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INTRODUGAO

As grandes transformagdes ocorridas na economia e o processo de globalizagédo
mundial, com a abertura de fronteiras e mercado internacional, trouxeram a necessidade de
mudang¢as no ambito empresarial, cujo impacto ocorreu principalmente na area de gestao.
Empresas se viram obrigadas a serem mais inteligentes e competitivas como processo vital
para o sucesso. A fungdo gerencial passou de ser amadora para profissional com a real
necessidade de um(a) administrador(a) habilitado(a), com conhecimento técnico e humano-
comportamental, preparado para a administragdo dos recursos humanos, conhecimento da
estrutura organizacional, gestédo participativa, visdo de mercado, revelando-se como fator vital
de competitividade. O papel do gerente transformou-se em um forte elemento para uma gestao
estratégica, comegando pelos niveis mais elevados da organizagdo. Em sua forma de trabalho
foram incluidos aspectos como a comunicagado e da participacao ativa dos colaboradores no
negocio, direcionando o foco ao cliente, objetivando a eficiéncia de resultados.

Tendo como objetivo um diagndstico deste perfil gerencial, buscou-se saber através
desse estudo, identificar o estilo gerencial dos dirigentes das clinicas de radiologia de Santa
Maria, tendo em vista a atual competitividade neste ramo empresarial de prestagao de servigos.
O instrumento de coleta de dados foi um questionario, compreendido de duas partes, sendo a
primeira de questdes de ordem demografica, e a segunda composta de questdes sobre o estilo
de decisdo, estabelecida pelo Dr. Alan J. Rowe, citado por Robbins(2000,p.76), envolvendo
uma avaliagao das decisoes tipicas cotidianas que ocorrem no ambiente de trabalho.

Em sintese, este estudo buscou tragar o perfil dos dirigentes das clinicas de radiologia de
Santa Maria, identificando especificamente o perfil demografico e determinando o estilo de
decisdao predominante no grupo de dirigentes, diagnosticando quem s&o, qual sal formagao e

estilo de decisao.

REVISAO DE LITERATURA

1.1 Evolugao Histdrica da Administragdo ao longo dos tempos

O pioneiro no estudo sobre Administragao, foi Frederic W. Taylor, com a abordagem da
Administragdo Cientifica, sobre técnicas racionais do trabalho, estudos dos tempos e
movimentos. Para ele as organizagdes e a administracdo deveriam ser estudadas e tratadas
cientificamente. Fayol preocupou-se com a estrutura organizacional, pois com a explosédo da
Revolugdo Industrial, houve a necessidade de produzir mais a fim de atender a enorme
demanda existente. Ocorreu uma critica interna as proprias teorias administrativas e a reacgao
de tedricos pioneiros, surgindo assim os estudos das Escolas de Relagbes Humanas, que de

certo modo  avaliavam mais a produtividade dos individuos em



relacdo a manifestagcbes de seus comportamentos, as influéncias do grupo, e os grupos
informais, etc. Nessa época, nos EUA o sindicato crescia e organizava-se.

O surgimento da Escola de Relagdes Humana, por sua vez criou um espago para
um estudo mais aprofundado a respeito das relagdes entre os individuos. Nas organizacdes
renovam-se os principios de Administragao, que a partir desse momento passam a se importar
mais com as relagbes humanas, e o ambiente onde o individuo esta inserido. Foram feitos
estudos relativos as necessidades do homem, sobre sua motivacdo para o exercicio do
trabalho diario e suas satisfagcdes e insatisfagcbes no ambiente de trabalho.

A partir desses varios estudos, observa-se que o individuo sofre influéncias do
meio onde esta inserido, desse modo verifica-se que esta vinculado tanto as relagées formais
de trabalho como as informais, mais necessarias ao convivio coletivo entre seus colegas e
equipe de trabalho, afinal o individuo esta inserido dentro de sistemas e subsistemas. Com os
estudos de Elton Mayo — onde a concepgao de homem econémico passa a ser substituida pelo
homem social, a variavel comportamental passa a influir na competitividade dos colaboradores.
Verifica-se também que, individuos insatisfeitos, revelam conflitos, frustracbes que
consequentemente afetam o sucesso da organizagdo. Como o homem é um ser de natureza
complexa, surgiram novos valores para as organizagdes que passaram a ser mais
democraticas e orientadas ao comportamento de seus colaboradores.

Com Max Weber, surge a Teoria da Burocracia, que desenvolve um estudo sobre a
teoria administrativa e as organizagbes. Partindo de estudos das estruturas de autoridade,
propds um modelo ideal de como deveria funcionar a organizagédo eficiente a partir de um
conjunto de regras, as quais passou a chamar de burocracia. Na sequéncia, temos a Teoria
Estruturalista, onde varios autores, mais voltados para a Sociologia Organizacional procuram
inter-relacionar as organizagbes com seu ambiente externo, a sociedade de organizagoes,
caracterizada pela interdependéncia entre as organizagdes. Etzioni(1976, p.7) liderou um grupo
de estruturalistas cujo objetivo era o de compreender a complexidade crescente das

organizagdes burocraticas, para ele, " nossa sociedade € uma sociedade de organizagdes.
Nascemos em organizagdes, somos educados por organizagdes, e quase todos ndés passamos
a vida a trabalhar para organizagdes”. Por volta de 1954, surge a Teoria Neoclassica, onde
Druker(1981) e seus correligionarios contribuiram com reflexdes sobre as inter-relagdes entre a
estrutura das organizagcbes e as suas demais variaveis, inaugurando o pensamento
neoclassico.

A Abordagem Contigencial trouxe a relagdo com o ambiente para uma visao de dentro
para fora, todas as técnicas e processos sdo validos e o que determina a sua validade é a
adequacgao as condigdes do ambiente em que a organizagdo esta inserida. A principal

contribuicdo dessa abordagem é a ampliacdo da qualidade do produto para organizagédo como



um todo e a qualidade através das pessoas, com o surgimento dos processos de qualidade,
conhecimento e consultorias empresariais.

Nos ultimos anos, vé-se muitas inovagbes tecnolégicas e comprova-se que sem a
inteligéncia e capacidade cientifica do homem nao seria possivel. Conduzir o crescimento da
empresa e do profissional que dela faz parte. Além disso, surgiu abordagens de trabalho em
equipe, 0 que nao significa tornar-se um chefe melhor e sim criar oportunidades para que os
colaboradores participem mais ativamente da realidade empresarial, dando incentivos
psicolégicos e financeiros de modo a tornar o grupo uma equipe mais atuante e incentivando
um crescimento pessoal e profissional, fortalecendo sua fungao como um lider.

De acordo com Roberto Kanaane, (1995) “(...) a valorizagdo do potencial humano,
implicara o processo de aprendizagem dos executivos quanto a énfase ao relacionamento
interpessoal harménico entre os membros das equipes de trabalho, a partir de mecanismos
facilitadores, visando integrar os agentes deste processo, organizacional, profissional e
pessoal.”

Atualmente, a Moderna Teoria Geral da Administracdo é constituida por varios
conceitos que foram sendo aprimorados ao longo dos tempos, sendo apresentadas varias
técnicas modernas como administragdo por objetivos, qualidade total, reengenharia,
empowerment. Hoje os gerentes devem ter acgbes pro-ativas, constante informagdes
atualizadas, que viabilizem a tomada de decisdo, agindo como gestores dinamicos e
democraticos, interagindo com o ambiente externo, promovendo o envolvimento,
comprometimento e participacdo dos colaboradores da equipe de trabalho, evoluindo e

modernizando-se a cada momento.

1.2 As Exigéncias Requeridas no atual cenario ao Gestor/Lider nas Organizagdes

Uma das principais exigéncias ocorridas no cotidiano das organizagdes é a tomada
de decisdo. O processo decisério exige um capital fundamental: a informagéo. Dentre esse
processo diario, esta o papel do gerente, que cria e interage com o ambiente tecnolégico e com
as pessoas envolvidas nesse processo.

Os gerentes eficazes, aprendem com o passado, mas enfocam e enfatizam o futuro
positivamente; do ponto de vista estratégico, o futuro deve ser prioritario. A eficacia
gerencial depende do comprometimento das equipes com o0s projetos
organizacionais, observar que uma agao futura do grupo é marcada pelas atitudes
pessoais e grupais desde a analise de seus problemas antes da tomada de deciséo.
(...) Nao basta audacia, coragem para enfrentar riscos, além da persisténcia, é
necessario pensar estrategicamente o negécio e a situagdo a ser decidida.
(Oliveira, 1991,p.97)



Uma das habilidades dos gestores, consiste em grande influéncia pelo estilo de lideranga
desempenhado. As relagbes interpessoais harmoniosas sao fator preponderante para a
produtividade da equipe liderada.

O lider € um educador, cresce a pessoa, cresce o grupo. O compromisso da
lideranga, torna-se basicamente o desenvolvimento do grupo. O gerente que
delega, que forma uma equipe integrada e coesa em torno dos objetivos, onde
cada qual esta convicto de seu real papel e treinado para ser competente em seu
desempenho, tem tempo para executar suas fungdes nobres, que sio: planejar,
organizar, liderar, motivar e avaliar o trabalho. Ndo ha delegacdo sem poder
decisorio que corresponde as responsabilidades assumidas (Matos, 1994, p.126)

O atual cenario pede gestores eficazes, empreendedores e que saibam lidam com
pessoas. O contexto nos mostra que gestdo eficaz e ideal sem pessoas ndo ha. A
interdependéncia entre a estratégia e os recursos humanos é fundamental na competitividade
acirrada do mercado atual. Os gerentes deixaram de ser simplesmente chefes, para tomadores
de decisdo, onde o perfil e estilo gerencial sdo fatores predominantes para a necessidade de
lideres mais humanos, com lideranga participativas nas organizagdes, sejam elas pequenas,
médias ou grandes. Segundo Tovoli (1997), um excelente lugar para se trabalhar é onde ha
confianga nas pessoas com quem se trabalha, orgulho do que se faz e do produto da empresa
e a convivéncia com os demais acontece numa atmosfera amigavel.

As organizagdes modernas, sdo dinamicas, e dessa forma estimulam seus colaboradores
a participar do processo decisério. O verdadeiro lider, deve saber a diferenciagdo entre, delegar
e o0 powerment, ou seja, delegar consiste em transmitir a alguém autoridade para tomar
decisbes, enquanto que o powermwent, € a participacdo dos colaboradores no processo
decisoério, mas sem necessariamente se responsabilizarem por elas. Em qualquer ambiente, as
equipes podem apresentar diferentes interagdes para tomada de decisao.

Construir um ambiente democratico e propicio a efetiva participagdo de todos requer
mutuo respeito entre os envolvidos, valorizando a opinidao de cada um. Muito se tem a aprender
com esse ambiente, pois sempre havera de alguém ceder para que haja um consenso. Nao
necessariamente as mudangas propostas ocorrerao rapidamente, como mudangas geram
resisténcia, também levam tempo para todos os individuos se adaptarem. A continuidade da
participagao efetiva de cada individuo do grupo sera forte aliada na lideranga democratica dos
gestores, tornando o ambiente mais dindmico, criativo, participativo envolvido em permanente

mudanca organizacional e desenvolvimento pessoal.
1.3 Os gerentes e o comportamento organizacional nas empresas
Os desafios enfrentados pelas organizagées empresariais no século XXI, focalizam o

desenvolvimento dos recursos humanos e melhor adequagdo na busca da eficacia

organizacional visando ajuste de acdes, eficiéncia e eficacia de modo dindmico, com a



participagcdo da equipe de trabalho, em ambiente agradavel proporcionando um clima
organizacional favoravel.

Para Robbins(2000, p.32) “o comportamento organizacional é definido como o estudo
sistematico de como as pessoas se comportam nas organizagdes”. Segundo ele, muitas
ciéncias sociais utilizaram suas descobertas na explicagdo e previsao de fatores, como
produtividade, absenteismo, rotatividade, satisfagdo no ambiente de trabalho e lealdade
organizacional.

As fungdes da administracdo, costumam ser condensadas em quatro: planejamento,
organizagéo, direcdo e controle. A fungao gerencial abrange as quatro fungdes, vinculadas a
definicdo e realizagdo das metas e objetivos propostos a empresa em questdo, com o
comprometimento e identificagdo das mesmas por parte da equipe de colaboradores. Cabe ao
gerente a funcao de planejar, definindo metas da organizagdo, estabelecendo estratégias e
desenvolvimento de planos integrados a coordenagédo das atividades compreendidas pela
equipe como um todo. Os gerentes sdo responsaveis pela concepgdo de estrutura
organizacional, determinando as tarefas que irdo ser realizadas, quem executara, além das
decisdes tipicas cotidianas. A fungdo de diregdo e lideranga, abrange a motivagdo dos
colaboradores, direcdo de atividades, selecdo de canal, comunicacido eficaz e solugdo de
conflitos entre os membros da equipe. O controle é a fungao final dos gerentes, e envolve o
processo de monitoragao das atividades, garantindo o alcance dos objetivos e metas tragados,
e corregao de quaisquer desvios significativos. Todo esse processo exige o monitoramento, a
comparagao e a corregao constante, sendo essas fungbes imprescindiveis ao papel gerencial

nos dias atuais.

1.4 Os papéis e habilidades gerenciais

Os papéis gerenciais sdo as categorias especificas de comportamento gerenciais. A
fungéo gerencial, envolve todo um processo de monitoramento das atividades, que visa garantir
a realizagéo do que foi planejado e a corregdo de quaisquer desvios significativos.

De acordo com Robbins(2000,p.34), “as habilidades gerenciais compreendem as
aptidées ou comportamentos que fundamentam o sucesso de um cargo gerencial”’. Ha quatro
areas de habilidades gerais necessarias aos gerentes, que abrangem:

# Habilidades Gerais:

o Conceituais: aptiddo mental para analisar e diagnosticar situa¢cdes complexas

o Interpessoais: capacidade de trabalhar em equipe, entender e motivar as pessoas

e Técnicas: conhecimento do setor e entendimento geral dos processos e produtos

da organizacéo.



e Politica: ampliar sua posi¢ao, construir base de poder e fazer contato corretos
para futuras promogoes.

# Habilidades especificas:

e Controle do ambiente organizacional e seus recursos,

e Organizagédo e coordenacgao,

e Tratamento de informacgoes,

e Previsao de crescimento e desenvolvimento,

e Motivagéo dos colaboradores e administragdo de conflitos,

e Solugdo de problemas estratégicos.

Portanto, ndo basta ao gerente habilidades técnicas, pois ha o envolvimento de uma
gama de informagdes, situagbes e ambientes complexos, além do trato com as pessoas
envolvidas no processo. Cabe ao tomador de decisdo, estabelecer um ambiente com uma
selecdo de dados essenciais, identificando o problema, desenvolvendo alternativas,
selecionando e implementando a melhor solugao, envolvendo as pessoas, definindo os motivos
subjacentes que de alguma forma venham a lhes afetar, pois as pessoas precisam sentir-se
envolvidas e comprometidas nesse processo para que o0 mesmo tenha um resultado adequado

a necessidade de tomada de decisao.

1.5 Competéncias gerenciais

O cendrio atual configura mudancgas rapidas e concorréncia acirrada. Para atuar em tal
ambiente, é necessario capacidade de adaptagédo e agao pré-ativa, exigindo gerentes capazes
de antecipar—se e ter desempenho melhor do que seus concorrentes.

O gerente atual, busca provocar a mudanga através de aprimoramento continuo e
implementa mudangas gradativas e ininterruptas para melhorar tudo o que se relaciona a
organizagao.

Segundo Robbins(2000), o gerente precisa tanto ajustar-se @ mudanga, como também
ser o0 catalisador da mudanga em sua organizagdo. O novo gerente como agente de
transformagéo tem o seguinte perfil:

e Prospera no caos

e E um treinador

e Da poder aos colaboradores

e Compartilha informagao

e E sensivel as diferencas

A acao diaria do tomador de deciséo, envolve a agilidade e flexibilidade na resposta as

necessidades do cliente, organizagdes bem administradas ganham em vantagem competitiva



agindo de forma pré-ativa, inteligente e agil. Os gerentes contemporaneos agem muito mais
como treinadores de sua equipe do que como chefes, pois proporcionam ambiente de
orientagdo, motivacgao, fixando expectativas, avaliando resultados. O papel do gerente como
treinador, permite maior delegacdo de responsabilidades aos colaboradores, desenvolvendo
um estilo mais participativo. O compartiihamento de informagdes é cada vez mais
disseminado, uma vez que o processo de tomada de decisdo envolve todos os individuos,
desde simples decisbes cotidianas associadas ao trabalho. Hoje, os gerentes precisam estar
atentos as diferencas, preconceitos, estar sensivel as diferengcas e certificar-se que os
colaboradores também estejam sensiveis a esses aspectos, assim como barreiras fisicas para
pessoas com necessidades especiais, sejam fisicas ou psicossocial.

Para Peters(1980), os gerentes bem-sucedidos, no ambiente imprevisivel de hoje,
precisam ter capacidade de prosperar em meio a mudancga e incerteza.

As organizagbes bem administradas, onde os gerentes atuam de modo dinamico, flexivel
e pro-ativo, ganham em vantagens competitivas sobre as rivais, enriquecendo a satisfacédo das

necessidades requeridas por seus clientes internos e externos.

1.6 Estilos de tomada de decisao

Este estudo, utilizou o modelo de avaliagédo quanto ao estilo de tomada de decisao
estabelecido pelo Dr. Alan J. Rowe, citado por Robbins(2000,p.76), envolvendo uma avaliagdo
das decisdes tipicas cotidianas que ocorrem no ambiente de trabalho. O modelo de avaliagédo
compreende quatro tipos de estilos entre eles:

¢ Analitico
e Diretivo
e Conceitual

e Comportamental

Cada um dos estilos de decisdo identifica quatro abordagens diferentes na tomada de
decisdo. Este modelo foi concebido para ser usado por gerentes e aspirantes a gerentes, mas
sua estrutura pode ser usada por qualquer tomador individual de decisdo. Seu fundamento
basico € o reconhecimento de que as pessoas diferem segundo duas dimensoes,
primeiramente pelo seu modo de pensar, em que algumas sao logicas e racionais e outras
intuitivas e criativas. A outra dimenséao diz respeito a tolerancia a ambiguidade, que é inerente a
cada pessoa. Algumas pessoas sentem grande necessidade de estruturar as informacgdes, de
modo a minimizar a ambiglidade, ao passo que outras conseguem processar muitos

pensamentos ao mesmo tempo. As duas dimensdes, foram colocadas em um diagrama, que
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define os quatro estilos de decis&o: diretivo, analitico, conceitual e comportamental. A figura 1

mostra essas dimensoes:

ALTA
ANALITICO CONCEITUAL
TOLERANCIA
A
AMBIGUIDADE
DIRETIVO COMPORTAMENTAL

BAIXA

RACIONAL » INTUITIVO
MODO DE PENSAR
Figura 1: O modelo dos estilos de deciséo Fonte: Robbins(2000,pg74)

Os quatro modelos de estilos de tomada de decisdo, apresentam comportamentos
distintos. Os individuos que adotam estilo diretivo, sdo mais racionais e apresentam baixa
tolerancia a ambigiidade, sdo pessoas eficientes e légicas, que se concentram no curto prazo
e tomam decisido depressa. Ja as pessoas com estilo analitico apresentam maior tolerancia a
ambiguidade, buscando maior informagéo e alternativas, sdo tomadores de decisdo cautelosos
e tem capacidade de adaptar-se ou de lidar com situagdes novas. Individuos com estilo
conceitual, tendem a ter uma perspectiva muito ampla e considerar muitas alternativas. Seu
enfoque é de longo alcance e sao excelentes para encontrar solugbes criativas para os
problemas. Por ultimo, aparecem aqueles com estilo comportamental, sendo tomadores de
decisdao que trabalham bem em grupo. Sao receptivos a sugestdes dos demais e recorrem
bastante a reunides para comunicacao; tentam evitar conflitos e buscam aceitagao.

Embora estes quatro estilos sejam distintos, a maioria dos gerentes possuem
caracteristicas que recaem em mais de uma. A aplicagao do instrumento de pesquisa, identifica
o estilo predominante de cada gerente e a maior flexibilidade de cada gerente pesquisado,
dependendo de cada situagao vivenciada no cotidiano das organizagoes.
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2. METODOLOGIA

A analise do Perfil Gerencial das Clinicas de Radiologia de Santa Maria, ocorreu junto
aos dirigentes das empresas que se disponibilizaram a participar da pesquisa. Aplicou-se o
questionario diretamente na empresa, juntamente com uma carta de apresentagdo da
académica, explicando o motivo da pesquisa e solicitando sua colaboragdo no sentido de
levantar dados para o diagnéstico. O universo da presente pesquisa obteve retorno de 11 das
13 empresas contatadas, as quais representam a totalidade das empresas deste ramo, que
oportunizaram em tempo habil a realizagdo deste estudo.

A tabulacdo das pesquisas foi feita utilizando o software Sphinx Plus®, sendo a primeira
parte de dados demograficos, e a segunda parte de vinte questdes, de dados psicografico, que
retrataram o estilo de tomada de decisdo. E importante enfatizar que houve uma certa
resisténcia, mas dentro da proposta procurou-se abranger a todos os que se mostraram
interessados na coleta e anadlise de dados. A segunda parte da pesquisa compreendeu uma
abordagem bem especifica sobre o estilo de decisdo dos gerentes entrevistados. A
metodologia de avaliagédo aplicada, foi estabelecida e citada por Robbins(2000,p.75). As quatro
respostas de cada uma das vinte questdes, foram sendo graduadas pelo gerente entrevistado,
sendo dado pelo mesmo, a pontuagéo a seguir:

e 8 =quando a questdo é MUITO parecida com o entrevistado
e 4 =quando a questao € MODERADAMENTE parecida com o entrevistado
e 2 =quando a questado é LIGEIRAMENTE parecida com o entrevistado

e 1 =quando a questdo NAO E NADA parecida com o entrevistado

A pontuagao reflete como o pesquisado se percebe, diz respeito a sua situagao de
trabalho, abrangendo as decisdes tipicas que toma no ambiente de trabalho. Nao houve a
mesma pontuagado para mais de uma resposta, ou seja, cada pergunta, teve quatro respostas
com graduacao diferentes para cada: 8-4-2-1. A média entre a pontuagéo das vinte questdes é
de 75 pontos, pois 8+4+2+1=15; sendo 15 pontos a soma das quatro colunas para cada uma
das vinte questdes(15 pontos x 20 questdes = 300), o total sera de 300 pontos. O bloco com
pontuagdo mais proxima de 75 pontos( média entre as 4 colunas: 300 : 4 = 75 pontos), maximo
de pontos em cada categoria, apresenta a maior flexibilidade do entrevistado, sendo o
equilibrio entre as quatro dimensdes analisadas, pois cada coluna, reflete um estilo especifico: |
= Diretivo, Il = Analitico, Ill = Conceitual e IV = Comportamental. O bloco que apresentar
pontuagdo maior entre as quatro colunas, reflete o estilo predominante na tomada de deciséo
do dirigentes entrevistado.

12



3. RESULTADOS E CONSIDERAGOES

Este estudo objetivou tragar o perfil dos gerentes pesquisados, temos a seguir a primeira
parte: o perfil demografico dos mesmos. Os dados séo relativos a faixa etaria, sexo, estado
civil, escolaridade, area de formacéo, renda, tempo de empresa, nimero de sécios, nimero de
colaboradores, quem gerencia a empresa, interesse na admissao de Administrador, existéncia

de planejamento estratégico.

3.1. Perfil Demografico dos Gerentes Participantes da Pesquisa

TABELA 1 - Distribuigéo etaria dos dirigentes

Idade Freqliéncia %

De 20 a 25 anos 0 0

De 26 a 30 anos 0 0
De 31 a 35 anos 3 27
De 36 a 40 anos 3 27
Acima de 40 anos 5 46
TOTAL 11 100

De acordo com os dados apresentados na tabela 1, os dirigentes pesquisados
apresentam 46% acima de 40 anos, 27% entre 36 a 40 anos e 27% entre 31 a 35 anos,

revelando uma realidade bastante significativa, pois quase 50% estdo em idade madura.

TABELA 2 - Sexo dos dirigentes

Sexo Freqliéncia %
Feminino 04 36
Masculino 07 64
TOTAL 11 100

A tabela 2, apresenta os dados relativos ao sexo dos dirigentes, onde verifica-se que 64%
dos dirigentes com fung&o gerencial sdo homens, somente 36% s&o mulheres. Essa andlise
demonstra dados relativos a realidade no mercado de trabalho, revelando espago a ser

conquistado pelas mulheres nesse ambito.
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TABELA 3 - Estado civil dos dirigentes

Idade Freqléncia %
Solteiro 3 27
Casado 7 73
TOTAL 11 100

A tabela 3, mostra o estado civil dos dirigentes pesquisados, com uma abrangéncia maior

para os casados 73%,sendo os solteiros 27%

TABELA 4 — Escolaridade dos dirigentes

Escolaridade Freqléncia %
2° Grau Completo 0
3° Grau Incompleto 0
3° Grau Completo 0
Especializagédo 8 73
Mestrado 3 27
Doutorado 0 0
Outros 0 0
TOTAL 8 100

GRAFICO 1 - ESCOLARIDADE
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A tabela 4, mostra que 73% dos dirigentes pesquisados tem formagdo em nivel de
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especializacdo, e 27% em nivel da mestrado. A area de formagcdo dos mesmos esta

identificada na tabela 5.

TABELA 5 — Area de formagao dos gerentes

Formagéao Frequéncia %
Médica 8 73

Administragao 0 0
Outra 3 27
TOTAL 11 100

GRAFICO 2 - FORMAGAO DOS DIRIGENTES
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A tabela 5, apresenta dados muito significativos, no que se refere a abordagem proposta.

Como ja havia sido constatado em conversas informais com pessoas no cotidiano, verifica-se

através deste estudo o quanto ha de ser conquistado pelos académicos, graduados e pés-

graduados em Administragdo. Os dados apresentados através desta pesquisa, revelam que os

gestores, em sua maioria, 73%, sdo dirigentes com formagdo médica, enquanto que somente,

27% dos dirigentes tem formagado em outra area, aqui no caso em Ciéncias Econdmicas. Este

quadro apresenta uma realidade que pode ser modificada, a partir do interesse das instituicdoes

de ensino, académicos e professores em disseminar a real importancia do administrador e sua

formacao para o crescimento e sucesso das empresas na atualidade. Este trabalho mostra o

quanto o mercado de trabalho podera ser conquistado por gestores com formagéo profissional

para geréncia de clinicas e prestadoras de servigo na area médica da cidade de Santa Maria.
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TABELA 6 — Renda dos dirigentes

Renda Freqliéncia %
De 4 a 6 salarios 4 36
De 6 a 8 salarios 3 27
De 8 a 10 salarios 2 18
De 10 a 12 salarios 0 0
Acima de 12 salarios 2 18
TOTAL 11 100
GRAFICO 3 — RENDA DOS DIRIGENTES
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A tabela 6, mostra a renda dos dirigentes das clinicas pesquisas. Ha um variagdo neste
dado, pois cada uma delas apresenta determinado tempo de existéncia e ha critérios
diferenciados para tal remuneragdo, como percentual sobre o faturamento, pré-labore entre
outros. Desse modo, 36% recebem entre 4 a 6 salarios, 27% entre 6 a 8 salarios, sendo o
mesmo percentual de 18% para aqueles que recebem entre 8a 10 salarios e acima de 12
salarios. Outro fator relativo a renda recebida pelos dirigentes, diz respeito ao volume de
atendimento diarios em cada clinica pesquisada, pois esse fator tornou-se bem claro. Enquanto
as empresas com mais tempo de mercado realizam em torno de 1000 exames/més, as mais
recentes e novas no mercado revelam bem menor nimero de atendimentos, além das

diferenca quanto a abrangéncia de convénios ofertados pelas mesmas.



TABELA 7 - Tempo de empresa

Tempo de empresa Freqliéncia %
De 2 4 4 anos 1 10
De 4 4 6 anos 7 63
De 6 a 8 anos 0 0

Acima de 8 anos 3 27
TOTAL 11 100

A tabela 7 mostra a média de tempo de empresa dos dirigentes pesquisados. Para 63%
dos pesquisados o tempo de empresa esta entre 4 a 6 anos. Ja os outros estdo divididos em
27% acima de 8 anos, sendo 10% entre 2 a 4 anos de empresa. Os dados dessa tabela

apresentam uma tendéncia a maturidade dos dirigentes das clinicas no mercado.

TABELA 8 — Numero de s6cios da empresa

Numero de sdcios Freqléncia %
2 socios 5 45
3 sécios 1 10
4 socios 2 18

Mais de 4 sécios 3 27
TOTAL 11 100

A tabela 8 apresenta a composicdo em numero de sécios das empresas pesquisadas.
Com 45%, ha empresas com 2 sdocios, 27% com mais de 4 sécios, e 18% com 4 sécios, sendo
10% com 3 sdcios.

TABELA 9 - Numero de colaboradores da empresa

N° de colaboradores Frequéncia %

2 colaboradores 3 27

3 colaboradores 1 10

4 colaboradores 3 0

5 colaboradores 3 27
Mais de 5 colaboradores 4 36

TOTAL 11 100




A tabela 9 mostra o numero de colaboradores das empresas pesquisadas. Com mais de
5 colaboradores sao 36%, com 5 colaboradores sdo 27%, com 2 colaboradores também 27%,
com 3 colaboradores um percentual de 10%. Nesse aspecto percebe-se que ndo ha uma
composi¢ao de grande grupo de colaboradores nas empresas pesquisas, isto por que o ramo
de prestagao servigos em radiologia compreende empresas pequeno porte que nao possuem
grande numero de colaboradores. Essas empresas normalmente séo constituidas de um ou
dois técnicos em radiologia, um recepcionista, que na maioria dos casos, tem funcédo de

recepcao e secretaria.

TABELA 10 — Quem gerencia a empresa

Geréncia Freqliéncia %
Sécio-proprietario 8 73

Gerente c/ formagao em Adm. 0 0
Outro/Terceirizado 3 27
TOTAL 11 100

GRAFICO 4 - QUEM GERENCIA A EMPRESA
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A tabela 10 revela uma realidade bastante significativa para este estudo, e evidencia que
73% das empresas sao gerenciadas pelos socios-proprietarios, que por sua vez tém formagéo
médica, e somente 27% sao terceirizados, e como ja constatado na tabela 5, estes apresentam
formagao em Economia. Para os profissionais da Administracdo esses dados indicam que ha
espaco a ser conquistado neste ramo de negécios, que também exige visao estratégica para

enfrentar a competitividade acirrada do mercado.
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TABELA 11 - Interesse na Admissao de Administrador

Geréncia Freqliéncia %
SIM 4 36
NAO 7 64

TOTAL 11 100

GRAFICO 5 — INTERESSE NA ADMISSAO DE ADMINISTRADOR

ENAO
o sim

INTERESSE NA ADMISSAO ADM 36%
Ir T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

A tabela 11, revela a pouca intengdo na admissao de gerentes com formagdo em
Administragdo, um percentual de 64%. Informou que ndo tem intencdo 64% e os outros
apresentam intecdo futura de contratagdo, mas que cogitam a idéia, mas dependem da
perspectiva de crescimento do mercado, embora sejam conscientes da necessidade de

conhecimento técnico, humano e comportamental para gerenciar esse tipo de negdcio.

TABELA 12 - Existéncia de Planejamento Estratégico

PLANEJAM. ESTRATEGICO Freqiéncia %
SIM 4 36

NAO 7 64
TOTAL 11 100
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GRAFICO 6 — EXISTENCIA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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A tabela 12, mostra a realidade das empresas pesquisadas no que se refere a existéncia
e aplicabilidade cotidiana do planejamento estratégico; sendo que 64% das empresas
pesquisadas ndo apresentam qualquer tipo de planejamento, e somente 36% apresentam. Em
conversar informais, verificou-se a pouca aplicabilidade do planejamento, apesar de estar

documentado e ter registro da missdo, metas e objetivos das mesmas.
3.2. Perfil dos gerentes quanto ao estilo de decisao
A segunda parte da pesquisa compreendeu questdes que avaliaram o estilo de decisédo

dos gerentes entrevistados, modelo este tragado por Dr. Alan J. Dowe, citado por Stephen

Robins(2000,p.76), que abrange os quatro estilos:

e | —Diretivo
e |l - Analitico
e |l — Conceitual

e |V - Comportamental

A tabulagao e analise dos dados destas questdes, foram feitas individualmente, somando
a pontuacao dada pelo entrevistado em cada coluna das quatro respostas, salientando, apds a
soma de cada uma das colunas a pontuagdao maior, onde revela a tendéncia do estilo de
decisdo do gerente. A pontuagdo mais proxima de 75 pontos, é aquela onde o gerente
demonstra maior flexibilidade. O grafico 7, revela a pontuacdo de cada gerente entrevistado.
As 20 questdes desta etapa da entrevista, foram compostas de quatro situagdes para cada
uma das questbes. Cada questdo, apresentou respostas I, Il, Ill e IV; sendo o entrevistado

quem avaliou qual das quatro mais se parece com sua tomada de decisdo, graduando cada
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uma delas (Ex: 1 =8, 1l =4, lll =2 e IV = 1), ndo podendo haver a mesma pontuagado para as
quatro respostas. A soma de cada questdo devera ser de 15 pontos, sendo no total das vinte
questdes a soma de 300 pontos. Fazendo a analise da pontuagdo de cada uma das quatro
colunas, verifica-se a pontuacdo maior, indicando este o estilo de decisdo predominante do
gerente. Para saber qual o estilo de decisdo onde o gerente é mais flexivel, analisa-se aquele
que mais se aproximar de 75 (300 pontos : 4 colunas = 75), que é a média entre as quatro
colunas, o valor que mais se aproximar de 75, sera o estilo de decisdo onde o gerente

apresenta mais flexibilidade.

GRAFICO 7 — ESTILO DE DECISAO DOS DIRIGENTES
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O grafico 7, mostra a pontuagao quanto ao estilo de decisao dos 11 dirigentes abrangidos
na pesquisa. Como ja comentado anteriormente, a pontuagdo mais préoxima de 75 pontos em
cada categoria, revela a maior flexibilidade do dirigente pesquisado; ja a maior pontuacgao,
revela o estilo dominante do dirigente. Dessa forma, analisando o gréfico 7, visualizamos o

estilo de decisao de cada um dos gerentes:

e Gerente 1: Colunal=86 - Coluna Il =67 - Coluna Ill =62 -Coluna IV = 85

O estilo de decisao deste gerente € o Diretivo. Sua maior flexibilidade entre os quatro
estilos esta em IV = Comportamental.

e Gerente 2: Colunal =61 - Coluna Il =105 - Coluna Ill = 80 - Coluna IV = 54

O estilo de decisao deste gerente é o Analitico. Sua maior flexibilidade entre os quatro

estilos esta em Ill = Conceitual.
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e Gerente 3: Colunal=73- Coluna Il =84 - Coluna Ill =61 - Coluna IV = 82

O estilo de decisao deste gerente € o Analitico. Sua maior flexibilidade entre os quatro

estilos esta em | = Diretivo.

e Gerente 4: Coluna | =73 - Coluna Il = 105 - Coluna Ill = 80 - Coluna IV = 54

O estilo de decisao deste gerente é o Analitico. Sua maior flexibilidade entre os quatro

estilos estéa em | = Diretivo.

e Gerente 5: Colunal=101-Colunall =81 - Coluna lll =56 - Coluna IV = 54

O estilo de decisao deste gerente é o Diretivo. Sua maior flexibilidade entre os quatro

estilos esta em Il = Analitico.

e Gerente 6: Colunal=77 - Coluna Il =90 - Coluna Ill =80 - Coluna IV =53

O estilo de decisao deste gerente é o Analitico. Sua maior flexibilidade entre os quatro
estilos estda em | = Diretivo.

e Gerente 7: Colunal =280 - Colunall =67 - Coluna lll =62 - Coluna IV = 86

O estilo de decisao deste gerente € o Comportamental. Sua maior flexibilidade entre os
quatro estilos esta em | = Diretivo.

e Gerente 8: Colunal=61- Coluna Il =105 - Coluna lll = 80 - Coluna IV = 54

O estilo de decisao deste gerente € o Analitico. Sua maior flexibilidade entre os quatro
estilos esta em Il = Conceitual.

e Gerente 9: Colunal=65- Coluna Il =82 - Coluna lll =79 - Coluna IV =74

O estilo de decisao deste gerente é o Analitico. Sua maior flexibilidade entre os quatro
estilos estd em IV = Comportamental.

e Gerente10: Colunal =150 - Coluna ll =84 - Coluna lll =76 - Coluna IV =90

O estilo de decisao deste gerente € o Comportamental. Sua maior flexibilidade entre os
quatro estilos esta em Ill = Conceitual.

e Gerente 11: Colunal =56 - Coluna ll =84 - Coluna lll =72 - Coluna IV = 88

O estilo de decisao deste gerente é o Comportamental. Sua maior flexibilidade entre os
quatro estilos esta em Ill = Conceitual.

A andlise revela, que dos 11 dirigentes pesquisados, o estilo predominante é o Analitico,
com seis dos dirigentes pesquisados apresentndo maior tolerancia a ambiglidade, buscando
maior informagao e alternativas; sdo tomadores de decisdo cautelosos e tem capacidade de
adaptar-se ou de lidar com situagbes novas. Trés dos dirigentes tem estilo Comportamental, e
os outros dois, apresentaram estilo Diretivo. O gerente que apresentou maior equilibrio entre os
quatro estilos € o gerente 9. Os gerentes com maior diverrsificagdo de pontuagédo entre os

estilos foram os gerentes 2,4, 5 e 8.
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TABELA 13 - Estilo de Decisao Predominante

ESTILO Freqléncia %
ANALITICO 06 54.55
COMPORTAMENTAL 03 27.27
DIRETIVO 02 18.18
TOTAL 11 100

GRAFICO 8 — ESTILO DE DECISAO PREDOMINANTE
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A tabela 13 mostra a analise quanto ao estilo predominante entre o universo de dirigentes
abrangidos na pesquisa. Como o grafico 8 melhor visualiza, o estilo predominante entre os
gerentes é o estilo analitico, com 54.55%, estilo que os gerentes apresentam maior tolerancia
a ambiguidade e buscam ser cautelosos como tomadores de decisdo. Com 27.27% foram os
gerentes com estilo comportamental, sendo estes tomadores de decisdo que trabalham bem
em grupo, sao receptivos a sugestoes, evitam conflitos e buscam aceitagdo. Os outros 18.18%
foram os gerentes com estilo diretivo, sendo estes individuos com baixa tolerancia a
ambiguidade e buscam racionalidade. Dentre os gerentes pesquisados ndo diagnosticou-se
gerentes com estilo conceitual — gerentes com perspectivas amplas e que considera muitas

alternativas na tomada de decisao.
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4. CONCLUSAO

A partir deste estudo, buscou-se diagnosticar um perfil técnico e humano-comportamental
dos gestores das clinicas de radiologia de Santa Maria. O maior objetivo deste diagndstico
compreendeu um analise do perfil demografico e agdes dos dirigentes como tomadores de
decisdo no ambiente cotidiano das empresas prestadoras de servigo de radiologia abrangidas.

Os dados deste estudo, revelaram uma amostra da realidade médica empresarial, uma
vez que todas as clinicas pesquisadas tem como socios-proprietarios médicos, com
especialidade em radiologia e sdo em sua maioria, 0s mesmos que as gerenciam. O estilo
predominante entre os gestores pesquisados é o estilo analitico. Neste estilo, os tomadores de
decisdo apresentam-se cautelosos e com maior tolerancia a ambiglidade, buscam muito mais
informagdes e alternativas que o estilo diretivo(racionais), sdo dotados de capacidade de
adaptar-se ou lidar com situagdes novas. Outro fator bastante significativo, &€ o equilibrio entre
os estilos, dentre os pesquisados poucos apresentaram harmonia entre os quatro estilos de
decisdo. Fator crucial ao bom gerenciamento das empresas, se deve ao preparo dos gestores,
sendo a capacitagdo empresarial fundamental para a administracdo do negdcio. Este trabalho
mostra a realidade empresarial: quase 75% das empresas abrangidas n&o tem gerentes com
formacdo em Administracdo e poucos apresentam interesse atual ou futuro na admisséao de
pessoal capacitado para tal.

Levando em consideragao o atual cenario competitivo, principalmente no que se refere as
clinicas de radiologia, onde os clientes tém uma gama de prestadoras com servigos similares, a
visdo estratégica é fundamental para o negécio das empresas. Ha necessidade de gestores
com conhecimento e visdo adequada para sobrevivéncia e competitividade no mercado atual,
pois a concorréncia é cada vez mais acirrada, levando em consideragao todos os aspectos
envolvidos, sejam humanos, técnicos ou de estrutura organizacional.Portanto, o planejamento,
a visdo do negdcio sao imprescindiveis para a organizagdo como um todo, uma vez que a
tomada de decisdo é diaria, e o perfil de tomada de decisdo dos dirigentes pesquisados
apresenta diversidade e elevada variagdo quanto ao equilibrio entre os quatro estilos
analisados, sendo o preparo gerencial fundamental.

Dessa forma, recomenda-se um setor de prestacdo de servicos com grande caréncia de
gestores com qualificacdo adequada em Administragdo. Ramo bastante retraido no que
concerne a admissédo de gerentes aptos a realidade empresarial nos dias atuais. Além da
abertura de oportunidade por parte da classe médica empresarial, fica a nossa intengéo, como
Administradores, em mudar essa realidade, buscando a conquista de nosso espago, abrindo
portas, atuando como gestores capacitados e competentes para tal diregdo, mudando essa
realidade empresarial, de forma pré-ativa, como empreendedores nesta jornada tao importante
no mercado atual.
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