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No trabalho sdo apresentadas e analisadas estruturas formais de servigos
de enfermagem com base na evolugdo histdrica das teorias da administragdo.
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Quando falamos de estruturas administrativas de Servigos de Enfermagem
(SE), mentalizamos uma séric de reténgulos, interligados e em diferentes posigdes.

Quando apalisamos, mais profundamente, percebemos que as estruturas for-
mais determinam quem faz o que ¢ onde nas organizacoes.

Numa reflexiio ainda mais ampla, verificamos que as estruturas administrati-
vas formais, esquematizadas pelos organogramas, néo s demonstram os compo-
nentes organizacionais como evidenciam as relacées de autoridade e poder exis-
tentes entre cles.

As estruturas formais dos SE, quando analisadas isoladamente, isto €, des-
vinculadas da estrutura administrativa da organizacho onde o SE esté inserido, tem
agrupado os profissinais de enfermagem em diferentes nfveis de autoridade (Gra-
fico 1), ou agrupado em atividades semelhantes em divisdes, servigos, etc., con-
forme clara hierarquia (Gréfico 2).

Quando analisamos a insercéo do SE dentro da estrutura geral da organiza-
¢d0, encontramos diferentes situagdes, que vio desde a subordinago imediata a
pessoas ou grupos deliberativos do hospital (Gréfico 3), at€ a subordinagéo a pes-
80as ou servigos tecnicamente diferentes (Gréfico 4).

* Professor Assistente Doutor da disciplina Administraclio aplicada A Enfermagem da EEUSP,
** Professor Assistente da disciplina Administracko aplicada A Enfarmagem da EEUSP.

Rev. Esc. Enf. USP, Sko Pmlo, 2X(1%:67-78, abr. 1989 67



GRAFICO 1

Chefe do Servigo
de Enfermagem

Assistente |assistznw ]

Enfermeira Enfermeira
Chefe Chefe
Enfermeira Enfermeira
Encarregada Encarregada
GRAFICO 2
Departamento de
Enfermagem
Divisio de Enfermagem DivisBo de Enfermagem
de Pacientes Internos de Pacientes Externos
Servigo de Servigo de Servigo de
Enfermagem Enfermagem de Enfermagem
Mé&dica U.T.I. Cirdrgica

68 Rev. Esc. Enf. USP, SSo Paulo, 23(1):67-78, abr. 1989



GRAFICO 3

Conselho
Deliberativo
Superintendente
Departamento
de
Enfermagem
GRAFICO 4
Conselho
Deliberativo
Superintendente
Departamento
Mé&dico

Divisfio de
Enfermagem

O fato de, graficamente, o SE se apresentar de uma ou de outra forma, nos;
parece, nao tem recebido muita atengdo dos enfermeiros. Entretanto, acreditamos;
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que, tanto o posicionamento do SE no organograma geral da organizacéo como a
estrutura formal especffica do SE merecem um estudo mais cuidadoso.

Numa anfllise histérica da administracéo, verificamos que a interagéo ¢ a in-
terdependéncia entre as cinco principais varifiveis organizacionais (tarefa, estrutu-
Ta, pessoas, tecnologia e ambiente) tem caracterizado a forma e o desempenho das
organizagdes!.

A estrutura administrativa formal, embora, algumas vezes, previamente de-
terminada, é explicada no processo histérico pela énfase que, naguele momento,
estd sendo dada a uma ou mais varidveis organizacionais. Assim, TAYLOR?, fun-
dador da Administragio Cientifica, na 1* fase de suas pesquisas, quando estudou
o rendimento do homem no trabalho, deu énfase & varidvel “‘tarefas’ implemen-
tando a organizagéo racional do trabalho. Adotou como instrumento bésico, para
essa racionalizagfio, o estudo de “‘tempos ¢ movimentos”, ou seja, a determinagao
do tempo médio que um operério comum levaria para a execugdio da tarefa. Esse
tempo era medido com cronémetro e, a esse tempo médio, eram somados os tem-
pos utilizados pelo operfirio para atendimento de suas necessidades pessoais, re-
sultando no chamado “‘tempo-padréio”’. Com isto padronizava-se o método de tra-
balho e o tempo destinado & sua e execugao.

Uma das decorréncias do estudo dos “tempos € movimentos™ foi a “‘diviséo
do trabalho” e a *‘especializacéo do operério” a fim de elevar a produtividade or-
ganizacional. Chegou-se & conclusio de que o trabatho de cada pessoa deveria,
tato quanto possivel, se limitar, predominantemente, & execugao de uma tnica e
simples tarefa.

A idéia bésica era a de que a eficiéncia aumentava com a especializagéo, lo-
g0, quanto mais especializado o operfrio, tanto maior sua eficiéncia. Para atender
a essa dinfimica organizacional, TAYIDR9 propSs uma estrutura administrativa.
denominada *‘superviséo funcional” onde aparece, como foco central, a especiali-
zacao do elemento supervisor.

Exemplificando na enfermagem, a “‘supervisac funcional” seria a aplicagdo
da divisgo do trabalho e da especializagdo a nfvel das enfermeiras denominadas:
supervisoras ¢ enfermeiras chefes (gréifico 5).

A critica feita & proposta d¢ TAYLOR? e evidenciada pelo organograma
(Grifico 5) refere-se & pouca atengéo dada ao elemento humano e a grande énfase
dada as “tarefas” desempenhadas por esses elementos. A organizag#o € vista co-
mo um “‘arranjo de pegas” ¢ ndo de pessoas, daf a denominagéio “‘teoria da méqui-
na”, dada por alguns autores, a essa teoria.

Outro administrador, FAYOL? ao contrério da proposta de TAYLORS?, ca-
racterizada pela “‘€nfase na tarefa realizada pelo operdrio” propds a Teoria Cléssi-
ca que se caracterizou pela énfase dada 2 “‘estrutura da organizagfo’.

Na verdade, ambas as teorias buscam a eficiéncia organizacional, uma com
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a racionalizaciio do trabalho do operdrio € a outra partindo do todo organizacional
¢ de sua estrutura para garantir a eficiéncia de todas as partes envolvidas.
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A partir da abordagem global da empresa, FAYOL3 expés sua Teoria da
Administragao partindo da proposigao que toda empresa pode ser dividida em fun-
¢Oes técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga, contébeis ¢ administrativas.
Como fungdes administrativas, FAYOL3 prop6s a previs#o, a organizagéo, o co-
mando, a coordenagio e o controle. Concebeu a estrutura organizacional com ca-
racterfsticas tradicionais, rigidas e hierarquizadas, incfluenciado pelas organiza-
¢Oes militares e eclesifticas.

Para MOONEY7, considerado o inovador da Teoria da Organizagao, como-
para FAYOL3, a organiza¢@o militar era 0 modelo do comportamento administra-
tivo. FAYOL3? propds, entio, a chamada organizagao linear que se constituiu em
um dos tipos mais simples de organizacéio apresentando, graficamente, uma forma
tipicamente piramidal.

FAYOLS3 e seus seguidores discordaram da proposta de TAYLOR?, da “‘su-
pervisdo funcional”, por considerarem-na uma negagéo do principio da unidade de
comandol.

Na organizag#io linear, as pessoas ou o8 rgaos que compdem a organizagéo
seguem, rigidamente, o princfpio da hierarquia determinando os chamados *‘61-
gios de linha”.
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Para o aconsethamento ¢ recomendagdes aos érgdos de linha, FAYOLS3 pro-
pos os 6rgdos de “‘staff”” ou de assessoria que nito obedecem aos principios da
“hierarquia” e da “autoridade de comando” em relagfo aos ‘“‘6rgdos de linha™.
Esta €, ainda hoje, uma das estruturas comumente encontradas nos SE. Como
exemplos temos os grificos 6 ¢ 6 A.
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Como crftica a esta teoria WAHRLICH!? comenta seu sentido prescritivo e
normativo, considerando o alto gran de direcionamento que determina a0 admi-
nistrador. Para este, o cumprimento de regras pré-estabelecidas passa a ser o ca-
minho énico pare o desempenho organizacional.

As abordagens de TAYLOR? ¢ FAYOL? s#o, hoje, criticadas pela caracte-
ristica de divisdo mechnica do trabalho que propGem 2s organizagGes, fazendo
dessa divisho a mola do sistema. Segundo o8 criticos, esse sistema determina que
o clemento executor da tarefa saiba muito a respeito de pouco. Para MARCHS esta
abordagem estd exageradamente simplificada pois nfo considera, em momento al-
gum, o comportamento humano na organizagao.

A critica maior as teorias da administracao cientffica e & cléssica € o abstra-
cionismo ¢ o formalismo que as permeiam, resultando numa viséo superficial e
simplista da organizacao (SIMON®). Essas teorias tentam' explicar a estrutura for-
mal (tarefas e estrutura) mas ncgam totalmente a existéncia da estrutura informal
(pessoas) nas organizacoes. Nelas, o homem € visto apenas como instrumento de
produgao e € depominado ““homem econbémico’.

Com o advento da Teoria das Relages Humanas surge uma nova concepgéao
sobre a natureza do homem, o ‘‘homem social’’. Passa-se a estudar as influéncias
da motivagho no desempenho do homem no trabalho.

LEWINS com a “teoria do campo” propde a equagao C = f (P, M) onde o
comportamento (C) € funcéo (f) ou resultado da interagéo entre a pessoa (P) e o
meio ambiente (M) que a rodeia. A énfase nas tarefas e na estrutura & substituida
pela &nfase nas pessoas. Discute-se a importincia da estrutura informal (relacio-
namento entre as pessoas) como ponto chave da produgio organizacional. E pela
anflise da estrutura informal que devem ser sugeridas as modificagdes nas estrutu-
ras formais das organizacdes (organogramas).

J& a Teoria Neocléssica, que teve como defensores DRUCKER?, KOON-
TZ& O’DONNELL* eatre outros, faz a retomada da Teoria Cléssica dando &nfase:
&s “tarefas” ¢ ‘‘estrutura’, mas admite a administracéo como técnica social, ou
seja, a administraciio &, basicamente, a coordenacfio de atividades grupais. Segun-
do ela, cada empresa deve ser considerada sob o ponto de vista da eficicia (medi-
da normativa de alcance de resultados) ¢ da eficiéncia (medida normativa da utili-
zagho dos recursos) Nessc processo.

Quanto A estrutura administrativa dessas orgammgfs a teoria neocldssica
tem como enfoque principal o grau de centralizacéo ou descentralizacao adminis-
trativa na organizacho.

Para o8 adeptos dessa teoria, o grau de descentralizagio depende do tamanho
da organizac#o; do tipo de atividades que séio desenvolvidas; das polfticas adota-
das pelo pafs; da filosofia da cipula administrativa; da competéncia dos funcioné-
rios ¢ do fluxo das informacdes.
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A anélise desses fatores, ou a énfase dada a um deles pode determinar se as
decisdes administrativas devem estar centralizadas na cipula da organizacdo ou
descentralizadas para as pessoas ou Orgdos periféricos. Assim, a organizagio
mantém a mesma estrutura administrativa, mas muda o nfvel do processo decisé-
rio. Na enfermagem temos como exemplo:
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Como vantagens da descentralizacdo sao feitas as sequintes consideragGes:
as pessoas que vivem os problemas sao as mais indicadas para resolvé-los; eco-
nomiza-se tempo e dinheiro, so definidas de forma clara as politicas organizacio-
nais; propicia a formagio de pessoal com viséo global ao invés de simples espe-
cialistas. Como desvantagens sdo citadas a falta de uniformidade nas decisdes; in-
suficiente aproveitamento de todos os especialistas da orgnnizagéo e despreparo
de pessoal no processo decisdrio.

Como vemos, a organizagio formal nfo integra apenas niveis hieréirquicos
que se constituem em agrupamentos de fungées mas, e principalmente, determina
o grau de decisao compatfvel a cada nfvel.

Uma outra caracteristica das estruturas administrative s, segundo a aborda-
gem neocléssica € a departamentalizagdo: a departamentalizacio ocorre devido &
“especializacdio horizontal”, ou seja, a especializacdo de atividades e de conheci-
mentos que se faz & custa de um maior niimero de rgéos especializados, no mes-
mo nivel hierfrquico. E, também, denominada “processo funcional”.

A especializacéo vertical, a0 contréirio da horizontal, se faz & custa de um
aumento de nfveis hierfirquicos. Entretanto, nas organizacdes, raramente ocorre
uma ou outra forma isolada. Em geral, ambas estao presentes € se complementam.
Ambas, também, so formas diferentes de divisao do trabalho pois a especializa-
¢o vertical divide o trabalho levando em consideracao a autoridade e a responsa-
bilidade ¢, conseqiientemente, aumenta 0 mimero de nfveis hierfirquicos na estru-
tura organizacional, enquanto a departamentalizacio leva em consideracéo as dife-
rentes tarefas executadas pelos 6rgéos, aumentando o nimero de 6rghos em um
mesmo nivel hierfirquico. Como exemplo de estruturas dos SE sem especializacéo
temos o Griifico 8 e com especializacéo vertical temos o Gréfico 8 A.

Como exemplos de estrutura sem departamentalizagao temos o Gréfico 9 ¢
com especializag#o horizontal temos o Grifico 9 A.
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Muitas outras teorias organizacionais tém sido desenvolvidas, nas dltimas
duas décadas, mas, nos parece, as abordagens aqui apresentadas, explicam as for-
mas mais freqientemente encontradas na representagio das estruturas formais dos
SE.

A teoria de sistemas também pode explicar as estruturas organizacionais
apresentadas neste trabalho. Assim, considerando que a **defuigao” de sistema
depende da pessoa que pretende definf-l~. ou seja, € uma questao de abordagem,
pode-se considerar a estrutura organizacional do hospital como um sistema e a es-
trutura do SE, nele integrado, como um subsistema, podendo-se considerar, tam-
bém, a estrutura organizacional do SE como sistema e as diferentes divisoes dessa
estrutura como subsistemas.

Entretanto, nos parece, que o enfoque psicossocial que a teona de sistemas
atribui as estruturas organizacionais formais, se prende muito mais 3 dinamica
dessas estruturas, ou seja, 2 forma como sao desenvolvidas e coordenadas as ati-
vidades nelas agrupadas, do que a esquematizagao rigida de seus organogramas.

Assim, as dimensoes tecnoldgicas (tarefas); institucional (regulamentos) e
expressiva (pessoas), segundo a abordagem psicossocial das organizagdes se arti-
culam num processo dinamico que caracterizam definitivamente a estrutura formal.

O objetivo deste estudo foi o de levar o enfermeiro a refletir sobre como a
varidvel organizacional, estrutura administrativa formal, interfere, e até determina
o desempenho dos SE. Objetivou também, chamar a ateng@o dos enfermeiros para
o fato dos organogramas dos SE refletirem teorias, préiticas organizacionais defa-
sadas com o momento histérico em que vivemos.

KURCGANT, P. & MASSAROLLO, M.CK.B. Administrative Stuctures of
nursing services. Rev. Esc. Enf. USP. Sao Paulo, 23(1):—, Apr. 1989,

In this paper it is presented and analyzed formal structures of Nursing ser-
vice based on the historic evolution of administration theories.
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