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Resumo

O principa objetivo da pesquisa foi conhecer a percepcdo dos funcionérios em cargos de chefia
arespeito dos valores organizacionals do Hospitd Cristo Redentor — HCR. Mereceram especial

consderacéo a integracdo sinérgica entre as subculturas organizacionais e 0 comprometimento
das pessoas com a missZo e objetivos da organizacdo. A amostra foi composta por 23 chefias
do HCR. Foi utilizada a Escala de Vdores Organizacionais de Tamayo e Gondim (1996). A

tarefa dos sujeitos do estudo foi de hierarquizar, em escda de 0 a 7, os 38 vaores
organizacionais componentes de uma lista, nas condicdes Ideal e Real. Assm, foi obtida uma
ordenacdo dos vaores organizacionais, desde os de maior importancia até 0s opostos aos

principios da organizagdo. Utilizaramse, para a andlise da diferenca de percepcdo entre trés
&ress organizacionais, os cinco fatores de relacdo resultantes da pesquisa de Tamayo e Gondim
(1996), comprovados pelo coeficiente de fidedignidade de Cronbach. A congruéncia das
respostas observada na percepcdo das areas pesguisadas pode ser explicada com base na
funcao tedrica dos valores, qua sgja a de orientar a vida das organizages e, conseglientemente,

0 comportamento organizaciona de seus membros.

Palavras-chave: vaores organizacionais, cultura organizaciond, dnergia, integracéo,

comprometimento.



Abstract

The main objective of the research was to identify the perception of the managing people about
the organizationd vaues a the Hospitd Cristo Redentor — HCR. Specia consideration has been
given to the synergic integration between the organizational subcultures and to the people's
commitment to the organizationa objectives. The sample was comprised by 23 managers of the
HCR. The Organizationd Vaues Scae of Tamayo and Gondim (1996) has been utilized. The
subjects task was to hierarchize on a scde from 0 to 7 the 38 organizationd vaues components
of alig, under Ideal and Real conditions. An ordering of organizational values was obtained,
from the ones of higher importance to the ones that were opposed to organizationa principles. To
andyze the difference of perception between the organizationa aress, we have used the five
relation factors that came out from the research of Tamayo and Gondim (1996). The factors were
verified under the Cronbach’s coefficient of reiability. The congruency of the answers observed
under the perception of each area may be explained according to the theoretical function of the
organizationd vaues to direct the organization's life and consequently the member's
organizationd behavior.

Uniterms: organizationa vaues, organizationd culture, synergy, integration, commitment.



1 Introducao

Nas organizacles, existem conflitos de diversas ordens. Em uma organizacéo
condtituida de grupos heterogéneos de profissonais, com poderes e interesses diftintos, a
presenca de conflitos, assm como seu grau de complexidade, tende a se acentuar. Sabe-se que,
mesmo implantando os melhores processos e sstemas integrados, se as pessoas nao tiverem
vontade propria, interesses e objetivos comuns, ndo havera umaintegracéo de fato. Pararesolver
esta questéo, as organizagOes da atudidade estdo preocupadas em tracar aternativas de gestéo
na dimensdo do ser humano. Se as organizagGes assumirem uma postura passiva, os conflitos
podem ser reforcados, prgudicando assm a cultura e o clima organizacionais, o trabaho e,

consegientemente, o nivel de atendimento aos clientes.

Para interagir nesta dimensdo, é necessrio identificar a cultura organizaciond.
Schein (1992), afirma que a cultura da organizacéo pode ser identificada basicamente em trés
nivels. dos artefatos visivels, dos vaores que governam o comportamento das pessoas, e dos
pressupostos inconscientes. Este estudo de vaores organizacionais se insere nos dois Ultimos
niveis. Através da axiologia — estudo dos vaores — procura-se identificar elementos que

promovam um vinculo maior entre as pessoas e aumentem o comprometimento delas com a

organizacan.

Neste sentido, formar-se-4 o vinculo sinérgico entre pessoas e com a
organizacdo, compatibilizando vaores organizacionais. Esta condicéo contempla, sobretudo, uma
proposta integradora no sentido dos objetivos organizacionals e, para tanto, requer participacéo
das pessoas hos processos, desde o diagndstico até a implantacéo e avaliacdo. Pois, conforme
Tamayo e Gondim (1996), os vaores organizacionals sio elementos integradores das

organizagdes, sendo fundamental saber em que medida so compartilhados por seus membros.



Para as organizagdes, 0 momento aua € de redefinicdo edtratégica. Seu futuro
sera formatado pelo padréo de interacdo entre as pessoas, pela gestdo dos conflitos e pelo
reposicionamento do negocio (Simdes, 2000). No nivel humano das empresas, ressdta-se que
deve haver espaco para a diversidade entre as pessoas em uma perspectiva democrética, pois é
importante respeitar diferencas culturais, sociais, econfmicas, entre outras, trazendo a tona para
a sociedade a reflex3o sobre escalas de valores'.

Scola (2000) reafirma que os vaores so os eementos de integracéo entre os
niveis mais internos do ser humano, como espirituaidade, personalidade e identidade, com seus
niveis mais externos, como capacidades, comportamentos e sua relagdo com o ambiente. E
justamente na dimens3o dos vaores que decidimos se as acfes a tomar serfio boas ou més. E
este nivel que possibilitaou dificulta a aguisicio ou utilizacdo das capacidades personificadas nas

atitudes e comportamentos, nos diversos ambientes.

Nesta linha, os vaores organizacionais estudados séo provenientes da pesquisa
empirica redizada no Hospital Cristo Redentor — HCR, em margo de 2001. O ponto de partida
da mudanca encontra-se no nivel de integracéo existente, o qua, pelo mapeamento do conjunto
de vaores organizacionas, proporciona um mehor gproveitamento de energia — movimento

sinérgico — potenciaizando resultados positivos para a gestéo do HCR.

A idda é aoroximar as pessoas em funcdo de vaores organizacionais
representativos, bem como comprometé-las com a missdo e os objetivos do Hospitdl. Todavia, a
exigéncia de conflitos é notdria em hospitais e isto ndo é diferente na organizacdo hospitdar
publica estudada, congtituida de grupos heterogéneos de profissionais, com poderes e interesses
digintos. A proposta € identificar a percepcéo das pessoas individuamente, assm como das
subculturas das areas organizacionais. Basicamente, as trés subculturas dominantes investigadas

no HCR s20 reldtivas s éreas Médica, Técnica (Enfermagem) e Adminigtrativa

Com referéncia a opcao técnica, cabe sdientar que esta € uma proposta Sigilosa,
pois resguarda a identidade do entrevistado. Esta condicdo ofereceu a possbilidade de

! Alessandra Barros, Espaco para a diversidade. Caderno Empregos & Carreiras, p. 1, Jornal Zero Hora, Porto
Alegre, 22/10/2000.



manifestacdo dos gestores sobre suas percepcdes individuais em relacdo a organizacdo de forma
anbnima, garantindo-Ihes liberdade para revelar seus verdadeiros sentimentos e percepcles.

No cendrio atua, mormente por sua dinamica, os tomadores de decisfo
necessitam de suporte técnico-organizaciond para judtificar e implementar uma gestéo de
mudancgas. No caso do HCR, em se tratando de eventua mudanca organizacional, propde-se
criar condigdes que possam edimular a conscientizagdo, comprometimento, motivagéo e

envolvimento participativo das pessoas dentro da 6tica moderna de gestéo publica.

Por sua atudidade, em termos de gerenciamento de mudangas, este estudo
apresenta uma proposta de reflexdo sobre valores organizacionals que visa a contribuir para o
debate e oferecer sugestGes que possam dar impulso a integracdo organizaciond. Representa,
anda, um exercicio de cidadania, na medida em que contempla o desenvolvimento
organizaciond, assm como a mehoria da qualidade na gestéo do Hospita, cujos reflexos

positivos incidiréo sobre a comunidade.
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1.1 Contexto Sécio-Organizacional

A sociedade com suas empresas da iniciativa privada, assm como 6rgédos
governamentals e ndo-governamentais, se modernizou e evoluiu ao longo da higtéria Essa
evolucdo socia revolucionou processos de trabaho e de gestéo, o que foi gerado por uma s&rie
de fatores. Dentre eles, cabe sdientar 0 progresso tecnolégico, em especiad a Tecnologia da
Informagdo. Este progresso provocou uma adaptacéo das pessoas e das organizages a novas
redidades. O desenvolvimento e treinamento das pessoas foi fundamentd, bem como o
gudamento das formas de organizacdo e funcionamento, a fim de atingir, com um ritmo mais

intenso, os resultados plangados de forma eficiente e eficaz.

Thurow (1997), considerando essa dinamica de transformacéo, afirma que cinco
forcass moldam o mundo materid, sga de econdmico ou politico. Sdo das i) o fim do
comunismo; i) mudancas tecnol dgicas para uma era dominada peainteigéncia humang; iii) uma
demogréfia inédita e revolucionaria iv) uma economia que va se globaizando; v) uma era
multipolar que desconhece qualquer tipo de dominédncia econdmica, politica ou militar por
qualquer nacdo. Em funcdo delas, sdlienta que as empresas bem-sucedidas da atuaidade e do
futuro seréo aguelas que melhor gproveitarem a capacidade mental das pessoas. Segundo e, é
esta capacidade e ndo o capita, 0 equipamento, a tecnologia ou 0s recursos naturais que da as

organizagOes a necessiria vantagem competitiva

Num ambiente econdmico globdizado e cada vez mais competitivo, emerge, com
maior intensidade, a questdo da cidadania. Essa questdo exige do Estado e das organizagbes um
acompanhamento e adaptacd das mudancas a dtura dos novos tempos. Surgem, neste
contexto, demandas de acles e servicos a ser prestados por 6rgaos governamentais que sgjam

compativels com as exigéncias atuais do cidadéo e da sociedade moderna

Cabe sdientar, no entanto, que diversas formas e concepgdes de gestdo publica
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s20 identificadas em diferentes regimes politicos ou sistemas de governo vigentes. H4, de modo
gera, uma preocupacdo no sentido de equilibrar as demandas e of ertas sociais que, aém do nivel
econdmico-financero, ainjam o ambito social propriamente dito, 0 que vem ocorrendo via
formacéo da consciéncia cidada e reinsercdo do homem no mundo do trabalho. O guste
provoca, na sociedade, um movimento no sentido de promover o esforco coletivo, somando-se a
proposta de desenvolvimento econdmico sustentado, com um Estado enxuto, atuante, eficiente e

eficaz nas éreas de sua competéncia.

E relevante obsarvar que, na administragio publica, ha intensa interferéncia e
ingeréncia politica na dindmica de gestép. Edta caracteridtica intrinseca do setor publico em
relacéo ao privado determina que, na administracdo publica, a rotatividade se dé basicamente na
dta administracéo e, muitas vezes, em outros nivels executivos e gerencials, enquanto que, na
iniciativa privada, a maior rotatividade é congtatada no nivel operaciond. Sem dlvida, as
mudangas de gestdo em Orgéos publicos provocaram abalos muito amplos nas organi zagoes,
principamente quando se tem em mente a dteracdo do jogo de poder e o respectivo impacto
provocado por mudancas sob a 6tica politico-ideol 6gica. Quando ocorre uma troca de poder, ha
uma transicdo poalitico-partidéria, reflexo de um processo detivo no qual estéo presentes

variaveis multiplas, inclusive rddivas &s diangas e pactos.

Pode-se, nesta linha de raciocinio, entender aimportancia da gestéo publica, bem
como compreender seus principios, objetivos, valores, metas e agdes a ser implementados,
visando aincentivar o processo de integracéo funcional, com reflexos positivos de longo prazo. A
dimensdo poalitica € de grande relevancia no estudo das organizagdes privadas. Na administracéo
publica, entretanto, €la assume proporgdes ainda maiores. A edtrutura de poder resultante
depende do didogo sobre a dicotomia: aendimento aos objetivos politicos de gestéo para
satisfacdo das dites ou a opgao por agdes geradas a partir de critérios técnico-organizacionais e

que busguem solugdes para os principais problemas socias e econdmicos.

Atualmente, em nivel de sociedade, ha um debate acerca da remodeacéo do
Estado enquanto prestador de servigo publico segundo padrfes de exigéncia modernos. Na

literatura especiaizada, destacam+se duas correntes: uma, denominada de gerencialismo, defende



a idéa de que o setor publico deve ser gerido nos moldes empresarials; a outra propde a
concepcdo de gestéo antagdnica a dos model os que contém a ldgica da obtencdo de lucros, pois
esta ndo edtaria em consonancia com os objetivos especificamente sociais. Esta concepcdo de
gestdo defende a efetividade e relevancia dos servigos publicos em gera, contempla a idéia de
integracdo e comprometimento das pessoas, bem como contém instrumentos de avaiacdo por
parte da sociedade.

Drucker (1989) afirma que aguns dos maores obstaculos a eficacia dos
governos sao 0S Compromissos e 0s temas politicos do passado que ainda dominam a retérica
publica, restringindo a visdo de futuro. Diz que, cada vez mais, os limites e a funcéo do Estado
estéo se tornando a questdo central, onde o poder publico deixou de ser o Unico centro de
poder. Ademais, afirma que existem algumas coisas que a administracdo publica, por sua propria
esséncia, é incapaz de fazer e, até parafazer o que € de sua exclusiva competéncia, é preciso que
as condicBes sgam propicias. Neste sentido, argumenta que nenhuma gestéo publica se saird
bem se houver pressies para que uma atividade satisfaca a diferentes grupos com interesses e
exigéncias digtintos. O bom desempenho, segundo ele, requer concentragdo numa Unica meta e

gue as prioridades sgjam determinadas e cumpridas.

Para atingir suas metas, as organizagOes da atuaidade sofrem pressdes para
implantar medidas que promovam a modernizacéo do servico publico. Ramos (1983:107), em
relacdo ao carater especia dateoria da modernizacdo, ja afirmava

“A modernizacdo é modalidade de mudancga social menos espontanea
gue deliberada. Nestas condicfes, a teoria da modernizacdo assume caréter, por
assim dizer, paradoxa e aparentemente até contraditério. O objeto dessa teoria €
um fendmeno dotado de especia carga volitiva. E um fendmeno em que ocorrem
acOes determinadas para determinados alvos sistematicos. Ao tornar-se mais
consciente que outrora, a mudanca social mudou de natureza. Uma coisa é a teoria
da mudanca nas condicles pretéritas, outra € tal teoria nas condigOes
contemporaneas. A participacdo do homem, como agente ativo, na modalidade de
mudanca socid chamada de modernizagcdo, tornou-se parte relevante, objeto
sistemético da teoria. Essa ndo € a teoria de fatos ou processos consumados. E a
teoria de fatos e processos que sofrem permanentemente a Sistematica
interferéncia controladora do homem. A modernizacdo é processo ao qual so é
adequada uma teoria diaética e relativista da causagdo socid em que a hierarquia
dos fatores nunca é predeterminada. Ao contrario, varia de uma situagdo para
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outra. De um momento aoutro do proprio processo de modernizacdo. S6 pode ser

compreendida no decurso mesmo do processo.”

Neste cenario de mudancas e adequacOes, fica evidente que no amago da
problemédtica atual encontra-se uma sociedade que espera agdes do poder publico, sobretudo
em aeas bésicas como a de salde publica. De maneira gerd, entretanto, a auacdo das
ingtituigdes publicas se manteve em condigdes mais tradicionals face as demandas socias e

comparativamente com as ingtituicdes privadas.

Para uma tomada de decisio gerencid gustada a mudangas sociais e
organizacionais, as organizagOes devem incorporar conceitos basicos da teoria administrativa.
Esta teoria, a0 longo do tempo, vem evoluindo. Na década anterior a Guerreiro Ramos, Amato
(1971) ja discorria acerca dos conceitos de integracdo e participacdo em uma abordagem
gerencid, afirmando que € necessirio plangar as mudangas, ou sga, promover a formulacéo
sstemética de um conjunto de decisdes, devidamente integrado, que expresse os propdsitos da
organizacdo e condicione os meios para acangalos. Preconizou também que deveria haver
efetiva participacéo de todos os nivels e setores da administracéo, aumentando, dessa forma, o
comprometimento com os objetivos de gestéo. Ja uma complementacéo humanista é apresentada
por Champion (1979), que sdienta o conceito de Psicologia da Participagdo: “quanto mais
uma pessoa participa de uma decisdo tanto maior a probabilidade de que adira a €la e tenha

prazer em seu trabaho”.

A avdiacdo do nivel de democracia em um processo de gestdo pode ser
verificado em uma organizagdo, conforme Tamayo e Gondim (1996), em funcdo do nivel de
participacéo dos funcion&rios na tomada de decisdes. Argyris (1975) abordou a mudanca
organizaciond, a qua deve ser integrada em funcdo da interdependéncia e inter-relacionamento
das &eas de uma organizacdo, sdientando a necessidade de uma liderangca organizaciona
dtuaciond que deve coadunar-se com a estrutura organizaciona, com competéncia emociona e
interpessoa capaz de delegar autoridade e atribuir responsabilidade. Para reflexéo, o autor
sugere responder as seguintes perguntas que ainda sdo feitas nos dias atuais tanto nas
organizagtes publicas como nas privadas. Que tipo de organizacdo pretende ser? Como sera sua

composigao interna? De que forma pretende adaptar-se a0 ambiente externo e integrar-se aele?
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Todavia, dém destes, outros aspectos devem ser considerados numa organizacdo dessa nova

economia

Além de mudancas exigidas nos processos de gestéo, 0 que resultou em novas
configuragBes e aranjos organizacionals, também houve ateragbes nas formas de funcionamento
e de seus respectivos procedimentos operacionais. Como a realidade mudou, a teoria
organizaciond também evoluiu. Desta evolugdo, emergiram diferentes concepedes de estruturas
organizacionais, tais como matriciais, cibernéticas, holisticas ou em rede, que visaram sobretudo a
dar flexibilidade, rapidez e integracdo no trabaho. Uma gestéo integrada compreende um
movimento sSinérgico entre estruturas, pessoas, funges, sstemas, processos de trabalho e
informagles, entre outros dos diversos componentes de uma organizacdo. A perspectiva
proposta para andise, neste trabalho, enfoca a dimensdo do ser humano, tendo por base a
dinamica participativa na definico dos vaores organizacionais. O elemento de integragio’ entre
as pessoas e delas com os objetivos da organizacdo se delinea em fungdo dos vaores

organizacionai's congruentes e representativos.

Na ultima década, num momento de transformacOes radicals, Sennett (1999),
gue reforca a linha da gestéo do humanismo, andisa 0 ambiente de trabalho do novo capitdismo
e afirma que estd havendo uma corrosio no caréter do trabalhador. Em seus processos de
reorganizacdo, as empresas hormamente promovem uma desagregacéo vertica e diminacdo de
camadas, tendo como caracteristica uma sobrecarga administrativa nos grupos de trabal ho, o que
exige maiores poderes de comando. O poder hierdrquico permanece firmemente nesse novo
modeo. Ingtituemse, porém, novas formas de controle, tais como a obrigagdo de atingir metas
de producdo e lucros muitas vezes dessncronizados com a redidade. As unidades
adminigrativas tém liberdade de cumprir a meta da maneira que julgarem adequada, sofrendo
contudo pressdes constantes da ata administracéo. Esta nova redidade leva a conclusdo de que
houve uma descentrdizacéo de responsabilidades, mas com manutengéo da concentracdo do
poder. Harrison, apud Sennett (1999), denomina rede de relacOes desiguais e instaveis de

2 A palavra integracdo provém do latim integratione, que significa conjunto, incorporagéo, complemento;
condicéo de constituir um todo pela adicdo ou combinagdo de partes ou elementos; ato ou processo de
integrar. O verbo integrar, por sua vez, significa “fazer um conjunto, tornar(-se) inteiro, completar(-se)”
(adaptado de Ferreira, 1986).
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“concentracéo sem centrdiz , definindo-a como uma maneira de transmitir a operacéo de
comando numa estrutura que ndo tem mais a clareza de uma piramide e se configura de maneira

mais complexa, gplicando instrumentos de dominaco fortes e uniformes.

Em andises socioldgicas auais, infere-se que adissolucéo estrutural no mundo
do trabalho poderd acontecer num futuro préximo, especidmente no caso de um pais de
desenvolvimento tardio como o Brasil. A énfase no fator humano e a respectiva democratizacéo
no trabal ho, entretanto, sdo pouco dependentes de fatores estruturais e muito mais de estratégias

integradoras.

Para adentrar a nova era da economia flexivel, esta proposta integradora funda
s no conhecimento da cultura organizaciond. Dentre as muitas definigbes de cultura

organizaciond, destaca-se a de Freitas (1991), que avé:

“como um poderoso mecanismo que visa a confrontar condutas, homogeneizar
maneiras de pensar e viver a organizacdo, introjetar uma imagem positiva da
mesma onde todos s80 iguais, escamoteando as diferencgas e anulando a reflexéo”
Freitas (1991:X VI111).

“A identificacdo de uma cultura esta diretamente associada a0 que o pesquisador
consdera como cultura, dai a existéncia de uma variedade de métodos,
recomendages e passos, que abordam aspectos diferentes’ (Freitas, 1991:47).

Por outro lado, Aktouf (1996) defende uma administragdo renovada para o
pensamento gerencid tradicional, que envolve diferentes e variadas dimensdes, mas que
fundamentalmente se traduz numa mudanca de mentaidade, de transformacéo do conjunto de
trabalhadores em verdadeiros parceiros, de um novo tipo de gestdo embasada na inteligéncia
plena e inteira, rigorosa e cientifica, e néo partidaria e ideol0gica, sobretudo em favor de novos
vaores. Conclui afirmando que cabe aos gestores dar 0 primeiro passo, pois sA0 eles que detém
a responsabilidade da deciséo, os comandos da acéo e, com isso, 0 poder de lancar o processo

de mudanca.

Degta forma, a proposta do trabaho € de operaciondizar a investigagdo na
dimensdo humana mediante verificacdo da percepcao dos vaores organizacionas por parte dos
responsaveis pela gestéo da organi zacdo pesquisada.
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“Os valores organizacionais S0 as crengas e conceitos basicos numa organizagao.
Eles formam o coragdo da cultura, definem o sucesso em termos concretos para 0s
empregados e estabel ecem os padrdes que devem ser a cangados na organizacéo.”
[..] “Os valores representam a esséncia da filosofia da organizacdo para o
atingimento do sucesso, pois eles fornecem um senso de diregdo comum para todos
0s empregados e um guia para 0 comportamento di&ario” (Ded & Kennedy, apud
Freitas, 1991:14).

Partindo-se da identificacdo dos vaores organizacionais, procurar-se-a motivar

um aumento de Snergia® entre as pessoas e delas com a organi zagao.

% O termo sinergia tem origem na Teoria de Sistemas e postula que todos os sistemas, sejam eles vivos ou néo,

tém por caracteristica, ao longo do tempo, sofrer uma perda de energia, denominada de entropia. A sinergia é
justamente um movimento no sentido inverso (entropia negativa) de implementar acBes que eliminem ou

minimizem a perda de energia, muitas vezes servindo como instrumento de retroalimentacéo positiva (Beer,

1979). A medida que sfo constituidas por sistemas, as empresas também sofrem um processo natural de

entropia. Isto levaainferir anecessidade de definir estratégias sinérgicas e implementar ages organizacionais
gue reduzam aperda de energia.
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1.2 Hospital Cristo Redentor e Ambiente Funcional

O Hogspita Cristo Redentor — HCR € um dos hospitais pertencentes a holding do
Grupo Hospitdar Conceicdo — GHC, 6rgéo subordinado ao Ministério da Satide (Decreto N.°
99.244/90). O GHC tem a s vinculados, dém do HCR, trés outros hospitais. Hospitd
Conceicdo S/A, Hospitd da Crianca Conceicdo e Hospitd Fémina O GHC possui

goroximadamente seis mil funcion&rios.

O Hospita Cristo Redentor — HCR, empresa de economia mista controlada pelo
Poder Executivo Federd, locdizado em Porto Alegre/RS, em junho de 2000, tinha 989
funcionarios, 308 leitos e 34 consultdrios. Efetuou, durante o més, 23.845 consultas, 633
internacdes, 821 cirurgias e 24.551 exames (laboratdrio e radiologia), tanto ambulatoriais quanto
com internacéo (http://Awww.ghc.com.br, 2000).

Segundo Oliveira (1992), o termo organizacdo € definido como a ordenacéo e
agrupamento de atividades e recursos, visando ao acance dos objetivos e resultados
estabdecidos. Afirma que a estrutura forma € aquela deliberadamente plangada e, em aguns
aspectos, formamente representada pelo organograma. A estrutura informa surge da interacéo
socid das pessoas e se desenvolve espontaneamente, gpresentando rel agdes que usua mente néo
gparecem no organograma. O autor sdienta a importancia da andise das relagbes informais,
combatendo suainfluéncia negativa a medida que 0s executivos integrem os objetivos e interesses

da organizacdo aos da estruturainformal.

A egtrutura organizaciona do HCR é formada por trés divisdes: Médica, Técnica
e Adminidgrativa A Divisdo Médica € composta bas camente por médicos. Da mesma forma, a
Divisio Técnica é condituida por enfermeiros, técnicos em enfermagem, auxiliares e outros. A
Divisio Adminidrativa, por sua vez, € integrada por administradores, contadores, telefonigtas,
vigilantes, secretérias, serventes, entre outros.
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Cabe ressdtar uma anormdidade constatada no seu nivel estratégico: néo ha, na
configurac@o organizaciond e funciond, unidade de lideranca. No HCR, néo existe um Diretor-
Gerd. No momento em que ocorriam os levantamentos, houve a fuso dos chefes das divisdes
médica e técnica. Esta decisfo, entre outras, foi tomada porque houve modificagBes sgnificativas
na clpula adminigrativa. A administracéo central da holding GHC decidiu diminuir de trés para
duas o nimero de coordenacBes nos Hospitais. Nao é dificil inferir que, no caso de divergéncias
ou quando decisbes envolvam mas de uma &ea, a resolucdo tende a ser complicada e
dependente de colegiado. Este poder distribuido, mesmo reduzido, pode provocar conflitos. A
reducdo de divisdes minimizou, mas ndo resolveu o problema completamente. Ainda se manteve

adupladirecéo: daareafim e da areameio.
Segundo documentos internos, os Principios do GHC sdo:

Respeito e dignidade no atendimento ao cliente.
Valorizagao dos recursos humanos.

Gestéo participativa e transparente.

Melhoria continua com gestéo direcionada para resultados.
Preservaco e zelo dos recursos patrimoniais.

Interagdo com a sociedade.

Comportamento ético nas rel agdes e nos procedimentos.”

Nk wWNE

A Missdo do GHC &

“Desenvolver acles de atencdo integral a Salide para a populagdo, com exceléncia
e eficicia organizacional, através de seus recursos tecnoldgicos e humanos,
programas de ensino e pesquisa, atuando em parceria com outras entidades,
fortalecendo o Sistema Unico de Satide, cumprindo, assim, sua fungdo social.”

A Visdodo GHC &

“Ser reconhecido internacionalmente como referéncia brasileira em acfes de salde,

operando com melhor relacdo custo-beneficio entre as ingtituicdes publicas de

salde do Brasil, com areceita atingindo 50% do custo total.”

Em muitos casos, 0 ambiente funciona no servico publico, os processos de
trabalho e suas respectivas interconexdes ndo correspondem as reais demandas operacionais,
resultando em desperdicio e excessiva burocratizacgo, predominando regras e normas muitas

vezes obsoletas. Norma mente, as estruturas organizacionals so hierarquizadas e com baixo grau
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de autonomia, seguindo o principio taylorista da diviséo do trabaho, onde disputas em fungéo de
competéncias e atribuicbes so congtantes. Além disso, 0 viés taylorista presente na gestéo
publica demonstra que a Gtica das organizagdes é enfocada de forma mecanicista, presente na
tradiciona retérica da Méaquina Publica, conforme leitura das organizagces enquanto metéforas,

feita por Morgan (1996).

Na administracéo publica, via de regra, cada 6rgdo tem uma visdo dissociada do
todo, atuando de forma individudizada. Muito freqlientemente, as unidades organizacionais agem
para maximizar seus proprios interesses em vez de maximizarem 0s interesses da organizacéo e

da sociedade. 1sto néo é diferente no GHC, nem no HCR.

Por outro lado, deve consderar-se que 0s recursos humanos, em organizagoes
publicas, nem sempre so vaorizados, qudificados e motivados adequadamente para o exercicio
de suas atribuigdes. Td Stuacdo ndo se relaciona somente a questdes de politica sdarid, mas
fundamentamente a uma fdta de perspectiva futura na carreira, somando-se a inércia e

impoténcia frente as mudancas que se fazem necessArias.

1.3 Propostade Trabalho

O presente estudo se propbe a conhecer e analisar os valores

organizacionais que nortelam a gestao do Hospital Cristo Redentor — HCR.
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo gerd da investigac@o é conhecer a percepcdo das pessoas que

detém car gos de chefia sobr e os valor es or ganizacionais que orientam o HCR.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar o grau de importancia atribuido a vadores organizacionas

condderados em termos ideais e reais.
b) Comparar ambas as condi¢des: Ideal e Real.

¢) Analisar os valores percebidos como de suprema importancia e opostos aos

principios da organizacdo, gerando escaas de valores.

d) Classficar o grau de importancia dos fatores de relacdo (conjuntos de valores
intercorrelacionados), comparando compatibilidades e divergéncias entre as

aress organizacionals.

e) Informar a tomada de decisio gerencid sobre o delineamento de uma

edratégia Snérgica e integradora na dimensdo humana.
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1.5 Método

Para introduzir a questd metodologica em um estudo sobre cultura
organizaciond, Fleury e Fisher (1996) sugerem trés posturas para o investigador: empiricista; do
antropologo; e do clinico ou terapeuta. Utilizou-se a postura empiricista, que considera a
sociedade como o conjunto dos individuos e a cultura como o somatdrio de opinides e de
comportamentos individuais, na andise e diagndstico. Por outro lado, as sugestdes e propos ¢oes
sugerem a postura do clinico ou terapeuta, visto tratar-se de um trabaho aplicado. Nessa

postura:

“O pesguisador/consultor parte também de um modelo conceitud prévio, que

orienta 0 processo de coleta, andlise e interpretacdo das informagdes. A fungéo

primeira deste modelo € prover insights sobre a organizagdo e como esta pode ser

gudada” (Fleury e Fisher, 1996:16).

Desta forma, 0 método de abordagem do presente trabaho, quanto a utilizacdo
dos resultados, foi 0 aplicado. Segundo o0 processo de estudo, foi 0 comparativo-descritivo,
pois, aravés de comparagbes entre grupos, procurou-se verificar semelhancas e explicar
divergéncias. Segundo a natureza dos dados, foi subjetivo, a medida que se verificou aopinido e
a percepcdo das pessoas. Quanto a procedéncia dos dados, foi primario — dados advindos de
guestionario. No que se refere a técnica de observacdo, foi indireta, mediante aplicacdo de

question&rio.

O méodo de andlise foi 0 de classificagbes, utilizando-se andlises estatidticas de
programas de informética especificos. SPSS Satistical Package for the Social Sciences) e
Excel. E, por fim, o nivel de interpretacéo foi descritivo.



1.5.1 Métodos de Procedimento

Sujeitos do Estudo

O publico-avo definido foi 0 conjunto de chefias do HCR, com 31 pessoas em
exercicio. Apds convocadas por memorando da direcéo do Hospital, as chefias participaram da
pesquisa num total de 23 sujeitos. Desta maneira, a amodtra foi congtituida de 74,19% do

publico-avo.

Instrumento de Pesquisa

O indrumento de pesquisa utilizado foi o question&io, €aborado com
adaptacdes no model o proposto por Tamayo e Gondim (1996). O formulério aplicado encontra
se em anexo Anexo 1). Existern poucas pesquisas redizadas sobre valores organizacionals,
especidmente no Brasil. O question&rio foi resultante de pesquisa dos autores sobre vaores em

diversas organizaghes brasileiras, tanto publicas quanto privadas.

Técnicas de Coleta

a) Apresentacao do Projeto

Com o propésito de divulgar informagBes acerca da pesquisa e de procurar
obter um comprometimento inicid, foi redlizada uma gpresentacdo sucinta do projeto do estudo
para os entrevistados. Nesta, foram informados os objetivos, 0 méodo e a relevancia, bem
como explicada a forma de preenchimento do instrumento de pesquisa, sdientando-se que a
mesma era individua e anbnima. Explanou-se que os dados coletados seriam analisados em
conjunto, garantindo a confiabilidade das respostas, assm como 0 anonimato do entrevistado.

Além disso, argumentou-se que a aplicabilidade dos resultados da pesquisa seria dependente do
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envolvimento da gestéo.

b) Levantamento de Dados

Os dados foram coletados mediante aplicacdo de questionario (Anexo 1) nos
sujeitos do estudo. O objetivo foi de colher informagdes sobre a percepcdo da importancia de
vaores para 0 HCR e de sua respectiva avdiacdo da Stuacdo atual. A tarefa dos sujeitos
condtituiu-se em hierarquizar suas percepcdes quanto a 38 valores organizacionals resultantes da
pesquisa de Tamayo e Gondim (1996), em uma escaa Likert de O a 7, primeiramente na
condicdo Ideal e, posteriormente, na condicdo Real. A avaiacdo com o nimero zero, representa
que o vador organizeciond foi considerado oposto aos principios da organizacdo e,
conseqlentemente, desconsiderado para efeitos de cdculo. De outro lado, 0 nimero sete
representa a avaliacdo do valor como de suprema importancia para o HCR. Foram mantidos

0s termos originai's dos autores paraidentificar resultados superiores e inferiores.

A condicéo Ideal identifica como o sujeito percebe o vaor organizaciond parao
HCR como objeto de mais alta aspiracdo. A condicdo Real representa como o sujeito percebe o
vaor na sStuacéo atua da gestéo do HCR. Portanto, a condicdo Real representa o nivel de
satisfacdo do vaor em questdo comparativamente com a condigéo Ideal. Desta forma, o limite
méximo da escda Likert, na condicéo Real, assume o vaor atribuido como Ideal, isto €, gera-se

escaade razdo.

Para redlizar o estudo, foi necess&rio obter a aprovacéo prévia do Comité de

Etica em Pesquisa do GHC, que se encontra em anexo (Anexo 2).
Anélise

ApbGs o levantamento de dados sobre 0s valores organizacionais, redlizou-se uma
avdiacdo das diferencas de percepcao, convergéncias, divergéncias, enfim, andlises edtatisticas

necessrias para 0 entendimento do conjunto das escdas de hierarquizacdo respondidas

individuamente, com uma visdo comparativa entre as percepgdes por vaor, por fatores de
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relacéo (conjuntos de vaores corrdlacionados) e por &ea organizaciond. Para ta, foram
gplicadas andlises univariadas por vaor organizaciond para as condigdes ldeal e Real. Alem
dessas, foram redizadas andises multivariadas de correlacdo, comprovadas para a amostra

mediante coeficiente de fidedignidade de Cronbach.

A andise das diferencas de percepcdo entre as trés areas organizacionals —
Médica, Técnica e Adminigtrativa — foi redlizada frente aos fatores de relacdo, garantindo assm
uma confiabilidade dos dados, pois estes foram tratados por grupo de variavels correl acionadas.
Essas diferentes percepcles revelaram as respectivas caracteristicas dos pensamentos dos
médicos, enfermeiros e administradores, permitindo a comparagao entre os resultados.

A andlise possihilitou verificar a percepcdo dos entrevistados sobre os valores
organizacionais ideais para 0 HCR e sua respectiva avdiacéo da sStuacéo atud. A condicdo Real
foi avdiada de forma compardiva & Ideal. Assm, os resultados da condicdo Real foram
analisados rel ativamente (escala de razéo) aos da condicéo Ideal, permitindo umainterpretacéo e
representatividade destes, especid mente paraa Direcéo do HCR.

Para verificar as convergéncias, cacularam-se as diferencas absolutas entre as
percepcdes das areas. Quanto menor o resultado da diferenca, maior a convergéncia registrada e

vice-versa.

Por fim, coube definir bilateralmente as prioridades axiol bgicas do Hospital como

um todo e por area em funcdo dos resultados do processo de investigacéo.

1.5.2 Variaveis

Para operaciondizar o levantamento de dados, foi utilizada a “Lista de Vaores

Organizacionais’ resultante da pesquisa de Tamayo e Gondim (1996) redizada em véaias
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organizagdes publicas e privadas. A lista dos 38 vaores organizacionais proveniente da pesquisa

em epigrafe esta relacionada a seguir em ordem dfabética, juntamente com seus respectivos

sgnificados

©ONODUAWNPRE

N S - G iy P
SRR RGN N N =

20.
21

23.
24,
25.

26.
27.
28.
. Postura Profissional: promover a execugdo das fungdes ocupacionais de

SHE BRERE

Abertura: promoggo de um clima propicio as sugestdes e ao didogo;
Amizade: clima de relacionamento amistoso entre os empregados;
Beneficios: promogao de programas assistenciais aos empregados,
Coleguismo: clima de compreensdo e apoio entre os empregados,
Competéncia: saber executar as tarefas da organizacao;
Competitividade: conquistar clientes em relacdo a concorréncia;
Comprometimento: identificagdo com a missdo da organizacéo;
Cooperacao: climade guda mitua;

Criatividade: capacidade de inovar na organizagao;

Dedicacéo: promogao ao trabalho com afinco;

. Democracia: participacdo dos empregados nos processos decisorios,

Eficacia: fazer as tarefas de forma a atingir os objetivos esperados;

Eficiéncia: executar as tarefas da organizagéo de forma certa;

Fiscalizagdo: controle do servigo executado;

Flexibilidade: administracdo que se adapta as situagdes concretas;
Harmonia: ambiente de relacionamento interpessoa adequado;

Hierarquia: respeito aos niveis de autoridade;

Honestidade: promogéo do combate a corrup¢ao na organi zacao;

Incentivo a Pesquisa incentivo a pesquisa relacionada com interesses da
organizagao;

I ntegracéo I nter or ganizacional: intercdmbio com outras organizagOes,
Justica: imparciaidade nas decisdes administrativas;

Modernizacdo de Recursos Materiais: preocupacd em investir na
aquisicao de equipamentos, programas de informética e outras;

Obediéncia: tradicdo de respeito as ordens;

Organizacdo: existéncia de normas claras e explicitas;

Plang amento: elaboragdo de planos para evitar a improvisagdo na
organizacao;

Plano de Carreira: preocupacdo com a carreira funciona dos empregados;
Polidez clima de cortesia e educacdo no relacionamento cotidiano;
Pontualidade: preocupacdo com o cumprimento dos horérios e compromissos,

acordo com as normas da organi zagao;

Probidade: administrar de maneira adequada o dinheiro publico;
Produtividade: aten¢éo voltada para a producdo e a prestagéo de servigos;
Qualidade: compromisso com o gprimoramento dos produtos e servicos,
Qualificacdo dos Recursos Humanos: promover a capacitacdo e o
treinamento dos empregados;

Reconhecimento: valorizacdo do mérito na realizagcdo do trabalho;

Respeito: consideracdo as pessoas e opinides,

Sociabilidade: estimulo as atividades sociais fora do ambiente de traba ho;
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37. Supervisdo: acompanhamento e avaliacdo continuos das tarefas;

38. Tradicéo: preservar 0s usos e costumes da organizacao” *.

* Fonte: Tamayo e Gondim (1996:71)
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Na mesma pesquisa, 0s vaores organizacionais foram agrupados, conforme

testes de correlacles estatisticas aplicadas, em cinco fatores de relacéo. Cadafator de relacéo

€ condtituido por um conjunto de vaores. Os fatores de relacéo estdo abaixo discriminados

(adaptado de Tamayo e Gondim, 1996):

Eficacia/eficiéncia: percepcéo que os funcionarios tém da prioridade dada
pela empresa a dficacia e a eficiéncia manifestas na produtividade e na
qudidade do produto ou servico;

Interacdo no Trabalho: como os empregados consderam a cultura da
empresa em valorizar ainteracdo positivano trabaho;

Gestdo: como os funcioné&rios percebem a énfase da gestdo em vaores

como tradicdo, hierarquia, supervisio, entre outros,

. Inovacéo: como as pessoas percebem a va orizacdo da pesquisa, integracéo

interorganizaciona e modernizagdo dos recursos materias,
Respeito ao Servidor: percepcéo dos funcionarios sobre sua valorizacdo e
respeito por parte da empresa.

A seguir, est8o relacionados os nimeros relativos aos vaores organizacionals

pertencentes a cada fator, bem como o divisor utilizado para o caculo da média

Tabela 1 — Itens do somatério de valores organizacionais e divisores por fator de relacéo

Fatores de relacéo Iltens do Somatdrio Divisor
Eficacia/Eficiéncia 05, 07, 10, 12, 13, 25, 28, 31, 32 09
Interacéo no Trabalho 01, 02, 03, 04, 06, 08, 09, 11, 15, 36 10
Gestéo 14, 17, 23, 24, 29, 37, 38 07
Inovagéo 19, 20, 22, 30 04
Respeito ao Servidor 16, 18, 21, 26, 27, 33, 34, 35 08
Fonte: Tamayo e Gondim (1996.67)
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Para uma melhor visuadizagdo, gpresenta-se abaixo tabela com os fatores de

relac@o e seus respectivos valores organizacionas.

Tabela 2 — Lista de valores organizacionais por fator de relacao

Eficacia/Eficiéncia Interacao no Gestéao Inovagéo Respe_lto ao
Trabalho Servidor
L . . Incentivo a .
Competéncia Abertura Fiscalizagdo . Harmonia
Pesquisa
. . . . Integracéo .
Comprometimento | Amizade Hierarquia gragao Honestidade
Interorganizacional
LA - . Modernizagéo de .
Dedicagéo Beneficios Obediéncia a0 ae Justica
Recursos Materiais
Eficacia Coleguismo Organizagédo Probidade Plano de Carreira
Eficiéncia Competitividade Postura Profissional Polidez

Qualificagéo dos

Planejamento Cooperacédo Supervisdo Recursos HUManos
Pontualidade Criatividade Tradigédo Reconhecimento
Produtividade Democracia Respeito
Qualidade Flexibilidade

Sociabilidade

Fonte: Tamayo e Gondim (1996)



1.6 Revisao da Literatura

Com uma proposta integradora mediante identificacdo e andlise dos vdores
organizacionais, foram abordados conceitos e componentes importantes da teoria adminisirativa
na dimensio humana. Pretende-se subsidiar 0 processo de investigacdo da gestéo com elementos
culturais e axiologicos que proporcionem a compreensdo do problema e de suas respectivas

argumentacOes. Apresenta-se em trés nivels.
Gestéo de Pessoas;
Cultura e Clima Organizacionais, e

Valores Organizacionais.

1.6.1 Gestao de Pessoas

Primeiramente, para caracterizar o ambiente globalizado em que as organizacOes
estéo inseridas, é importante sdientar, conforme Fleury e Fischer (1992), que os novos padrées
de competitividade internacionals e nacionais vém demandando mudangas organizacionals para
gue as indtituigdes possam sobreviver num cenario menos protegido econbmica e politicamente.
No setor publico, o cenério também esté se dterando. E verdade que as mudangas s mais
lentas, porém as reformas s20 inevitavels, trazendo consigo el ementos novos, como a queda da
estabilidade do servidor, as privatizagdes, o redimensonamento do Estado, a Le de
Responsabilidade Fiscal, que limita os gastos pUblicos a sua correspondente receita, entre outros,

inseridos num ambiente democrético. Por outro lado, a sociedade também exige mehorias nos



servicos publicos, dém de aprimoramento do processo de gestdo, com menores custos
operacionais e investimentos baanceados conforme as demandas sociais. Com isto, €
imprescindivel que o poder publico redefina suas politicas e edratégias organizacionals,

especidmente as voltadas para motivagao e cooperacdo de seus servidores.

Referente aos desafios a inovagdo das politicas de gestéo, Fleury e Fischer
(1992) defendem que a mudanca de padrBes culturais e paliticos depende de transformagdes no
papel e desempenho dos agentes socials em interacdo: trabal hadores, empresariado e governo; e
gue isso deve dterar 0 padréo de relacionamento social. Ademais, os autores salientam que as
préticas de gestéo apresentam um ritmo mais lento do que as mudancas gue agitam os ambientes

socid e organizaciond.

Sob o ponto de vida estratégico, Ansoff (1990) sugere a elaboracdo de um
plangamento estratégico para implementar as mudancas necessarias, Ou Sga, a Cconstrucéo
sstemética de novos modelos e conceitos no campo da administrago estratégica, que evidencia
as relaghes entre a turbuléncia ambientd e a capacitacdo para enfrentar as mudangas,
introduzindo a idéia de organizagdes a servigo do ambiente, sgjam eas publicas ou privadas. O
conceito de administracdo estratégica sugere um processo continuo e permanente, onde o que foi
plangado estd congtantemente sendo avdiado e replangado em funcdo do controle e do
feedback recebido, assm como quanto as ateragbes no ambiente externo. Almeida et al.
(1993) acrescentam que a administracéo estratégica deve estar [resente em todas as areas da
organizacdo, procurando a eficicia da organizacdo como um todo. Salientam que o papd da
area de recursos humanos € fundamentd, partindo-se do principio de que a organizacéo por S O
ndo exige, pois € composta por um conjunto de pessoas que também tém aspiragdes proprias.
Portanto, € fundamentad desenvolver um plangamento que contemple os interesses da

organizacao e dos funcionérios para estabel ecer 0s objetivos organizacionais.

Além disso, os autores consideram 0s recursos humanos como um ativo que e
vaoriza com 0 passar do tempo, na medida em que sfo efetuados investimentos em seu
desenvolvimento educaciond e profissond. Schultz apud Almeida et al. (1993) afirma que o

capital humano tem o potencid de fornecer retorno ao investimento nele efetuado por meio de

31



um aumento de produtividade.

Em rdlacéo a administracéo estratégica de recursos humanos, Almeida et al.
(1993) consderam que ela deve constantemente ser revista voltada a inovac@o e a antecipacéo
das mudancas, envolvendo uma visio sistémica e integrada desse processo. Argumentam, ainda,
que 0 comportamento estratégico das organizagBes depende especidmente da cultura e
capacitacdo organizacionas, decorrente da competéncia administrativa e logigtica, assm como da
amplitude e qudidade de sua tecnologia Quanto a tecnologia, Tome (1992) afirma que
organizagbes mais descentralizadas e sSstemas computadorizados promoverdo a crescente
necessidade de transformagdes nos sstemas administrativos e gerenciais. Contudo, a area de
recursos humanos € o grande agente organizaciond e que sua gestéo, segundo Lins & Zdniga
(1998), é uma das ferramentas basicas para atingir os objetivos organizacionais de economia,

eficiéncia e racionaidade, preocupando-se com o desenvolvimento do homem e da sociedade.

Portanto, para potencidizar a getéo edratégica das pessoas, € fundamentd
observar esta ética sob o ponto de vista da inteligéncia dos funciondrios. Freitas e Lesca (1992)
afirmam que comunicacdo e informagdo SB0 0S pProcessos-chave para a snergia efetiva de
conhecimentos e competéncias em uma organizagdo. Eles consderam que informacéo,
comunicagdo e organizacd0 S0 concaitos fundamentais para a gestdo, pois desgnam as
condicBes necessxrias a seu funcionamento e sua adaptacdo, judificando a indicacéo de
necessidade de acdo. Desta forma, sdientam a necessdade de questionar a natureza das
informagdes utilizadas e a pertinéncia ddlas com rdacdo as decisies da organizacéo,
evidenciando a dimensio politica Conforme os autores, um sistema de informagdo congrega trés
grandes componentes da organizacao: i) pessoas; ii) estruturas organizacionas, eiii) tecnologias
de informacdo; que estd0 em intensa interacdo dindmica. Um processo de mudanca
organizecionad deve levar em consderacéo este inter-relacionamento e interdependéncia dos
componentes da organizacdo tendo-se em vista a otimizag&o dos processos de traba ho, ou sga,

de suaintegracéo.

Assm, paa implementar uma proposta integradora, € fundamenta a

preocupacdo com a gestdo estratégica de recursos humanos e as conseqlientes agdes neste
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sentido, especia mente quanto ao pessod capacitado e participativo. A capacitacdo é relevante
guando se tem em mente uma politica de investimento e desenvolvimento das pessoas, tanto no
nivel operaciona quanto no gerencid. Por outro lado, a gestéo participativa, como um dos
principios norteadores de gestéo, promove um maor enggamento, empenho e
comprometimento, demonstrando ser essencid para 0 acance dos objetivos das organizagdes
bem-sucedidas (Contador, 1995). Por andogia, gestbes bem-sucedidas devem promover
model os de administracdo que primem pela participacdo de seus funcionérios.

De outra forma, 0 processo de gestdo € de responsabilidade das liderancas.
Hoje, ha consenso no sentido de acreditar que o sucesso de uma organi zagdo esta relacionado a
sua cepacidade de trabadhar em equipe, de promover mudancas plangadas de forma
participativa, com envolvimento e enggamento. Assm como a definicdo das politicas deve
envolver as mais dtas liderancas, também deve permear 0s nivels organizacionals mais baixos e
atingir a todos funcion&rios no momento da execucéo de suas atribuigdes, em sintonia com as
politicas estabelecidas. Segundo Fleury e Fisher (1996), as politicas de recursos humanos
desempenham um papel fundamenta no processo de construcéo da identidade da organizacéo e
ressdta que a comunicagdo se conditui num dos elementos essenciais para 0 processo de

criacdo, transmissdo e crigtaizacdo do universo Smbdlico de uma organizagéo.

Bio (1985), autor classico da area de Sistemas de Informacdo, afirma que o
processo de geréncia € composto por um conjunto de elementos e funcdes integradas, tornando-
se essencid entender ndo s cada um dos elementos desse processo isoladamente, mas também
a interacdo entre des. Os problemas adminigtrativos resultam, em larga escala, da propria
interacdo entre 0s e ementos, 0 que aumenta de sobremaneira o risco de diagndsticos imprecisos
gue levam o administrador a agir sobre as conseqiéncias e ndo sobre as causas. Uma
abordagem sistémica posiciona os atos do administrador agindo sobre um conjunto de partes
interdependentes e ndo sobre fatos isolados. Segundo o autor, 1SS0 provoca uma nova demanda
sobre 0 administrador em termos da compreensdo das causas e conseqiiéncias de suas deci stes
€, a0 mesmo tempo, |he confere condigdes muito melhores de entender estas conseqiiéncias e de

agir no sentido de promover solugdes integradas e integradoras.



Por outro lado, Motta (2000) enfoca a perspectiva humana, que vé a
organizacao como um conjunto de individuos e grupos. Essa perspectiva considera a formdidade
organizaciond e a hierarquia como fontes de frustragdes, hostilidades e ressentimentos entre as
pessoas. Em grande parte, a mudanca significa uma renovacéo do contrato psicoldgico entre o
individuo e a empresa, procurando equilibrar as formas e os graus de contribuicdo e retribuicéo.
Conforme o autor, para mudar uma organizacao, é necessrio dterar atitudes, comportamentos e
a forma de participacdo dos individuos, ou sga, promover transformactes na dimensdo da

cultura e clima organizacionas.

1.6.2 Cultura e Clima Organizacionais

A paavra cultura derivou metaforicamente da idéa de cultivo e do processo de
lavrar e de desenvolver aterra. Ao falar-se de cultura, refere-se a0 padréo de desenvolvimento
refletido nos Sstemas sociais de conhecimento, ideologia, vaores, leis e rituais quotidianos. Além
disso, a palavra € usudmente empregada para fazer referéncia ao grau de refinamento evidente
em tas ssemas de crencas e préticas. Hoje em dia, 0 conceito de cultura ndo carrega
necessriamente esta antiga postura de avaiacdo, sendo utilizada mals genericamente para

sgnificar que diferentes grupos de pessoas tém diferentes estilos de vida (Morgan, 1996).

O estudo da cultura organizaciond tem raizes na pscologia organizeciond, na
psicologia socid e na teoria das organizacles, que vao fornecer subsidios para o estudo da
Adminigtracdo. Este campo vem sendo exaustivamente explorado desde a segunda guerra
mundid. Na época, houve estimulo para estudos de psicologia socid e suas aplicagdes em
lideranca, motivacdo, dinamica de grupo, redacbes humanas, comunicacdo, treinamento, entre

outros. Desta época, tém-se traba hos de Mayo, Lewin, Argyris e Herzberg (Souza, 1978).



Este campo de estudo evoluiu incorporando, j& nas décadas de 60 e 70,
conceitos Sstémicos de organizacao aberta e a énfase no desenvolvimento organizaciona globd.
Nessa visao, a organizacéo foi concebida por partes interdependentes ou subsistemas, nos quais
energia e informagdes sdo trandferidas internamente e com o ambiente externo. Desta forma, a
eficiéncia e eficicia organizacionais S0 decorrentes da maximizagdo de todos 0s retornos
energéticos organizacionals, ou sga, de uma entropia negativa @nergia organizeciond), pois
supera a desorganizacdo e morte, importando mais energia do que expede (Katz e Kahn, apud
Souza, 1978).

“Assim, o aprofundamento em &reas de especiaizacdo € acompanhado da

visdo de conjunto. O homem, como fator de producdo, € tdo valioso quanto a

tecnologia empregada, e as metas visadas ndo sdo mais importantes do que os

meios empregados para alcangilas, o ambiente interno € consonante com 0O

ambiente externo. Ha a preocupagéo em ver afloresta, dém das arvores’ (Souza,

1978:5).

Conforme Feury e Fisher (1996), entre os pesquisadores de organizagtes
complexas, originou-se uma insatisfagdo com a capacidade limitada de andlise dos insrumentos e
métodos que procuravam explicar a redidade organizaciond consderando seus aspectos
edruturais mais evidentes. Devido a edte fato, buscaram abordagens mais profundas e

abrangentes para estudar a multifacetada complexidade das organizacOes.

E justamente nessa complexa visio de conjunto e de forma segmentada que se
enquadram os conceitos de cultura e clima organizacionais, porém os termos usados ndo o
univocos, onde diversos autores |hes déo contetidos diferentes. Souza (1978) afirma que cultura
organizaciond “é o conjunto de fendmenos resultantes da acéo humana, visuaizada dentro das
fronteiras de um sistema’. E, portanto, um fendmeno grupal resultante e caracteristico de uma
coletividade, assm como um conceito que engloba tanto os fatos materials, como os abstratos
resultantes do convivio humano em uma organizacéo. Conforme a autora, a cultura € composta
de trés dementos. 0s preceitos, a tecnologia e o carater. Por preceitos, entendem-se a
autoridade e o conjunto de regulamentos e vaores, implicitos ou explicitos, que regem a vida
organizaciond; por tecnologia, entende-se 0 conjunto de instrumentos e processos utilizados no

trabaho organizaciond, inclusve em suas relagbes com o0 ambiente externo; e, por caréer,



entende-se 0 conjunto das manifestagbes afetivo-valitivas esponténess dos individuos que
compdem a organizacdo. A cultura assm concebida coincide com os trés subsistemas principals

da organizacao: o gerencid-adminidrativo, o tecnol 6gico-estrutura e o psicossocidl.

Beyer e Harison (apud Fleury e Fisher, 1996), numa linha de estudos que
resgata raizes antropologicas, partem de um conceito usud da literatura adminigtretiva e definem
cultura como uma “rede de concepgdes, normas e vaores, que sio tomadas por certas que
permanecem submersas a vida organizaciona”. Os autores afirmam que, “para criar e manter a
cultura, estas concepedes, normas e vaores devem ser afirmados e comunicados aos membros
da organizacéo de forma tangivel”. Entretanto, conforme Struckel et al. (2000), a0 se andisar a
cultura organizacional sob a Gtica antropoldgica, faz-se necess&rio interpretar edecodificar a
Visdo de mundo subjacente ao sstema de gestéo utilizado e praticado pela organizacéo, pois a
prética etnogréfica estabelece relactes e, sendo assim, € dialdgica, ou sga, € uma via de méo
dupla

De outra maneira, Morgan (1996) define cultura em termos de sgnificados e
sentidos compartilhados, defendendo sua compreensdo como processo ativo de interpretacdo da
redlidade, fenbmeno peo qud os individuos estabdecem e reformam continuamente o seu
contexto ou mesmo 0 mundo circundante. Nesse sentido, a cultura ndo pode ser imposta a um
grupo de individuos, viso que se desenvolve por meio da interacdo socid, em continuo e

dinémico processo de construcéo da redidade.

Os dementos da cultura s2o interdependentes e provocam efeitos reciprocos em
Uas partes componentes e subssemas. A resultante globa mais ampla e imediatamente
reconhecivel € o clima da organizacdo. Souza (1978) afirma que o clima organizaciond “é um
fendmeno resultante da interacdo dos eementos da cultura. E uma decorréncia do peso de cada
um dos dementos culturais e seu efeito sobre os outros dois’. Em outras paavras, diz que o
clima é uma resultante das varidvels culturais. Isto sgnifica que, quando ocorrem mudancas em
uma destas variavels, o clima sofre dteragbes. Afirma ainda que o clima € mais perceptivel do
que suas fontes causais e faz anadogia metaforica a um perfume: “percebe-se seu efeito, sem

conhecer osingredientes, embora, as vezes sgja possivel identificar-se dguns dees’.



Nesta concepcdo, é importante compreender que, nas organizagtes, existemn
diversas subculturas em suas diferentes &eas ou departamentos, denominadas culturas
horizontais. Normamente, sdo mais facilmente reconhecidas as diferengas entre as areas técnica
e administrativa. Cada uma possui clientes especificos, sofre diferentes pressdes, desenvolvendo
preceitos, tecnologia e cardter proprios. “Essas subculturas ndo 0 influem sobre o
comportamento dos seus membros, mas também atraem individuos cujas caracteristicas pessoas
Se coadunam com a cutura vigente” (Souza, 1978). Cabe ressdtar que também sdo verificadas
diferencas culturais (verticais) ao longo de 6rgéos pertencentes aos diversos nivels hierarquicos

das organizagOes, em seus diferentes escal Ges.

Do ponto de vista de Schein (1992), que va mais adiante na proposta de
traba har a questdo da cultura, se a organizacdo como um todo vivenciou experiéncias comuns,
pode exigtir uma cultura organizaciona que prevaeca sobre as varias subculturas das unidades.
Observa freguentemente que os grupos com back ground ocupaciond semehante tendem a

desenvolver culturas proprias no interior da organi zacéo.

Essa caracteristica de especidizacdo funcional e ocupacional provoca o
fendmeno de diferenciacdo organizaciond e a concomitante necessdade de integracdo
(Lawrence e Lorsch, apud Souza, 1978). Os autores afirmam que as partes do sstema devem
s ligadas a fim de redizar os objetivos da organizacéo. Concluem que a divisdo do trabaho
entre as areas e a necessidade de esforgo unificado conduzem a um estado de diferenciacéo e
integracdo dentro de qualquer tipo de organizacdo. JA na década de 70, es afirmavam que a

diferenciacéo é t&o necesséria quanto aintegragéo.

Para Souza (1978), em dguns locais de trabaho, as diferenciacbes sfo mais
profundas. Dentre outras, esse € 0 caso de organizagBes hospitdares, onde trabalham diversos
profissonais, como médicos, enfermeiros, administradores, assstentes sociais e psicologos.
Todavia, isto ndo é tudo. Nesta linha, pode-se ir adiante e andisar a existéncia de equipes midtas,
como no caso de cirurgias, onde se encontram especidistas oriundos de diferentes areas. Estas
equipes podem ser tranditdrias ou podem ter um cardter permanente. As organizacOes tém cada

vez mais caracteridicas contingenciais e flexiveis. Utilizam, com maior freqiéncia, equipes
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técnicas interdisciplinares ou multidisciplinares. Em face disto e de que cada pessoa aborda seu
mundo do ponto de vista da cultura de seu grupo, é cada vez mais importante para 0 sucesso das
organizacOes o0 etudo da diversdade de fatores vigentes nas diferentes subculturas a fim de
procurar resolver problemas de leddade e de conflitos. Quanto aos conflitos, a abordagem
berniana pode ser uma das aternativas para discutir e buscar solugdes, conforme estudo sobre a
competéncia gerenciad em conflitos interpessoais de Falk (2000), redizado no Hospitd de
Clinicas de Porto Alegre.

A cultura e o clima tém efeito direto sobre a produtividade organizaciona, pois
podem fecilitar ou entravar a eficiéncia e eficicia Desta forma, em termos de edtratégia de
mudanca, é indispensavel as organizagtes liderarem um processo de integracdo dos seus grupos
componentes, estabelecendo objetivos e vaores acima das diferencas na busca da formacéo de
uma cultura organizaciond mais inclusiva, que transcenda as diferencas locais. Portanto, deve-se
saber identificar e reconhecer os valores e normas que prevaecem nas subculturas, promovendo
acdes que busgquem minimizar os conflitos. Conforme Fleury e Fisher (1996), € jusamente
através de edtratégias de integracéo do individuo a organizacdo que os valores e comportamentos
vao sendo transmitidos e incorporados pelos novos membros. Freglentemente, a mudanca
culturd inicia pelo seu efeto: o dima Este dima deve ser um misto de seguranca-aceitacéo e de

desafio-confrontacéo.

Atudmente, existe um conflito tedrico entre as duas principais perspectivas
utilizadas para o entendimento de cultura organizaciond: por um lado, os pressupostos que
embasam a visio de cultura enquanto varidvel, passivel de gerenciamento, a partir do paradigma
funciondigta de andise organizaciond; e, por outro, a viséo de cultura enquanto metafora, que
auxilia a compreensio das organizacBes como fendmeno de construcdo e reconstrucéo da
realidade, com preocupagdes mais vinculadas aum paradigma interpretativo do fendmeno cultura
nas organizagtes (Crubellate e Mendes, 2000). Ha dois entendimentos distintos: o primeiro, da
cultura como varidvel, onde a organizacéo tem uma cultura; e o segundo, como metafora, onde a

organizacéo € uma cultura

Sabe-se que a cultura organizaciona é dindmica e mutdvel (Morgan, 1996). A



primeira perspectiva sugere a énfase na intervencéo e controle sobre a realidade, resultando na
possibilidade de gerenciamento do fendmeno cultural nos dominios da organizacdo. As mudancas
podem ocorrer por pressdes externas a organizacao e por ateracles internas a gestdo. Suple-se
gue grande parte da pesquisa gerada sobre 0 assunto foi motivada pela crenca de que a cultura
produz impactos positivos na organizagdo, consderada a visdo dos administradores. Nesta linha,
0 objetivo é o gprimoramento dos resultados organizacionais e a cultura é consderada
mangavel. Para atingir o objetivo, € necessario traduzir o debate tedrico-académico em modelos
praticos e (teis (Fretas, 1991). “De grande interesse para 0 administrador e psicdlogo
organizaciond € 0 estudo da mudanca plangada de clima e cultura, quer para introduzir
inovagles, quer para mangar dteragdes surgidas de imprevisto, dheias a sua ddiberacdo”
(Souza, 1978).

Pettigrew, co-autor no livro de Heury e Fisher (1996), prefere a utilizacdo do
termo gerenciamento da cultura organizaciona, em contrgponto a utilizagdo do termo manejo
da cultura. Ele dirma que o gerenciamento da cultura € possivel, porém com grandes
dificuldades, especidmente se desdobrarmos o termo gerenciar em plangar, organizar, dirigir e
controlar.

“Quando o gerenciamento da cultura implica em manutencéo dos padres
vigentes, as possibilidades de plangamento e controle dos elementos smbdlicos

reforcadores do tecido cultura sGo maiores; investe-se assim em desenvolver 0s
ritos, os rituais ou as préticas organizacionais mantenedores dos valores bésicos da

organizagao.

A questéo se torna bem mais complexa quando a proposta € de mudanca
de padrdes culturais, pois, nestes casos, as resisténcias dos varios segmentos da
organizagao sdo significativas.

Os momentos de crise vivenciados por organizagcdo s&0 importantes
para adavancar as mudangas na cultura organizacional. Nos periodos de
estabilidade, as resisténcias a modificagcbes em quaquer insténcia da vida
organizaciona sdo muito mais fortes’ (Fleury e Fischer, 1996:25, 26).

Pettigrew segue afirmando que a mudanca estratégica deve ser vista como um
processo humano e complexo onde todos os atores desempenham sua parte. O autor
compreende a cultura organizaciona como um fendmeno que ndo é gpenas profundo, Mmas

extenso. Portanto, o ponto de partida para a andise e plangamento da mudanca estratégica é a
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noc&o de que a formulacdo do contelido de uma nova estratégia supde controlar seu contexto e
processo. O contelido refere-se as areas especificas de mudanca que estéo sendo examinadas.
O contexto contém variavels internas e externas a organizacéo. O processo de mudanca refere-
se as agles, reagdes e interagdes das vérias partes interessadas, na medida em que procura
dterar a empresa em seu estdgio presente, tendo em vista o futuro. Todavia, este processo é
dificil e complicado, considerando-se diversos problemas como: os diferentes niveis existentes, a
profundidade e extensio da cultura, as raizes historicas profundas, a distribuicéo de poder, a

pluraidade cultura e ainterdependéncia com outros € ementos da empresa.

Na outra perspectiva utilizada para entendimento da cultura organizaciond, — a
Visd0 da cultura enquanto met&fora, que a utiliza para ler, analisar, compreender as organizagoes
— a cultura é entendida como fendmeno sociamente congtruido, tornando-se passivel de ser
desafiada e de ser abordada a partir de diferentes e divergentes éticas, visto que é elaborada e
formada pelos individuos, e ndo determinada por qualquer contexto objetivo. Os tedricos
dinhados a perspectiva freqientemente reconhecem que a organizacdo, enquanto
congdtituida de membros oriundos de varios ambientes socias culturdmente didtintos, dificilmente
gpresentara um conjunto de valores e crengas que se manifeste incondiciona mente entre todos os

seus membros (Crubellate e Mendes, 2000).

De outra forma, edta discussdo entre as perspectivas incorpora as trés
abordagens que se tém desenvolvido para os estudos de cultura organizaciond: de integracao,
de diferenciacdo e de fragmentacao: i) A abordagem de integracdo, normamente com autores
dinhados a perspectiva de variavel, concebem a cultura organizacional como fendmeno
consigtente no qua o pressuposto dominante € o de que a cultura se refere as manifestactes
consensuais. Neste caso, 0s membros da organizacdo compartilham determinadas crengas e
vaores. ii) Na abordagem de diferenciacdo, o compartilhamento de valores ocorre dentro dos
grupos e subculturas, porém, nas fronteiras entre as subculturas, impera a ambiglidade. iii)
Finamente, na abordagem de fragmentacéo, as manifestaces, em nivel organizaciond e grupd,
ndo sio completamente congstentes nem completamente inconsistentes. Da mesma forma, nem
amplamente congruentes, nem totalmente incongruentes. Assm, a caracteristica dessa abordagem

€ a contradicdo, complexidade e multiplicidade das manifestagbes culturais (Martin, apud
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Crubellate e Mendes, 2000). Todas as abordagens tém reconhecidos aspectos validos, porém
nenhuma isoladamente contempla a redidade observada. Conclui-se que, em quaquer momento
da exigéncia de uma organizacéo, ela apresenta manifestagdes culturais que seréo interpretadas
de forma smilar em toda organizacéo (integracdo), outras serdo inconsstentes e demonstraréo
claras diferencas subculturais (diferenciacdo), e ainda outras para as quais ndo se poderd

estabel ecer nenhum consenso organizaciond e subculturd (fragmentacéo).

A principa preocupacdo das abordagens congtruidas a partir do paradigma
funcionadista, ou da cultura como variavel, repousa sobre a identificacéo de aspectos ou tipos
culturais que possam s relacionados com O sucesso ou melhoria do desempenho
organizaciond. Dado que nem todas as subunidades organizacionais compartilham uniformemente
0S mesmos valores organizacionas, pode-se supor que as agdes poderdo divergir com base nas
diferentes percepcoes e estruturas de poder de seus membros (Enz, apud Crubellate e Mendes,
2000). A énfase principa de estudos que procuram identificar a relagéo entre as manifestagoes
culturais e o desempenho, principalmente econdmico, ocorre em organizagdes onde a cultura
corporativa € “forte’, ito € onde ha dto compartilhamento de idéias e vaores. Essas
organizagdes sdo identificadas como sindnimos de desempenho excelente a medida que td
configuragdo permita o0 dinhamento de metas, a criagdo de motivagdo e a geracdo de estrutura
informal de controle sobre os membros da organizacéo. Essa forca ou integrac@o auxilia os
membros a trabahar na mesma direcdo por meio de regras ndo escritas e entendimentos

compartilhados (Kotter e Heskett, apud Crubellate e Mendes, 2000).

Da mesma forma, para Schein (1992), a capacidade das organizagOes se
adaptarem as pressies externas repousa N0 sucesso obtido em acangar a integracdo interna,
concebida como consenso em fatores essenciais a sua postura estratégica. Outras vantagens
sugeridas como resultado de integracdo culturad sdo o entusiasmo na busca de objetivos comuns
e 0s beneficios cognitivos, como divio de ansedades que resultam de conflitos internos dos
individuos quando estes tém de se relacionar com sSituagdes desconhecidas e inesperadas. Para
Martin @pud Crubellate e Mendes, 2000), o pressuposto da cultura forte caracteriza-se pela
exigéncia de amplo consenso de vaores e entendimentos, na medida em que permite a

promogéo de sentimentos de lealdade e de comprometimento entre os membros. Em
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conseqiiéncia, verifica-se 0 aumento de produtividade ou melhor adequac@o as demandas que
cumpre a organizacdo atender para poder sobreviver e desenvolver-se. A proposta que se
evidencia € que uma cultura integrada é a chave para a produtividede e efetividade

organizacionais.

Outra questdo a ser abordada é a relacéo entre cultura e ideologia Eunice
Durhan (apud Fleury e Fisher, 1996) aponta as distingdes entre elas e sua relacéo de
complementaridade, observando a inconveniéncia da eiminacdo ou absor¢do de um conceto
pelo outro. Afirma que “quando uma definicdo particular de redlidade se vincula a interesses de
poder concretos é chamada de ideologia’. Morgan (1996) afirma que a administracdo sempre
tem dsdo, de uma forma ou de outra, um processo de controle ideolégico e uma prética
ideologica, promovendo ditudes, valores e normas como meio de motivar e controlar os
empregados. O poder em uma organizacdo normamente esta centrado em seu mais dto
executivo e é difundido pelos demais gestores. O poder flui em uma complexa rede de relagcBes
formais e informais aé atingir os funcionarios, tornando-se problemético o estabelecimento de
sua disposicdo entre os diversos agentes. Este fato pode ser agravado quando existem disputas,
codizdes, conflitos de interesses, entre outros. Desta forma, o principa desafio para os gestores

€ a promogdo e desenvolvimento de uma cultura organizaciond integrada.

Para Morgan (1996), a idéa de congtruir um time de jogadores integrados €
poderosa. Focalizar lagos entre os egtilos de lideranca e a cultura organizaciona freqlientemente
fornece descobertas sobre as razbes pelas quais as organizagdes trabalham da maneira como o
fazem. O autor afirma que € importante perceber que os lideres formais ndo tém o monopdlio da
criacdo de uma cultura organizaciona. A posicdo que tém de poder empresta-lhes especid
vantagem em desenvolver Sstemas de vaores e codigos de comportamento, uma vez que podem
recompensar e punir agueles que 0s seguem ou ignoram. Todavia, os gestores podem influenciar
a evolucéo da cultura cientes das consequiéncias smbdlicas de suas agdes e tentar difundir os
vaores desgados, mas estes nunca podem controlar a cultura, como defendem muitos autores.
Muitas vezes, aidéa de que os empregados trabahardo mais arduamente caso se sentirem mais
contentes, pode ser acompanhada de ressténcia, ressentimento e desconfianca. Neste caso,

existe certo nimero de conseqgliéncias potencidmente negativas. Conclui que isto pode ser visto
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como uma evolugdo poditiva, uma vez que reconhece que a natureza verdaderamente humana
das organi zagdes é a necessdade de congtrui-las em fungdo das pessoas e hdo das técnicas.

“Ao reconhecer que atingimos ou representamos a realidade do mundo di&rio, tem-

se uma forma poderosa de pensar sobre cultura. Por meio disto € que se deve

tentar compreender cultura como um processo continuo, proativo da construgéo da
redidade, e que da vida ao fendmeno da cultura em sua totalidade. Quando
compreendida desta forma, a cultura pode ndo ser mais vista como uma smples
varidvel que as sociedades ou as organizagdes possuem. Em lugar disto, ela deve
ser compreendida como um fenbmeno ativo, vivo, através do qua as pessoas criam

e recriam 0s mundos dentro dos quais vivem” (Morgan, 1996:135).

Nesta linha, conforme Andrade (2000), o conhecimento da cultura organizaciond
€ essencid paraviabilizar as estratégias e 0 processo de mudancga. O seu conceito impede que se
pense em solugdes perfeitas ou mesmo em normeas ideals, pois a abordagem culturd enfatiza a
coeréncia das decisies tomadas e os resultados atingidos em relacéo a propria cultura e a
identidade da organizacéo. O autor lembra que a mudanca organizacional, antes de ser um
processo técnico ou smples arranjo organizaciona, consiste essencidmente em um processo
cultural de dterar valores. Mudar produtos, servigos ou organogramas pode sgnificar, em muitas
ingéncias, uma agressdo violenta a um dgema de vadores exigentes. Quanto maior a
desconsideraco pelo sistema cultural, maiores as resisténcias e as inadaptacdes provocadas pela

incorporagdo de novas idéias.

1.6.3 Valores Organizacionais

Os vaores organizacionais sao eementos pertencentes a cultura organizaciond.
Conforme Schein (1992), a cultura pode ser gpreendida em trés niveis, sendo que a andise dos

vaores organizacionais estd contemplada nos dois Ultimos nives



Nivel dos artefatos visivels. condituido pelo ambiente da organizaco, seu
aranjo fisco, a maneira das pessoas se vestirem, os padrdes visiveis de
comportamento, os documentos publicos, a comunicacdo formd, entre

outros.

Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas. néo
podem ser identificados mediante observac@o direta, fazendo-se necessario
entrevistar 0s membros-chave da organizacao ou redizar andise de contelido
de documentos formais. Ao identificar esses vaores, observa-se que eles
gerdmente representam somente os valores manifestos da cultura, isto €,
EXpressam 0 gue as pPessoas reportam ser a razéo de seu comportamento.
Segundo o autor, na maioria das vezes, s0 idedizagbes ou racionaizagOes.
As razfes subjacentes ap seu comportamento permanecem escondidas ou
inconscientes.

Nivel dos pressupostos inconscientes. sdo agueles que determinam como
0s membros de um grupo percebem, pensam e sentem. A medida que certos
vaores organizacionais compartilhados pelo grupo conduzem a determinados
comportamentos e estes se mostram adequados para solucionar problemas, o
vaor é graduamente transformado em um pressuposto inconsciente. Desta
forma, um pressuposto va se tornando cada vez mais aceito como
verdadeiro ou admitido como certo e va passando para o nivel do

inconsciente.

Segundo Katz e Kahn (apud Tamayo e Gondim, 1996), os principas
componentes de uma organizacao S80 Seus pPapé's, suas normas e seus valores. Esses eementos
definem e orientam seu funcionamento. Os papéis prescrevem formas de comportamento
associadas a determinadas tarefas. As normas s20 as expectativas transformadas em exigéncias.
Os vaores, por sua vez, S0 as judtificagdes e aspiragdes ideoldgicas mais generdizadas.
Portanto, os papéis diferenciam as fungdes e 0s cargos exercidos pelas pessoas. As hormas e 0S
valores s30 0s elementos integradores, na medida em que so compartilhados por boa parte dos

€lementos de uma organizagdo.



Tamayo e Gondim (1996) descrevem e definem valores organizacionals mwmMo
“principios ou crencas, organizados hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou a model os
de comportamentos desgavels que orientam a vida da empresa e esto a servico de interesses

individuais, coletivos ou mistos’. Muitas vezes, os vaores transparecem nos lemas de muitas

organizagoes.

Conforme Morgan (1996), os lemas existentes em muitas empresas procuram
criar um senso compartilhado de redidade. Descobre-se que grupos coesos s8o aqueles que
crescem em torno de entendimentos comuns, enquanto que grupos fragmentados tendem ser
agqueles que se caracterizam por redidades multiplas. Alguns exemplos de lemas de organizagtes

estdo listados abaixo:

“Aqueles que implementam os planos devemn concebé-los’ (Texas Instruments);
“Dez anos de funcionamento sem problemas’ (Maytag);

“IBM significa servicos’ (IBM);

“Progresso € nosso produto mais importante” (General Electric);

“Nada de surpresas’ (Holiday Inns);

“Nunca matar aidéiade um produto nova” (3M)°.

Conforme o autor, todos estes lemas transmitem vaores centrais em torno dos
quais diferentes organizaches etéo condruidas e smbolizam diferentes aspectos da
filosofia corporativa. Os lemas representam os valores organizacionais que devem guiar as agoes
corporativas. Segundo Mintzberg et al. (2000), as empresas bem-sucedidas sfo “dominadas’
por valores-chave, 0S quais, por sua vez, provéem vantagens competitivas que sustentam
perspectivas edratégicas notavelmente estdveis. Todavia, os vaores organizacionals s8o mais
profundos e nem sempre s2o de facil identificagdo. Varios dementos e dimensdes devem ser

consderados em sua andise e investigacéo.

O aspecto cognitivo congtitui um elemento basico, j& que vaores organizacionais

S30 as crencas existentes na empresa, isto €, formas de se conhecer a redidade organizaciond e

® Fonte: Morgan (1996:137,138).



de obter respostas em sintonia com a gestéo na resolucdo de problemas organizacionais. As
crencas vaorizadas séo enfatizadas na vida organizacionad. S&o crencgas que estabelecem
Se 0s vaores est8o em interaco entre S e com outras crencgas de forma a compor um sstema

complexo e organizado hierarquicamente.

Tamayo e Gondim (1996) ressdtam que esse Sstema de valores tem por raiz o
elemento motivaciond, pois expressa interesses e desgos de aguém. Esse aguém pode ser uma
pessoa (dono, presidente, fundador ou pessoa influente na empresa) ou um conjunto de gestores
ou membros de uma organizacdo. Além desses, também pode expressar metas e interesses tanto

de um individuo quanto de uma coletividade.

Conforme os autores, 0s vaores organizacionais tém como funcdo orientar avida
das organizagdes e guiar 0 comportamento de seus funcionarios. Eles sdo determinantes darotina
didia na organizagdo, a medida que orientam a vida das pessoas no ambiente de trabaho e
deimitam sua forma de pensar, de agir e de perceber. N& somente o comportamento do
individuo é influenciado pelos vaores, mas também o julgamento que ee faz do comportamento
dos demais, pertinente ao Sistema organizaciona. Assm, os valores organizacionas tém a funcéo
de vincular as pessoas, a fim de que se submetam ao Sstema vigente e executem as fungdes que
Ihes foram atribuidas. O sSstema tem por base um conjunto de normas estabelecidas que estéo
enraizadas nos valores percebidos, podendo ser considerados como a goeracionalizacéo dos
valores organizacionais. Segundo os autores citados, os valores estdo além das proprias normas
e condituem uma ideologia. Aparentemente, eles representam uma forma efetiva de divulgacéo
daideologia de gestéo.

Nesta dimensdo, Hal (1984) argumenta que os vaores organizacionas sfo
comunicados pelas organizagtes e percebidos de varias maneiras pelas pessoas. Eles podem
aterar-se com respeito a organizagdes ou tipos especificos de organizagdes. O autor afirma que
essas mudancas de vaores podem preceder ou acompanhar as mudancas politicas, tendo um
impacto mais direto.

Na prética de gestéo, definem-se dois tipos de sistemas de valores: hierarquizado

e por categorias. Conforme Rokeach, apud Tamayo e Gondim, (1996), pode-<e utilizar para os
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vaores organizacionals a mesma distingdo das categorias de valores individuals: osterminais e os
instrumentais. Os vaores terminals expressam as metas relativas a tipos de estrutura (hierarquia
organizaciond, igualdade, democracia, produtividade) e os vaores ingrumentas referem-se as
metas oriundas de model os desgjaveis de comportamento organizaciond (pontuaidade, respeito

aos colegas, assduidade). Tamayo e Gondim (1996) ressdtam que:

“Os vaores organizacionais ndo devem ser confundidos com @ valores pessoas
dos membros da organizagdo, nem com 0 que eles gostariam que existisse na
empresa. Por valores organizacionais entende-se aqui 0s que sd0 percebidos pelos
empregados como efetivamente caracteristicos da organizacdo. Trata-se, portanto,
de principios e crencas que, segundo os membros da organizac&o, orientam o0 seu
funcionamento e a sua vida. Expressam uma dimensdo fundamental da cultura
organizacional tal como ela é vivenciada pelos seus membros. As vezes, esses dois
tipos de vaores podem coincidir parcialmente, mas com frequéncia sdo diferentes e
até conflitivos.”

“A estrutura axiolOgica pode ser descrita como sistema relativamente estavel de
vaores que determina e sustenta o clima e a cultura organizacionais. A estrutura
axiologica, portanto, especifica a natureza das crencas e dos principios que
dominam na organizagdo e 0 seu tipo de motivagdo caracteristico. A percepcéo da
estrutura axiologica pelos empregados € um eemento cognitivo que lhes permite
criar uma representacdo mental da organizacdo, um modelo interno da empresa que
guia seu comportamento organizacional e a sua forma de pensar e a partir do qua
podem formar inferéncias e elaborar explicagdes da rotina organizaciona e da

propria filosofia gerencia” (Tamayo e Gondim, 1996:64).

Assm, segundo os autores, um dos propdsitos dos vaores organizacionais a ser
compartilhados entre os membros de uma organizac@o € criar neles model os mentais semelhantes
a0 do seu funcionamento e a misséo da organizacdo. Este ponto € de fundamental importancia na
gestéo das organizagies, sgjam elas publicas ou privadas. Ndo se pode negligenciar que modelos
mentais diferentes provocam percepgdes diferentes sobre a organizagdo, sobre seu

comportamento organizacional e sobre astarefas a ser executadas.

Bertrand (1991), sob o ponto de vista psicopedagdgico, afirma que uma nova
Visdo de mundo mais evoluida, a partir das inovagdes tecnoldgicas e cientificas, suscita uma
critica profunda da sociedade e provoca a emergéncia de novos vaores. Diz que a organizacéo
do conhecimento raciond pode ser representada por um tridngulo cujo topo € congtituido pelos

vaores, os nives intermediérios pela planificacdo normativa e pelas tecnologias, e a base pdas
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ciénciasfisicas, bioldgicas e psicologicas. Este trigngulo do conhecimento raciona é caracterizado
pela interdisciplinaridade de agpectos fisicos, socials e espirituais. As questdes ensinadas incidem
sobre 0s aspectos dindmicos e integradores das relagbes humanas com o mundo. Encerra o
raciocinio discorrendo sobre 0 que denomina de concepcdo de organizacdo integrada, ito €, a
aprendizagem centrada numa melhor compreensdo da evolugéo dos vaores. Sugere, paratd, o
método axioldgico, que consiste na pesguisa Sstémica da natureza dos vaores subjacentes aos

comportamentos e da exploracdo de suas implicacoes.

Da mesma forma, Motta (2000) escreve sobre as inovagfes tecnolégicas e
transformagbes sociais que dominam a sociedade contemporanea, aterando a forma de
producdo e a vida das pessoas. Todavia, apesar de todo o desenvolvimento tecnoldgico, afirma
gue, para a maoria das pessoas, a vida ndo tem se dterado conforme o esperado. Em
decorréncia da propria era moderna, aumentou a competicdo acirrada e cresceu 0 desemprego,
fragmentando-se os valores e a propria sociedade. O autor argumenta, entretanto, que a
transformacdo contemporanea resultante passa por trés perspectivas. a evolucéo, a ruptura e a
reconstrucéo valorativa. Essas perspectivas se contrgpdem umas as outras, incentivando a

reflexdo e dertando as pessoas para a necessidade real da transformacéo dos valores gerenciais.

“Atuamente, verificamse danos graves nas formas e valores da producéo e

alteram-se as concepgdes de geréncia tdo profundamente quanto as inovagdes em

produtos e servicos. A presuncdo ce um momento especia da histéria estimula a

curiosidade humana e possibilita a reflexdo mais atenta sobre os valores gerenciais

do presente e suas transformagdes futuras. Se esta aparecendo um novo tipo de
sociedade com novos valores para a producédo e o trabaho, torna-se imperativo aos

gestores conhecé-1a’ (Motta, 2000:3).

Conforme o autor citado, as transformagOes no sstema produtivo impdem
dificuldades de adaptacdo das pessoas e organizaces aos novos vaores, surgindo contradicoes
e paradoxos. Exige-se maior integracdo do trabahador a producdo e, ao mesmo tempo, cria-se
aindividuaizacdo em um grau jamais experimentado. Ele sugere que, no futuro, devem acentuar-
Se a associacdo do progresso com a transformacéo socid e o encontro de novos padrées
vaorativos para a sociedade. As grandes transformagtes ndo virdo pela inovacéo tecnoldgica,
mas pelas novas imposigdes vaorativas a producdo. Portanto, neste sentido, 0 sucesso das

organizagdes dependerd de novos model os organizacionais e da satisfagdo integral das pessoas,
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onde as dimensdes humana e socid sgam vaorizadas em um nivel antes desconhecido. Conclui
gue “a histéria adminigtrativa pode estar sendo reescrita segundo novos valores e direcionada a

um degtino maisjugto’.
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2 Analise dos Resultados

A andise foi redizada, inicidmente, procurando identificar caracterigticas da
amodtra (23 sujeitos) como um todo, discriminando-a por variavel estudada, nas condigdes | deal

e Real. O resultado dos cdlcul os estatisticos esta rel acionado abaixo:

Tabela 3 — Resultados estatisticos dos valores organizacionais na condicao Ideal
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2.1 Valores Organizacionais na Condicéo Ideal

A condicdo Ideal identifica 0 objeto de mais dta aspiracéo no Hospitd Cristo
Redentor, considerando-se a avaliacdo da amostra de seu corpo gerencial sobre cada um dos 38
valores organizacionais pesquisados. Ordenados hierarquicamente em escalade 0 a 7, destacam+
se, na andise, os vaores organizacionas avaiados como superiores (de suprema importancia)
e os inferiores (principios opostos a organizacdo). Abaixo, estéo relacionados 0s quatro
maiores resultados que se sobrepuseram aos demais, isto €, os valores supremos do HCR,

conforme verificado na Tabela 3:

1.° 6,52 — Qualidade
2.° 6,32 — Modernizacéo de Recursos Materiais
3.° 6,30 —Honestidade

4° 6,26 — Comprometimento

Desta forma, o vaor organizaciond de maior importancia para o HCR ¢é a
Qualidade — compromisso com 0 aprimoramento dos produtos e servicos. Em uma
organizacdo que atua diretamente sobre a vida de seres humanos, tratando da salide de seus
clientes, € compreensivel que a percepcdo dos sujeitos tenha identificado a Qualidade como
vaor supremo. Numa relacéo inversa, pode-se inferir que, caso houvesse auséncia de qudidade

Nnos servicos prestados pelo HCR, os danos poderiam ser irreparaves.

O segundo vaor organizaciona apontado € a Modernizacdo dos Recursos
Materiais — preocupagdo em investir na aquisicdo de equipamentos, programas de
informatica e outros. Com importancia dada a ete vaor organizacional em um hospita onde
h& ampla utilizacgo de tecnologia, fica demondirado que os investimentos em recursos materials

s2o fundamentais.



O terceiro vdor organizaciond identificado na escda hierdrquica foi a
Honestidade — promogdo do combate a corrupcdo na organizacdo, praticamente com a
mesma avaiacdo do item anterior. Em termos axiologicos, a Honestidade, assm como a
Qualidade, tém conceitos que extrgpolam a definicdo da variavel descrita na pesquisa A
Honestidade tem edreta vinculagdo com sentimentos de confianga, honra, respeito e
compostura. Uma organizacdo publica que preza e vaoriza suas relagbes cdcadas na
Honestidade demonstra uma preocupacdo com o aspecto humano. Os clientes diretos dos
Servicos S0 pacientes que, segundo a avaiacao, devemn ser tratados com honestidade. Seguindo
a linha que descreve a varidvel como promogdo ao combate a corrupgdo no trabaho, é
interessante verificar que uma organizacdo publica tem o compromisso total com a sociedade.
Toda forma de corrupcéo prioriza interesses particulares e individudizados. Contrario a este fato,
a Honestidade sugere um atendimento aos interesses da coletividade, da qua todos fazemos

parte.

O quarto vaor a destacar entre os vaores avaliados como mais importantes
dentro do HCR é o Comprometimento — identificacdo com a missdo da organizacéo. Este
vaor organizeciona esté fortemente ligado ao fato de as pessoas se sentirem responsavels pelo
cumprimento da missfo e atingimento dos objetivos organizacionas. 1sto é fundamenta no setor
publico, em especiad na area da salde. Num hospita publico, a troca da gestdo faz parte da
cultura da organizacdo, visto que acompanha a dinémica politica do Poder Executivo nos
momentos de transicdo, especidmente apds o resultado deitord. A avdiacdo postiva do
COMPromisso com a missfo da organizacéo hospitdar sugere identificar e vincular pessoas e

vaores que sgam independentes de mudancas de gestéo de caréter temporario.

Na andise, adém dos quatro vaores supremos do HCR acima descritos,
destacam-se 0s seguintes valores organizacionals avdiados na sequéncia destes e cujos

resultados estdo no intervalo entre 6,0 € 6,2:

5. 6,19 — Produtividade
6.° 6,15 — Probidade
7.° 6,14 — Plangiamento



8.° 6,05 —Incentivo & Pesquisa (desvio padréo 0,76)
6,05 — Respeito (desvio padréo 1,00)
6,05 — Justica (desvio padréo 1,23)

9.° 6,00 — Eficiéncia (desvio padréo 0,93)
6,00 — Plano de Carreira (desvio padréo 1,22)

6,00 — Qualificacao dos Recursos Humanos (desvio padréo 1,34)

Dedta forma, a Produtividade — atencéo voltada para a producéo e a
prestacdo de servicos € o quinto vaor organizaciona em ordem de importancia para 0 HCR.
No Hospitd, verifica- se um grande volume de atendimento prestado a populagdo de baixa renda.
Como 0s servicos prestados sio detuados basicamente pelo Sistema Unico de Satide — SUS,
exise uma consderavel demanda da populacdo que depende de um atendimento publico na &rea
da salde. O resultado da pesguisa sugere que sga dada atencéo a prestacdo de servicos.
Devido a dta rotatividade de pacientes, a produtividade deve corresponder a0 volume

demandado.

O sxto vaor organizaciond, em ordem de importancia, foi a Probidade —
administrar de maneira adequada o dinheiro publico. Disso, nota-se que exise uma
preocupacdo em utilizar adequedamente o dinheiro publico. A Probidade é um vdor
organizacional que, via de regra, é requerido por toda sociedade. Esta vinculada a idéia de
honestidade, de integridade e, por que n&o dizer, de ética no trato da coisa publica. Cabe
sientar que a Honestidade fol avaliada como terceiro vaor organizaciond na ordem de

importancia

O s&imo vaor organizaciona na ordem da avdiacéo foi o Plangjamento —
elaboracao de planos para evitar a improvisacdo na organizacdo. O Planejamento, dém
de vdor organizaciona, € um dos eementos essenciais no conceito de administragdo. Toda
atividade administrativa requer um plangamento, sjade forma ou informa, sga de curto, médio
ou longo prazos. Na organizacdo hospitalar, o Plangjamento € gpontado por sua fundamenta
importancia para execucéo adequada das atividades. Vale ressdtar que, em gera, 0 tempo gasto
para atividade de plangamento tende a aprimorar a qudidade do servico posteriormente



prestado.

Em oitavo lugar, gpareceram trés valores organizacionais com resultados iguais na
média de avdiacdo: Incentivo & Pesquisa, Respeito e Justica. Devido a isso, as trés médias
foram ordenadas em funcdo da avdiacdo de seu desvio padréo na amostra. O desvio padréo
menor indica uma maior concentracdo de respostas em torno da média e o maior indica maior
divergéncia. Por isso, 0 primeiro destes vaores organizacionais a ser andisado € o I ncentivo a
Pesquisa — incentivo a pesquisa relacionada com interesses da organizacao. A pesquisa,
na grande maioria das organizegbes que a tem indituciondizada, é associada a0 seu
desenvolvimento, das pessoas, dos processos de trabaho e dos produtos e servigos. O
Incentivo & Pesquisa ja traz por s S0 beneficios académicos e o respectivo incremento de
informacdes, tanto para 0 pesquisador como para a organizacdo. Dedta forma, a pesquisa
também est4 diretamente relacionada a educacdo, tanto durante a graduacd como a pés-
graduacéo. A primeira tem por objetivo formar profissonals, enquanto a segunda tem maior
relacionamento com a atividade docente. Os resultados de atividades de pesquisa podem trazer
beneficios a organizacéo. Destaca-se que 0 GHC tem unidade organizaciond responsavel pela
coordenagio e supervisio das atividades de pesquisa, denominada de Comité de Etica em
Pesquisa— CEP.

ApGs esse vaor organizaciond, esta 0 Respeito — consideracdo as pessoas e
opinides. Este vaor tem edtreita relacdo com o bom relacionamento entre as pessoas, condicao
essencid para o trabaho em equipe. Ter consideracdo com as pessoas e suas opinides €
fundamental para a boa convivéncia entre os funcionarios. Entretanto, os conflitos e divergéncias,

quando bem conduzidos, so importantes, pois representam uma oportunidade para evoluir.

Na sequéncia, o proximo vaor organizacional € a Justica — imparcialidade
nas decisdes administrativas. Do ponto de vista das decisdes, é interessante observa-las sob a
Gtica da palitica. As decisdes sdo tomadas pelas pessoas que detém poder na organizagdo. Os
jogos de poder, as diancgas informais, os relacionamentos, as compatibilidades, as divergéncias e
as diversas subculturas organizecionais tornam complexas as andises das decisdes

adminigrativas. E importante destacar que uma avaiago dta deste vaor representa a
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preocupacdo de que a tomada de decisdo sgja feita de formatécnicaeimparcid. O viés palitico
e de poder pode induzir a uma tomada de decisdo que va atender a interesses particulares ou de
subculturas organizacionais. DecisOes judtas e imparciais tendem a levar prioritariamente em
conta 0 proveito da organizagdo como um todo e o aingimento de sua missdo, sua razéo de

exidir.

Em nono lugar, trés vaores organizacionais goresentam resultados iguais na
avaiacdo e também foram ordenados conforme a ordem crescente de seu desvio padréo:
Eficiéncia, Plano de Carreira e Qualificacdo dos Recursos Humanos. A definicéo davariavel
Eficiéncia contida no ingrumento de pesquisa & executar as tarefas da organizacdo de
forma certa. A importancia deste vaor organizaciond para um hospital demonstra, de um lado,
uma preocupacdo operacional em executar tarefas de forma correta e, de outro, uma
preocupacdo com a quaidade, isto €, a execucdo conforme o estabelecido ou plangjado. Nota
S uma coeréncia e edtreito relacionamento deste com outros valores avaliados postivamente
pela amostra Destaque-se a importancia do registro dos procedimentos adotados para
sdvaguardar a organizaco no caso de Processos Civis ou penals, como ocorre ha muito em

paises mais adiantados e, mai's recentemente, no Brasil.

O vdor organizaciond seguinte que esta em nono lugar é o Plano de Carreira —
preocupacdo com a carreira funcional dos empregados. Este vaor organizaciond também
pode ser consderado como um vaor individud, pois € determinante na carreira funciona de
cada individuo. Na medida em que a organizacdo estiver preocupada com a carreirafunciona de
seus empregados, estard motivando 0os mesmos a dmearem e buscarem novas dternativas,
postos de trabaho, cargos ou fungdes. Numa organizacdo publica, os planos de carreira, viade
regra, tém critérios rigidos, estéo vinculados as regras legais e ndo permitem, por exemplo, uma

ascensdo em “Y” (entre carreiras distintas).

O proximo vaor organizeciond é a Qualificagdo dos Recursos Humanos —
promover a capacitacdo e o treinamento dos empregados. E fundamentd para as
organizagOes ter este valor organizaciona como meta. Vaios autores destacam a capacidade

menta das pessoas, sua capacitacdo e seu desenvolvimento como diferenciais nas organizagoes



bem-sucedidas, definindo-as como “capitad humano”. A consulta gpontou como importante para

0 HCR o investimento na quaificacéo das pessoas.

Para permitir uma andise bilateral, ainda na condicdo Ideal, porém em ordem
inversa, a seguir estdo relacionados os vaores organizacionals avaiados com o mais baixo grau

de importancia, ou sgja, como valor es opostos aos principios do HCR:

38.° 4,33 — Sociabilidade (pior avdiacéo)
37.° 4,35-Tradicdo
36.° 4,64 — Amizade

35.° 4,71 —Democracia

Dega forma, os entrevigados identificalam estes valores como pouco
importantes para 0 HCR. A Sociabilidade — estimulo as atividades sociais fora do
ambiente do trabalho foi o vaor organizaciond avdiado com a mas baxa média,

demongtrando que ele ndo é muito considerado para um bom relacionamento na organi zag2o.

A Tradicdo — preservar 0s usos e costumes da organizagdo gparecelogo em
seguida. Numa organizacéo publica, norma mente 0s usos e costumes se perpetuam, tanto na sua
forma de funcionamento, quanto em sua estrutura. Este baixo grau de avaiacdo sugere umaidéia

de renovacéo.

Apbs, esta a Amizade — clima de relacionamento amistoso entre os
empregados. O baixo grau de avaiacdo deste valor indica que os relacionamentos entre as
pessoas, no Hospital, ndo necessitam ser de Amizade. Bons relacionamentos profissonais entre
as pessoas podem ser suficientes, ndo sendo necessario ter um envolvimento pessod. Esta
percepcao € coerente com a avaliacdo da Sociabilidade.

Deste grupo dos vaores organizacionais com piores avaiactes, em 35.° lugar,
estd a Democracia — participacdo dos empregados nos processos decisorios. Para andisar
esse item € interessante evidenciar o contexto do publico-avo: trata- se do conjunto de chefias do
HCR. S80 justamente estas chefias que poderiam promover a participacdo dos funcionarios no

processo decisdrio, todavia ndo entendem que a Democracia sga um vaor organizaciond
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importante. |sto sugere um perfil autoritario natomada de decisdes.

Ainda, cabe destacar os demais valores organizacionals avaiados como opostos

aos principios da organizacdo, que estéo contidos no intervalo entre 4,8 e 5,0:

34.° 4,81 —Fiscalizacao
332 4,90-Harmonia

32.° 4,94 — Competitividade
31.° 5,00 — Obediéncia

Dedta forma, a Fiscalizacdo — controle do servico executado nd foi
consderado um vaor organizaciona importante. Pela avaliacdo do corpo gerencial do HCR, a
supervisio e verificacdo do trabaho no momento da execucdo ndo deve ser enfatizado. Disso
pode-se inferir que, mais do que o controle sobre 0 servico, € importante verificar aqualidade do
resultado e ndo um exame dos servicos em s de manera permanente. A Fiscalizacao foi
considerada como um sistema de controle constante, concomitante com a agdo — degradével e
odiosa. Entretanto, ndo deve ser comprometida a funcéo gerencia de controle, a qual pode ser

exercida de outras formas menaos repressivas e mais democréticas.

Em seguida, agparece a Harmonia — ambiente de relacionamento
interpessoal adequado. Novamente, como no caso da Sociabilidade e Amizade, o

relacionamento interpessoa n&o foi avaliado como relevante.

O proximo vaor organizaciona pertencente ap segundo grupo de piores
avdiacles € a Competitividade — conquistar clientes em relagcdo a concorréncia. Num
hospitd  publico, redmente este vaor organizeciond nd poderia ter um enfoque muito
sgnificativo, pois a demanda é maior do que a oferta. Cabe resdtar que para este vdor foi
constatado o maior nimero de zeros nesta avaliacdo: seis sujeitos. Estes foram desconsiderados
para efeitos de cdculo e encontram-se na coluna “ausentes’ da Tabela 3. O fato de os
entrevistados considerarem este valor como principio oposto aos da organizagéo ja demonstra

que ele ndo tem razéo de ser enfatizado na gestdo.
O sguinte vaor verificado com baixo grau de avdiacéo € a Obediéncia —
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tradicdo de respeito as ordens. De certa forma, este baixo grau de avaiagdo vai a0 encontro
do vaor Fiscalizacdo, supracitado. Segue-se o raciocinio de que, quando todos sabem os

procedimentos a ser adotados, ndo ha necessidade de uma linha de mando e comando rigorosa.

Por fim, destaca-se que a média dos resultados da avdiacdo dos vaores

organizacionals, na condicdo Ideal, foi de 5,60 e o desvio padréo foi de 0,58.
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2.2 Valores Organizacionais na Condicdo Real

Para avdiar os vaores organizacionais na condicdo Real, fezse necessario
confrontar seus resultados com os respectivos resultados na condicéo Ideal, pois a base da
resposta do formul&io de pesquisa foi justamente a condicéo Ideal. A intenco foi de avdiar
guéo importante € o valor como principio orientador da organizacéo (Ideal) e somente a partir
dai, por comparac@o, € que foram avaliados os mesmos vaores na condicdo Real. A andise,
portanto, levou em conta as diferencas observadas. A partir das diferencas absolutas,
cdcularam-se 0s percentuais correspondentes, utilizando como base a média obtida na condi¢céo
| deal.

Na Tabela 5, estéo relacionadas as diferencas absolutas e relativas entre os

vaores organizacionais investigados nas condicdes Ideal e Real:

Tabela 5 — Diferencas entre valores organizacionais nas condi¢cdes Ideal e Real

Vari avel I Di ferenca : Di ferenca

| Absoluta | Relativa

s | Usooo | 2r o
e T | o es00 | 20,40
A s S
D o
R PO PPRR
competitividade | Loses | a0.a1vh
v ometimene | 2izas | saean
woveraene T Ve s nen
oiaiviamae T Leess | saan
bed aene | Lessa | saamn
emmeraeia T Vesne | veson
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Eficiéncia | 1,7273 | 28,79%
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Foram andisadas as diferencas entre os vaores organizacionas que
gpresentaram maior percentud, ou sga, aguelas que representam 0s piores niveis de

satisfacdo. Esses devem ser foco de atencdo da Diregéo, pois s80 0s vaores organizacionas
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em gue foram detectadas as maiores defasagens entre o que deve ser e aquilo que efetivamente
€, necessitando maiores agdes da gestdo para melhorélos. Estéo relacionados, a seguir, 0s cinco
valores organizacionais com as maiores diferencas de avaliacéo entre as condices |deal e Real,

apresentados em ordem decrescente de insatisfagao:

38.° Plano de Carreira—67,50%
37.° Beneficios—51,92%

36.° Reconhecimento—51,11%
35.° Incentivo a Pesguisa —49,63%

34.° Modernizacéo de Recursos Materiais— 43,16%

Desa maneira, o Plano de Carreira — preocupacdo com a carreira
funcional dos empregados foi 0 vaor organizaciona com a pior avaiacdo pelos entrevistados.
Isso demonstra o grande descontentamento (67,50%) com o plano de carreira dos funcionérios
do HCR. Esse vdor organizaciond esta relacionado em nono lugar na avdiacdo dos sujeitos

como valor de suprema importancia.

O vdor organizaciona Beneficios — promocao de programas assistenciais
aos empregados agparece logo em seguida como segundo dentre as piores avdiages. HA uma
percepcdo por parte dos entrevistados que demonstra ata insatisfacdo (51,92%), o que leva a

inferir que o0 Hospitd estd deixando a desgar quanto aos beneficios of erecidos aos funcionarios.

Depois dos vdores acima, esta 0 Reconhecimento — valorizacdo do mérito
na realizacdo do trabalho, apresentando um nivel de insatisfacdo de 51,11%. A percepcéo
dos sujeitos é de que 0 HCR estgla reconhecendo pouco os esforgos despendidos no trabaho.
Portanto, estes trés valores organizacionais supracitados devem ser foco de preocupacéo da

atua gestdo, especidmente pela &rea de Recursos Humanos.

Em 35° lugar, etd o Incentivo a Pesguisa — incentivo a pesguisa
relacionada com interesses da organizacéo. Esta avdiacéo negativa representa que 0s
entrevistados gpontaram uma caréncia muito grande (49,63%) na promogdo de pesquisas no

HCR. Destaca- se que este va or esta presente no segundo grupo dos valores considerados como



Supremos.

Em seguida, gpontase a Modernizacdo de Recursos Materiais —
preocupacdo em investir na aquisicdo de equipamentos, programas de informatica e
outros, que apresenta um grau de insatisfacéo de 43,16%. Cabe ressdtar que esse € o segundo
dos vaores organizacionals considerados como de suprema importancia para o HCR. Esta
baixa avdiacdo revela um forte hiato entre 0 objeto de aspiracdo por parte deste vaor com a
percepcdo da redidade na gestéo do Hospital.

Pode destacar-se ainda 0 seguinte grupo de vaores organizacionais que obteve
resultados cerca de trés pontos percentuals abaixo do primeiro grupo avadiado com menor nivel
de satisfacdon. Os resultados apontados est&o muito préximos entre S, no intervalo entre 39 e

41% de reprovacdo, conforme registrado abaixo:

33.° Competitividade — 40,41%

32.° Integracao | nterorganizacional —40,35%

31.° Qualificacdo dos Recursos Humanos — 39,68%
30.° Democracia— 39,39%

29.° Plangjamento— 39,26%

A Competitividade — conquistar clientes em relagcéo a concorréncia € o
vaor organizaciond que, dém de regidrar dto nive de insatisfacéo (40,41%), obteve a maior
quantidade de zeros na avaiacéo, ito &, foi considerado como vaor oposto aos principios da
organizacao pelo maior nimero de sujeitos. Tais resultados foram desconsiderados para efeitos
de cdculos edtatigticos. Sendo uma organizagdo publica, a avaiagdo baixa deste vaor, que
manifesta uma relacdo vita com o0 mercado, pode ndo representar grande preocupacao para o
HCR. Todavia, uma menor avaiacdo da Competitividade néo deve sgnificar uma demanda
inferior da comunidade frente aos demais hospitais publicos em razéo da baixa qualidade dos
servicos prestados. A imagem do Hospital, conforme resultados da pesquisa, deve ser vinculada

a sua exceléncia na prestacdo de servicos.

Quanto a Integracdo Interorganizacional — intercambio com outras



organizacOes, avaiada com 40,35% de insatisfacdo, pode-se destacar que a holding GHC é
composta por quatro hospitals, que sfo0 unidades organizacionais diferenciadas, com clientes
digtintos e em locdizages fiscas diversas. Face a is0, podem ser consideradas como “outras
organizagbes’, mesmo pertencendo a0 mesmo Grupo Hospitdar. A avaiacdo da amostra, em
rdacdo a0 intercAmbio interorganizaciond, deixa a desgar e revela baixo interesse no
compartilhamento de recursos e informacBes com outras organizagdes, como soi acontecer em

caso de empresas pertencentes ab mesmo grupo empresarial.

Em ordem decrescente, o préximo vaor organizeciond com dto grau de
insatisfac@o (39,68%) € a Qualificacdo dos Recursos Humanos — promover a capacitacao
e o treinamento dos empregados. Isto indica 0 descontentamento dos entrevistados com as
acoes da gestéo no sentido de promover a capacitacdo e o treinamento de seus funcionarios.
Isso é tdo importante que muitas organizacBes modernas colocam entre seus objetivos um
treinamento minimo anud por funcion&io. Dedaca-se que esse vaor organizecionad esta

relacionado em nono lugar dentre os valores supremos do HCR.

Em seguida, com 39,39% de rejeicao, estd a Democracia — participacao dos
empregados nos processos decisorios. Esse vador organizeciond foi avdiado em quarto lugar
dentre os principios opostos & organizacéo na condi¢éo Ideal. 1sso demonstra que, além do
baixo grau de satisfacdo, a Democracia também ndo foi condderada como um vaor importante

para o Hospital.

Abaixo deste, com um nivel de insatisfacdo pouco menor (39,26%), esta o
Plangjamento — elaboracdo de planos para evitar a improvisagao na organizagdo. Essa
insatisfacdo deve s condderada pela getéo, vito que este vaor foi avaliado pelos

entrevistados como o s&timo valor organizaciona dentre os maisimportantes na condicao Ideal.

Cabe informar que a média dos resultados das avdiagbes dos valores

organizacionals, na condicéo Real, foi de 33,31% e o desvio padréo de 10,57%.



2.3 Fatores de Relac&o por Area

Os relacionamentos entre os fatores foram gerados por testes de correlagoes
edtatisticas gplicados nos 38 vadores organizacionais resultantes da pesquisa de Tamayo e
Gondim (1996), originando cinco fatores de relacdo. Cada um destes € congtituido por um

conjunto de valores organizacionais’. Os fatores de relagio estio abaixo descritos:

|. Eficacia/Eficiéncia percepcdo que os funciondrios tém da prioridade
dada pela empresa a eficacia e a eficiéncia manifestas na produtividade e na
qualidade do produto ou servico;

Il. Interacdo no Trabalho: como os empregados consderam a cultura da
empresa em valorizar ainteracdo postivano trabaho;

I1l. Gestdo: como os funcion&rios percebem a énfase da gestdo em vdores
como tradicdo, hierarquia, supervisao, entre outros,

IV. Inovagdo: como as pessoas percebem avalorizacdo da pesquisa, integracéo
interorganizaciona e modernizagdo dos recursos materias;

V. Respeito ao Servidor: percepcéo dos funcionarios sobre sua vaorizagéo e

respeito por parte da empresa’.

Para verificar se as corrdagfes exisem na amostra, foi aplicado teste de
fidedignidade de Cronbach (a). Para ser confidveis, os coficientes resultantes devem ser
maiores do que 0,7 para cada fator (Tamayo e Gondim, 1996), tanto na condi¢do Ideal quanto
Real. Os cinco fatores de relacdo est@o apresentados conforme numeracdo utilizada acima. Os
resultados do teste aplicado na amostra estéo relacionados na Tabela 6 que segue:

®VideTabela 2, p. 28.
" Adaptado de Tamayo e Gondim (1996)
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Tabela 6 — Coeficientes de Cronbach por fator de relagéo

Fat or de | Coeficiente

Rel acao | de Cronbach
__________________________ [
Efi caci a/ Efici énci a | deal | 0,77
__________________________ | T,
Efi caci a/ Ef i ci énci a Real | 0,85

I nteragcdo no Trabal ho Real | 0,72

Gestao Ideal | oee
Gestao Real o
Inovagao Ideal o
Inovagao Real o
Respei 10 a0 Servidor 1deal | 0.70
Respei to 20 Servidor Feal | 0.87

Portanto, conforme os resultados constantes na Tabela 6 (a > 0,7), os fatores

de rdlacdo 2o confiavels e gplicaveis a amostra do Hospitdl.

A seguir, encontra-se a Tabela 7 com os resultados estatisticos descritivos dos
cinco fatores de relacéo em cada uma das trés areas do HCR, nas condicOes Ideal e Real. Na

parte fina da tabela, gpontam-se as diferencas entre a condicéo Ideal e Real para cadafator de
relacdo.



Tabela 7 — Fatores de relagcéo por area nas condi¢cdes Ideal e Real

Fator |
Max.

de |

Rel agdo |

Eficéacial |
7,00
Efi ci énci a|

I
7,00
| deal |

Eficéacial |
6, 11
Efi ci énci a|

Real |

I nteragédo |
7,00

no |
Trabal ho |
6, 00

| deal |
5,10

I nteragédo |
4,50

no |
Trabal ho |
4,20

Técni cal

Erro

Padr do|

| 95% I nt erv.

Seg. Mad.
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Real
4,50

I novacao
7,00

| dea
7,00

I novacao
6, 00

Real
4,25

Técni ca

, 8955 |

, 7394 |

,3289 |

1, 1465 |

1, 1164

1,0156 |

, 7157 |

, 8748 |

, 8123 |

, 8525 |

L7144 |

, 8285 |

, 3227 |

L7117 |

1, 5035 |

1, 1464

, 6138

, 3821

70



Respeito
7,00
ao
Servi dor
7,00

| deal
6,75

Respeito
5,50
ao
Servi dor
4,75

Real
5,13

Efi caci a/
2,67

Efi ci énci a|

3,67

Di f erencal

I nteracéo |

2,50
no

Trabal ho
3,50

Técni cal

, 8023 |

1, 2510 |

, 6911 |

,7069 |

, 6162 |

, 6719 |

,9639 |

1,0662 |

, 9540 |

1, 0846 |

, 9550 |

,6026 |

, 4255 |

1, 0401

L4992 |

1,0986 |

, 4913

-, 11

, 56

-, 11
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Diferenca] Adm | 4 | 1,2250 | ,8261 | ,4131 | -,0895 | 2,5396 | ,60
2,40

| Total | 13| 1,7077 | ,8655 | ,2400 | 1,1847 | 2,2307 | ,60
3,50
-------- I I B AR (T BT TP BT PEPPETI PR B
Gest &0 | Médica | 5 | 1,0571 | ,5307 | ,2373 | ,3982 | 1,7161 | ,57
1,86
IEEEPEE IEE TR EEEPEE EEETE | s EEEPEETE | e -
Diferenca| Técnical| 8 | 2,2321 | ,8738 | ,3089 | 1,5016 | 2,9626 | 1,00
3,29
IEEEPEE IEE TR EEEPEE EEETE | s EEEPEETE | e -
| Adm | 6 | ,5238 | ,2502 | ,1021 | ,2613 | ,7863 | 14
, 86
IEEEPEE IEE TR EEEPEE EEETE | s EEEPEETE | e -
| Total | 19 | 1,3835 | ,9864 | ,2263 | ,9080 | 1,8589 | ,14
3,29
-------- I I B AR (T BT TP BT PEPPETI PR B
Inovacdo | Médica | 6 | 2,7500 | 1,3693 | ,5590 | 1,3130 | 4,1870 | ,50
4,25
IEEEPEE IEE TR EEEPEE EEETE | s EEEPEETE | e -
Diferenca| Técnical 8 | 3,4375 | 1,2229 | ,4324 | 2,4151 | 4,4599 | 1,50
5,00
IEEEPEE IEE TR EEEPEE EEETE | s EEEPEETE | e -
| Adm | 4 | 1,5000 | ,7071 | ,3536 | ,3748 | 2,6252 | ,50
2,00
IEEEPEE IEE TR EEEPEE EEETE | s EEEPEETE | e -
| Total | 18 | 2,7778 | 1,3582 | ,3201 | 2,1023 | 3,4532 | ,50
5,00
-------- I I B AR (T BT TP BT PEPPETI PR B
Respeito | Médica | 6 | 1,8542 | 1,0530 | ,4299 | , 7491 | 2,9592 | -,25
2,50
a0 IEEEPEE IEE TR EEEPEE EEETE | s EEEPEETE | e -
Servidor | Técnical] 8 | 3,3125 | ,9210 | ,3256 | 2,5425 | 4,0825 | 2,25
5,00
IEEEPEE IEE TR EEEPEE EEETE | s EEEPEETE | e -
Diferenca] Adm | 4 | 1,6563 | 1,1382 | ,5691 | -, 1549 | 3,4674 | ,13
2,88
IEEEPEE IEE TR EEEPEE EEETE | s EEEPEETE | e -
| Total | 18 | 2,4583 | 1,2360 | ,2913 | 1,8437 | 3,0730 | -,25
5,00

Como no caso da avadiagdo dos valores organizacionais na condicdo Real, fez-se
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necessario andisar as diferencas entre os faores de relacd na condicdo ldeal com os
respectivos fatores avaliados na condicdo Real. A partir da avaliacéo dos fatores de relagdo na
condicdo Ideal é que, comparativamente, foram avaliados os fatores na condicéo Real. Portanto,
a andlise do nivel de insatisfagdo leva em conta as diferencas de avaliagdo. A partir das
diferengas absolutas constantes na Tabela 7, foram calculados os fatores de relacdo de forma
relativa (percentud), respectivamente em funcdo do fator na condicéo Ideal. Esse percentual
identificao nivel deinsatisfacdo (condicdo Real) apresentado na Tabela 8, aseguir:
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Tabela 8 — Nivel de insatisfacao por area nas condi¢cdes Ideal e Real

Fat or | Area | N | Nivel
de | | | de

Rel acédo | | | Insati sf
--------- IR B BT
Eficacia/ | 1 | 6 | 28,14%
Eficiéncia | ----- | -- ] -------
| 2 | 8 | 44,96%
Diferenca | ----- | -- ] -------
| 3 | 6 | 17,05%

| - | e

| Total | 20 | 32,05%

--------- R B B
Interagdo | 1 | 4 | 34,65%
no | ----- | e
Tr abal ho | 2 | 5 | 36,15%
| - IEEE RS
Diferenca | 3 | 4 | 26,34%
| - | e

| Total | 13 | 32,94%

--------- R B B
Gest do | 1 | 5 | 19,78%
| ----- | e

Diferenca | 2 | 8 | 39,18%
| - | oo ]

| 3 | 6 | 10,89%

| - | e

| Total | 19 | 25,99%

--------- R B B
I novacéo | 1 | 6 | 45,52%
| ----- | e
Diferenca | 2 | 8 | 55,28%
| - IR R

| 3 | 4 | 26,66%

| - | e

| Total | 18 | 46, 25%

--------- R B BT
Respeito | 1 | 6 | 31,45%
ao | ----- | e
Servi dor | 2 | 8 | 53,67%
| - IR I
Diferenca | 3 | 4 | 29,06%

Cada fator de relacéo foi andisado tendo-se em vidta os resultados verificados
nas Tabelas 7 e 8. Para uma medhor visudizacdo das convergéncias e divergéncias de
pensamentos entre as areas, 0s resultados foram apresentados por fator nas Tabelas 9a 13,

seguindo amesma ordem seqiencia, nas duas condicoes.

A partir destas tabelas, os resultados de cada fator estdo analisados de forma

comparativa entre as areas nas condigdes |deal e Real.
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ApGs, na Tabela 14, estdo apresentadas as médias totais dos fatores de relagéo
nas duas condigdes, seguidas de uma andise dos resultados de forma gerd. Por fim, na Tabela

15, sfo apresentadas as convergéncias registradas entre as areas.
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2.3.1 Eficiéncia/Eficécia

Tabela 9 — Resultados do fator de relacdo Eficiéncia/Eficacia

Eficiéncia/Eficacia Condicéo Ideal Nivel de Insatisfac&o (Real)
Area Técnica 6,33 44,96%
Area Médica 6,18 28,14%
Area Administrativa 5,65 17,05%

Condicéao Ideal

Quanto ao primeiro fator de relacdo, Eficiéncia/Eficacia, ndo existem diferencas
sgnificativas entre as percepcdes das trés areas na condicéo |deal, especia mente entre as &reas
Técnica (6,33) e Médica (6,18). A percepcdo da area Técnica € ligeiramente superior a da area

Meédica e etd mais de meio ponto acima da area Adminigtrativa (5,65).

Portanto, existe maior convergéncia entre as percepcbes das areas
Técnica e Médica. Ressdta-se que a &ea Técnica registrou, nesta condicdo, 0 maior dentre

todos os resultados.

Condicao Real

Quanto a condicéo Real, as diferencas de percepcéo sto sgnificativas. Condtata
se 0 pior nivel de insatisfacdo na &rea Técnica (44,96%), seguido da &rea Médica (28,14%). Por
fim, a &rea Adminigrativa tem a melhor percepcdo da Stuacéo atud, muito proxima da condicdo
Ideal, gpresentando um nivel de insatisfacéo de somente 17,05%.

N&o s verifica congruéncia ggnificativa entre as trés aess, todas tém
percepcoes diferenciadas quanto a este fator de relacdo. Existe, porém, menor divergéncia de

pensamento entre as &reas Médica e Administrativa.
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2.3.2 Interagao no Trabalho

Tabela 10 — Resultados do fator de relagédo Interagdo no Trabalho

Interacdo no Trabalho Condicéo Ideal Nivel de Insatisfac&o (Real)
Area Técnica 5,20 36,15%
Area Médica 5,70 34,65%
Area Administrativa 4,65 26,34%

Condicéao Ideal

O segundo fator de relacéo abordado € a Interacdo no Trabalho. A &rea
Médica é a que percebe este fator, na condicdo Ideal, com o melhor resultado (5,70), meio
ponto acima da percepcao da area Técnica (5,20) que, por sua vez, € seguida também por cerca
de neio ponto de diferenca pea area Administrativa (4,65). Portanto, os gestores da area
Adminidrativa, com a menor avadiacéo da Interacéo no Trabalho, consderam este fator como

relaivamente de pouca importancia para Hospitd .

O fator Intera¢do no Trabalho € o Unico dentre os fatores onde a &ea Médica
obteve o maior resultado. Além disso, condtataram-se as maiores diferencas entre os resultados
avaiados em primeiro, segundo e terceiro lugares. Disso, estabelece-se que o fator I nteracao

no Trabalho possui a maior divergéncia de opinifes entre as areasna condicéo Ided.

Condicao Real

Por outro lado, na condicdo Real, os maiores percentuais de insatisfacéo
veificantse nas aeas Técnica (36,15%) e Médica (34,65%), ndo havendo diferenca
sonificativa entre éas. Nessas duas aess, 0 nivel de insgtisfagdo quanto a esse fator é

consideravelmente maior do que ada &ea Administrativa (26,34%).

Asim, as areas Técnica e Médica apresentam uma maior congruéncia em
suas avaliacdes neste fator. Evidenciou-se uma divergéncia significativa destas com a area
Adminigrativa. Dentre os cinco fatores, este € 0 que apresenta uma maior convergéncia

entre osresultados dastrés areasna condicéo Real.



2.3.3 Gestao

Tabela 11 — Resultados do fator de relagdo Gestao

Gestao Condicao Ideal Nivel de Insatisfac&o (Real)
Area Técnica 5,70 39,18%
Area Médica 5,34 19,78%
Area Administrativa 4,81 10,89%

Condicéao Ideal

O terceiro fator de relacéo analisado é a Gestdo. Na condicéo Ideal, os gerentes
da &rea Técnica tém a maior percepcdo quanto aimportancia desse fator (5,70). Com resultado
um pouco inferior, encontra-se a &ea Médica (5,34). As chefias da area Adminigrativa tém a
menor percepcao de importancia sobre esse fator de relacdo (4,81), porém apenas cerca de

meio ponto abaixo da area Médica. N&o existem divergéncias significativas entre as opinides.

Condicao Real

Na condicdo Real, entretanto, observa-se diferenca dgnificativa entre os
resultados das avaliacfes das areas. O nivel de insatisfacdo, nesse fator, € mais elevado na &rea
Técnica (39,18%). A mesma percepcao, na area Médica, é de cerca de metade desse resultado
(19,78%). A &ea Adminidtrativa, por sua vez, é amais satifeita (10,89%) com o fator Gestéo,
goresentando um nivel de insatisfacdo ainda menor e também cerca de metade do resultado

constatado na &rea Médica.

A partir desses resultados, verifica-se uma convergéncia maior entre as chefias
das &eas Médica e Adminidtrativa, pois apresentam seus resultados com uma menor diferenca.
Ainda, pode-se observar que as areas subseqiientes apresentam resultados em torno da metade

de seu antecessor.
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2.3.4 Inovacéao

Tabela 12 — Resultados do fator de relagdo Inovacéo

Inovacgéo Condicéo Ideal Nivel de Insatisfac&o (Real)
Area Técnica 6,22 55,28%
Area Médica 6,04 45,52%
Area Administrativa 5,62 26,66%

Condicéao Ideal

O quarto fator de relacdo andlisado € a Inovacdo. A diferenca de percepcédo
entre as trés areas ndo é significativa na condicdo Ideal. A &rea Técnicatem amaior percepcdo
da importancia desse fator (6,22). Pouco abaixo, encontra-se o resultado da &rea M édica (6,04)

g, por fim, ada area Adminigtrativa (5,62).
Condicao Real

De outro lado, as diferencas entre os niveis de insatisfacdo das trés areas pode
ser condderada dgnificaiva A maior insatisfagdo foi percebida pela area Técnica (55,28%).
Aponta-se, nesta &rea, 0 maior nivel de insatisfacdo entre todos os resultados apurados. Cerca
de dez pontos percentuais abaixo deste, encontra-se a area Médica (45,52%) e, com 0 menor
nivel de instisfac@o neste fator, registra-se 0 da area Administrativa (26,66%), com um resultado

de praticamente metade da area Técnica.

Verifica-se maior congruéncia entre os resultados das areas Técnica e
Meédica. Devido a propria natureza das fungdes das areas Técnica e Médica, pode-se buscar
elementos que expliquem a maior preocupacdo destas e 0 conseqliente baixo nivel de avdiacéo
quanto a Inovagdo. As &eas Técnica e Médica tém atividades que requerem maior esforgo

gerencid no sentido da lnovacéao.
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2.3.5 Respeito ao Servidor

Tabela 13 — Resultados do fator de relagcdo Respeito ao Servidor

Respeito ao Servidor

Condicéo Ideal

Nivel de Insatisfac&o (Real)

Area Técnica 6,17 53,67%
Area Médica 5,90 31,45%
Area Administrativa 5,70 29,06%

Condicéao Ideal

O quinto e ultimo fator de relacdo destacado € o Respeito ao Servidor. Na

condicdo ldeal, as diferencas entre as percepcles das geréncias das trés areas ndo sdo

sgnificativas. A aea que tem maior resultado nesse fator é a Técnica (6,17). Apds esta,

constata- se a area Médica (5,90) seguida da area Adminigrativa (5,70).

Condicao Real

Na condi¢do Real, no entanto, a percepcdo da Situacdo aua pelas chefias €

sgnificativamente diferenciada na area Técnica em rdacéo as demais. Nessa &eg, 0 nivel de

insatisfacéo apresentado € o0 segundo maior ce todos os resultados (53,67%), cerca de vinte

pontos percentuais acima das &eas Médica (31,45%) e Administrativa (29,06%). Nestas

Ultimas, a diferenca ndo é sgnificativa

Neste fator,

Administrativa.

houve uma convergéncia entre as éareas Médica e



2.3.6 Resultados Gerais

Tabela 14 — Resultados totais dos fatores de relacao

Fator de Relacéo Condicéo Ideal Nivel de Insatisfac&o (Real)
Eficacia/Eficiéncia 6,08 32,05%
Interacdo no Trabalho 5,18 32,94%
Gestéo 5,32 25,99%
Inovacéo 6,03 46,25%
Respeito ao Servidor 5,96 41,24%

Condicao Ideal

De manera gerd, ndo foram condatadas diferencas ggnificativas entre os
resultados apresentados nos fatores de relacdo na condicéo Ideal, a excecdo da Interacéo no
Trabalho. Neste fator registrou-se uma mais baixa avaiacéo na area Adminigtrativa, porém ndo
muito acentuada.

Congderando-se o conjunto dos cinco fatores de relacéo, constata-se que
a érea Técnica, na condicdo Ideal, obteve quatro dentre os cinco maiores resultados. A
exXcecao ocorreu hovamente no fator Interacéo no Trabalho, no qua aarea Médicaregistrou o
maior resultado. A érea M édica, por suavez, apar ece em segundo lugar nos quatro demais
fatores e que a &rea Administrativa obteve, em todos os fator es de relagdo, os menores

resultados.

Condicao Real

Contrario a condicdo Ideal, na condicdo Real, as diferencas entre os
resultados foram significativas em todos os fatores de relagdo. De forma gerd, a area
Técnica obteve os maiores niveis de insatisfacéo nos cinco fator es de relacdo. Igudmente
em todos fatores de relacdo, a area Médica encontra-se em segundo lugar e a area

Administrativa tem os menor es niveis de insatisfacéo.

Resdta-se que o fator Inovacéo € o que tem o maior nivel de insatisfacéo entre
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eles (46,25%), seguido pelo Respeito ao Servidor (41,24%). Estes dois fatores merecem
especial consideracdo por parte do HCR quanto a gestéo de mudancas, pois apresentam os
maiores nivels de rgeicdn. Os demais fatores de rdacdo ndo merecem uma avaiacdo mais
gpurada em funcdo das médias totais do nivel de insatisfacdo, pois obtiveram resultados abaixo
damédiagerd.

De maneira gerd, na condicdo Real, constata-se que a maior convergéncia
entre as areas Médica e Técnica se da nofator Interacdo no Trabalho. Em menor grau e

comparativamente com a &ea Adminidrativa, registra- se a convergéncia na | novagao.

A convergéncia entre as areas M édica e Administrativa € maisintensa no
fator derelacdo Respeito ao Servidor. Em menor intensidade, congruéncias também sdo

verificadas nos fatores Gestdo e Eficacia/Eficiéncia

Ndo foram constatadas convergéncias entre as areas Técnica e

Administrativa na condi¢éo Ideal, nem na condi¢do Real.

Para visudizar as convergéncias verificadas entre as &reas nas duas condiges,

apresenta-se abaixo a Tabela 15:

Tabela 15 — Convergéncias entre areas

Fator de Relagéao Condicéo Ideal Condicéo Real
Eficacia/Eficiéncia Técnica e Médica Médica e Administrativa
Interacdo no Trabalho Técnica e Médica Técnica e Médica
Gestao Técnica e Médica Médica e Administrativa
Inovagao Técnica e Médica Técnica e Médica
Respeito ao Servidor Médica e Administrativa Médica e Administrativa




3 Consideragdes Finais e Recomendacoes

O conhecimento da dimensdo axiolégica que o estudo proporciona leva a afirmar
gue os objetivos propostos foram atingidos. O Ultimo deles, sobretudo por seu caréter aplicado,
trata de informagBes a tomada de decisfo gerencid e é contemplado neste capitulo. Encontra-se,
em seu nicleo, uma proposta integradora fundada em vaores organizacionais e que possibilite a
formulacdo de uma edtratégia sinérgica, ou sga, a definicdo de linhas de acdo organizacionas
redutoras de perdas de energia. O delineamento dessa estratégia procura candizar energias da
dimensdo humana do Hospita Cristo Redentor para o trabaho. Seu propdsito ndo é somente
integrar pessoas e grupos, mas também comprometé-los com a missio organizaciond. O

presente capitul o subdivide-se em dois blocos:

- Sstema de Valores Organizacionais para o Hospital Cristo Redentor; e

- Subculturas e Fatores de Relacéo.



3.1 Sistema de Valores Organizacionais para o HCR

Conforme a proposta deste trabalho — conhecer e analisar os valores

or ganizacionais que norteiam a gestdo do Hospital Cristo Redentor — apresentam-se:

Primero. A ordem hierarquica dos 38 valor es or ganizacionais destacados

Segundo:

na condicéo I deal, seguidos pelos respectivos niveis de insatisfacéo,
segundo a Tabela 16, que segue. Assm ordenados, os valores
permitem uma visudizacdo globd mais clara, condicéo bésica paraum

exame organizaciond adequado.

A escala do nivel de insatisfacdo encontrado para cada valor
organizacional, em ordem decrescente de importancia, pois posi¢oes
mais eevadas servem de indicativo €ou ponto critico a ser

congderado em decisOes gerencials, na Tabela 17.



Tabela 16 — Escala de Valores do HCR nas condi¢fes Ideal e Real

Escala Valor Organizacional Percent~ual de
(Ideal) Insatisfacdo (Real)
6,52 Qualidade 37,99
6,32 Modernizagcdo de Recursos Materiais 43,16
6,30 Honestidade 36,51
6,26 Comprometimento 33,93
6,19 Produtividade 26,57
6,15 Probidade 36,51
6,14 Planejamento 39,26
6,05 Incentivo a Pesquisa 49,63
6,05 Respeito 30,73
6,05 Justica 34,67
6,00 Eficiéncia 28,79
6,00 Plano de Carreira 67,50
6,00 Qualificagdo dos Recursos Humanos 39,68
5,96 Competéncia 32,08
5,95 Reconhecimento 51,11
5,90 Postura Profissional 21,14
5,90 Organizagao 36,62
581 Dedicacéao 34,14
5,76 Eficacia 25,84
5,76 Pontualidade 17,95
571 Polidez 32,50
5,64 Cooperagéo 32,25
5,59 Criatividade 33,33
5,57 Hierarquia 20,05
5,50 Abertura 27,27
5,33 Supervisdo 20,74
5,25 Beneficios 51,92
5,19 Flexibilidade 27,12
5,10 Integracédo Interorganizacional 40,35
5,09 Coleguismo 29,46
5,00 Obediéncia 23,64
4,94 Competitividade 40,41
4,90 Harmonia 24,01
4,81 Fiscalizacdo 24,39
4,71 Democracia 39,39
4,64 Amizade 20,49
4,35 Tradicédo 16,40
4,33 Sociabilidade 38,08
5,60 Média 33,31
0,58 Desvio Padrdo 10,57




Tabela 17 — Escala do nivel de insatisfagdo (condi¢cdo Real) por valor organizacional

Percentyal de Valor Organizacional
Insatisfacao (Real)
67,50 Plano de Carreira
51,92 Beneficios
51,11 Reconhecimento
49,63 Incentivo a Pesquisa
43,16 Modernizagdo de Recursos Materiais
40,41 Competitividade
40,35 Integracéo Interorganizacional
39,68 Qualificacdo dos Recursos Humanos
39,39 Democracia
39,26 Planejamento
38,08 Sociabilidade
37,99 Qualidade
36,62 Organizacéao
36,51 Honestidade
36,51 Probidade
34,67 Justica
34,14 Dedicagéo
33,93 Comprometimento
33,33 Criatividade
32,50 Polidez
32,25 Cooperacgao
32,08 Competéncia
30,73 Respeito
29,46 Coleguismo
28,79 Eficiéncia
27,27 Abertura
27,12 Flexibilidade
26,57 Produtividade
25,84 Eficacia
24,39 Fiscalizacdo
24,01 Harmonia
23,64 Obediéncia
21,14 Postura Profissional
20,74 Supervisdo
20,49 Amizade
20,05 Hierarquia
17,95 Pontualidade
16,40 Tradicdo




Os quatro primeiros vaores de maior relevancia para a pesquisa, juntamente com

Seus respectivos percentuals de insatisfacao, destacam-se natabela a seguir:

Tabela 18 — Valores organizacionais supremos resultantes da amostra

Escala Valor Oraanizacional Percentual de
(Ideal) g Insatisfacéo (Real)
6,52 Qualidade 37,99%
6,32 Modernizagcdo de Recursos Materiais 43,16%
6,30 Honestidade 36,51%
6,26 Comprometimento 33,93%

Este conjunto de vaores organizacionais é consderado como ideal supremo
para a gestdo. Pode, portanto, ser usado como nuicleo de um sistema de valores organizacionas
para 0 Hospital, j& que € 0 pressuposto para a promogdo de sentimentos tais como
comprometimento, lealdade e cooperacdo — elementares para uma equipe ou time. O sstemade
vaores, por sua vez, depende do consenso sobre vaores e entendimentos. Valores
organizacionais basicos transformam-se em vetores de propagacdo da idéia de uma cultura

integrada, eemento-chave para eevar a produtividade e manter a efetividade organizaciond.

Tratando individualmente cada um dos quatro vaores organizacionais constantes
na Tabela 18, temse que a Qualidade, que Sgnifica compromisso com o aprimoramento
dos produtos e servicos, possui seu conceito mais amplo do que a definicdo proposta nas
organizagoes da atudidade. O conceito de qualidade se distendeu ao longo do tempo, passando
de satisfacdo do cliente com produtos e servicos para satisfagdo e superacdo de suas
expectaivas. Ratificando assartiva em sua importancia, vae dizer que, no Estado do Rio
Grande do Sul, existe o Programa Galicho de Qualidade e Produtividade — PGQP, que abrange
as inicidtivas publica e privada. E especificamente na &ea publica, foi criado o Programa de
Qudidade na Administracdo Plblica — PQAP, @ quad o HCR faz parte. As organizagbes
contemporaneas mais bemsucedidas tém procurado consolidar suas &reas de quaidade. Através
dos tempos, as metodologias, instrumentais, estruturas e formas de participacéo das pessoas, a0
longo do processo produtivo, sofreram alteragbes. Todavia, ressdta-se que, no Grupo
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Hospitdar Conceicdo, a area responsavel pela quaidade foi extinta, uma agdo contr&ria a
evolucdo gerd. A nova Superintendéncia do Grupo que assumiu a holding adotou diversas
medidas para raciondizar a estrutura organizaciona, uma delas foi o fechamento da unidade que
centralizava as agBes de qudidade. O resultado da pesquisa sugere que a extincdo dessa area
tavez ndo tenha sdo o melhor caminho, visto que a Qualidade foi consderada como o vaor
organizaciona supremo da organizacdn. Higtoricamente se constata que organizagOes que
“indtitucionalizaram” a &ea de quaidade revisaram e aprimoraram seus processos de trabaho e,
conseqlientemente, seus respectivos produtos e servigos. Estas decisdes normamente
proporcionam resultados positivos sobre o nivel de satisfacdo do atendimento prestado, tanto
por parte dos clientes quanto por parte dos prestadores de servico. Entretanto, apés extinta esta

unidade organizaciona, torna- se complexa a sua reinser¢ao.

Considerando a importéncia assumida pelo vaor organizacional Qualidade, a
medida adminigirativa descrita acima poderia ser reavaliada pela Superintendéncia do GHC. Este
tema pode ser 0 ponto de partida para dgumas mudancas necessarias e uma oportunidade de
reestruturacéo da funcéo qualidade, inclusive consderando-se o indice de insatisfacao respectivo,
que beirou os 38%. O compromisso da gestdo com o aprimoramento dos produtos e servicos
bem pode ser implementado sem a necessdade de criar cargos ou gerar 6nus com fungdes
gratificadas. Tas dternativas devem ser definidas de forma participativa pelas chefias e
funcionarios, pois sstematizar e ampliar a discussio sobre 0 assunto gera novas opgoes viavels,
bem como maior enggamento dos interessados. Para que hagja participacdo e comprometimento
das pessoas com a Qualidade, é possive vincular-se a la um programa ou uma nova proposta
gue sobretudo procure contemplar 0 Sstema de valores organizacionais. Uma estratégia vadida é
iniciar a discusso da escala pelos vaores que obtiveram os piores niveis de satisfacdo, como

Plano de Carreira, Beneficios, Reconhecimento e Incentivo a Pesquisa.

O segundo vaor organizaciona na ordem de importancia é a Modernizagao dos
Recursos Materiais ou sga, a preocupacao em investir na aquisicao de equipamentos,
programas de informatica e outros. Sabe-se que equipamentos modernos sfo indispensavels
para um aendimento qualificado aos pacientes, especiamente condderando-se a dta demanda
de servicos. Estes equipamentos também contribuem para agilizar servicos e incrementar a
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produtividade. Uma organizacdo, mesmo com profissonals competentes, se néo edtiver
gparelhada com tecnologia compativel as demandas médico-hospitalares, ndo poderd atender a
expectativa de seus clientes. Ficou evidente a preocupacdo em modernizar 0S recursos materiais
e a instifagdo com 0s investimentos necessarios, especiamente em uma organizagdo publica,
que normamente tem dificuldades orcamentérias. O descontentamento em relacdo a esse valor €
forte, consderando-se que obteve o maior nivel de insatisfaco (43,16%) dentre os quatro

vaores supremos e foi aquinta pior insatisfacdo dos 38 va ores organizacionai's pesquisados.

Em contrapartida, deve-se ter em mente que os equipamentos hospitdares de
dta tecnologia requerem grandes investimentos. Embora buscar recursos junto aos 6rgaos
competentes do Ministério da Salide sgja dever da direcéo do HCR e, principalmente, do GHC,
destaque-se que outras opcBes podem ser vidumbradas, como fontes dternativas de
financiamento. Neste sentido, podem ser feitas parcerias com outras organizagOes, campanhas
junto & comunidade, convénios com as eferas estadua e municipa, entre outras fontes. O
Hospitd pode ainda efetuar um benchmarking em outras organizagOes hospitaares, buscando
tanto informagdes sobre melhorias na gestdo, como dternativas para obtencdo de recursos

orcamentéarios extras.

O proximo vaor organizeciond considerado de suprema importancia foi a
Honestidade — promocéo do combate a corrupcao na organizacao. Ele praticamente obteve
a mesma avdiacdo do item anterior. Em termos axiologicos, a Honestidade, assm como a
Qualidade, sfo conceitos que extrapolam a definicdo da varidvel descrita no instrumento de
pesquisa. A honestidade tem egtreita vinculaggo com sentimentos de confianga, honra, respaito e
compostura. Uma organizacdo publica que preza e vaoriza suas relagbes cdcadas na
honestidade demonstra uma preocupacéo com os aspectos moral e ético. Seguindo a linha da
descricdo da variavel, € interessante verificar que uma organizacgo publica tem um compromisso
total com a sociedade. A corrup¢do desvia recursos publicos, atendendo ainteresses particulares
e individuaizados, e ndo aos interesses da coletividade. Desta forma, o concelto do valor
Honestidade vai dém do combate a corrupcdo e alcanga a prestacéo de servigos aos pacientes.
Destaca-se, nesse vaor, o nivel de insatisfacdo de 36,51%.



O quato vaor de importancia suprema para o HCR trata do
Comprometimento, isto &, a identificacdo com a missdo da organizacdo. Conforme ja
sdientado na andlise, a avdiacdo podtiva do compromisso assumido com a missio da
organizecd0 hospitdlar sugere também um comprometimento das pessoas com vaores
organizacionais, independente de transicbes politicas tempordrias, caracteristica comum do
servico publico. Disso, entende-se que as razbes da existéncia de uma organizacdo publica estdo
acima de interesses politicos, ideoldgicos e partidarios. Essa linha de raciocinio também ratifica a
proposta do presente estudo, ou sgja, de promover a integragcdo das pessoas ndo somente entre
9, mas efetivamente com a missao e 0s objetivos organizacionals. O entendimento e a aceitacéo
da missio tendem a minimizar os impactos das diferentes acOes de gestdes subseqUientes.
Reforcando, vé-se que tal vaor organizaciona obteve o menor nivel de insatisfacéo (33,93%)

dentre os quatro supremos.

Como ja abordado, aidentificacdo com a missdo da organizacao representa o
conceito do vaor Comprometimento, portanto vale registrar aMisséo atual do GHC:
“Desenvolver agdes de atencdo integral a Salde para a populacdo, com exceléncia
e eficacia organizacional, através de seus recursos tecnoldgicos e humanos,
programas de ensino e pesquisa, atuando em parceria com outras entidades,
fortalecendo o Sistema Unico de Saide, cumprindo, assim, sua funcéo social.”
Além dos quatro vaores organizacionais consderados de importancia suprema

para 0 HCR, destacam-se também nove outros, apresentados na Tabela 19:



Tabela 19 — Valores organizacionais com resultados entre 6,0 e 6,2

Escala Valor Organizacional Percent~ual de
(Ideal) Insatisfacdo (Real)

6,19 Produtividade 26,57

6,15 Probidade 36,51

6,14 Planejamento 39,26

6,05 Incentivo a Pesquisa 49,63

6,05 Respeito 30,73

6,05 Justica 34,67

6,00 Eficiéncia 28,79

6,00 Plano de Carreira 67,50

6,00 Qualificacdo dos Recursos Humanos 39,68

A propodta integradora depende fundamentalmente dos valores organizacionais
supremos evidenciados para a gestdo do HCR. Talvez esse segundo grupo néo necessite de uma
propagacdo com tanta énfase quanto o dos quatro primeiros. No entanto, devem ser
contemplados nas diretrizes e agdes que venham a ser empreendidas a fim de que estas possam
manter tais valores condizentes com as estratégia de gestdo adotadas, especia mente agqueles com

baixo nivel de satisfacéo.

Dentre os vaores congtantes na Tabela 19, assume a primeira posicdo a
insatisfac@o registrada no Plano de Carreira, visto que é o vaor que recebeu a pior de todas as
avaliacles. 1sso demonstra que os gerentes estdo descontentes com o plano de carreira do
Hospital e que este parece estar defasado frente a redlidade de mercado. Pessoas que se
encontram em classes ou nivels finais do plano de carreira tendem a se desmotivar, por isso
torna-se necesséria constante avaliacdo e reavaiaco, tanto do plano quanto dos empregados.
De outro lado, a avaiacdo dos funcionérios, dém de ser um problema de justica com os mais
competentes, ndo pode deixar de consderar a possibilidade de vir a perder pessoal qudlificado

para 0 mercado de trabaho aberto e competitivo. Na medida em que uma organizacdo é
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considerada um conjunto de pessoas, ao perder seus melhores funciondrios, ela perderd em

qudificacdo funciond.

Confrontando os resultados acancados pela investigacdo com os principiosem
vigor, verifica-se que h& necessdade de reavdiar e reescrever os valores organizacionals do
Hospital. 1sto pode ser operacionalizado revendo-se amissio e 0s principios atuais que orientam
avida da organizacdo. Edta tarefa ndo pertence aos objetivos desse estudo e deve ser executada
pela direcdo, pelo corpo gerencia e por representantes das diferentes unidades organizacionais
do HCR. Para subsidiar e ampliar o debate proposto, podem-se tecer consideracOes
interessantes e Uteis, tendo como base uma visdo comparativa entre os atuais Principios e
Missdo do GHC com os vaores organizacionais considerados como de suprema importancia.

Os Principios atuais do GHC estdo abaixo relacionados.

Respeito e dignidade no atendimento ao cliente.

V alorizacdo dos recursos humanos.

Gestéo participativa e transparente.

Melhoria continua com gestéo direcionada para resultados.
Preservaco e zelo dos recursos patrimoniais.

Interagdo com a sociedade.

Comportamento €tico nas relagdes e nos procedimentos. ”

NoOOkwWNE

Em primero lugar, verificam-se eementos relacionados ao valor organizaciona

supremo Qualidade, como 0s seguintes termos constantes nos Principios do GHC:

“mehoria continua’; e
- “gestéo participativa’.

No primeiro, a relacdo é conceitud: qudidade inclui mehoria continua de
produtos e servicos. No segundo, esta inserida a idéia de que um programa de qualidade bem:
sucedido deve contemplar uma gestéo participativa no intuito de enggar os funcion&ios.

Ademais, naMissdo do GHC, aidéia de Qualidade pode ser verificada nos termos:

- “Desenvolver agdes|..], com exceléncia e eficacia..]”.

Congderando-se 0 valor Modernizacdo dos Recursos Materiais o quinto item

dos Principios enfoca a

- “Preservacao e zelo dos recur sos patrimoniais”.
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As abordagens do valor organizaciond e do principio do GHC sdo sobre os
MesMos recursos, entretanto gponta-se a diferenca entre as denominagbes “materias’ e
“patrimonials’. O conceito do vaor organizaciona vai dém do atua ponto de vista conservador
de “preservacéo e zelo” e incorpora a idéia de Modernizacao, de atualizacéo tecnolégica e de
necessidade de investimentos nessa &ea. Além disso, verificam se na Missdo os termos “ atraves

de seus recursos tecnol 6gicos’, o que corrobora aidéa de tecnologia e desenvolvimento.

O vdor organizaciond Honestidade, avdiado em terceiro lugar dentre os
supremos, tem seu conceito de aguma forma relacionado a outros vaores avadiados como
supremos. Probidade, Respeito e Justica. Todos, por sua vez, podem ser analisados frente a

trésitens dos Principios do GHC:

“Respeito e dignidade no atendimento ao cliente”;
- “Gestao [..] transparente”; e
- “Comportamento ético nasrelacdes e nos procedimentos”.

Recomenda-se a discussdo sobre esses temas, 0 que pode ser 0 ponto de
partida para a redefinicdo dos principios auais. No entanto, estes conceitos ndo devem ser
necessariamente levados a risca, mas podem proporcionar elementos para a concepcdo de

vaores que sgjam especificos e proprios para o Hospital.

O vdor organizaciond Comprometimento pode, indiretamente, ser relacionado
aidéias condantes em trésitens dos auais Principios:
- “Gest&o participativa’;

- “[..] gestéo direcionada pararesultados”; e
- “Interagéo com a sociedade”.

Todavia, 0 conceto utilizado para definir o vdor organizaciond
Comprometimento — identificagdo com a missdo da organizacdo — remete as seguintes
paavras da Missdo do GHC:

“Desenvolver acdes [..] para a populacdo, [..], cumprindo, assim, sua funcéo
social.”

Quer dizer, o Hospitd Cristo Redentor existe para servir a populacéo e, com

isso, cumprir sua fungdo socid na &rea de salide plblica
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Outros dois valores organizacionais avaiados como de importancia suprema —
Produtividade e Eficiéncia — podem ser relacionados aos seguintes pensamentos constantes

nos Principios e Missdo do GHC, respectivamente:

- “[..] gest&o direcionada pararesultados’; e

“[..] com exceléncia e eficacia organizacional [..]”.

Também consderado importante, foi o I ncentivo a Pesquisa e que, da mesma

forma, estd expresso no texto da Missdo do GHC nos termos.

- “Desenvolver agdes[..] com exceléncia e eficacia organizacional, atravésde]..]
programas de ensino e pesquisa atuando em parceria com outras entidades,

[.].

Assm, verifica-se que 0 ensno e a pesquisa, pea indituicdo formd daidéiana
Missdo e pela tradicdo destas atividades na organizac@o, ja deveriam ser vaorizados no
Hospitd. Todavia, consderando o nivel de insatisfacdo, o Incentivo a Pesquisa recebeu o
quarto pior indice de rgeicéo (49,63%). O Grupo e o Hospital devem reavaiar suas agles frente
aesse vaor. Cabe informar que, nas mudangas efetuadas pela nova gestéo do GHC, a Geréncia
de Ensino e Pesquisa — GEP foi transformada no Comité de Etica em Pesquisa— CEP. Além de
verificar-se a supressdo do termo “Ensino’, a &ea sofreu uma diminuicdo de importancia na
hierarquia e na amplitude de competéncias e atribuicbes. As areas de Pesquisa e Ensno néo
podem ser dissociadas, pois sto atividades complementares e correlatas. Em hospitais onde
exisem dtividades de pesquisa, estas sempre estéo associadas ao ensino, tanto pela natureza das
atividades quanto na formacgo profissond. Consderando-se a avaliacdo postiva desse valor na
condicdo ldeal, acredita-se que as liderancas do Hospitd e do Grupo devam reconsiderar o
“enxugamento” da &ea de Ensno e Pesquisa, bem como promover agies para ampliar estas

atividades na organizacéo.

Por fim, nesta linha comparativa, precia-se o vaor organizaciond Qualificagdo
dos Recursos Humanos, que se relaciona com definigdes constantes nos Principios e Missdo

atuais do GHC, respectivamente:

- “Valorizacdo dos Recursos Humanos’; e

“Desenvolver agdes [..], com exceléncia e eficacia organizacional, através de



seusrecursos [..] humanos[..]".

Redfirma- se a importancia das pessoas em uma organizacéo e a necessidade de
sua vdorizagdo, qudificacdo e desenvolvimento. Sdienteese que a organizacdo €,
fundamentamente, congtituida de pessoas e ndo de suas indaaghes e equipamentos. Cabe
resdtar 0 grau de insatisfacd quanto a0 valor Qualificacdo dos Recursos Humanos

(39,68%), 0 que corrobora a necess dade de agtes voltadas a dimensdo humana.

Entre os 13 primeros vaores organizacionais destacados em ordem de
prioridade, 0s Unicos que ndo encontram contraponto nos Principios e Missdo do GHC sdo 0
Plangjamento e o Plano de Carreira. O segundo ja foi abordado anteriormente. O primeiro,
no entanto, tem vinculagdo com o proprio exercicio proposto de discutir as prioridades
axiologicas do HCR entre seu corpo diretivo, gerencid e funciond, considerado como atividade
de plangiamento. O Planejamento deve ser ensinado e incentivado em contraposicéo afdta de
previsio nas atividades do HCR. Em termos de cultura naciond, a fata de plangamento e a
conseqiiente necessidade de improvisagcéo — “jetinho” — sdo apontados como caracteriticas do
brasileiro. Contudo, parece que as chefias entrevistadas fogem a regra, ndo s pelo priorizacéo

verificada, mas também pelo nivel de insatisfacdo apresentado (39,26%).

Com base na comparacéo entre os vaores formamente indituidos e divulgados
pelo Grupo com os percebidos pelo grupo de chefias como importantes para a organizacéo,
assim como com o nivel de satisfacdo destes percebido formd e informamente, verificam-se
smilaridades, divergéncias e complementaridades. Considerando-se que a sociedade moderna
atravessa uma fase de reconstrucéo vaorativa, esta também ocorre nas organizactes (Motta,
2000). Além disso, sabe-se da edtreita vinculacdo entre a ideologia proposta e praticada pela
gestéo com seus valores organizacionais correlatos (Tamayo e Gondim, 1996). Como as gestoes
do Grupo e a do Hospitd sofreram recentes modificagles, supde-se que também os vaores
devam ser dterados. Portanto, exise uma dindmica que sugere repensar os vaores
indituciondizados. Provavelmente as mudancgas ndo venham a ser radicais, pois condtataram-se
congruéncias entre os resultados obtidos pelo estudo e a Stuagéo atua, bem como a gestéo néo

sofreu transi¢&o politico-partidaria
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Dedta forma, a Direcdo tem condigdes de redinhar a Missdo e os Principios
auas, tendo como ponto de partida os vaores organizacionals supremos resultantes dessa
investigacdo. O desdobramento destes conceitos e idé as correlacionados e confrontados entre s
traz elementos e perspectivas diversficadas para o questionamento na gestéo do HCR. Podem+
Se conceber novas dternativas e conceitos, tendo por meta a redefinicdo de seu sstema de
vaores formaizado. Sem dlvida, a divulgacdo dos resultados comparativos do estudo e um
amplo debate nas diversas &eas podera resultar em uma nova escala de valores organizacionals
norteadora e coerente com o Hospital, hoje. E importante compreender que néo se trata de um
processo que termina nesse ingante, porém que deve ser reavdiado periodicamente. A
compreensdo e evolucdo dos dementos culturais € um processo continuo e proativo de

construcéo e reconstrucdo da redlidade organizaciond.

Tendo em vigta que os vaores organizacionals séo eementos integradores nas
organizagdes, na medida em que sdo compartilhados pelas pessoas, uma nova escala de valores
do HCR pode facilitar um senso compartilhado da realidade em torno de entendimentos comuns,
smbolizando os aspectos relevantes da filosofia corporativa (Tamayo e Gondim, 1996). Desta
forma, segundo os autores, o Sistema de vaores pode cumprir sua funcéo de orientar a vida do

Hospitd e guiar o comportamento dos seus funcionérios.

Por outro lado, mesmo tendo-se em vida que vaores organizacionals como
Sociabilidade e Amizade tenham sido considerados pouco importantes pelos entrevistados,

ambos podem ser el ementos importantes paraincrementar uma politica de integracao.

Quanto aos debates, inicidmente podem ser avaiados os vaores organizacionais
consderados supremos pelos entrevistados, especialmente com 0 eixo de discusséo calcado na
Qualidade. Buscar a certificacdo do HCR por parte 6rgéos competentes pode ser uma meta a
ser atingida. Como o processo de quaidade tem elementos de verificacdo do nivel de satisfacéo
dos clientes, sgjam eles internos ou externos, pode-se entdo analisar e debater os resultados da
pesquisa quanto a condicdo Real. Uma discusséo franca e aberta dos pontos fortes e fracos do
Hospital, tendo por base uma gestéo participativa nos processos de traba ho, podera provocar o

aumento do comprometimento e da auto- estima dos funcionérios.



Aliado a isso, pode-se montar um programa de desenvolvimento organizaciond
centrado na dimensdo humana e também voltado a aspectos fisicos e financeiros. Vae lembrar
gue o grau de motivacdo pode ser ampliado através da vaorizacdo dos funcionarios. Estes
devem sentir 0 quanto é importante a sua contribui¢do para a organizacdo, competibilizando seus
vaores individuais com agueles organizacionais. Is0 tudo leva a inferir que os resultados
econdmico-financaros também serdo gprimorados, bem como o0 grau de satisfacdo dos

funciondrios e clientes.

Cabe, agui, destacar a necessidade de atuacéo intensa e dinamica da gestéo
hospitdar sobre dois tipos digtintos de valores: os terminais e os insrumentais (Rokeach, apud
Tamayo e Gondim, 1996). Os terminais expressam as metas organizacionas e estrutural's, como
Produtividade, Qualidade, Modernizacdo de Recursos Materiais, Incentivo a Pesquisa,
entre outros. Os indrumentais referemse as metas oriundas de modelos desgaveis de
comportamento, como Honestidade, Comprometimento, Probidade, Respeito e Justica. E
justamente com a promocao de transformagdes organizacionais dessa ordem nestes dois eixos
gue se pode efetivamente atingir os resultados esperados de uma gestdo inovadora e bem-
sucedida

Mesmo porque a Ciéncia Administrativa cada vez mais se expande no sentido da
interdisciplinaridade e, no presente trabaho, ao tratar de contelidos axiolégicos, adentra os
limites do campo de estudos da Filosofia. Dessa feita, podemos equiparar vaores insdrumentais e

terminais com as virtudes éticas e dianoéticas, de comportamento cidaddo e dadma
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3.2 Subculturas e Fatores de Relacéo

Os cinco conjuntos de vaores organizacionais correlacionados (fatores de
relacdo) serviram de base para explicitar as diferencas de percepcdo entre as trés principas
aress ou subculturas do HCR: Médica, Técnicae Adminigtrativa.

Em uma abordagem macro, podem-se identificar duas subculturas digtintas no
Hospitd: a da &ea fim e a da &ea meo. A aea fim é composta pelas divisdes Médica e
Técnica. A primeira € condtituida, regra gera, por médicos e a segunda, por enfermeiros,
técnicos em enfermagem, auxiliares, entre outros. A coordenacdo das duas divisdes eta
atudmente sob responsabilidade de um médico. A @&ea meio é composta pela divisio
Adminigrativa, congtituida por profissionais que prestam servigos de gpoio adminigirativo a &ea
fim, como administradores, contadores, assstentes sociais, nutricionigtas, telefonigtas, vigilantes,
serventes, entre outros. Isto €, verificam-se dois tipos basicos de subculturas: a presente no
grupo de pessoas que trabaham em atividades que representam a razéo de exigtir do hospital,
com relacionamento direto com os pacientes; e a dos que trabaham para dar suporte e apoio

adminigtrativo a essas atividades.

Todavia, na &eafim, constata se a existéncia de outras duas subculturas distintas:
a dos médicos e a dos técnicos. Pela natureza de seu trabaho, cabe aos médicos amaior parcela
de responsabilidade no espaco labora: coordenacdo técnica, diagndstico médico, prescricdo de
tratamento, entre outras atribuigdes. Os médicos tém um contato direto com os pacientes, porém
ndo da forma intensiva quanto os enfermeiros, técnicos e auxiliares. Entretanto, cabe aos Ultimos
apoiar tecnicamente os procedimentos hospitalares, ministrar medicamentos, efetuar medidas e
acompanhamentos, refazer e higienizar curativos, entre outras tarefas. Estas tém por caracteristica
um contato continuado com os pacientes e uma subordinagdo a0 tratamento prescrito pelos

médicos.



Na condi¢do Real, a &ea Técnica registrou os mais dtos nives de insatisfagéo
em todos os fatores de relacdo. 1sso representa que, nesta area, a Situacéo atual € percebida da
pior maneira do que as demais. Esse fato denota que as geréncias na &rea Técnica consderam as
condicdes de trabalho menos favoréveis do que as demais areas. Como eles tratam diretamente
com os pacientes de uma forma mais continuada, percebem os va ores organizacionais com baixo
grau de satisfacdo. Cabe a Diretoria do Hospital uma priorizacdo nas diretrizes e acOes de

melhorianesta &rea.

Em regra gerd, a &rea Técnica tem a percepcdo mais elevada tanto dos fatores
na condicdo Ideal quanto do nivel de insatisfacdo. 1ss0 significa dizer que as chefias da &rea
Técnica colocam os vaores da organizaco nos patamares mais atos e sfo exatamente elas que
os classficam como muito longe de ser atingidos. Seus funcionarios podem ser considerados
como a “linha de frente’ do Hospitd, pois atuam diretamente e com maior intensidade sobre os
pacientes. E importante destacar que 0s técnicos ndo somente tém uma percepcdo pior do que
as outras duas areas quanto a Stuacdo atua da gestdo, mas também entendem que deva ser
intensificada a rlevancia da maioria dos vaores na condicéo Ideal. Disso, pode-seinferir que a
gestéo do HCR deve priorizar sua atuacéo estratégica nessa area, buscando promover melhorias
e ag0es, tanto nos aspectos relativos aos va ores supremos quanto nos vaores identificados com

baixo nivel de satisfacao.

A area Médica parece ser aquela com maior capacidade para disseminar aidéa
de integracéo no trabaho. As convergéncias entre os niveis de insatisfacdo das trés &reas sempre
foram identificadas com €ela, ora mais proximas da &ea Técnica, ora da &ea Adminidtrativa
Além disso, esta &rea tem 0 maior poder e responsabilidade no Hospitd, ficando ainda com a
responsabilidade de incentivar e promover a integracdo funciond, tanto de forma individua

quanto grupd.

Observando-se 0s resultados gerais na condicdo Ideal, uma importante
condderacdo pode s registrada tendo em visa a integracdo entre as subculturas
organizacionais. Em quatro fatores de relacdo, a area Médica registrou resultados meédios. O

Unico fator em que a &ea Médica ndo obteve resultado intermedi&rio foi na Interacdo no



Trabalho. E justamente este fator que identifica uma preocupagio com valores integradores.
Este panorama corrobora a idéia de que a area Médica deva ser érea-chave para liderar e
conduzir o processo de integracdo, ndo somente pelos resultados intermediarios identificados e a
dta avdiacdo no fator Interacdo no Trabalho, mas também por ser ela a maior lideranca no
Hospitd. Ainda, devido amaior similaridade de percepgdes quanto a satisfacdo manifestadas por
parte das trés areas no fator Interacdo no Trabalho, seus vaores organizacionais componentes
podem ser um ponto de partida para a discussdo entre corpo diretivo, gerencia e funcional,

mesmo que este fator ndo tenha sdo avaliado como supremo na condicéo Ideal.

A &ea Adminidrativa se destacou como a &ea gparentemente menos
comprometida com os vaores e a misso do HCR. Nela encontram-se os valores, na condicao
Ideal, com o0s menores resultados e, por outro lado, os mais otimistas frente ao nivel de
satisfagdo. No aumprimento de suas atribuigdes, a &ea Adminidtrativa se caracteriza por ser a
unidade mais afastada da redlidade operacional do Hospitd. Os administradores ndo tém um
contato direto com os problemas que afetam o dia-a-dia dos médicos, enfermeiros, técnicos e
auxiliares, pois estéo envolvidos com atividades de retaguarda, gpoio adminidrativo e logistica
Desta forma, percebem os vaores do Hospital com menor intensdade, assm como os avaiam
com menor nivel de instisfacdo. Ainda, pela baixa avdiagéo do fator Interacdo no Trabalho
por parte da area Adminigtrativa na condicdo Ideal, infere-se que esta sgja talvez a area com
maiores dificuldades para implementar tal proposta integradora e que, por iso, deva merecer
uma atencéo especid por parte das liderancas. De outro lado, ndo foram constatadas
convergéncias entre as areass Técnica e Adminidrativa, fato que deve ser consderado como

lacuna de integracdo e, portanto, merece ser melhor trabalhado estrategicamente.

Visando a integracéo entre as &eas, é aconsghavel que sgaimplementado um
cronograma de reunides periddicas entre seus representantes. Além disso, podem ser
promovidas atividades integradoras, como dinamicas de grupo, gincanas, paestras, semindrios,
entre outras. Um tema para estes eventos poderia ser justamente a discusséo do resultado desta
investigagdo, contando com a participacdo da Diretoria, do corpo gerencia e de representantes
do corpo funciond, como ja foi sugerido anteriormente. A idéia centrd de uma proposta

integradora parte da valorizacéo do trabaho em equipe e daidéiade time.
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Conforme Dussault (1992), a gestdo no setor de salde é dificil por causa dos
problemas a resolver e da natureza dos servigos a produzir. Ela ndo pode ser reduzida a um
conjunto de técnicas ou de receitas, porém pode ser eficiente. Segundo o autor, S0 exige que
sgam criadas condigdes organizacionais congruentes com as peculiaridades e as exigéncias da
producdo de servicos de profissionais no contexto publico.

“A melhor compreensdo das organizagOes de salde e da relagdo entre 0s recursos

— sarvigos-salde — pode indicar estratégias para organizar e gerir 0s servicos de

maneira a atingir os resultados capazes de melhorar o bem-estar dos individuos e

das comunidades’ (Dussault, 1992:18).

A mudanca de vaores pode deixar um legado para a organizacéo, pois é um
movimento por maior humanidade na organizacdo. Segundo Aktouf (1996), ndo se trata de um
ided roméntico, nem de um ato de filantropia gratuita, nem de uma utopia, mas de uma
necessidade. A estratégia 9nérgica necessiria aindtauracdo da organizagdo inteligente s poderd
s alcancada com a reunido da totdidade de cérebros que compdem a organizacéo,
reconhecida como um dos maores desafios da gestéo auad. Conforme o autor, O
desenvolvimento de uma estratégia sinérgica, na qud a criaividade, a flexibilidede e a qudidade
possam realmente provir do Unico fator que é capaz de gerélas — 0 homem — é o caminho para
aumentar a capacidade de administrar a complexidade crescente, transformando pessoas
individudiigtas, colocadas lado a lado, perseguindo carreiras pessoals egoistas, em equipes
solidarias. A administraco do século XX tem necessidade de um efetivo retorno a preocupacdo
com 0 homem e, paratd, € necessrio que va dém dos instrumentos e das teorias, incorporando

um novo estado de espirito, sabedoria e generosidade.

Pela complexidade e amplitude do assunto abordado, recomenda: se ndo apenas
mudancas de atitudes e de comportamento gerencid e funciona, como também a reflexéo e
debate para identificar novas possibilidades de pesquisas e estudos. Por exemplo, sugere-se a
ampliacéo do publico-alvo da investigacdo, abrangendo novos estudos de convergéncias e

divergéncias verticas frente a percepcdo dos demais funcionérios do Hospital.
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Anexos

Anexo 1 — Instrumento de Pesquisa

Anexo 2 — Resolucéo do Comité de Etica em Pesquisa do GHC
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