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Resumo: No atual contexto do Brasil esta evidente uma luta por igualdade de géneros devido a existéncia
de obstaculos no mercado de trabalho que ainda ndo foram totalmente sanados, e assim, nota-se uma
ampliacdo do empoderamento das mulheres na gestdo de muitas organizac@es publicas e privadas, por isso,
é pertinente investigar como elas exercem a sua funcéo e conhecer o(s) seu(s) estilo(s) predominante(s) de
lideranga. Diante do exposto, este trabalho teve como objetivo conhecer melhor a lideranga feminina em
hospitais particulares de Vitéria da Conquista, Bahia. Para tanto, foi proposto entrevistar trés lideres
femininas, a partir de um formulario contendo questdes para caracterizar os estilos de lideranga tradicional,
carismatica, participativa e contemporanea, e, calcular as médias das respostas inerentes aos supracitados
estilos. A metodologia utilizada foi baseada em pesquisas exploratéria e descritiva, com abordagens
gualitativa e quantitativa, em estudos de casos. Utilizou-se de uma entrevista e um questionario estruturado,
respondidos pelas trés lideres. Para 0 embasamento deste artigo foram referenciados os estudos de Avolio e
Bass (1988); Scott (1989); Chiavenato (1993); Louro (1997); Del Priore (2009); Alves e Cavenaghi (2012),
entre outros. Foi possivel compreender que os estilos de lideranga (tradicional, participativa, carismética e
contemporanea) se fizeram presentes no modo que as trés lideres dos hospitais atuam na gestdo
organizacional, e ndo houve, portanto, predominéncia acentuada de apenas um estilo.

Palavras—chave: Empoderamento das mulheres. Género. Lideranga feminina.
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Muitas pesquisas dos mais variados saberes estdo ligadas a insercao da mulher no mercado
de trabalho. Na literatura especializada, ainda ha uma lacuna no que diz respeito a necessidade de
avangcar nas investigacoes relacionadas ao papel de lideranga que as mulheres vém desenvolvendo
nas organizacOes publicas e/ou privadas. No atual contexto da sociedade brasileira, muitas
mudancas estdo sendo verificadas em uma ampla gama de campos de atuagdo. A presenca
feminina tem sido ampliada, porém, é preciso conhecer como as mulheres exercem as suas
funcdes profissionais frente as mudancas econémicas, tecnoldgicas, sociais, politicas e culturais.

Considerando o exposto, este trabalho teve como foco principal buscar resposta para a
seguinte questdo de pesquisa: Quais estilos de lideranca estdo sendo adotados pelas lideres de
hospitais na cidade de Vitoria da Conquista?

Para tanto, definiu-se como objetivo geral analisar o exercicio da lideranga feminina em
hospitais particulares. Com a intencdo de viabilizar esse proposito, foram estabelecidos os
objetivos especificos, a saber: descrever as principais caracteristicas da lideranca tradicional,
participativa, carismatica e contemporanea, e compreender como se da a atuacdo das lideres nos
hospitais do municipio, a partir da percepcao das liderancas pesquisadas. A hipdtese central foi
fundamentada na suposicao de que as citadas lideres estdo conscientes da necessidade de transicdo
entre o estilo de lideranca tradicional para associd-lo com os outros trés estilos de lideranca
informados anteriormente.

Vale ressaltar ainda que, durante muito tempo foi destinado a mulher o espago privado ou
da casa e do cuidado com os filhos, e para 0 homem, ficava o espa¢o publico, a vida social e o
mercado de trabalho. No entanto, os movimentos de lutas para a obtencdo de direitos femininos
foram garantindo a ampliacdo de direitos historicamente negados, entre eles, uma maior
participacdo feminina nos postos de trabalho. Apesar das estatisticas apontarem que ainda é
reduzida a participacdo da mulher em cargos de lideranca, essa situagdo vem mudando
significativamente. Desse modo, esse trabalho justifica-se pela necessidade de analisar os estilos
de lideranca feminina em hospitais e contribuir com a ampliagdo dos estudos sobre a tematica

escolhida.
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Mulheres no mercado de trabalho e o conceito de género

Cabe salientar, em primeiro lugar, que o estudo sobre género requer a compreenséo do seu
significado. Segundo o dicionario on-line Michaelis (p. 1), género e suas muitas acepcoes,
significa “grupo de seres que tém iguais caracteres essenciais” e, ainda, “flexdo pela qual se
exprime o sexo real ou imaginario dos seres”, ou “agrupamento de individuos que possuem
caracteres comuns’.

Sendo um conceito relativamente novo, o estudo sobre género teve inicio na década de
1960, nos Estados Unidos e Europa, sendo utilizado no Brasil, a partir da década de 1980, no bojo
dos estudos sobre mulheres. Scott (1989) define género em duas partes ligadas entre si, mas que
deveriam ser analiticamente distintas: “O género ¢ um elemento constitutivo de relagdes sociais
baseado nas diferencas percebidas entre 0s sexos, e 0 género é uma forma primeira de significar as
relagdes de poder” (SCOTT, 1989, p. 21). Assim, as mudangas na organizagédo das relagdes sociais
satisfazem a transformacdo nas relacbes de poder, mas essas mudangas ndo adotam
necessariamente um sentido unico.

No final do século XIX, a sociedade brasileira passou por uma série de mudancas como a
consolidacdo do capitalismo, uma vida urbana que oferecia modernas alternativas de convivéncia
social e uma nova mentalidade burguesa. Surgia uma nova mulher que deveria ter um solido
ambiente familiar, filhos educados e ser uma esposa dedicada a0 marido e companheira na vida
social, sempre tendo a sua vida decidida pelos homens e procurando ser a mulher perfeita para a
ascensdo do conjuge socialmente (DEL PRIORE, 2009).

Essa situacdo mudou-se plenamente durante a Segunda Guerra Mundial, pois enquanto 0s
homens foram para as trincheiras, as mulheres ocuparam seus lugares nas fabricas, nos escritorios,
nas universidades. Em nome do progresso técnico e econémico, veio a decadéncia dos valores
tradicionais que ainda ndo tinham alcancado a esséncia da familia empobrecida, porém resistia na
sua soberba. E em 1960, no Brasil, que ganha forca o movimento feminista que chegara
timidamente, na luta pelo acesso das mulheres ao mercado de trabalho, as universidades, a politica
e na luta pela igualdade salarial aos dos homens (DEL PRIORE, 2009).
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Em 1968, outras bandeiras foram levantadas como o direito ao proprio corpo, o fim da
violéncia doméstica e da violéncia sexual e o direito de frequentar todos os lugares publicos, pois
um dos fundamentos do feminismo era a luta politica. No contexto da Ditadura Militar, muitas
brasileiras optaram por engajar-se em organizacGes de resisténcia ao regime, mesmo que fossem
movimentos que pregavam a luta armada e que propunham uma revolucdo socialista. A identidade
feminina e a militdncia nos anos de 1960 no pais estavam submetidas a uma diferenciacdo de
género, as mulheres estavam submetidas a um processo de socializacdo desigual e hierarquico. As
mulheres que militaram contra a ditadura brasileira alteraram a sua atitude em relacdo a sua
posicao de género dentro do sistema sociocultural, reconstruiram seu papel como atores politicos,
em oposicao ao codigo de poder imposto naquele periodo (PINSKY, 2013).

Marcadas culturalmente por a¢es discriminatdrias da cultura patriarcal ocidental, foram
muitos 0s momentos em que as mulheres se rebelaram, empoderando-se e decidindo o rumo de
suas vidas. Porém, € importante ressaltar, a importancia do feminismo para os estudos de género e
da mulher, pois surgiram desse movimento, além do empoderamento e tomada de consciéncia de

género.

Algumas obras hoje classicas — como, por exemplo, Le DeuxiémeSexe, de
Simone de Beauvoir (1949), The femininemystique, de Betty Friedan (1963),
Sexual politics, de Kate Millett (1969) — marcaram esse novo momento.
Militantes feministas participantes do mundo académico vao trazer para o interior
das universidades e escolas questbes que as mobilizavam, impregnando e

"contaminando” o seu fazer intelectual — como estudiosas, docentes,
pesquisadoras — com a paixdo politica. Surgem os estudos da mulher (LOURO,
1997, p.16).

Durante muito tempo foi negado as mulheres o direito de estudarem, mesmo a simples
alfabetizacdo. Difundia-se a ideia de que a mulher havia nascido para o casamento e para 0
cuidado do lar e dos filhos, restando ao homem o provimento do lar, o trabalho intelectual e o
envolvimento politico. Até recentemente, o nimero de mulheres na educagéo era muito inferior ao
de homens, situacdo que vem se modificando com a implementacdo de politicas publicas e o
engajamento social feminino, demonstrando que o Brasil, apesar da qualidade da educacéo, esta

superando esse descompasso nos niveis de escolaridade de homens e mulheres. Ponto positivo que
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ndo se observa, por exemplo, no mercado de trabalho que, por mais que tenha recebido muitas
mulheres ao longo dos anos, ndo conseguiu eliminar o hiato que ha entre os salarios, haja visto que
0 homem ainda é melhor remunerado que a mulher, mesmo que desempenhem 0 mesmo cargo
(ALVES; CAVENAGH]I, 2012).

Na sociedade contemporanea, os individuos economicamente ativos sdo aqueles que
contam e estdo presentes nas pesquisas, ainda que essa realidade venha se modificando. Quando se
fala da categoria trabalho comparando homens e mulheres, ndo se debate muito sobre a ocupacéo
do tempo feminino. Se as mulheres ndo estdo assim tdo presentes no mercado de trabalho formal,
onde elas se encontram? Estdo ocupadas com os afazeres domésticos e no chamado trabalho de
reproducédo, pois sdo irrefutdveis os numeros que apontam a maior presenca de mulheres no
ambito doméstico. Assim sendo, a dupla ou tripla jornada feminina € um dos elementos centrais da
desigualdade de género entre atividades produtivas e reprodutivas.

A dindmica mundial e o processo de encurtamento de fronteiras tém diminuido as
diferencas entre homens e mulheres, gerando novas funcBes para os homens e as mulheres em
ambito social. Porém, ainda existe um imenso abismo entre ambos tanto no mercado de trabalho,
quanto no seio familiar, na religido, entre outros, ainda que o hiato da atividade e rendimento
tenha sido diminuido, conforme explicam Alves e Cavenaghi (2012, p. 92), em um contexto que o
“desenvolvimento econdmico e social de um pais depende do pleno emprego dos insumos
produtivos disponiveis e do crescimento da produtividade dos fatores de producdo, especialmente
das mulheres que sdo mais da metade da populagdo”, e estas encontram inumeros desafios para a
insercdo no mercado de trabalho com a devida qualidade (ALVES; CAVENAGHI, 2012, p. 92).

Os estudos de Hoffmann (2004) ainda apontam que um dos fatores que levaram ao
crescimento da insercdo das mulheres no mercado de trabalho foi a necessidade de
complementacdo da renda domiciliar. Alves e Cavenaghi (2012) complementam que a
participacdo de conjuges ou filhos se deve pela diminuicdo do rendimento per capita, e destacam
que, as mulheres que se inseriram no mercado de trabalho ainda sdo as que tém um nivel
educacional maior e que, por conseguinte, recebem salarios acima do minimo, se comparadas as

outras de classes inferiores - que 0 acesso a educacao € bastante reduzido.

Seminario Gepraxis, Vitoria da Conquista — Bahia — Brasil, v. 6, n. 6, p 2193-2211, 2017.



\ f A 5 da Colliibta -1
\ / /& ¥ P e . 2 . ; onquista - Bahia - Brasil
%\\.\4 V(I‘lll)l ll.lgl{j!(sg Politicas Publicas, Gestdo e Prixis Educacional 24227 de outubro de 2017

o G aXry

Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia

Trabalho feminino em espacos de lideranca e empoderamento

Sobre os esteredtipos feminino e masculino criado nas organizacbes, Vasconcelos;
Vasconcelos; Mascarenhas (2004, p. 121) salientam que os tipos ideais de homem e mulher se
referem, respectivamente, as qualidades de “racionalidade, dinamismo, empreendedorismo,
estratégia, autonomia, independéncia, competitividade, lideranga e ldégica” e “intuicdo,
emotividade, submissdo, empatia, espontaneidade, maternidade, cooperacao, lealdade e apoio”,
mesmo que 0s sexos possuam normalmente caracteristicas de ambos os modelos. A consolidagédo
desse tipo de pensamento no meio organizacional acaba por legitimar papéis de homens e de
mulheres pré-definidos, cristalizando condutas e habitos tidos como adequados para cada um
(VASCONCELOS; VASCONCELOS; MASCARENHAS, 2004).

Madalozzo (2011) salienta que ha um teto de vidro com relacdo a promoc¢édo das mulheres
aos cargos de CEO nas empresas brasileiras, porque seu estudo descortinou que a existéncia de um
Conselho Administrativo composto em sua grande maioria por homens dificilmente colocaria uma
mulher nesse cargo, por ndo estar alinhada com as caracteristicas dos membros do Conselho,
como também, por ndo acreditar na capacidade feminina em trazer melhorias na perspectiva da
lucratividade da empresa.

Ainda sobre a participacdo das mulheres nas organizacfes de trabalho, Kanan (2010)
verificou que o novo modelo administrativo que exige competéncias como: flexibilidade, empatia,
raciocinio intuitivo, empatia e preocupacdo pessoal, que sdo caracteristicas muitas vezes atribuidas
as mulheres mas ndo exclusivamente destas, abre espaco para a inser¢do das mulheres e o que elas
tém a oferecer, ao passo que, em uma Vvisdo que se exime em certo ponto de problematizar o
porqué dos modelos pré-existentes que separam homens e mulheres. A autora adverte para o fato
de que a diversidade de posturas profissionais deveria ser posta em anélise pelos detentores do
poder, pois prerrogativas como sucesso e empreendedorismo nédo sao particularidades de género.

Em meio a essa discussdo, cabe ressaltar sobre a abordagem acerca do termo

empoderamento, que vem sendo amplamente utilizado na sociedade atual e nos meios
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organizacionais. Esse conceito comegou a ser utilizado na década de 1970 pelos movimentos
sociais e, posteriormente, passou a permear as praticas das ONGs (ANTUNES, 2000). Nos
altimos anos, o conceito e a abordagem estdo gradualmente sofrendo ampliagdo na concepgéo de
espagos conquistados.

No meio organizacional, 0 empoderamento pode ser analisado sob a perspectiva de Sousa e
Melo (2009, p. 13), quando estas apontam que a participacdo feminina nas decisbes da
organizacgéo, na ascensao de carreira e ocupando o topo na hierarquia das organizagdes, “[...] ndo
se reduz ao terreno do individual e do psicolégico, manifestando-se por meio de expressbes de
autoajuda. Pelo contrario, ha uma dimensdo pessoal que requer, no social, a transformacao no
acesso pela mulher tanto aos bens quanto ao poder”. Nesse sentido, a pré-condi¢do para a
igualdade entre mulheres e homens seria as relacfes de género.

Empoderar-se no meio organizacional exige esforgos femininos no sentido de manobras
ligadas aos interesses das organizacdes, ja que esse comportamento levara as mulheres aos cargos
de lideranca, e contribuira para a superacdo de barreiras quanto aos modelos que séo atribuidos
aos homens e as mulheres. Isso ndo significa abandonar ou rechacar as caracteristicas conferidas,
mas ndo aceitar que elas sejam responsaveis pela escolha ou ndo para os cargos de CEO, de
geréncias ou liderangas, como se os seres humanos ndo fossem muito mais complexos que
defini¢des bioldgicas ou sociais (FLEURY, 2013).

Estilos de lideranca: tradicional, participativo, carismatico e contemporaneo

E importante expor o que é gestdo tradicional, participativa, carismatica e contemporanea
para gque possamos compreender mais amplamente o espaco de inser¢do dos lideres nas
organizacgOes, ainda que se discuta brevemente o conceito de lideranca liberal, pois as trés séo
elencadas por Chiavenato (1993). Em primeiro lugar, cumpre ressaltar que o lider serve para dar o
exemplo a equipe, para que outros saibam como faz, para nortear as atividades das pessoas que
estdo sendo lideradas. Silva, Peixoto e Batista (2011, p. 199) entendem que “os lideres de equipes

praticam comportamentos construtivos. Apoiam sua equipe; sdo ouvintes atentos; confrontam,
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quando adequado; buscam o consenso, quando necessario; buscam e dao feedback; transferem
poder”.

A lideranca é um fenémeno social que ocorre em grupos sociais e € inerente as relagdes
humanas. A literatura especializada utilizada por esses autores salienta também sobre os lideres,
pois ha “a importancia do surgimento de uma pessoa no alto escaldo da empresa que tenha as
caracteristicas de um lider para influenciar pessoas dentro e fora da organizacao, tornando-se peca
fundamental para o seu sucesso” (HESSELBEIN; GOLDSMITH; SOMERVILLE, 2000, p. 85). E
ainda que os lideres sdo pontos de apoio para as pessoas em sua volta, ajudando-as a superar
dificuldades, contribuindo para um melhor rendimento.

Sobre os estilos de lideranca, Chiavenato (1993) descreve que existem teorias que analisam
a lideranca com relacédo ao estilo comportamental do lider no que diz respeito a seus subordinados.
Sdo as formas pelas quais os lideres desempenham sua influéncia e esse autor explica que nessas
definicdes ndo se preocupa com as caracteristicas de personalidade, sendo elas: tradicional e
democratica/participativa. Ainda segundo o autor, cabe ao lider escolher o tipo que mais condiz
com a sua personalidade ou combinar estilos diferentes conforme a situacdo exigir. Os estilos de
lideranca foram descritos no Quadro 1.

Em resumo, na lideranca tradicional o lider foca apenas nas atividades, tomando decisfes
individuais que desconsideram a opinido dos liderados. A lideranca democrética ou participativa é
voltada para as pessoas e compreende a participacdo dos liderados. Por fim, a lideranca liberal é
quando os liderados tém mais autonomia, mas pode ser indicio de negligéncia e fraqueza por parte
do lider.

Outros estudos apontam a existéncia da lideranca carismatica, que poderia ser
caracterizada como a necessidade de liderar com uma capacidade de grande transformacéo dentro
de uma organizacgdo. Stoner e Freeman (1999) sinalizam que a esse tipo de lideranca possibilita
maior motivacdo bem como satisfaz os seguidores do lider no processo de realizagcdo e
desempenho das tarefas, apenas por simpatizarem com seus lideres, e estes podem surgir em areas
diversificadas, como na religido, na politica, ou até na guerra, ou ainda quando uma determinada

empresa estiver lancando um produto/servico ou mesmo passando por numa crise.

Seminario Gepraxis, Vitoria da Conquista — Bahia — Brasil, v. 6, n. 6, p 2193-2211, 2017.

/ ’
VI Seminario Nacional e II Seminario Internacionm - I

\.—;B
ama 55-Grz 3 4 &£ —
Programa de P6s-Graduagao em Educagio i PG O mw aahias



%\“\;‘-L/Scmi nario

_ o GePraxis

VI Seminario Nacional e II Seminario Internacions
Politicas Publicas, Gestdo e Praxis Educacional

Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia

Programa de P6s-Graduagao em Educagio

Quadro 1 — Estilos de Lideranca

24227 de outubro de 2017

x
@ PPG 5} mﬁﬁﬂ - sabien

Lideranca Lideranga participativa Lideranca carismética Lideranga
tradicional contemporéanea
- Apenas o lider fixa | - As diretrizes sdo debatidas | - Organizagdo ou forma de | - Desafiar o processo,
as diretrizes, sem | e decididas pelo grupo, | autoridade  baseada  no | capacitar 0s outros
qualquer participagdo | assistido e estimulado pelo | carisma do lider; para agir,
do grupo; lider; - Carisma em grego significa | compartilhar as

- O lider determina as
providéncias e as
técnicas para a
execucdo das tarefas,
cada uma por vez, na
medida em que se
tornam necessarias e
de modo
imprevisivel,

- Cabe ao lider
determinar qual tarefa
cada um deve
executar e qual o seu
companheiro de
trabalho;

- O lider é dominador
e ¢ “pessoal” nos
elogios e nas criticas
ao trabalho de cada
membro da equipe.

- O préprio grupo esboca as
providéncias e técnicas para
atingir o alvo, solicitando o
aconselhamento técnico ao
lider quando necessério,
passando este a sugerir duas
ou mais alternativas para o
grupo escolher;

- A divisdo das tarefas fica a
critério do proéprio grupo e
cada membro tem liberdade
de escolher 0s  seus
companheiros de trabalho;

- O lider procura ser um
membro normal do grupo,
em espirito, sem encarregar-
se muito das tarefas. O lider
¢ “objetivo” e limita-Se aos
fatos em suas criticas e
elogios.

dom de inspiracdo divina,
quando um lider tem o
carisma como uma de suas
virtudes, ele inspira 0s
colaboradores a realizar suas
metas e  facilita as
transformagdes que precisam
passar;

- O carisma foca muito nas
emocdes, o lider estimula os
sentimentos do grupo que
acaba por desenvolver uma
relacdo de amizade, um
coleguismo maior,
facilitando as tarefas diarias
e criando um ambiente de
trabalho prazeroso. E uma
das condigdes essenciais
para se buscar em um lider,
porém, ndo é a Unica.

decisdes e minimizar
0 trauma nas pessoas;
- Criar as condicdes
para fazer florescer a
lideranga em outros;

- Enfrentar riscos, ter

persisténcia para
alcancar  resultados
desafiadores, ter
coragem, ser ético,
construir novos
valores de gestdo,

além de fazer com
gue as pessoas Se

desenvolvam, e
ainda, ajudar a
encararem o real, e
mobilizé-las, para
que fagcam algumas
mudancas.

Fonte: Baseado em Chiavenato (1993), Avolio e Bass (1988) e Bigliazzi (2007).

No que se refere ao estilo de liderangca contemporanea, tem relacdo com o desenvolvimento
de técnicas para atingir as metas dentro da organizacdo, e mais que isso, relaciona-se com a
motivagdo da equipe para que trabalhem juntos em prol de patamares mais altos de
competitividade. Podemos acompanhar grandes marcos e empresas que deram certo por serem
regidas por grandes lideres e ndo chefes, sendo primordial que seja criado um ambiente de
aprendizagem em que os lideres e sua equipe tenham a opg¢éo de criar, inovar e aplicar tudo aquilo
que foi ensinado para o desenvolvimento de equipes com alto desempenho (BRAGA, 2012). Ou

seja, o lider sera uma espécie de “espelho” para sua equipe, sendo que seu exemplo podera
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inspirar outros, despertando o entusiasmo e resgatando a motivacdo de cada individuo, em uma

dindmica de reconhecimento, valorizacao e recompensa.

Metodologia

A abordagem metodoldgica contém informacgdes alusivas aos passos metodoldgicos
escolhidos para guiar a investigagdo em questdo. Para o alcance dos objetivos tracados, foi
escolhido um estudo de caréater exploratorio-descritivo, que perdurou de janeiro a junho de 2017.
Para tanto, em um primeiro momento, foram realizadas consultas em fontes bibliograficas e uma
entrevista com gestoras de hospitais particulares da cidade de Vitéria da Conquista, Bahia. Em um
segundo momento, procedeu-se com a descricdo das variaveis escolhidas para a analise em
questionario estruturado, respondido por essas gestoras.

Em relacdo aos instrumentos de pesquisa, optou-se por questionario e também por
entrevista. Desse modo, este trabalho é quali-quantitativo, no que diz respeito a abordagem de
andlise dos instrumentos de pesquisa. No que se refere aos procedimentos técnicos, este trabalho
fez uso de uma pesquisa de levantamento, valendo-se de uma amostragem do tipo ndo estatistica,
de tipo intencional. Por conseguinte, o universo da pesquisa escolhido foi composto por trés
gestoras de hospitais, que exercem lideranca nos seus ambientes de trabalho. Buscou-se identificar
o estilo de lideranca a partir da percepcdo dos lideres. A entrevista realizada foi do tipo
estruturada, composta por cinco perguntas abertas. Em relacdo ao questionario, foi de elaboracao
prépria, contendo trinta e sete questdes fechadas relativas ao estilo de lideranca. E para a
apresentacdo dos depoimentos, cada participante foi representada pela letra P seguida por um

namero, entdo, resultou na seguinte designacdo: P1, P2 e P3.

Resultados e discussdes

Com relacéo a resposta da entrevista estruturada, as gestoras responderam cinco perguntas

relativas a sua gestdo — o modo como lidam com os colaboradores e as principais dificuldades de
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lideranca em um hospital. Quanto a essa primeira tematica, uma das gestoras apontou que a
formacdo superior em gestdo permite a ela avaliar seu trabalho como competente e profissional.

No que diz respeito a sua atividade no hospital, P1 ainda enfatizou:

Como gestora tenho que manter as diretrizes e procedimentos sempre alinhados
para evitar a0 maximo os imprevistos. Trabalhamos sempre com protocolos e
checklist para garantir a seguranca do trabalho e minimizar falhas nos processos e
atendimento. Tenho que agir sempre com bom senso e produtividade para que o
resultado da gestdo tanto de pessoal quanto de materiais fique no padrdo de
qualidade exigido pelo hospital.

Quando questionada sobre o seu estilo de lideranga, P1 respondeu que procura fazer
coaching com os colaboradores, ouvindo, participando e agindo diretamente na tomada de
decisdes para obter resultados. E quanto as as suas estratégias de liderangas atribuiu que: “Os
pontos cruciais para 0 bom funcionamento dos setores e manter sempre a organizacao é a sancao
“5S” (senso de utilizagdo, organizagdo, limpeza, saide e autodisciplina) sempre revisando e
adequando os processos para que haja fluidez e agilidade”. E sobre as principais dificuldades de
liderar equipes, a resposta de P1 foi a seguinte: “Nosso cotidiano ¢ muito dinamico e focado em
resultado, tudo tem que ser muito bem planejado e executado. Temos obstaculos e muitas vezes
trabalhamos no limite do corpo e da mente, mas com amor ao que fazemos 0s superamos com
maior facilidade .

P2 apontou que ela faz parte da gestdo, mas ainda h4 um outro gestor para os quesitos

médicos e o diretor geral do hospital, assim, as suas principais fungdes sao:

Minha principal fungdo é cuidar para que o dia a dia do hospital ndo sofra
interrupgdes ou rupturas, o ambiente hospitalar, por sua propria natureza ja é
tenso e estressante, cuidamos da salde das pessoas e em sua grande maioria em
estado grave, e, além disso, atendemos a demanda de toda uma regido o que eleva
em muito o fluxo de pacientes, entdo tudo aqui € sempre muito urgente.
Cuidamos para que néo falte medicamentos e insumos, para que 0s equipamentos
estejam sempre em bom funcionamento e para que as equipes de trabalho que se
revezam diuturnamente, mesmo que ndo estejam completas, tenham sempre o
quadro minimo para o atendimento.

Ao tratar seus sentimentos frente a funcdo de gestora, P2 esclareceu que esta:
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Pressionada (risos), mas a pressao ja faz parte da minha rotina. Quando resolvi
assumir o desafio da gestdo em um ambiente hospitalar, ja fazia ideia da pressdo
gue isso representa, e ao meu ver, tenho respondido bem a essa pressdo. Busco
manter sempre o equilibrio e a sobriedade diante das demandas das familias dos
pacientes, do quadro profissional, da equipe que também é muito pressionada,
enfim, é preciso conviver com a pressdo ja que € impossivel afasta-la da funcéo
que exergo.

P2 resumiu sobre seu estilo de liderancga, que esta pautado no diélogo, na confianga mutua
e na motivacao, deixando claro que espera resultado de cada um dos liderados, e as principais

dificuldades enfrentadas sao:

As dificuldades de liderar equipes num ambiente hospitalar, ndo difere tanto das
dificuldades inerentes a propria lideranga em outros ambientes, salvo o agravante
da tensdo e pressdo natural de quem lida com questdes graves de saude. Assim,
entendo que se pudesse citar duas dessas principais dificuldades, a primeira seria
a busca da motivacéo da equipe, entender o que exatamente motiva cada membro
da equipe com suas particularidades e tracos pessoais, pois uma equipe motivada
é fundamental para a obtengdo de resultados. A segunda pode ser a dificuldade
em estabelecer metas. Estabelecer metas reais e factiveis é muito importante, mas
essas metas ndo podem também deixar de ser desafiadoras, encontrar esse
equilibrio penso ser uma das tarefas mais dificeis no exercicio da lideranca.

P3, gerente de outro hospital, disse que a sua funcdo é cuidar da parte administrativa de
todo o hospital, acumulando uma série de funcBes, mas também ha outras pessoas que estdo na
composi¢do da gestdo desse hospital. Assim, ela também demonstrou se sentir pressionada por ser
mulher em um ambiente predominantemente masculino, contudo, que também percebe uma maior
participacdo de mulheres em cargos de lideranca. Sobre o seu estilo de lideranca, P3 afirmou se
utilizar do tripé “didlogo, cobranga de resultados e resolu¢do de conflitos” e que: “Procuro
entender os anseios e necessidades de cada profissional envolvido na equipe que lidero, entretanto,
foco sempre em resultados positivos, tentando atender as exigéncias dos meus superiores e
pressionando os colaboradores para que deem seu melhor”. P3 apontou que ao liderar equipes “as
dificuldades sdo as mais diversas possiveis, entretanto, destaco a heterogeneidade do grupo como
uma questdo que exige bastante esforco, para alinhar os objetivos com as competéncias de cada

um para que todos deem o seu melhor”.
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Ao aplicar o questionario de pesquisa foi realizada a soma da frequéncia com que 0s
fatores ocorrem e chegou-se a uma média dividindo essa soma pelo numero de questdes, conforme
legenda a seguir: 0 — De modo algum; 1 — De vez em quando; 2 — Algumas vezes; 3 —

Relativamente presente; 4 — Frequentemente, se ndo sempre.

Quadro 2 — Pontuacéo para o Estilo Tradicional

ITENS PONTUACAO P1 P2 P3
Tem exercido plenamente a autoridade que é inerente ol1l 21324 4 3 2
a0 cargo gque ocupa
Sabe controlar bem os colaboradores 0|12 |3 |4 3 4 4
Sabe transmitir ordens 01| 2 |3 |4 3 4 4
Conhecimentos técnicos da sua area de atuacdo 01| 2|3 |4 4 3 4
Exerce a autoridade funcional para fazer que os ol1l 213 |4 4 4 4
colaboradores cumpram as suas tarefas
Cobra cumprimento de metas 0|12 |34 4 4 4
Faz apallse das atitudes dos cqlabgradores comol |4 ol3|a 3 4 4
cumprimento das normas da organizacao
As tarefas didrias consomem o seu tempo 0|12 |34 4 4 4

Média Geral 3,63 3,75 3,75

Fonte: Autoria propria, 2017.

No Quadro 2 pode ser constatada igual média em 3,75 para os lideres B e C. Verifica-se,
também, que P1 alcancou um média de 3,63, valor esse bem préximo a média dos outros lideres.
No geral, as pontuacGes marcadas pelas gestoras foram 3 ou 4, exceto para a primeira questao
analisada — o lider “tem exercido plenamente a autoridade que ¢ inerente ao cargo que ocupa”, que
P3 atribuiu uma pontuacéo 2, equivalente a ocorréncia de pratica em apenas algumas vezes.

De acordo com o Quadro 3, verifica-se que P3 obteve a maior média geral (3,45), P2 teve a
pontuacdo média (3,00) e P1 alcancou a menor média. Chamou atencéo a resposta de P3 para a
questdo inerente a atitude de “ter mudado de opinido por causa de comentarios dos
colaboradores”. Isso pode ter ocorrido, provavelmente, por dois motivos: ou a lider ndo entendeu a

questdo formulada ou, se compreendeu, demonstrou ndo ser flexivel para alterar o seu

comportamento em razdo de comentarios dos colaboradores.
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ITENS PONTUACAO P1 P2 P3
Pa_lrt_lmpagao dos colaboradores no planejamento das ol 112134 2 2 4
atividades
O hospital que lidera tem gerado bom dialogo entre os ol 112134 3 3 4
gestores e os colaboradores
Faz autoavaliag8o de sua lideranca 0| 1]2|3|4 3 4 4
E conhecedora dos problemas dos seus colaboradores 0| 1]2|3|4 3 3 3
Sabe quais sdo os fatores que motivam os colaboradores | 0 | 1 | 2 |3]| 4 3 2 3
Exerce com frequéncia a descentralizacdo de atividades | 0 | 1 |2 [3]| 4 3 2 4
Promo_ve reunides frfacluentes com os colaboradores para ol 112034 2 3 4
que seja tomada decisdo em equipe
Tem mudado de opinido por causa de comentarios dos ol 112034 2 3 0
colaboradores
Tem acatado sugestdes dos colaboradores 0|1 |2|3|4 3 3 4
Sabe ouvir criticas 0|1 |2]|3|4 3 4 4
Delega tarefas 0|1 |2|3|4 3 4 4

Média Geral 2,73 3,00 3,45

Fonte: Autoria propria, 2017.

A pesquisa revelou algo bastante interessante, no caso do estilo de lideranga carismatica. O

Quadro 4 apresenta que P1 atribuiu a maior pontuacdo média de 3,33. P2 teve uma média de 3,00,

enquanto que P3 alcancou apenas a média de 2,67. Na percepcdo de Conger e Kanungo (1998

apud GOMES, 2005), a lideranca carismatica esta relacionada com a visdo assumida pelo lider.

Stoner e Freeman (1999) afirmaram que esse estilo de lideranga gera motivacdo nos liderados,

tendo em vista que os lideres carismaticos possuem caracteristicas natas que védo além do uso do

conhecimento formal.

Quadro 4 — Pontuacdo para o Estilo Carismatico

ITENS PONTUACAO P1 P2 P3
Nivel de carisma 0|1 |2]|3|4 4 3 3
Tem dedicado tempo para ouvir 0s relatos dos ol 1121034 2 3 2
colaboradores em questdes extras ao trabalho
Capacidade de convencimento 0|1 |23|4 4 3 3
Média Geral 3,33 3,00 2,67
Fonte: Autoria propria, 2017.
O ®
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O quarto estilo de lideranca analisado foi o contemporaneo. O Quadro 5 mostra que mais
uma vez P3 alcangou a maior média (3,60); P2 teve a segunda maior média (3,33), e P1, a menor
média (3,20). Das quinze questdes constantes no Quadro 5, P1 obteve pontuagdo 4 para dez
questdes; pontuacdo 3 para quatro questdes; e apenas para a questdo “modifica com frequéncia as
coisas no hospital” teve uma pontuagdo igual a 2. As quinze questdes propostas foram organizadas
pelos autores deste trabalho considerando as vérias tendéncias presentes nos estilos de lideranca
transformacional e transacional (BASS, 2006; AVOLIO; BASS, 1988; BIGLIAZZI, 2007).

Quadro 5 — Pontuacéo para o Estilo Contemporaneo

ITENS PONTUA(;AO P1 P2 P3
Sabe persuadir 0 1 12|34 3 4 4
Nivel de sua inteligéncia emocional 0|1 |2|3|4 3 4 3
Sabe gerar seguidores no hospital 0 1 12|34 4 2 3
Conheglmento do modo como lideres atuam em outros 0 112134 1 3 3
hospitais
Tem incentivado o aprendizado dos colaboradores 0 1 12|34 3 4 4
Modifica com frequéncia as coisas no hospital 0|1 |23|4 2 2 2

Os colaboradores o procuram porgue confiam muito na
sua lideranga

o
(BN
N
w
N
w
w
N

Se considera habil o suficiente para que as pessoas a
procurem para aprender com vocé

o
(BN
N
w
o
o
o
I

E visionaria 0| 11]2|3|4 4 4 4
Sabe lidar com as incertezas 0 112|3|4 3 4 4
Adaptacéo as mudancas 0|1 |2]|3|4 4 3 3
Tem assumido riscos nos processos de tomadade decisdo | 0 | 1 | 2 |3 4 4 3 4
Avalia desempenho dos colaboradores 0|1 |2|3]|4 3 4 4
Foca nos resultados 0|1 |23]|4 4 3 4
Inovagdo e criatividade 0|1 |2]|3]4 3 3 4

Meédia Geral

w
N
o
w
w
w
w
D
o

Fonte: Autoria propria, 2017.
Para representar a sintese das analises comparativas dos estilos de lideranga, o Quadro 6
mostra 0s somatorios total das médias para cada uma das lideres pesquisadas. P3 obteve o maior

somatorio (13,47); P2 teve o segundo maior somatoério (13,08); e P1, com 0 menor somatario.
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Quadro 6 — Somatorios das medias para os estilos de lideranca

ESTILO DE
LIDERANCA Pl P2 P3
Tradicional 3,63 3,75 3,75
Participativa 2,73 3,00 3,45
Carismatica 3,33 3,00 2,67
Contemporanea 3,20 3,33 3,60
Somatério Total 12,89 13,08 13,47

Fonte: Autoria prépria, 2017.

Vendemiatti et al. (2010, p.1312) destacam que “a complexidade da organizacao hospitalar
é um desafio para 0 processo de gestdo, particularmente no que diz respeito a lideranca”. Ao falar
sobre os estilos de lideranca percebidos no questionario, percebe-se que as lideres analisadas
apresentam caracteristicas de cada um deles, sendo que nenhum é preponderante. Da mesma
forma, ao analisar as falas, elas deixam patente a ideia de que apesar de mesclar os estilos de
lideranca analisados, as trés lideres prezam pela presenca do didlogo e da motivacdo em suas
equipes. Sobre isso, Botelho e Krom (2011) concluiram que nenhum estilo de lideranca pode ser
menosprezado por mais diferentes que sejam, tendo que adaptar as a¢cdes aos momentos em que
for necessario atuar de forma mais democratica ou de forma mais autoritaria. Esses autores
verificaram que deve se estabelecer uma estrutura de lideranca que possibilite alcancar os
objetivos organizacionais e vislumbrar o crescimento mutuo de ambas as partes (BOTELHO;
KROM, 2011).

Consideracoes finais

As evidéncias coletadas neste trabalho permitiram responder a questdo central da pesquisa:
Quais estilos de lideranca estdo sendo adotados pelas lideres de hospitais na cidade de Vitéria da
Conquista? A hipotese central foi fundamentada na suposicdo de que as citadas lideres estdo
conscientes da necessidade de transi¢do entre o estilo de lideranca tradicional para associa-lo com

0s outros trés estilos de lideranga.
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Pode-se compreender que os estilos de lideranca analisados, o tradicional, o participativo,
0 carismatico e o contemporaneo se fizeram presentes no modo que as trés lideres dos hospitais
atuam na gestdo organizacional. N&o houve, portanto, predominancia acentuada de apenas um
estilo de lideranca. A lideranca tradicional alcangou um escore bruto da média maior que 0s
demais estilos, isso pode estar relacionado ao fato de que nas instituicGes de salde é preciso ter
certo rigor formal para operacionalizar os procedimentos e 0s protocolos exigidos pela legislacédo
em vigor. Porém, essa questdo devera ser analisada em pesquisas futuras.

Foi possivel chegar a uma anélise do exercicio da lideranca feminina em hospitais, em
consonancia ao objetivo geral, e descrever as principais caracteristicas dos estilos de lideranca e da
percepcao das lideres pesquisadas. Ficou claro que apesar de mesclarem seus comportamentos
entre os quatro tipos de gestdo aqui elucidados, a gestdo democréatica ou participativa se destaca
nas falas analisadas, ao verificar a presenca de palavras como didlogo e motivacdo, que sao
caracteristicas apontadas pela bibliografia desse tipo de gestdo. Assim, ao relacionar essa
percepcdo com as questdes de género, a bibliografia evidenciou que hd uma defasagem com
relacdo a presenca de mulheres em cargos de lideranca, mas que esse cenario vem mudando
paulatinamente, principalmente gracas a luta dos movimentos feministas. Apesar disso, é notorio
um desejo das mulheres lideres de superar as praticas autoritarias de gestdo muito atribuidas ao
género masculino.

Recomenda-se para trabalhos futuros aplicar a estrutura metodoldgica e o questionario
utilizado nesta pesquisa para investigacdes em outros hospitais, e, comparar o instrumento de
pesquisa aqui proposto com outros disponiveis na literatura voltada para o estudo dos estilos de

lideranca.
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