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ADMINISTRACAO ESTRATEGICA: Um estudo de caso na clinica de uma institui¢do de
ensino superior

1 INTRODUCAO

A administracdo estratégica ¢ um agrupamento de diretrizes que poderd vir a auxiliar
as organizacOes a serem mais estratégicas. Assim preparando-as para enfrentarem situacdes
porvindouras incomensuraveis, avaliando e descrevendo a situacdo atual, com bases em
projetos para o futuro, na qual se almeja alcancar. Identificando possiveis oportunidades que
poderdo vir a surgir, tornando-se necessdria uma administracdo mais eficaz, eficiente e
efetiva.

No cendrio atual, as informagdes circulam em uma velocidade significativa,
transcorrendo-se mudangas em todas as dimensdes seja politica, tecnoldgica, sociedade civil,
entre outras. As organizagdes necessitardo estar cada vez mais habilitadas para lidarem com
ambientes mutdveis e dinAmicos que irdo interferir na rotina da corpora¢do. Tornando-se um
possivel desafio para os gestores conduzirem essas organizacoes.

O processo de administrar estrategicamente uma organizacdo requer solicitude e
circunspec¢do por parte de seus gestores, 0s objetivos € metas necessitardo estar bem
alinhados, definidos e compativeis com a realidade do ambiente organizacional. Um bom
planejamento proporcionard considerdveis beneficios, criando-se objetivos para o
desenvolvimento da organizacdo e conduzindo-os para a realidade organizacional.

As vantagens desses processos sao indmeras como o conhecimento sobre o ambiente
em que estd inserido, clareza nas diretrizes organizacionais, controle dos processos etc. nas
quais poderdo preparar a organizacdo para responder mais rapidamente as demandas do
ambiente, envolvendo todo o corpo de colaboradores, alargando a comunica¢do desde o nivel
estratégico ao operacional, contribuindo para que todos caminhem sob uma mesma dire¢ao,
encorajando-os ao aspecto favorédvel e desafiador que podera vir a surgir ao longo do processo
de implementacao.

Considerando-se a relevancia do tema abordado por este trabalho, o presente artigo
tem como problema de pesquisa: De que forma o processo de administrar estrategicamente
pode influenciar na gestdo de uma Clinica-Escola? Tal questionamento ha de requerer tanto,
uma revisdo bibliografica quanto, a utilizacdo de mecanismos de observacdo ou coleta de
informacdes capazes de permitirem que, a temdtica investigada atinja o objetivo geral da
pesquisa que é: analisar como o processo de administrar estrategicamente poderia influenciar
na gestdo das clinicas de uma institui¢do de ensino.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para que o presente artigo atinja seus propodsitos, é necessdrio que se faca uma
contextualizacdo acerca das teorias e artigos existentes cujo propdsito serd o de dar
consisténcia técnica-cientifica a este trabalho. Neste sentido, é requerida uma abordagem aos
seguintes subtitulos: Administracdo do setor da saide; A administracdo estratégica; O
processo de administrar estrategicamente que, entende-se, ser o caminho para a andlise do
problema suscitado neste artigo.

2.1 Administrac¢ao no setor de saade

A administracdo da saide é um tanto antiga quanto a satude publica que nasceu de
uma universidade de campos do conhecimento, advindos da microbiologia, medicina,



geologia, dentre outras. Dessa unido surgiu a administra¢do sanitdria e a epidemiologia. A
administracio sanitdria e de priticas em saide que surgiu no inicio da saide publica, diferiu-
se da administracdo de empresas porque procurava locucionar a gestdo as prdticas para
debelar os problemas advindos da sadde coletiva. (CAMPOS; CAMPOS, 2009)

As organizacdes do setor da saide sdo consideradas complexas. Galvao (2003),
descreve que: os hospitais estdo entre as mais complexas e dindmicas instituicdes da
sociedade. S3o muitas as questdes que envolvem uma gestdo hospitalar e, confrontam os
administradores nesses tempos paradigméticos. Mintzberg (1997), de forma sucinta, diz que
administrar a mais complicada corporagdo, torna-se quase brincadeira de crianca quando
comparada a administracdo de qualquer hospital.

Lisboa (2016) discorre que a institui¢do da satide ndo € apenas um edificio com
mdaquinas, mao de obra, recursos e processos, podendo-se caracterizar como um sistema
sociotécnico. Portanto, € uma organizacdo complexa e sist€mica, em que ocorre uma divisdo
do trabalho especializada, na qual necessita que os recursos humanos, materiais e
tecnologicos estejam a disposicao dos administradores, de forma harmonica e eficiente.

Por ser uma organizagdo complexa para gerenciar, torna-se necessdrio a eficiéncia do
gestor em garantir que os servigos prestados correspondam as necessidades dos clientes.
Taraboulsi (2009) defende que para a organizacdo obter €xito na qualidade dos seus servicos
ofertados, tera de requerer por parte dos seus gestores uma administracdo baseada em tomadas
de decisdes inteligentes como as de modernizar, inovar e planejar seus servicos.

Salu (2013) assevera que o ambiente hospitalar por ser um terreno cheio de
complexidades, torna-se necessario que nao se tenha unicamente profissionais da satde, mas
que possua um corpo de colaboradores habilitados nas diversas areas. Na concepg¢do do autor,
todos os colaboradores que trabalham no setor, independente da sua formacdo académica, sao
consideradas da drea da satde, ja que estdo visando a humanizagdo nos servigos ofertados.
Essa multidisciplinaridade da equipe de trabalho visa contemplar a unido de conhecimentos
para aprimorar os servigos prestados, um tnico tipo de especialidade, torna-se invidvel a dar
respostas a uma multiplicidade de fatores intrinsecos.

Por toda a complexidade da administracdo de um setor da sadde; terd de requerer
uma gestao inovadora como supracitado anteriormente, na qual observe e desenvolva todos os
setores. Na concep¢do de Kaplan e Norton (2000) qualquer organizacdo pode desenvolver
competéncias que permitam a administracdo de forma estratégica, assim sendo irdo angariar
beneficios expressivos. Corroborando com o autor, Burmester (2013) afirma que o
planejamento estratégico busca examinar como a organiza¢do da saude define as estratégias e
as desdobras em planos de acdo que conduzam a uma gestdo eficaz [...]. Dessa forma uma
organizacdo direcionada a planos de acdo pode alcancar resultados mais confidveis.

Considerando-se a necessidade de que o ambiente organizacional em sua totalidade
funcione em harmonia, torna-se relevante que o gestor conheca seu ambiente interno e
externo. Taraboulsi (2009) aponta que a medida que o gestor ndo interage ou desconheca seu
ambiente interno e externo, acaba criando uma visdo imagindria da realidade competitiva que
estd submetido, e assim caminha para um possivel insucesso administrativo.

Portanto, faz-se necessdrio que o gestor conheca seu ambiente tanto o interno e
quanto o externo na qual ele esteja inserido, o setor da saide é um dos que mais sofrem
interferéncias do governo. Salu (2013) descreve que a drea da saude no Brasil, diferentemente
das demais, € influenciada pela forte atuacao do governo, sendo um dos mais estratégicos, ja
que consegue controlar as organizacdes, seja ela publica ou privada.

A administragdo tem como campo a criagdo do planejamento da organizagdo.
Ferreira (2017) relata que as clinicas devem rever com frequéncia seu planejamento
estratégico para analisar e avaliar melhor os seus resultados, tendo-se por meio do
planejamento trocar objetivos e pensar em estratégias futuras. Descrevendo-se como



principais beneficios o conhecimento do ambiente, a clareza dos objetivos, estabelecerem a
direcdo, contribuir para a longevidade, aumentar a rentabilidade e o controle dos processos,
objetivando-se uma administracdo estratégica.

2.2 A Administracao Estratégica

A administracdo possui como premissa o processo decisério de uma organizagdo,
partindo-se do pressuposto de planejar até o controle do que se executa ou ndo. Maximiano
(2018) descreve que a administragdo é o processo ou atividade de tomar decisdes sobre
recursos e objetivos. O autor afirma que o processo administrativo abrange cinco fungdes que
sdo as de planejar, organizar, liderar, executar e controlar a organizacao.

A administracdo estratégica surgiu na década de 50 mediante a criacdo e o
desenvolvimento da matéria de politicas de negdcios ou business policy, incentivados pela
Ford Fundation e Carnegie Corporation que estimulou as escolas a terem uma disciplina
mais complexa, que ndo estudasse apenas uma darea especifica, mas o conjunto delas.
(CERTO; PETER, 2010, p. 3-4)

Bulgacov et al. (2007) suscitam que: nos anos 60 o foco inicial das pesquisas
voltadas para estratégias recaiu sobre as forcas e fraquezas das empresas, entre os anos 70 e
80 a correlacdo do ambiente com a organizacao passou a receber uma atencdo maior [...]. Nos
anos 90, nascem as explicagdes tedricas, que possuiam abordagens nas competéncias
essenciais, cuja evolucdo segue rumo a valorizacdo do conhecimento enquanto elemento
fundamental da estratégia organizacional.

A esséncia e o conceito da administracdo estratégica remodelaram-se ao longo dos
anos, evoluindo-se gradativamente e tornando-se atualmente um instrumento de gestdo
essencial para as mais diversas organizacoes, seja de pequeno a grande porte. Lumpking e
McNamara (2016) exprimiram que a administracdo estratégica se compde nas andlises,
decisdes e agdes realizadas por uma organizagdo para criar € manter vantagens competitivas.
[...].

Oliveira (2013) conceitua que a gestdo estratégica pode ser considerada como
modelo de gestao a ser usada no futuro, sendo estruturada, sist€émica e intuitiva, na qual acaba
estabelecendo principios que alavanquem de forma harmoniosa todo o processo de
planejamento desejado da organizagdo em sua totalidade e suas possiveis formas de controle
frente ao ambiente da organizacdo em que se estd estabelecida e a conducdo dos seus
recursos.

Bulgacov et al. (2007, p. 3) apresentam as mudancas de foco estratégico
acompanham um movimento intermitente que se diversifica entre um interesse superno pelos
componentes internos como estrutura, tecnologia, poder, processos e pessoas € elementos
externos a organizacdo ambiente entre setorial e macro ambiente [...]”. Define-se a
administracdo estratégica “como ininterrupta e orbicular que tenciona caucionar a organizacao
como um agrupamento devidamente integrado do seu ambiente [...]”. (CERTO; PETER,
2010, p. 4)

Concordando com os autores, Kaplan e Norton (2000), descreve que com as
transformacdes da tecnologia, da concorréncia e dos regulamentos, a formulacdo e
implementagdo das estratégias devem transformar-se em processos continuos e participativos.
Na visao de Drucker (1997), quando a empresa traga objetivos e metas, e busca alcanca-los,
ela tem claramente definido a razdo de existir e 0 que fazer para atingir os seus planos
tracados.

Como supracitado, o ambiente organizacional é mutavel e as organizacOes
necessitam preparar-se para o presente e o futuro, planejando-se e alinhando-se da melhor
forma. De acordo com Certo e Peter (2010): Os ambientes nas organizacOes transformam-se



constantemente, e elas devem se alinhar e adequar-se da melhor forma possivel para assegurar
que suas metas sejam alcangadas. Tendo em vista que as leis afetam a vida das organizacdes e
as alteragdes nas disponibilidades de maos de obras etc.

2.3 O processo de administrar estrategicamente

A administracdo estratégica agrupa um conjunto de etapas que devem ser seguidas
pelo gestor, sendo continua e direcionada para a manuten¢do organizacional por completo.
Certo e Peter relatam que:

Definimos a administracdo estratégica como um agrupamento de métodos ou uma
sequéncia de etapas. As fases bdsicas do processo de administragdo [...]. Elas
incluem: (1)andlise do ambiente; (2)estabelecimento das diretrizes organizacionais;
(3)formulacdo de estratégias; (4)implementacdo de estratégias; e (5)controle
estratégico.[...]” (CERTO; PETER, 2010, p. 6-7).

Corroborando com o autor, Barney e Hesterly (2011, p. 4) discorrem que “o processo
de administracdo estratégica ¢ um conjunto sequencial de andlises e escolhas que podem
aumentar a probabilidade de uma empresa escolher uma boa estratégia [...]”. Sustentando as
afirmacdes, Kaplan e Norton (2000, p. 18) descrevem que: “[...] a estratégia bem elaborada e
bem compreendida é capaz de produzir avancos extraordinarios nao-lineares no desempenho,
por meio da convergéncia e da consisténcia dos recursos limitados da organizagao”.

O processo de administrar estrategicamente possui como ponto inicial a observacao
por meio do diagndstico ambiental em que se estd inserido. Conforme Vanin e Filho (2013)
discorrem que os fatores internos da empresa, consistem em avaliar as qualidades e
deficiéncias da organizagdo, ou seja, seus pontos fortes e fracos.

A proxima etapa para a administracdo estratégica € o desenvolvimento da sua
missdo. Certo e Peter (2010, p. 55) definem que: “Missao organizacional ¢ uma declaragao da
razdo pela qual a organizagdo existe”. Oliveira (2014, p. 11) refor¢a que “¢é a razdo de ser da
empresa”. Ratificando com os autores Barney e Hesterly (2011) descrevem que a “missao de
uma empresa € o seu proposito de longo prazo. Missdes definem tanto o que a empresa aspira
ser no longo prazo com o que ela quer evitar nesse interim [...]”.

A etapa seguinte envolve a criacdo e formulacdo das estratégias. Barney e Hesterly
(2011) discorrem que a selecdo das estratégicas existentes para uma organizacao compreende-
se em duas grandes categorias: estratégias no nivel de negocios e no nivel corporativo [...]”.
Corroborando com os autores, Certo e Peter (2010, p. 12) “[...] A estratégia ¢ definida como
um curso de acdo para garantir que a organizagdo alcance seus objetivos. Formular estratégias
¢, portanto, projetar e selecionar estratégias que levem a realizacio dos objetivos
organizacionais [...]".

Apés todas as etapas, € necessdrio remover os objetivos e metas do papel, e
implementé-los. Para Barney e Hesterley (2011) a implementacdo da estratégia da-se quando
uma empresa passa a perfilhar politicas e praticas organizacionais que sejam consistentes com
sua estratégia desenvolvida. J4 Certo e Peter (2010) afirmam que sem a implementagdo das
estratégias, as organizagdes nao sdo capazes em alcangar os proveitos da efetuacdo de uma
andlise organizacional, do desenvolvimento de diretrizes e formulacdo de estratégias.

Com a implementacdo das estratégias, torna-se necessdrio monitord-las todas as
estratégias foram realmente implementadas. Certo e Peter (2010) discorrem que a gestdo das
estratégias, € um tipo de controle da organiza¢do que se aplica na supervisdo e na mensuracao
do processo de administracdo estratégica. Entende-se que € uma etapa importante no processo
de elaboracao de estratégias, pois encerra o processo analisando as diferencas resultantes da
relacdo entre o planejado e o realizado.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia utilizada neste estudo pode ser apontada quanto ao método da
pesquisa, de cunho qualitativo que busca evidenciar o caréter particular do objeto analisado,
para Minayo (2003) é o caminho a ser seguido pelo pensamento, na qual ocupa um lugar
central na teoria e que compde um conjunto de técnicas que devem ser adotadas para a
construcdo de uma realidade.

A tipologia quanto aos fins da pesquisa é descritiva, possuindo-se por objetivo
descrever os fatos, Gil (2002) discorre que o pesquisador procura apresentar ‘“‘as
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relacdes entre variaveis”. E aplicada, tendo-se como objetivo atribuir conhecimento na
pratica; Prodanov e Freitas (2013) discorrem que “objetiva gerar conhecimentos para
aplicagdo pratica dirigidos a solugdo de problemas especificos”.

Quanto aos meios, foram coletadas informacdes por meio de uma revisdo
bibliografica, afim de que se faca uma contextualizacdo acerca das teorias e artigos existentes;
Markoni e Lakatos (2003) descrevem que € um apanhado geral acerca dos trabalhos ja feitos,
capazes de fornecerem dados relevantes sobre o tema. Utilizando-se também a andlises de
documentos, Gil (2002) aponta que a pesquisa documental consta de materiais que nao
adquiram tratamentos analiticos; e estudo de caso, a fim de que se compreendam melhor os
fendmenos organizacionais. Na compreensdo de Prodanov e Freitas (2013) consiste em um
estudo aprofundado, na qual permita ter um conhecimento amplo e detalhado.

O universo da pesquisa serd uma clinica-escola cujos servigos ofertados visam
contemplar duas funcdes primordiais das clinicas: o atendimento humanizado a populacio,
visando-se o seu contentamento e o auxilio na formacao dos discentes, servindo como clinica-
escola para os cursos da drea da saide. Sendo composta por: 1 ambulatério de medicina, 3
clinicas de odontologia, 1 laboratério de andlises clinica, 1 clinica de fisioterapia, 1 clinica de
hidroterapia, 1 clinica de estética, 1 clinica de fonoaudiologia, Iclinica de psicologia e 1
consultério de nutri¢do.

Cada curso da area da saude, torna-se responsavel pelos diversos atendimentos e
procedimentos prestados pela clinica-escola, como exposto no quadro 1:

CURSOS SERVICOS PRESTADOS

ESTETICA Tratamento facial, corporal e capilar
FARMACIA Exames laboratoriais, nas dreas de bioquimica e parasitolégicos
FISIOTERAPIA Hidroterapia, traumato-ortopedia, fisioterapia pedidtrica, pneumofuncional adulto e

pediétrico, reumatofuncional, neurofuncional adulto e pedidtrico, cardiofuncional,
urogineco, estidio de postura adulto e infantil

Exames especializados nas dareas de audi¢cdo e voz, fonoterapia nas dreas de

FONOAUDIOLOGIA motrocidade oral, estimulagdo precoce, voz, linguagem, e eficiéncia auditiva,
audiometria, teste da orelhinha, teste auditivo, imitanciometria, impedanciometria e
processo auditivo central.

Exames de Imagem (Raio-X e Ultrassonografia), Exames Laboratoriais, Consultas
nas dreas de Endocrinologia, Reumatologia, Ginecologia, Clinico-Geral,

MEDICINA Cardiologia, Dermatologia, Ortopedia Pedidtrica e Adulto, Pediatria, Geriatria e
Gastroenterologia/Hepatologia, Neurologia, Urologia, Nutricio e Pequenos
Procedimentos Cirtrgicos




CURSOS SERVICOS PRESTADOS

Profilaxia e Raspagem de Tértaros, Endodontia, Exodontia, Restauracdes, Préteses,
ODONTOLOGIA Cirurgias e Clinicas Especializadas de Odontopediatria, Odontogeriatria e Pacientes
Especiais

PSICOLOGIA Elaborar Laudos Periciais, Faz Sele¢do e Orientagdo Profissional, Diagnéstico
Psicoldgico, Acompanhamento e Orientacio Psicoldgica

Quadro 1: Atendimentos e procedimentos prestados pela clinica-escola
Fonte: Elaborado pela autora, 2019

A pesquisa teve como campo de estudo a clinica-escola de uma universidade,
localizada em Sdo Luis MA, esta possui 31 (trinta € um) colaboradores distribuidos entre os
niveis estratégicos (1 pessoa), tatico (3 pessoas) e operacional (27 pessoas). Desse universo
foi selecionada uma amostra de 11 pessoas que foram entrevistadas entre os dias 03 e 07 de
maio de 2019. Foi utilizado um roteiro semiestruturado para as entrevistas dos participantes
da pesquisa.

4 ANALISE DA PESQUISA

Os instrumentos de coleta da pesquisa foram aplicados junto a 11 pessoas, como
demonstra o perfil sociodemogréfico destes participantes na tabela 1.

4.1 Perfil dos colaboradores

Tabela 1: Perfil sociodemografico dos colaboradores das clinicas

Varidveis |  Frequéncia | Porcentagem (%)
Entre 18 e 25 anos 1 9,1
Entre 26 e 30 anos 2 18,2
Faixa Etéria Entre 35 e 40 anos 2 18,2
A partir de 40 anos 6 54,5
Total 11 100,0
Feminino 10 90,9
Género Masculino 1 9,1
Outros 0 0
Total 11 100,0
M¢édio/Tecndlogo 3 27,3
Superior completo 8 72,7
Grau de Escolaridade Total 11 100,0
3 meses a 1 ano 2 18,2
Tempo de Empresa 2 anos a 3 anos 4 27,3
Acima de 4 anos 3 54,5
Total 11 100,0
Administracao 1 9,1
Enfermagem 3 27,3
Fisioterapia 1 9,1
Formagio Fonoaudiologia 1 9,1
Biomedicina 1 9,1
Servico Social 2 18,2
Turismo e Hotelaria 1 9,1



Varidveis I Frequéncia ] Porcentagem (%)
Técnico em laboratério 1 9,1
Total 11 100,0

Em relacdo a idade, evidenciou-se que 54,5% ocupam uma faixa etdria acima de 40
anos, 18,2% a de 26 a 30 anos, 18,2% a faixa etdria entre 35 a 40 anos € 9,1% possuem de 18
a 25 anos. Quando analisado a varidvel de acordo com o género 90,9% dos colaboradores sao
do sexo feminino e apenas 9,1% do sexo masculino, demonstrando uma participacdo efetiva
das mulheres no setor, o que contrapde os dados do relatorio sobre as “perspectivas sociais de
emprego no mundo: tendéncias para mulheres em 2018” realizado pela OIT(Organizagao
Internacional do Trabalho) que evidenciou a taxa de participa¢ido das mulheres no mercado de
trabalho de 48,5% em 2018, ficando 2,5% atrds dos homens. Entende-se que essa
contraposi¢do gera um efeito positivo no longo prazo, pois estardo mais desenvolvidas.

Quanto ao grau de escolaridade dos entrevistados, 72,7% possuem nivel superior e
27,3% nivel médio/tecndlogo, demonstrando-se uma quantidade expressiva de profissionais
que possuem nivel superior. Ao avaliar a formacdo dos colaboradores 27,3% sdo formados em
enfermagem, 18,2% em servico social e os demais cursos: administragdo, fisioterapia,
fonoaudiologia, biomedicina, turismo e hotelaria e técnico em laboratério apresentam
igualmente 9,1%, de acordo com os dados do Pnad (Pesquisa Nacional por Amostra
Domiciliar Continua) de 2016apontou que apenas 15,3% dos brasileiros com 25 anos ou mais
possuem ensino superior, demonstrando-se que as clinicas tem um nimero elevado de pessoas
qualificadas e uma multidisciplinaridade das equipes de trabalho.

Salu (2013) assevera que se torna necessdrio que ndo se tenha unicamente
profissionais da saide, mas que possua um corpo de colaboradores capacitados nas mais
diversas dareas do conhecimento, afim de que se possa aprimorar os servicos prestados. A
andlise também evidencia que as mulheres ocupam cargos superiores em relacao aos homens,
o que contraria os dados da OIT de 2018 que aponta que elas ocupam mais trabalhos
informais do que cargos de gestdo, nos paises em desenvolvimento 42% estdo na
informalidade.

Ao analisar o tempo de empresa dos colaboradores, constatou-se que 54,5% possuem
mais de 4 anos, 27,3% de 2 a 3 anos e 18,2% de 3 meses a 1 ano. Apesar do nimero
expressivo de colaboradores que apresentam mais de 4 anos no cargo, ha um ndmero elevado
de rotatividade sendo de 17%, na qual demonstra-se a inefici€ncia em reter colaboradores.
Stadler e Pampolini (2014) descreve que a rotatividade é composta pela saida e entrada de
colaboradores possuindo aspectos positivos e negativos que podem ser consideradas como
efeitos do turnover: o estilo de gestdo adotado, as oportunidades de carreira, o mercado de
oferta, etc. Sendo calculado pelo indice de rotatividade = n° de funcionarios desligados
divididos pelo efetivo da organizacao.

Os dados coletados nas entrevistas, foram organizados por categorias, tornou-se
como referéncia para definicdo de agrupamento as fases do processo de administrar
estrategicamente, que sdo: defini¢do das diretrizes institucionais, diagnostico, formulagdo de
estratégias, implementacdo de estratégias, controle e feedback. Sendo EG (Entrevista com
Gestor) e E(entrevista com colaboradores). Quadro 2 traz as falas dos participantes da
pesquisa que tinham relagdo com a etapa diretrizes institucionais.

Quadro 2: definicao das diretrizes institucionais
(Negocio, missdo, visdo e valores)

EG1: “Ela [universidade]atende o publico em geral né, ndo s6 os alunos, mas presta servico pra toda
comunidade”. [...]

E3: “Eu acho a clinica-escola de grande oportunidade para a populagdo, assim desafoga o SUS e muita gente
procura porque é de qualidade [...]”.




ES: “E muito bom ter a clinica-escola, porque além de ajudar os alunos na formagao beneficia a comunidade”.
“Nunca vi isso ndo”.

E6: “[...] a finalidade dela ¢ muito boa, o gerenciamento ¢ a administragdo geram bons rendimentos, os alunos
tém excelente apoio dos preceptores. Possui objetivos tnicos de atender a populagdo e ajudar na formacdo de

EERNT3

profissionais humanizados”. “Que eu saiba, ndo[ndo conhece as diretrizes da clinica escola]”.

Fonte: Da autora (2019)

Comparando-se as respostas dos entrevistados, entende-se que possuem
conhecimento sobre a razao da existéncia da clinica-escola, no entanto percebe-se que € de
forma particionada, pois alguns expdem a missdo a partir da perspectiva social e outros pela
formacdo dos alunos; divergéncia causada pela auséncia de diretrizes organizacionais
institucionalizadas.

Vanin e Filho apud Costa (2013, p. 61) discorre que a missdo é o sentido claro sobre
a razdo da existéncia da organizacdo, ou seja, formular a missao € responder perguntas como:
“Que diferenca faz para o mundo externo, ela existir ou ndo?”, “Para que serve?”; estabelecer
a missdo da organizagdo é tracar um caminho que deve ser seguido, todos devem guiar-se
através da missdo, para que se consiga alcangar os resultados esperados. Apds a definicao das
diretrizes institucionais, a quadro 3 traz as falas dos participantes da pesquisa que tinham
relagdo com a etapa do diagndstico organizacional.

Quadro 3: diagnéstico

(O que a clinica-escola tem de mais forte e fraco? Ela possui concorrentes? Os fornecedores
costumam entregar no tempo certo o que ¢ pedido? Na sua opinido, ‘como 0s pacientes
gostariam de ser tratados? Existe alguma regra do MS ou do MEC que impacta na atividade
da clinica? Realizam treinamentos? Os equipamentos sd@o os mais avancados?)

E4: “Pontos positivos as consultas gratuitas, os pontos negativos que devem ser melhorados, sdo criar
estratégias que possa vir melhorar as marcagdes de consultas e o atendimento ao paciente”. “As vezes entregam,
nem sempre”. “Acho que seria a UNDB”. “Do jeito que eu gosto de ser tratada bem”. “Nao, nunca fui
treinada”.

E6: “Ponto forte em geral € a estrutura, o atendimento, os profissionais. Precisa de algumas melhorias em termo
de pronto atendimento, na recepcdo de alguns pacientes, mesmo tendo uma boa estrutura ela pode ser
melhorada, em geral é a parte mais fisica do que pessoal”. “Os laboratorios, clinicas da regido que fazem o
mesmo atendimento, a gente tem um pre¢o menor, isso ¢ um diferencial”. “Relativo, alguns sim outros nio”.
“[...]eles querem ser atendidos de forma humanizada [...]”. “Eles estdo sendo organizados agora, ¢ um ponto
que esta sendo revisto, j& foi diagnosticado e ja tdo procurando solu¢des”.

E10: “Pontos fortes médicos qualificados, atendimento aberto ao publico em geral, precos acessiveis de exames
e algumas especialidades. Pontos fracos, no caso o paciente que fosse retorno ndo deveria ter que enfrentar
novamente uma fila enorme [...]”. “Em relagdo de como os pacientes gostariam de ser tratados, ao meu ver sdo
tratados super bem [...]".

EG2:”Sim, de forma atualizada também, porque tudo a gente busca melhorar e busca saber quis sdo os pontos
fortes e aonde se tornou fraco, ou seja aonde nds erramos”. “Nos ndo temos um concorrente certo [...] a gente
tem uma universidade dentro de Sao Luis que tem os servicos que a clinica-escola oferece”. “Sim”. “[...] a gente
ndo tem contato com os fornecedores, o que a gente faz € ligar para uma central dentro da instituicao, a central
que entra em contato com esses fornecedores [...]”. “N&o, o impacto maior que existe € a caréncia ndo do
Ministério da Satide mas, sim pela caréncia do SUS, ai querendo ou ndo dar aquele impacto, porque nos dias de
marcagdo existe uma grande demanda[...]”. “A maioria sdo atualizados”.

Fonte: Autora (2019)

As respostas dos entrevistados apontaram divergéncias ao identificar os problemas
da organizacdo. Ao descreverem as relacdes com os fornecedores, foi exposto que eles nao
apresentam confiabilidade no tempo de entrega dos produtos, e em outro ponto que nao ha
uma relacdo direta com os fornecedores. Outra contraposi¢do de ideia, estar em determinar
quais sao os concorrentes da clinica-escola; uns descrevem uma universidade localizada em




Sdo Luis como principal concorrente, outros apontam laboratdrios e clinicas da regido, e
outros descrevem que ndo possui um concorrente exato, diagnosticando que a organizagdo
ndo possui conhecimento sobre em que ambiente estd inserida. Taraboulsi (2009) aponta que
a medida que o gestor ndo interage ou desconhega seu ambiente interno e externo, acaba
criando uma visdo imagindria da realidade competitiva que estd submetido, e assim caminha
para um possivel insucesso administrativo.

Ao questionar como os pacientes gostariam de ser tratados, os entrevistados
salientaram que eles pretendem ser tratados da melhor forma possivel e de forma humanizada,
todavia a organizagdo ainda nio investe em treinamentos para os seus colaboradores, afim de
que se possa desenvolvé-los para atender os pacientes da melhor forma possivel. Silva (2015)
identifica que o treinamento aperfeicoa a qualidade dos servigos, em que os colaboradores
aprendem métodos e padrdes, tornando-se capazes de assegurar a uniformidade do trabalho.

Foi apontado durante as entrevistas que o setor da saide € influenciado fortemente
pelas acdes do governo. Salu (2013) descreve que a drea da saide no Brasil, diferentemente
das demais, € influenciado pela forte atuacdo do governo, De acordo com os dados do CFM
relativo as contas publicas do exercicio de 2017, o Maranhao possui um dos piores indices em
investimento em saudde, totalizando-se um gasto de R$231,48 para cada habitante, o que gera
um aumento na demanda pelos servigos prestados pela clinica-escola, que apresenta uma
média de 1500 atendimentos semanais.

As respostas dos entrevistados apontaram que os colaboradores conseguem descrever
os pontos fortes, fracos e os impactos que podem afetar a clinica-escola. Conforme Certo e
Peter (2010), o ambiente organizacional é a unido sincrética dos fatores internos e externos,
que podem vir a impactar no crescimento organizacional, entretanto eles ndo possuem uma
técnica gerencial para realizar o diagndstico da organizacao.

Sendo assim, conhecer as potencialidades, fraquezas, ameacas e oportunidades da
organizacdo tornam-se relevante para que o gestor consiga tomar decisdes mais assertivas.
Ap6s a andlise do diagnéstico, a quadro 4 apresenta as falas relacionadas a proxima etapa que
€ a formulacdo das estratégias.

Quadro 4: formulacao das estratégias

(Existem objetivos e metas tracadas e da sua funcdo? Que futuro esperar para a clinica-
escola? Como as estratégias sdo desenvolvidas? As estratégias sdo formuladas de modo
temporal ?)

E3:” Produzir com qualidade e respeito aos clientes”. “Crescimento no atendimento”. “Sim, pela enfermeira do
setor, sempre ela ta buscando melhoria e qualificando os funcionarios dela”. “Médio Prazo”.

E6:” Atender as demandas dos setores, ajudar, ¢ atender na verdade as demandas das coordenagdo das clinicas”.
“Com certeza de crescimento, de ampliagdo, de aumentar o numero de atendimentos [...]”.“Sim, ela[gestora
geral] tem os projetos [...]”.“As estratégias elas sdo organizadas a médio, em geral semestral [...] td sempre
buscando melhorias, atender as demandas, organizar setores.”

ES8:” Contribuir com a entidade, com o meu trabalho”. “Melhorar”. “Nao”. “Também ndo”. “Ndo tem”.

EG2:” Tem, geralmente sido repassados para os funciondrios, do tipo, hd eu estou com uma expectativa, o
objetivo esse ano € esse, a gente tenta alcancar uma meta a risca, o que vou esperar disso, tem que melhorar o
que, eu tenho que comprar o que pra manter tudo atualizado”. “Uma abrangéncia maior do que ja temos [...]”.
“Ela desenvolve estratégias mas ela sempre tipo ¢, ver aonde € que estdo os pontos € o que tem que melhorar
para trazer essas estratégias para o proximo semestre”. “A curto prazo, a gente coloca de 1 ano?6 meses?Eu
acho que € a curto prazo.

Fonte: Autora (2019)

Ao analisar as falas dos entrevistados, torna-se explicita a falta de disseminacdo da
estratégia entre os niveis organizacionais. Este fato pode ser evidenciado quando comparado a
fala do gestor e dos funciondrios. Ao ser questionado sobre os objetivos e metas tragados, o
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EG2 respondeu: “[...] geralmente sdao repassados para os funcionarios”. Ao utilizar a palavra
“geralmente”, nota-se que ndo hd certeza na transmissdo das estratégias para os funciondrios.

Em contrapartida os funciondrios apresentaram discursos divergentes, em que E3, E6
e E8 responderam respectivamente: “Sim, pela enfermeira do setor [...]”; “Sim, ela (gestora
geral) tem os projetos [...]”; € “Nao”. Pode-se notar que sdo trés discursos contrapostos a
discussdo acerca da existéncia das estratégias criadas. Alguns colaboradores desconhecem a
existéncia da mesma, outros que elas sdo criadas através dos responsaveis pelos setores e os
demais apontam que elas sdo desenvolvidas pela gestora de forma semestral. Sendo assim,
nota-se que hé possivel erro de gestio e auséncia de comunicagdo sistémica.

Certo e Peter (2010, p. 12) expressam que: “[...] A estratégia ¢ definida como um
curso de ag@o para garantir que a organizacio alcance seus objetivos. Formular estratégias é,
portanto, projetar e selecionar estratégias que levem a realizacdo dos objetivos
organizacionais [...]”.Portanto os colaboradores possuem uma visdo acerca das suas
responsabilidades, porém desconhecem as decisdes tomadas afim de que se possa alcancar os
objetivos.

Quadro 5: Implementacao de estratégias
(As estratégias formuladas sdo colocadas em praticas?Existem dificuldades para
implementar?)

EG1:” Nem sempre, a vontade ¢ grande mas nem sempre”. “Custo eles cortam muito custo, mesmo a clinica
produzindo muito”. “Os funciondrios”.

El: “Todos sdo colocadas em pratica, nada fica pendente”

E4: “Nunca sio repassadas

E6:” A maior parte”

Ao analisar as gamas dos entrevistados, observa uma divergéncia nas opinides; uns
apontaram que hd implementacdo das estratégias, ressaltando-se como entraves para
implementé-las em sua totalidade, os colaboradores e os custos. Outros afirmaram que nunca
sdo repassadas, havendo uma falta de comunicacao entre a equipe de trabalho, demonstrando
que as estratégias desenvolvidas ndo sdo repassadas de forma sist€émica entre os setores.
Vanin e Filho (2013) afirmam que a administracdo estratégica possui como papel primordial a
lideranca que venha a promover, incentivar e tornar possivel a administracdo participativa,
que propicie os resultados dos trabalhos em equipe, visto que € necessario que se crie um
clima de sinergia com todos que estardo envolvidos. Certo e Peter (2010) defendem que sem a
implementacdo das estratégias, as organizacOes ndo sdo capazes de alcancgar os proveitos da
efetuacdo de uma anélise organizacional, do desenvolvimento de diretrizes e formulacdo das
estratégias. Diante do processo de implementacdo das estratégias, torna-se necessario que se
haja um controle; as falas relacionadas a essa etapa é apresentada no quadro 6.

Quadro 6: controle
(Vocé trabalha com indicadores institucionalizados? Como ¢ feito o controle dos resultados
?Existe uma reunido para discussao dos resultados? Trabalha com painel de gestao a vista?)

E2:” Nao, s6 a enfermeira”

E4:” Que eu saiba ndo, ndo”

E5:” A gestora, a propria gestora [...]”. “Sim, semestralmente ela faz, as vezes quinzenalmente ela faz, ela
busca mostrar resultados, apresentar resultados, ela tem o controle dos resultados das clinicas, nés temos um
grupo no whatsapp na qual ela divulga resultados, bons desempenhos, as mudangas, as avaliacdes em algum
setor, tudo € apresentado”.

EGI1:” Nao”. “Olha ¢ manual, assim a coisa ¢ muito arcaica viu? A gente pega o valor do sistema, pega o
nosso impresso feito na mao, ai soma e tal mas isso sempre no final do semestre e ver se bate, sabe? “Nunca, a
ndo, tem so reitoria, pessoal 14, s6 final do ano”.
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Ap6s analisados as falas, diagnosticou-se um dissentimento de opinides entre os
colaboradores, em relagdo ao controle dos resultados. Expressaram que ndo hd controle das
estratégias e nem dos resultados dos servigos prestados, em outra concepc¢do, afirmaram que
existe um controle nio obstante, realizado de maneira restrita pela gestora, ao ser questionado
de que forma ela realiza esse controle, relataram-se que € feito de forma manual, através de
relatorios.

Certo e Peter (2010) evidenciam que o controle das estratégias da organizagdo se
aplica na supervisdao e mensura¢cdo do processo de administracdo estratégica. Salientando-se
que a organizacdo cria estratégias todavia ndo segue a literatura da administracdo estratégica
que evidencia a importancia em controlar os resultados alcangcados. Apds essa fase €
necessario que se possua um processo de retroalimentagdo. O quadro 7, traz as falas
relacionadas ao feedback.

Quadro 7: feedback
(Como ¢€ utilizada as informagdes sobre os resultados alcangcados?Retomam para correcao ou
validacdo? Vocé recebe feedback?)

E3:” Recebo sim, as pessoas que eu trabalho, os alunos”.

E10:” Até o momento ndo recebi nenhum, dessa forma nao sei como esta sendo o meu trabalho aos olhos da
gestora”.

E9:” Ainda ndo”

EG2:” A gente pega esses resultados e entrega pra gestora né, ¢ ela repassa para a mantenedora ¢ eles tem
também um sistema agora, esse sistema € utilizado e ele € cruzado né. Porque ela tem acesso e também os
gestores maiores tem acesso”. “Sempre, quando mudam ¢ repassado”.

Fonte: Autora (2019)

Em relagdo ao feedback, foi analisado a sua inexisténcia do mesmo. As informagdes
sdo restritas, ndo sendo repassadas para a equipe, nem mesmo os resultados obtidos pela
organizac¢do. De acordo com o exposto pelo E10:” Até o momento nio recebi nenhum” e E9:”
Ainda nd3o”. Também foi apontada a falta de um parecer sobre o desempenho dos
colaboradores. Concluindo-se como a falta de conhecimento por parte dos gestores sobre a
importancia do feedback de forma continua.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou, através de um estudo de caso, coletar informacdes in
loco necessarias para a avaliacdo do atual modelo de gestao de uma clinica-escola composta
por diferentes departamentos, com colaboradores em diversas dareas do setor da saude,
localizada em Sao Luis — MA. Para andlise da gestdo organizacional buscou-se fundamento
na administracdo no setor de saide tendo em vista a especificidade do objeto de estudo,
utilizando estas informagdes administrativas como instrumento para implementacdo dos
processos da administragdo estratégica.

Com a observagdo e a indagacdo do problema desta pesquisa que questionou de que
forma o processo de administrar estrategicamente pode influenciar na gestdo da clinica-
escola? Identificou-se que o processo de implementacio da administracdo estratégica
proporciona sistematizacdo para tomada de decisdo, assim como clarificacdo do conhecimento
sobre a organizacdo proporcionando eficdcia na qualidade do atendimento aos clientes e
eficiéncia na produtividade, possibilitando a organizacdo um diferencial competitivo.

Portanto através da andlise das informagdes adquiridas com a aplicacdo da pesquisa
entre os funciondrios, que, apesar de nao ser seguido um modelo formal de administracao
estratégica, é notdria a sua existéncia e sua influéncia na gestido da clinica-escola, porém, por
ser uma organizagdo multifacetada, torna-se necessario a criagdo e implementacido de maneira
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a seguir os processos da administracdo estratégica, por esta metodologia olhar além das
questdes institucionais e financeiras, e ainda desenvolver um modelo que guie a gestdo de
maneira mais assertiva na tomada de decisdo, potencializando os processos, motivando os
colaboradores e capacitando a melhor avaliacdo do ambiente organizacional.
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