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Resumo

A Clinica-Escola é o local onde é ofertado estagios aos alunos para que possam desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes, prestam servigcos de salde a populacdo de um modo
geral, e assim se preparam para os desafios fora da universidade. Por ser uma clinica
diferenciada constituida por diversas especialidades oferta um mix de servigos variados,
caracteriza-se como um ambiente complexo, que necessita alinhar todos os departamentos e
colaboradores, visando um atendimento de qualidade as pessoas e aos discentes. Sendo um
setor da salde, evidencia-se como uma organizacdo multifacetada; que exige uma
administracdo que pense e aja de forma estratégica. Diante do exposto, este artigo tem como
questdo problematizadora: de que forma o processo de administrar estrategicamente podera
influenciar na gestéo das clinicas de uma instituicdo de ensino superior? A pesquisa tem como
objetivo geral: analisar como o processo de administrar estrategicamente poderia influenciar na
gestdo das clinicas de uma instituicdo de ensino. A metodologia segue com abordagem
qualitativa, utilizando-se de estudo de caso como meio para descrever a realidade do objeto
estudado. Tomou-se como referéncia um universo de 31 funcionarios, entrevistou-se onze
funcionarios entre os dias 03 e 07 de maio de 2019. Como resultado, percebe-se problemas, tais
como: falta de missdo e visdo institucionalizados, desalinhamento e inexisténcia de
comunicacgao entre os colaboradores em relagdo as estratégias formuladas, desconhecimento do
ambiente que a organizacgdo esta inserida e de quem sdo seus principais concorrentes, auséncia
da participacdo dos funcionarios nas tomadas de decisdes, que poderiam ser mitigados se 0
processo de administrar estrategicamente fosse adotado em sua totalidade.

Palavras-Chave: salde; administracdo estratégica; administrar estrategicamente.
Abstract
The School Clinic is the place where students are offered internships so that they can develop

knowledge, skills and attitudes, provide health services to the population in general, and thus
prepare themselves for challenges outside the university. Because it is a differentiated clinic
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made up of several specialties offering a mix of varied services, it is characterized as a complex
environment, which needs to align all the departments and employees, aiming at a quality
service for people and students. Being a health sector, it becomes evident as a multifaceted
organization; which requires an administration that thinks and acts strategically. In view of the
above, this article has as a problematizing question: how can the strategic management process
influence the management of the clinics of a higher education institution? The research has as
general objective: to analyze how the process of administering strategically could influence the
management of the clinics of a teaching institution. The methodology followed a qualitative
approach, using a case study as a means to describe the reality of the object studied. As a
reference, a universe of 31 employees was selected, of which a sample of thirty percent was
selected. Between the days 03 to 07 of May of 2019 with the aid of a semistructured script of
interviews, the necessary data was collected. As a result, problems are perceived, such as: lack
of institutionalized mission and vision, misalignment and lack of communication between
employees in relation to the strategies formulated, lack of knowledge of the organization's
environment and of who are its main competitors, absence of participation in decision-making,
which could be mitigated if the strategic management process was adopted in its entirety.

Keywords: health; strategic administration; manage strategically.
1 INTRODUCAO

A administracdo estratégica é um agrupamento de diretrizes que podera vir a auxiliar as
organizacbes a serem mais estratégicas. Assim preparando-as para enfrentarem situacoes
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 necessaria uma administracdo mais eficaz, eficiente e efetiva.

No cenario atual, as informacdes circulam em uma velocidade significativa,
transcorrendo-se mudancas em todas as dimensdes seja politica, tecnoldgica, sociedade civil,
entre outras. As organizacgdes necessitardo estar cada vez mais habilitadas para lidarem com
ambientes mutéaveis e dindmicos que irdo interferir na rotina da corporagdo. Tornando-se um
possivel desafio para os gestores conduzirem essas organizagoes.

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

As vantagens desses processos sdo inimeras como o conhecimento sobre o ambiente
em que esta 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 comunicagdo desde o nivel

estratégico ao operacional, contribuindo para que todos caminhem sob uma mesma direcéo,



encorajando-os ao aspecto favoravel e desafiador que podera vir a surgir ao longo do processo
de implementagéo.

O presente artigo se propde a responder o seguinte questionamento: De que forma o
processo de administrar estrategicamente pode influenciar na gestdo de uma Clinica-Escola?Tal
questionamento possui como objetivo geral da pesquisa: analisar como 0 processo de
administrar estrategicamente poderia influenciar na gestdo das clinicas de uma instituicdo de

ensino.

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA
3.1 Administracdo no Setor de Saude

As organizacGes do setor da salde sdo consideradas complexas. Galvdo (2003),
descreve que: os hospitais estdo entre as mais complexas e dindmicas instituicdes da sociedade.
Sdo muitas as questdes que envolvem uma gestdo hospitalar e, confrontam os administradores
nesses tempos paradigmaticos. 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 instituicdo da saude ndo € apenas um edificio com
maquinas, mdo de obra, recursos e processos, podendo-se caracterizar como um sistema
sociotécnico. Portanto, € uma organizagao complexa e sistémica, em que ocorre uma divisao
do trabalho especializada, na qual necessita que 0s recursos humanos, materiais e tecnoldgicos
estejam a disposicdo dos administradores, de forma harménica e eficiente.

Por ser uma organizacdo complexa para gerenciar, torna-se necessario a eficiéncia do
gestor em garantir que 0s servicos prestados correspondam as necessidades dos clientes.
Taraboulsi (2009) defende que para a organizagdo obter éxito na qualidade dos seus servicos
ofertados, tera de requerer por parte dos seus gestores uma administracdo baseada em tomadas
de decisOes inteligentes como as de modernizar, inovar e planejar seus servigos.

Salu (2013) assevera que o ambiente hospitalar por ser um terreno cheio de
complexidades, torna-se necessario que nao se tenha unicamente profissionais da saude, mas
que possua um corpo de colaboradores habilitados nas diversas areas. Na concepcéo do autor,
todos os colaboradores que trabalham no setor, independente da sua formagéo académica, sdo
consideradas da area da saude, ja que estdo visando a humanizacéo nos servicos ofertados. Essa

multidisciplinaridade da equipe de trabalho visa contemplar a unido de conhecimentos para



aprimorar os servicos prestados, um Unico tipo de especialidade, torna-se inviavel a dar
respostas a uma multiplicidade de fatores intrinsecos.

Por toda a complexidade da administracdo de um setor da saude; terd de requerer uma
gestdo inovadora como supracitado anteriormente, na qual observe e desenvolva todos 0s
setores. Na concepcdo de Kaplan e Norton (2000) qualquer organizagdo pode desenvolver
competéncias que permitam a administragdo de forma estratégica, assim sendo irdo angariar
beneficios expressivos. Corroborando com o autor, Burmester (2013) afirma que o
planejamento estratégico busca examinar como a organizacao da saude define as estratégias e
as desdobras em planos de acdo que conduzam a uma gestao eficaz [...]. Dessa forma uma
organizacao direcionada a planos de acdo pode alcancar resultados mais confiaveis.

Considerando-se a necessidade de que o ambiente organizacional em sua totalidade
funcione em harmonia, torna-se relevante que o gestor conhega 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 imaginaria da realidade competitiva que esta
submetido, e assim caminha para um possivel insucesso administrativo.

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

A administracdo tem como campo a criacdo do planejamento da organizacao. 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 administragéo

estratégica.

3.2 A Administracéo Estratégica

A administracdo estratégica surgiu na decada de 50 mediante a criagdo 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 area especifica, mas o conjunto delas. (CERTO;
PETER, 2010)



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 0s anos 70 e 80 a
correlacdo do ambiente com a organizacdo passou a receber uma atencdo maior [...]. Nos anos
90, nascem as explicacgdes tedricas, que possuiam abordagens nas competéncias essenciais, cuja
evolucdo segue rumo a valorizagcdo 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 gestéo essencial para
as mais diversas organizacdes, seja de pequeno a grande porte. Lumpking e McNamara (2016)
exprimiram que a administracdo estratégica se compde nas analises, decisbes e acles realizadas
por uma organizacao para criar e manter vantagens competitivas. [...].

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

Bulgacov et al. (2007) apresentam as mudangas de foco estratégico acompanham um
movimento intermitente que se diversifica entre um interesse superno pelos componentes
internos e elementos externos a organizacdo ambiente entre setorial e macro ambiente [...].
Define-se a administracdo estratégica como ininterrupta e orbicular que tenciona caucionar a
organiza¢do como um agrupamento devidamente integrado do seu ambiente [...]. (CERTO;
PETER, 2010)

Como supracitado, 0 ambiente organizacional é mutavel e as organizagdes 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 organizacfes transformam-se constantemente, e
elas devem se alinhar e adequar-se da melhor forma possivel para assegurar que suas metas
sejam alcancadas. Tendo em vista que as leis afetam a vida das organizacgdes e as alteragdes nas

disponibilidades de maos de obras etc.

3.3 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 manutencdo organizacional por completo. Certo e
Peter (2010) relatam que a administragdo estratégica &€ um agrupamento de métodos ou uma

sequéncia de etapas, possuindo como fases basicas desse processo a analise do ambiente, o



estabelecimento das diretrizes organizacionais, formulacdo de estratégias, implementacdo de
estratégias e o controle estratégico.

O processo de administrar estrategicamente possui como ponto inicial a observagdo 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 organizacéo, ou seja, seus pontos fortes e fracos.

A proxima etapa para a administracdo estratégica € o desenvolvimento da sua misséo.
Certo e Peter (2010) definem que é a definicdo da razdo pela qual a organizacdo existe.
Ratificando com o autor Barney e Hesterly (2011) descrevem que a missdo da empresa torna-
se 0 seu propdsito ao 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. Certo e Peter (2010)
apontam que a estratégia possui um curso de acao que visa garantir que a organizacao alcance
seus objetivos. Portanto formular estratégias é projetar e selecionar estratégias que levem a
realizacdo dos propositos organizacionais.

Apds todas as etapas, € necessario remover 0s objetivos e metas do papel, e implementa-
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. J& Certo e Peter (2010) afirmam que sem a implementacdo das estratégias, as
organizagbes ndo sdo capazes em alcancar os proveitos da efetuacdo de uma andlise
organizacional, do desenvolvimento de diretrizes e formulacao de estratégias.

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

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia utilizada neste estudo pode ser apontada quanto ao método da pesquisa,
de cunho qualitativo que busca evidenciar o carater particular do objeto analisado, para Minayo
(2003) € 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 constru¢cdo de uma

realidade.



A tipologia quanto aos fins da pesquisa € descritiva, possuindo-se por objetivo descrever
os fatos, Gil (2002) discorre que 0 pesquisador procura apresentar “as caracteristicas de
determinada populagdo ou fenomeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis™.
E aplicada, tendo-se como objetivo atribuir conhecimento na préatica; Prodanov e Freitas (2013)
discorrem que intenta-se gerar conhecimentos para aplicacdo préatica voltado para a solugéo de
problemas especificos.

Quanto aos meios, foram coletadas informacg6es por meio de uma revisao bibliogréfica,
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 anélises de documentos, Gil
(2002) aponta que a pesquisa documental consta de materiais que ndo adquiram tratamentos
analiticos; e estudo de caso, a fim de que se compreendam melhor os fenémenos
organizacionais.

O universo da pesquisa sera uma clinica-escola cujos servi¢os ofertados visam
contemplar duas fun¢des primordiais das clinicas: o atendimento humanizado a populacéo,
visando-se 0 seu contentamento e o auxilio na formacéao dos discentes, servindo como clinica-
escola para os cursos da area da satde. Sendo composta por: 1 ambulatério de medicina, 3
clinicas de odontologia, 1 laboratério de analises clinica, 1 clinica de fisioterapia, 1 clinica de
hidroterapia, 1 clinica de estética, 1 clinica de fonoaudiologia, 1clinica de psicologia e 1
consultério de nutricdo. Cada curso da area da salde, 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 areas de bioquimica e parasitolégicos.

Hidroterapia, traumato-ortopedia, fisioterapia pediatrica, pneumofuncional adulto e
FISIOTERAPIA pediatrico, reumatofuncional, neurofuncional adulto e pediatrico, cardiofuncional,

urogineco, estudio de postura adulto e infantil

Exames especializados nas areas de audi¢do e voz, fonoterapia nas areas de

motrocidade oral, estimulacdo precoce, voz, linguagem, e eficiéncia auditiva,
FONOAUDIOLOGIA  audiometria, teste da orelhinha, teste auditivo, imitanciometria, impedanciometria,

processo auditivo central e veng

Exames de imagem (raios-X e ultrassonografia), exames laboratoriais, consultas nas
areas de endocrinologia, reumatologia, ginecologia, clinico-geral, cardiologia,
dermatologia, ortopedia pedidtrica e adulto, pediatria, geriatria e
gastroenterologia/hepatologia, neurologia, urologia, nutricio e pequenos
procedimentos cirdrgicos

MEDICINA

Profilaxia e raspagem de tartaros, endodontia, exodontia, restauracdes, proteses,
ODONTOLOGIA cirurgias e clinicas especializadas de odontopediatria, odontogeriatria e pacientes
especiais




CURSOS SERVICOS PRESTADOS
Elaborar laudos periciais, faz selecdo e orientagdo profissional, diagndstico
PSICOLOGIA psicolégico, acompanhamento e orientagdo psicologica

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

A pesquisa teve como campo de estudo a clinica-escola de uma universidade, localizada
em Sao Luis MA, esta possui 31 (trinta e 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.

5 ANALISE DA PESQUISA

5.1 Perfil dos Colaboradores

Tabela 1: Perfil sociodemogréfico dos colaboradores das clinicas
Variaveis | Frequéncia | Porcentagem (%)

Entre 18 e 25 anos 1 91
Entre 26 e 30 anos 2 18,2
Faixa Etaria 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
Médio/Tecndlogo 3 27,3
Grau de Escolaridade Superior completo 8 72,7
Total 11 100,0
3 mesesalano 2 18,2
Tempo de Empresa 2 anos a 3 anos 4 27,3
Acima de 4 anos 5 54,5
Total 11 100,0
Administracao 1 9,1
Enfermagem 3 27,3
Fisioterapia 1 9,1
Fonoaudiologia 1 9,1
Formacéo Biomedicina 1 9,1
Servigo Social 2 18,2
Turismo e Hotelaria 1 9,1
Técnico em laboratério 1 9,1
Total 11 100,0

Fonte: Autora, (2019)

Em relacéo a idade,evidenciou-se que 54,5% ocupam uma faixa etaria acima de 40 anos,
18,2% a de 26 a 30 anos, 18,2% a faixa etéria entre 35 a 40 anos e 9,1% possuem de 18 a 25



anos. Quando analisado a varidvel de acordo com o género 90,9% dos colaboradores séo do
sexo feminino e apenas 9,1% do sexo masculino, demonstrando uma participagéo efetiva das
mulheres no setor, 0 que contrapde os dados do relatério sobre as “perspectivas sociais de
emprego no mundo: tendéncias para mulheres em 2018” realizado pela OIT(Organizagdo
Internacional do Trabalho) que evidenciou a taxa de participacdo das mulheres no mercado de
trabalho de 48,5% em 2018, ficando 2,5% atras 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: administracdo, fisioterapia,
fonoaudiologia, biomedicina, turismo e hotelaria e técnico em laboratorio 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 nudmero elevado de pessoas
qualificadas e uma multidisciplinaridade das equipes de trabalho.

Salu (2013, p.X) assevera que se torna necessario que ndo se tenha unicamente
profissionais da salde, mas que possua um corpo de colaboradores capacitados nas mais
diversas areas do conhecimento, afim de que se possa aprimorar 0s servicos prestados. A analise
também evidencia que as mulheres ocupam cargos superiores em relacdo 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, hd& um ndmero elevado de
rotatividade sendo de 17%, na qual demonstra-se a ineficiéncia em reter colaboradores. Stadler
e Pampolini (2014, p. 53-54) 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, 0 mercado de
oferta, etc. Sendo calculado pelo indice de rotatividade=n° de funcionarios desligados divididos
pelo efetivo da organizagéo.

Os dados coletados nas entrevistas, foram organizados por categorias, tornou-se como
referéncia para defini¢do de agrupamento as fases do processo de administrar estrategicamente,

que sao: definicdo das diretrizes institucionais, diagndstico, formulacdo de estratégias,
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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 relacdo com a etapa diretrizes institucionais.

Quadro 2: definicao das diretrizes institucionais

(Negdcio, misséo, visao 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 populacdo, assim desafoga 0 SUS e muita gente
procura porque € de qualidade [...]”.
E5: “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 é muito boa, o gerenciamento e a administracdo geram bons rendimentos, os alunos
tém excelente apoio dos preceptores.Possui objetivos Unicos de atender a populacdo e ajudar na formacéo de
profissionais humanizados”. “Que eu saiba, ndo[ndo conhece as diretrizes da clinica escola]”.

Fonte: Autora (2019)

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

Vanin e Filho apud Costa (2013) discorre que a missao € o sentido claro sobre a razdo
da existéncia da organizacao, ou seja, formular a missao é responder perguntas como: qual a
diferenca se faz para o mundo externo, a existéncia ou ndo?, Qual a finalidade?; estabelecer a
missdo da organizacao é tracar um caminho que deve ser seguido, todos devem guiar-se atraves
da missdo, para que se consiga alcancar os resultados esperados. Apds a definicdo das diretrizes
institucionais, a quadro 3 traz as falas dos participantes da pesquisa que tinham relacdo com a

etapa do diagndstico organizacional.

Quadro 3: diagndstico

(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 os pacientes
gostariam de ser tratados?Existe alguma regra do MS ou do MEC que impacta na atividade da
clinica? Realizam treinamentos?Os equipamentos sdo 0s mais avangados?)

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 recepgdo de alguns pacientes, mesmo tendo uma boa estrutura ela pode ser
melhorada, em geral ¢ a parte mais fisica do que pessoal”. “Os laboratorios, clinicas da regido que fazem o
mesmo atendimento, a gente tem um prego menor, isso ¢ um diferencial”. “Relativo, alguns sim outros ndo”.
“[...]eles querem ser atendidos de forma humanizada [...]”. “Eles estdo sendo organizados agora, ¢ um ponto
que esta sendo revisto, ja foi diagnosticado e ja tdo procurando solugdes”.

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 rela¢do de como os pacientes gostariam de ser tratados, a0 meu ver sao
tratados super bem [...]".
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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 nos erramos”. “Nos ndo temos um concorrente certo [...] a gente
tem uma universidade dentro de Sdo Luis que tem os servigos que a clinica-escola oferece”. “Sim”. “[...] a gente
ndo tem contato com os fornecedores, o que a gente faz é ligar para uma central dentro da instituicdo, a central
que entra em contato com esses fornecedores [...]”. “Ndo, o impacto maior que existe ¢ a caréncia ndo do
Ministério da Salde mas, sim pela caréncia do SUS, ai querendo ou ndo dar aquele impacto, porque nos dias
de marcagao 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 relacbes com os fornecedores, foi exposto que eles ndo
apresentam confiabilidade no tempo de entrega dos produtos, e em outro ponto que ndo ha uma
relacdo direta com os fornecedores. Outra contraposicao de ideia, estar em determinar quais séo
0s concorrentes da clinica-escola; uns descrevem uma universidade localizada em S&o Luis
como principal concorrente, outros apontam laboratérios e clinicas da regido, e outros
descrevem que ndo possui um concorrente exato, diagnosticando que a organiza¢cdo ndo possuli
conhecimento sobre em que ambiente esta inserida. Taraboulsi (2009) aponta que a medida que
0 gestor ndo interage ou desconheca seu ambiente interno e externo, acaba criando uma visao
imaginéria da realidade competitiva que esta submetido,e assim caminha para um possivel
insucesso administrativo.

Ao questionar como 0s pacientes gostariam de ser tratados, os entrevistados salientaram
que eles pretendem ser tratados da melhor forma possivel e de forma humanizada, todavia a
organizacdo ainda ndo 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 servicos, 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 saude é influenciado fortemente pelas
acOes do governo. Salu (2013) descreve que a area da saude no Brasil, diferentemente das
demais, é influenciado pela forte atuacdo do governo, De acordo com os dados do CFM relativo
as contas publicas do exercicio de 2017, o Maranhdo possui um dos piores indices em
investimento em salde, totalizando-se um gasto de R$231,48 para cada habitante, 0 que gera
um aumento na demanda pelos servicos 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,



12

fraquezas, ameagas e oportunidades da organizagdo tornam-se relevante para que o gestor
consiga tomar decisdes mais assertivas. Apés a analise do diagnostico, a quadro 4 apresenta as

falas relacionadas a proxima etapa que € a formulagéo das estratégias.

Quadro 4: formulacéo 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 td buscando melhoria e qualificando os funcionarios dela”. “Médio Prazo”.
E6:” Atender as demandas dos setores, ajudar, ¢ atender na verdade as demandas das coordenacdo 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 [...] ta& sempre
buscando melhorias, atender as demandas, organizar setores.”
E8:” Contribuir com a entidade, com o meu trabalho”. “Melhorar”. “N&do”. “Também ndo”. “Nao tem”.
EG2:” Tem, geralmente sdo repassados para os funcionarios, do tipo, hd eu estou com uma expectativa, o
objetivo esse ano é 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 é, ver aonde ¢ que estdo os pontos e 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 é a curto prazo.
Fonte: Autora (2019)

Ao analisar as falas dos entrevistados, torna-se explicita a falta de disseminacéo da
estratégia entre os niveis organizacionais. Este fato pode ser evidenciado quando comparado a
fala do gestor e dos funcionarios. Ao ser questionado sobre os objetivos e metas tragados, 0
EG2 respondeu: “[...] geralmente sdo repassados para os funciondrios”. Ao utilizar a palavra
“geralmente”, nota-Se que ndo ha certeza na transmissao das estratégias para os funcionarios.

Em contrapartida os funcionarios apresentaram discursos divergentes, em que E3, E6 e
E8 responderam respectivamente: “Sim, pela enfermeira do setor [...]”; “Sim, ela (gestora geral)
tem os projetos [...]”; e “Nao”. Pode-se notar que sdo trés discursos contrapostos a discussao
acerca da existéncia das estratégias criadas. Alguns colaboradores desconhecem a existéncia da
mesma, outros que elas sdo criadas através dos responsaveis pelos setores e 0s demais apontam
que elas sdo desenvolvidas pela gestora de forma semestral. Sendo assim, nota-se que ha
possivel erro de gestédo e auséncia de comunicacgéo sistémica.

Certo e Peter (2010) expressam que estratégia é definida como um curso de agdo que
visa caucionar que a organizagdo obtenha seus objetivos. Portanto os colaboradores possuem
uma visao acerca das suas responsabilidades, porém desconhecem as decisfes tomadas afim de

que se possa alcangar 0s objetivos.

Quadro 5: Implementacéo de estratégias
(As estratégias formuladas séo colocadas em préaticas?Existem dificuldades para implementar?)
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EG1:” Nem sempre, a vontade é grande mas nem sempre”. “Custo eles cortam muito custo, mesmo a clinica
produzindo muito”. “Os funcionarios”.
E1: “Todos sdo colocadas em pratica, nada fica pendente”
E4: “Nunca sdo repassadas
E6:” A maior parte”
Fonte: Autora (2019)

Ao analisar as gamas dos entrevistados, observa uma divergéncia nas opinides; uns
apontaram que ha implementacdo das estratégias, ressaltando-se como entraves para
implementa-las em sua totalidade, os colaboradores e os custos. Outros afirmaram que nunca
séo repassadas, havendo uma falta de comunicacdo entre a equipe de trabalho, demonstrando
que as estratégias desenvolvidas ndo sdo repassadas de forma sistémica 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 é 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 organizacGes ndo sdo capazes de alcancar os proveitos da
efetuacdo de uma analise 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 € 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, so 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 mudancas, as avalia¢cbes em algum setor,
tudo ¢ apresentado”.
EG1:” Nao”. “Olha é manual, assim a coisa é muito arcaica viu? A gente pega o valor do sistema, pega 0 n0sso
impresso feito na méo, ai soma e tal mas isso sempre no final do semestre e ver se bate, sabe? “Nunca, a ndo,
tem so reitoria, pessoal 14, so final do ano”.

Fonte: Autora (2019)

Apbs analisados as falas, diagnosticou-se um dissentimento de opinides entre 0s
colaboradores, em relacdo ao controle dos resultados. Expressaram que ndo h& controle das
estratégias e nem dos resultados dos servicos prestados, em outra concepcao, afirmaram que
existe um controle ndo obstante, realizado de maneira restrita pela gestora, ao ser questionado
de que forma ela realiza esse controle, relataram-se que é feito de forma manual, através de
relatérios.

Certo e Peter (2010) evidenciam que o controle das estratégias da organizacéo se aplica

na supervisao e mensuracdo do processo de administragdo estratégica.Salientando-se que a
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organizacao cria estratégias todavia ndo segue a literatura da administragdo estratégica que
evidencia a importancia em controlar os resultados alcancados. Apds essa fase é necessario que

se possua um processo de retroalimentacdo. O quadro 7, traz as falas relacionadas ao feedback.

Quadro 7: feedback
(Como é utilizada as informacGes sobre os resultados alcancados?Retomam para corre¢éo ou

validacao? VVocé recebe feedback?)
E3:” Recebo sim, as pessoas que eu trabalho, os alunos”.
E10:” Até o momento ndo recebi nenhum, dessa forma ndo 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, e ela repassa para a mantenedora e eles tem
também um sistema agora, esse sistema é utilizado e ele é cruzado né. Porque ela tem acesso e também os
gestores maiores tem acesso”. “Sempre, quando mudam ¢é repassado”.

Fonte: Autora (2019)

Em relacéo ao feedback, foi analisado a sua inexisténcia do mesmo. As informagdes séo
restritas, ndo sendo repassadas para a equipe, nem mesmo 0s resultados obtidos pela
organizac¢do. De acordo com o exposto pelo E10:” Até o momento nio recebi nenhum” e E9:”
Ainda nao”. 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.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou, através de um estudo de caso, coletar informacdes in loco
necessarias para a avaliacdo do atual modelo de gestdo de uma clinica-escola composta por
diferentes departamentos, com colaboradores em diversas areas do setor da salde, localizada
em Sdo Luis — MA. Para andlise da gestdo organizacional buscou-se fundamento na
administracdo no setor de salde 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 gestéo da clinica-escola?
Identificou-se que o processo de implementacdo da administracdo estratégica proporciona
sistematizacdo para tomada de decisdo, assim como clarificacdo do conhecimento sobre a
organizacao proporcionando eficacia na qualidade do atendimento aos clientes e eficiéncia na
produtividade, possibilitando & organizacdo um diferencial competitivo.

Portanto através da analise das informacg6es adquiridas com a aplicagdo da pesquisa

entre os funcionarios, que, apesar de ndo ser seguido um modelo formal de administracdo
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estratégica, € notdria a sua existéncia e sua influéncia na gestdo da clinica-escola, porém, por
ser uma organizacdo multifacetada, torna-se necessario a criagdo e implementacdo de maneira
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 0s

colaboradores e capacitando a melhor avaliagdo do ambiente organizacional.
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