
Fundamentos da

Administração

1. Introdução à Administração em Saúde

1.1. A Relevância da Administração na Prática Médica

Acompreensãodos princípios administrativos é umcomponente fundamental da práticamédica contem-

porânea. Embora o foco principal da medicina seja o cuidado ao paciente, os médicos invariavelmente

assumem papéis de administrador e gestor. A gestão de um consultório, por exemplo, exige competên-

cias administrativas para o planejamento, a organização e o controle de recursos. De forma

análoga, a própria gestão da vida pessoal e familiar envolve elementos de planejamento financeiro e ad-

ministração de recursos, o que demonstra a ubiquidade desses conceitos. A capacidade de administrar

recursos finitos constitui, portanto, uma habilidade necessária não apenas na esfera profissional, mas

em múltiplas facetas da vida.

1.2. Analogia da Complexidade de Processos Organizacionais

A complexidade inerente aos sistemas organizacionais pode ser ilustrada pela análise de uma cadeia

produtiva de bens de consumo demassa, como a de um sanduíche de uma rede de fast-food. A entrega

de um produto padronizado em um curto intervalo de tempo — por exemplo, 60 segundos após o paga-

mento — envolve uma intrincada rede de processos. Esta rede abrange desde a logística de suprimentos,

com insumos como pão, carne e vegetais provenientes de diferentes fornecedores, até a operação de

equipamentos específicos e a coordenação de equipes dentro de um sistema de franquia. Cada etapa é

meticulosamente planejada e gerenciada para assegurar eficiência e padronização, refletindo a com-

plexidade encontrada em sistemas de saúde, como a realização de uma cirurgia robótica em ambiente

hospitalar. Consequentemente, hospitais são exemplos ricos e complexos da aplicação de princípios

administrativos.

2. Organizações: Conceitos e Estruturas
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2.1. Definição e Natureza de uma Organização

A administração, enquanto ciência social aplicada, é a disciplina que habilita o funcionamento das or-

ganizações. Umaorganização é formalmente definida comoumaunião de pessoas comuma finalidade

ou objetivo comum. O termo é amplo e não se restringe a entidades com fins lucrativos, incluindo exem-

plos como empresas privadas, o exército, fundações e universidades. Uma empresa, especificamente, é

uma organização de natureza privada que visa ao lucro. No Brasil, uma organização é formalmente con-

stituída por meio de um Cadastro Nacional da Pessoa Jurídica (CNPJ), que lhe confere personalidade

jurídica e viabilidade legal.

2.2. Formas Jurídicas de Organizações no Brasil

No sistema jurídico brasileiro, as organizações podem ser constituídas sob diversas formas. Exemplos

notáveis incluem:

• Associações e Fundações: Entidades geralmente sem fins lucrativos, com propósitos sociais,

culturais ou filantrópicos.

• Sociedades Simples: Frequentemente utilizadas por profissionais liberais, comomédicos, para

a prestação de serviços de natureza intelectual e científica.

• Sociedades Empresárias: Voltadas para atividades comerciais e industriais, com o capital so-

cial dividido em cotas (Limitada - Ltda) ou ações (Sociedade Anônima - SA).

• SociedadesCooperativas: Organizações de pessoas que se unempara atingir objetivos econômi-

cos comuns, com gestão democrática.

2.3. A Universalidade das Funções Administrativas

A necessidade de gestão administrativa transcende o setor privado, sendo igualmente crucial em orga-

nizações de outros setores, como as forças armadas. A dotação de equipamentos e uniformes para um

militar em serviço, por exemplo, é o resultado de um complexo planejamento logístico e de gestão de

recursos realizado por administradores militares. Toda organização possui um setor de execução (op-

eracional), responsável pela atividade-fim, e um setor de planejamento, composto por indivíduos que

definem estratégias e alocam recursos. Isso demonstra a universalidade das funções administrativas,

que são diretamente aplicáveis à gestão de um consultório médico.

3. Teorias Gerais da Administração (TGA)
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3.1. Introdução às Teorias Administrativas

A Teoria Geral da Administração (TGA) engloba um conjunto de abordagens e escolas de pen-

samento que analisam o fenômeno da administração sob diferentes perspectivas. De modo análogo à

medicina, onde diferentes técnicas cirúrgicas podem ser empregadas para tratar uma mesma condição,

como a cirurgia de hálux valgo, a administração dispõe de distintas teorias para abordar problemas or-

ganizacionais. Essas teorias surgiram em contextos históricos e sociais específicos, propondo soluções

para os desafios enfrentados pela humanidade. Três abordagens proeminentes são a Teoria Clássica, a

Teoria da Burocracia e a Teoria das Relações Humanas.

3.2. Teoria Clássica da Administração

A Teoria Clássica, associada a Henri Fayol, surgiu no início do século XX, em resposta às demandas

da Revolução Industrial por métodos científicos para gerenciar grandes fábricas. Esta teoria enfatiza

a eficiência operacional e organizacional, concebendo a organização como uma máquina e os

funcionários como peças dessa engrenagem. O foco reside na estruturação de processos e na definição

sequencial de etapas de produção, como ocorre na fabricação demóveis, onde fases como preparação da

madeira, corte, montagem e pintura são claramente delineadas. A abordagem é caracterizada por uma

visão impessoal e mecanicista das relações de trabalho.

3.3. Teoria da Burocracia

Proposta pelo sociólogoMaxWeber, aTeoria daBurocracia apresenta uma solução para problemas

administrativos por meio da implementação de regras, normas e protocolos formais. A burocracia, en-

quanto teoria, visa à racionalidade e à impessoalidade nas relações organizacionais, estabelecendo

uma hierarquia clara e formalizada. Conceitos comomeritocracia e a visão da organização como um

sistema legal e racional são centrais. Este modelo é particularmente aplicável a organizações de grande

porte e complexidade, como hospitais e a administração pública, onde a padronização e a formalidade

são essenciais para garantir a ordem e a previsibilidade, a exemplo da necessidade de seguir protocolos

estritos para solicitar um afastamento em uma instituição como a Ebserh.

3.4. A Perspectiva de MaxWeber sobre a Burocracia

Em sua obra Economia e Sociedade, Max Weber argumenta que o modelo burocrático atinge seu mais

alto grau de eficiência à medida que se torna mais ”desumanizado”. Essa desumanização implica a elim-

inação de elementos emocionais e pessoais, como amor e ódio, do cumprimento dos deveres formais. A

ênfase recai na aplicação imparcial de regras impessoais, o que, embora possa ter uma conotação neg-

ativa, visa garantir a justiça, do ponto de vista da regra, e a máxima eficiência dentro da organização.

Weber é considerado o principal expoente da Teoria da Burocracia.
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3.5. Teoria das Relações Humanas

A Teoria das Relações Humanas, associada aEltonMayo, desloca o foco da estrutura e das regras

para as pessoas dentro da organização. A ênfase está em compreender as motivações, os comportamen-

tos e as interações sociais dos indivíduos e grupos. Esta teoria concebe a organização como um grupo

social, destacando a importância da liderança, da comunicação interpessoal e da dinâmica de grupo.

Em contraste com a visão mecanicista da Teoria Clássica e a impessoalidade da Burocracia, esta abor-

dagem valoriza o fator humano como essencial para o sucesso organizacional.

3.6. Aplicação das Teorias em Clínicas Médicas

A escolha da abordagem administrativa para uma clínica médica deve considerar sua natureza intrinse-

camente humana. Um modelo puramente Clássico (fábrica) ou Burocrático (rígido) seria inadequado,

pois o serviço de saúde envolve a interação entre pessoas. Pacientes e profissionais possuemmotivações,

emoções e sensibilidades. Portanto, uma abordagem fundamentada na Teoria das Relações Hu-

manas é mais apropriada, pois enfatiza a comunicação, a liderança empática e o entendimento das

dinâmicas do grupo social. O objetivo final não é um produto físico, mas o bem-estar do paciente, me-

diado por interações humanas. Algo frequentemente cobrado em provas é a capacidade de rela-

cionar as diferentes teorias administrativas com contextos organizacionais específicos, comouma clínica

médica, e avaliar qual abordagem é mais adequada.

4. Recursos e Processos Organizacionais em Saúde

4.1. O Papel Transformador das Organizações

A sociedade contemporânea depende fundamentalmente das organizações para funcionar. O trabalho

coletivo e a atividade de grupos organizados são essenciais para atender às diversas necessidades hu-

manas. Por trás de cada necessidade satisfeita, seja por um produto ou serviço, existe uma organização

quemobiliza e transforma recursos. As organizações atuam convertendo recursos disponíveis, que são

invariavelmente finitos, em produtos e serviços, que constituem seus objetivos. Esse processo é denom-

inado processo de transformação.

4.2. Recursos Organizacionais no Setor de Saúde

No contexto da saúde, as organizações utilizam uma gama de recursos para prestar serviços médicos.

Esses recursos podem ser classificados em:

• Recursos Materiais e Tecnológicos: Incluem desde equipamentos básicos, como computa-

dores e estetoscópios, até tecnologias avançadas, como robôs cirúrgicos.

• Recursos Financeiros e Físicos: O capital é indispensável para iniciar e manter operações,

enquanto o espaço físico (hospitais, clínicas) é um ativo fundamental.
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• Recursos Tempo eHumanos: O tempo é um recurso crítico para pacientes e profissionais. Os

recursos humanos são particularmente vitais, pois o serviço é prestado por pessoas para pessoas.

• Recursos Intangíveis: A experiência acumulada de um médico, o conhecimento especializado

e o reconhecimento da marca de uma instituição são exemplos de ativos de grande valor que não

podem ser facilmente adquiridos.

4.3. O Processo de Transformação e o Paciente

O processo de transformação pode ser entendido como o conjunto de atividades interligadas que

consomem recursos para gerar produtos ou serviços. Nos serviços de saúde, uma característica peculiar

é que o próprio paciente pode ser considerado o principal ”recurso” a ser transformado. Um paciente

que busca atendimento com uma queixa e recebe um tratamento que alivia seu sintoma experimenta

uma transformação em seu estado de saúde. A satisfação do paciente é um indicador importante do

sucesso desse processo.

4.4. Características dos Serviços em Saúde

Os serviços, incluindo os de saúde, possuem características distintivas em comparação com produtos

tangíveis:

• Intangibilidade: Serviços não podem ser tocados ou estocados. Uma consulta médica é uma

experiência, não um objeto físico.

• Variabilidade (ouHeterogeneidade): Aprestaçãodo serviço dependede interações humanas,

tornando cada experiência única. Uma consulta nunca é idêntica a outra.

• Inseparabilidade (ou Simultaneidade): A produção e o consumo do serviço ocorrem ao

mesmo tempo e no mesmo local. O paciente consome o serviço no momento em que ele é pro-

duzido.

• Perecibilidade: Serviços não podem ser estocados para uso futuro. Uma consulta não realizada

ou um leito hospitalar vazio representam uma perda de capacidade produtiva irrecuperável.

4.5. Exemplos de Serviços Médicos como Resultados Organizacionais

Os objetivos de uma organização de saúde se manifestam no fornecimento de serviços como consultas,

emissão de laudos, cirurgias e outros procedimentos. Cada um desses serviços consome recursos e faz

parte do processo de transformação. A consulta médica, por exemplo, conforme normativas, frequente-

mente inclui o direito a um retorno para o mesmo problema, sendo uma entrega de serviço completa.

5. O Ciclo Administrativo e Conceitos de Gestão
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5.1. As Funções do Administrador: O Ciclo PODC

O trabalho do administrador envolve um conjunto de funções interligadas, conhecido como ciclo ad-

ministrativo ou processo administrativo. Proposto por Fayol, este ciclo inclui quatro funções princi-

pais, permeadas pela Liderança:

1. Planejar: Antecipar o futuro, definir objetivos e estabelecer os cursos de ação para alcançá-los.

Ferramentas como o Plano de Negócios e o Planejamento Estratégico são utilizadas nesta

fase para definir rumos de longo prazo.

2. Organizar: Estruturar a organização para realizar o que foi planejado. Inclui definir tarefas,

agrupar atividades em departamentos, alocar recursos e estabelecer a hierarquia, visualizada em

um organograma.

3. Executar (ou Dirigir): Colocar em prática as atividades planejadas e organizadas. É a fase

de ”fazer acontecer”, onde ocorre a transformação de recursos em produtos/serviços nas áreas

operacionais, como enfermarias e ambulatórios.

4. Controlar: Monitorar e avaliar o desempenho, comparando os resultados alcançados com os ob-

jetivos planejados. Esta função identifica desvios e fornece feedbackpara ações corretivas, fechando

o ciclo.

5.2. A Natureza Cíclica e Interdependente da Administração

As funções administrativas formam um ciclo contínuo e interdependente. O controle fornece infor-

mações para o replanejamento, a execução pode demandar uma reorganização, e assim sucessivamente.

Um médico em seu consultório aplica este ciclo intuitivamente ao observar o fluxo de pacientes, identi-

ficar problemas e buscar soluções, seja planejando um novo curso, organizando a equipe ou controlando

a eficiência dos agendamentos.

5.3. Stakeholders e o Ecossistema Organizacional

Stakeholders são indivíduos, grupos ou organizações que têm interesse nas atividades de uma organi-

zação ou são afetados por elas. Eles podem influenciar ou ser influenciados pela organização. Exemplos

incluem clientes, fornecedores (como uma empresa de lavanderia terceirizada para um hospital), fun-

cionários, acionistas, governo e a comunidade. A gestão eficaz dos relacionamentos com os stakeholders

é crucial para o sucesso organizacional.

5.4. Eficácia versus Eficiência

Eficácia e eficiência são conceitos administrativos fundamentais, porém distintos.

• Eficácia refere-se a ”fazer as coisas certas”, ou seja, alcançar os objetivos propostos e produzir os

resultados desejados. Está relacionada aos fins.
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• Eficiência refere-se a ”fazer as coisas do jeito certo”, ou seja, utilizar os recursos (tempo, dinheiro,

materiais) da melhor maneira possível, minimizando o desperdício. Está relacionada aos meios.

É possível ser eficaz sem ser eficiente (atingir o objetivo com alto custo) ou ser eficiente sem ser eficaz

(realizar uma tarefa bem, mas que não contribui para o objetivo correto). O ideal é a combinação de

ambos.

5.5. Aplicação da Eficácia e Eficiência em Saúde

No setor privado, a eficiência é frequentemente um pilar da vantagem competitiva, permitindo cus-

tosmenores oumaior agilidade. No entanto, em saúde, a eficiência pura pode ser prejudicial; ummédico

extremamente rápido (eficiente) pode ser percebido como pouco empático, resultando em baixa eficácia

na satisfação do paciente. A eficácia em saúde, por sua vez, deve ser medida não apenas por desfechos

clínicos objetivos (ex: taxa de infecção), mas também pela satisfação do paciente, que reflete a ex-

periência do usuário com o serviço.

6. Classificação e Estrutura das Organizações

6.1. Critérios para Classificação de Organizações

As organizações podem ser classificadas com base em diversos critérios para facilitar sua compreensão:

• Porte: Micro, pequena, média ou grande, com base em faturamento ou número de funcionários.

• Natureza da Atividade: Indústria (transformação de bens), Comércio (venda de produtos) ou

Serviços (atividades intangíveis).

• Finalidade (Setor): Primeiro Setor (Público/Estatal), Segundo Setor (Privado com fins lu-

crativos) ou Terceiro Setor (Privado sem fins lucrativos, como ONGs e entidades filantrópicas).

• Origem do Capital: Público, Privado (nacional ou estrangeiro) ou Misto.

• EstruturaJurídica: SociedadeSimples, SociedadeEmpresária Limitada (Ltda), SociedadeAnôn-

ima (SA), Cooperativa, Fundação, Associação, etc.

6.2. Exemplos de Classificação Organizacional

A aplicação desses critérios pode ser exemplificada com organizações distintas. A Ebserh (Empresa

Brasileira de Serviços Hospitalares) é uma organização de grande porte, do setor de serviços (saúde),

pertencente ao Primeiro Setor (empresa pública federal), com capital público e estrutura jurídica de

empresa pública. Já oHospital Erasto Gaertner é um exemplo de organização do Terceiro Setor: de

grande porte, prestadora de serviços de saúde, com finalidade filantrópica (não lucrativa), capital misto

(privado de doações e público de convênios SUS) e estrutura de fundação ou associação. Organizações

filantrópicas reinvestem todo superávit em sua missão social.
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6.3. Implicações da Filosofia Organizacional na Prática Médica

A escolha do local de trabalho por um médico deve considerar a filosofia da organização. Trabalhar

em um hospital privado do Segundo Setor implica operar em um ambiente onde a geração de lucro é

um objetivo central. Em contraste, um hospital filantrópico ou uma unidade pública do Primeiro Setor

foca na missão social e no atendimento universal, respectivamente, operando sob lógicas distintas de

sustentabilidade financeira e burocracia.

6.4. Estrutura Organizacional: Setores e Níveis

Asorganizações são estruturadas tanto horizontalmente, em setores funcionais, quanto verticalmente,

em níveis hierárquicos. Os setores comuns incluem Operações, Marketing, Finanças e Recursos Hu-

manos (RH). Os níveis hierárquicos são:

• Nível Estratégico: O topo da hierarquia (CEOs, diretores), responsável pela visão de longo prazo

e decisões de alto impacto.

• Nível Tático: O nível intermediário (gerentes), que traduz a estratégia em planos demédio prazo

para suas áreas.

• Nível Operacional: A base da hierarquia (supervisores, equipes de linha de frente), responsável

pela execução das tarefas do dia a dia.

6.5. Habilidades Requeridas por Nível Hierárquico

Cada nível organizacional demanda um conjunto predominante de habilidades:

• Nível Estratégico: Requer habilidades conceituais, como visão sistêmica e pensamento es-

tratégico.

• Nível Tático: Exige fortes habilidades humanas, como comunicação, negociação e gestão de

equipes, para fazer a ponte entre os outros níveis.

• Nível Operacional: Demanda sólidas habilidades técnicas, que envolvem o domínio de fer-

ramentas e procedimentos específicos da tarefa.

6.6. Conclusão: A Visão Humanista na Gestão em Saúde

Conforme destacado pela Teoria das Relações Humanas, um problema central da civilização industrial

moderna é a tendência a tratar o ser humano como uma extensão da máquina, ignorando sua natureza

social. A administração eficaz, especialmente em saúde, não pode se limitar a números e processos. Um

gestor que ignora a dimensão humana e foca exclusivamente em métricas de eficiência corre o risco de

fracassar, pois o setor de saúde é fundamentado no cuidado e na empatia. A aplicação consciente dos

princípios administrativos, aliada a umaperspectiva humanista, é, portanto, fundamental para o sucesso

na gestão em saúde.
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