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Ciéncias Biologicas e da Salde

Prof. Dr. André Ribeiro da Silva - Universidade de Brasilia

Prof® Dr? Anelise Levay Murari - Universidade Federal de Pelotas

Prof. Dr. Benedito Rodrigues da Silva Neto - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr® Daniela Reis Joaquim de Freitas - Universidade Federal do Piaui

Prof® Dr® Débora Luana Ribeiro Pessoa - Universidade Federal do Maranhao

Prof. Dr. Douglas Siqueira de Aimeida Chaves - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Edson da Silva - Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri

Prof® Dr? Elizabeth Cordeiro Fernandes - Faculdade Integrada Medicina

Prof® Dr® Eleuza Rodrigues Machado - Faculdade Anhanguera de Brasilia

Prof? Dr® Elane Schwinden Prudéncio - Universidade Federal de Santa Catarina

Prof® Dr? Eysler Gongalves Maia Brasil - Universidade da Integragao Internacional da Lusofonia Afro-
Brasileira

Prof. Dr. Ferlando Lima Santos - Universidade Federal do Recéncavo da Bahia

Prof® Dr® Fernanda Miguel de Andrade - Universidade Federal de Pernambuco

Prof. Dr. Fernando Mendes - Instituto Politécnico de Coimbra - Escola Superior de Salde de Coimbra
Prof? Dr® Gabriela Vieira do Amaral - Universidade de Vassouras

Prof. Dr. Gianfabio Pimentel Franco - Universidade Federal de Santa Maria

Prof. Dr. Helio Franklin Rodrigues de Almeida - Universidade Federal de Rondonia

Prof® Dr® lara Llcia Tescarollo - Universidade Sao Francisco

Prof. Dr. Igor Luiz Vieira de Lima Santos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Jefferson Thiago Souza - Universidade Estadual do Ceara

Prof. Dr. Jesus Rodrigues Lemos - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Jonatas de Franga Barros - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. José Max Barbosa de Oliveira Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof. Dr. Luis Paulo Souza e Souza - Universidade Federal do Amazonas

Prof® Dr® Magnélia de AraGjo Campos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Marcus Fernando da Silva Praxedes - Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
Prof® Dr® Maria Tatiane Gongalves Sa - Universidade do Estado do Para

Prof® Dr® Mylena Andréa Oliveira Torres - Universidade Ceuma

Prof® Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federacl do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Paulo Inada - Universidade Estadual de Maringa

Prof. Dr. Rafael Henrique Silva - Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados
Prof® Dr® Regiane Luz Carvalho - Centro Universitario das Faculdades Associadas de Ensino
Prof? Dr® Renata Mendes de Freitas - Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof? Dr? Vanessa Lima Gongalves - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof® Dr® Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Prof? Dr® Welma Emidio da Silva - Universidade Federal Rural de Pernambuco

Ciéncias Exatas e da Terra e Engenharias

Prof. Dr. Adélio Alcino Sampaio Castro Machado - Universidade do Porto

Prof® Dr® Ana Grasielle Dionisio Corréa - Universidade Presbiteriana Mackenzie

Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches de Andrade - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr® Carmen Ldcia Voigt - Universidade Norte do Parana

Prof. Dr. Cleiseano Emanuel da Silva Paniagua - Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologja de
Goias

Prof. Dr. Douglas Gongalves da Silva - Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia

Prof. Dr. Eloi Rufato Junior - Universidade Tecnolégica Federal do Parana

Prof® Dr® Erica de Melo Azevedo - Instituto Federal do Rio de Janeiro

Prof. Dr. Fabricio Menezes Ramos - Instituto Federal do Para

Prof® Dra. Jéssica Verger Nardeli - Universidade Estadual Paulista Jilio de Mesquita Filho
Prof. Dr. Juliano Carlo Rufino de Freitas - Universidade Federal de Campina Grande
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APRESENTACAO

A obra “Organizacédo Servicos e Cuidados em Saude”, consiste em uma série de
livros da Atena Editora, que tem como objetivo primeiro a discussao de temas cientificos,
com énfase na producgéo da salde: na gestdo e na linha de cuidado da saude publica. As
publicacbes que compdem esse ensaio sdo frutos de estudos desenvolvidos em diversas
instituicbes de ensino e pesquisa que resistem na defesa da ciéncia.

A tematica arrolada nos instiga a profundas reflexdes e inquietacdes. Iremos
apresentar de forma categorizada e interdisciplinar em quatro volumes. As producdes
nascem dos estudos, pesquisas, relatos de experiéncia e/ou revisdes que perpassam nos
diversos cenarios que se produzem salde, quer seja na gestédo ou na atencgéo.

O primeiro seguimento € destinado a uma anéalise das estratégias de gestao que sdo
adotadas na Organizagao dos Servigos e Cuidados em Saude, destacando-se os desafios
e limitagcdes enfrentados pelos atores sociais que estdo imersos nos pontos de atengéo a
saude. Entendemos, que o cuidado em salde possui diversos significados e é constituido
das acdes de profissionais de saude. No contexto do cenario do Século XXI, com as
motivacdes da Pandemia da Covid-19, se faz imperativo o conhecimento, a habilidade, a
resolutividade e a luz ética para gerir sadde, na perspectiva da integralidade do cuidado, no
intuito de garantir a qualidade da atencéo.

Na segunda secao a énfase da discusséo € direcionada as estratégias da linha de
cuidado na atencéo primaria, secundaria e terciaria, atentando-se para as estratégias de
cuidado para as minorias, para os pacientes criticos e para a reabilitagéo. Os resultados e
discussoes defendidos sinalizam a necessidade do fortalecimento das Politicas Publicas,
no sentido do financiamento e suporte da rede, para que o objetivo pleiteado possa ser
cumprido, tentando diminuir a grande lacuna das iniquidades ainda presentes em nossa
sociedade.

No terceiro volume tém destaque o Programa de Atencao Integral a Saude do
Adulto (PAISA), destaca-se que a populacdo adulta e idosa vem apresentando nas Ultimas
décadas um significativo aumento. Assim, justifica-se o espaco de discussao das interfaces
da saude do adulto, com destaque a temas relacionados a violéncia no transito, satde
do trabalhador, terapia antimicrobiana, reabilitacdo na Covid-19, dentre outros temas téo
necessarios para o meio académico e social.

O ultimo seguimento, tém destaque as contribuicdes da Politica Nacional de Saude
Mental, a Integralidade do Cuidado e a Politica de Humanizacéo na Atengéo Psicossocial,
enfatizando as contribuicdes da efetivacdo de tal politica, além disso, essa politica visa
a constituicdo de uma rede de dispositivos diferenciados que permitam a atencéo ao
portador de sofrimento mental no seu territorio e ainda, acdes que permitam a reabilitagdo
psicossocial por meio da insercao pelo trabalho, cultura e lazer. Reafirmando, assim, a



necessidade da formagéo profissional permanente, que instigue o trabalhador da satde a
reinventar suas acdes e ressignificar seus saberes e praticas, criando outras estratégias de
cuidado, provocando reflexdes continuas e instituindo mais saberes e praticas que visam a
superar os entraves descritos anteriormente.

Que a luz da ciéncia te incomode profundamente, para que consiga mergulhar na
apreciacao dos diversos temas instigantes que seguem e que assim, o aprendizado possa
contribuir para o aperfeicoamento do ser e das praticas a exercerem em cada espago
que estiverem, por mais longinquo que seja. Sabemos o0 quéo importante é a divulgacéo
cientifica, por isso evidenciamos também a estrutura da Atena Editora capaz de oferecer
uma plataforma consolidada e confiavel para estes pesquisadores exporem e divulguem

seus resultados.

Francisca de Fatima dos Santos Freire
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Servicos e Cuidados em Saude

SERVICOS DE SAUDE

RESUMO: Cultura organizacional é o padréo
de premissas basicas que um determinado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no
processo de aprender a resolver seus problemas
de adaptacdo externa e de integracdo interna.
Esses padrdes funcionam a ponto de serem
considerados validos e, assim sdo ensinados
a novos membros do grupo como a maneira
correta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. Dessa maneira, o
interesse pelo estudo da cultura organizacional
e sua influéncia sobre os servicos de saude tem
relagéo direta com a tomada de consciéncia, por
parte de tedricos e profissionais da area, sobre
a importancia dos fatores culturais e do clima
organizacional nas praticas de gestdo, mediante
a confianca de que esses séo fatores diferenciais
para as organiza¢des bem sucedidas, seja no
ambito privado ou publico. Portanto, ressalta-
se a importancia da cultura das organizacdes
em influenciar os comportamentos das pessoas
e que as pessoas sdo 0s principais elementos
das organizacdes. Para mudar paradigmas de
modelos de atencdo a salde é preciso modificar
comportamentos coletivos, para tanto, deve-se
intervir na cultura organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura Organizacional;
Geréncia de Servicos de Saude; Saude Coletiva.

THE CULTURE OF ORGANIZATIONS:
ESSENTIAL FACTOR FOR HEALTH
SERVICES MANAGEMENT
ABSTRACT: Organizational culture is the pattern
of basic premises that a particular group has
invented, researched or developed in the process
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of learning how to solve their external adaptation problems and internal integration processes.
These pattern work to the point that they are considered valid and are thus taught to new
members of the group as a correct way to perceive, think and feel about these problems.
Thus, the interest in the study of organizational culture and its influence on health services
is directly related to the awareness of theoreticians and professionals in the area about the
importance of cultural factors and the organizational climate in management practice, through
the confidence that there are differential factors for successful organization, whether in the
private or public sphere. Therefore, it is emphasized the impotence of the organizations
culture that tend to people’s pattern and that people are the main elements of organization. To
change paradigms of health care models, it is necessary to modify collective behavior, to do
so, we must intervene in the organizational culture.

KEYWORDS: Organizational culture; Health Services Management; Collective Health.

11 INTRODUGAO

Os sujeitos sao influenciados pelas caracteristicas culturais do meio em que vivem.
Por suavez, a cultura é considerada a totalidade dos padrées de comportamento socialmente
transmitidos, artes, crencas e muitos outros processos considerados a expressao de um
determinado periodo, classe, comunidade ou populagdo (SANTOS; GONCALVES, 2010).

A Cultura organizacional é compreendida como um conjunto de pressupostos
béasicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com seus
problemas de adaptagéo externa e de integragéo interna, e que funcionam suficientemente
bem para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas (ROCHA; PELOGIO, 2014).

Assim, a cultura constitui uma qualidade dos grupos sendo composta por varias
camadas de elementos, como valores, normas, pressupostos basicos, artefatos e padrées
de comportamento (SANTOS; GONCALVES, 2010).

Schein (1992) com base em sua definicdo de cultura organizacional considera
importante distinguir trés niveis essenciais que englobam os varios componentes da
cultura: Artefatos que incluem desde a disposicao fisica, 0 modo de vestir, a forma como
as pessoas se dirigem umas as outras, a intensidade emocional, etc; Valores e normas que
situam-se num plano consciente e tem a funcao normativa do comportamento dos membros
em situagdes decisivas. A medida que os valores vdo sendo reforcados, passam para o
nivel das crencgas, assumindo-se como pressupostos, filosofias, objetivos e estratégias; e
os Pressupostos basicos que constituem solugbes encontradas pelos grupos para resolver
determinados problemas, tornando-se indiscutiveis e passadas (de forma inconsciente)
para os novos membros da organizagéo.

Ha uma vasta conceituacdo sobre cultura organizacional. Todavia, percebe-
se pontos em comum em cada uma delas. Neste sentido, para Rocha e Pelogio (2014)
discutir cultura organizacional &€ extremamente subjetivo, o que leva muitos pesquisadores
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a desenvolver modelos, tipologias e identificar dimensGes que possam contribuir na
organizagao conceitual do tema.

21 ANALISANDO OS TIPOS DE CULTURA DE UMA ORGANIZACAO

Uma forma didatica de caracterizar a cultura organizacional seria pela vertente
interpretativista, com o uso na perspectiva de Santos e Gongalves (2010), do modelo de
Hofstede (1997). Tal modelo representa através de anéis concéntricos, as manifestagdes
de cultura. Esses anéis ou camadas ilustrariam as manifestacbes da cultura de nivel
consciente e facil acesso (camadas periféricas) até aquelas de nivel inconsciente e de
dificil acesso (camadas mais profundas) que aparecem de forma continua e interligada.
(Vide figura 4).

Valores
Rituais
Herdis

Simbholo

Figura 4. Baseado no Modelo de Hofstede (1997) para ilustrar as manifestagdes da cultura
organizacional.

Legenda: Simbolos: palavras e gestos com significado particular apenas para aqueles que
partilham a cultura./ Herbis: pessoas reais ou imaginarias muito valorizadas numa cultura
e séo paradigmas comportamentais. /Rituais: constituem atividades coletivas para atingir
determinados fins, essenciais para a cultura./ Valores: camada mais profunda e invisivel.

Fonte: Santos e Gongalves (2010).

Todavia, esta proposta de Hofstede foi ampliada por Neves (2000), sendo
especificadas mais camadas (ver Figura 5), com intuito de detalhar os elementos
constitutivos da cultura organizacional. As camadas mais periféricas (A1 e A2) representam
a ideia de clima (percepgdes descritivas), a medida que as camadas vao se aproximando
do centro do circulo tornam-se mais profundas e, por conseguinte, mais dificeis de serem
transformadas (A5 e A6).
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Ab-
Dressunostos
AS5-Valores

A4- Padrdes e
normas
A3- Artefatos

A2- Atributos
individuais
Al- Atributos
organizacionais

Figura 5- Camadas de Clima e Cultura adaptado de Neves, 2000, p. 10

Legenda: (A1): corresponde aos atributos organizacionais que originam o clima (i.e. variaveis
de contexto, de estrutura e de processo) / (A2): representa os atributos individuais, ou seja,

0 campo psicologico do individuo / (A3): equivale a dimensdo comportamental da cultura
(os artefatos), aquilo que tem uma forma concreta e fisica e € fruto da intervencdo humana,
nomeadamente a estrutura fisica e material (logotipo, espaco fisico, padrées de vestuario, etc.)
e também a estrutura néo tangivel (linguagem, mitos, terminologia, etc.) / (A4): correspondem
aos padroes e as normas de comportamento. Os ritos e as cerimdnias constituem expressoes
que a estruturagéo dos padrées de comportamento pode assumir. Estes pretendem socializar
as pessoas, em termos do desempenho dos papéis individuais e das relagdes interpessoais,
logo o foco pode estar no individuo ou no grupo / (A5): composta pelos valores, pelas crencas
e pelas ideologias que constituem o &mago da Cultura Organizacional. Os valores representam
convicgdes relativamente a preferéncia de uns modos de conduta sobre os outros. As crengas
ja se relacionam com o que as pessoas pensam ser ou nao verdadeiro (i.e., acreditar ser
remunerado em funcéo do desempenho) / (A6) (pressupostos basicos): € a mais profunda, logo
invisivel e inconsciente. Funciona como um cédigo para interpretar o modo como as pessoas
pensam, sentem e agem, refletindo a socializagéo extra-organizagéo.

Fonte: Santos e Goncalves (2010).

Embora o modelo de Neves (2000) preconize uma ideia conjunta dos conceitos
Clima e Cultura Organizacional, ndo exclui as respectivas diferencas e singularidades de
cada conceito. No tocante a relagdo de cada um com a mudanca, ha maior vulnerabilidade
no clima do que na cultura. E no que se refere a incidéncia do seu significado; o clima
€ mais individual e a cultura é mais grupal, e quanto ao sistema avaliativo; este € mais
descritivo para o clima e mais avaliativo para a cultura. Ambas as ilustragdes tem papel
fundamental na literatura para explicar aspectos sociais, individuais e comportamentais
da cultura organizacional por intermédio do uso metaférico da imagem de cebola ou de
camadas.

A outra vertente epistemologica para analise da cultura organizacional é a
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funcionalista. Esta considera que a cultura é definida como um atributo possuido pelas
organizagdes, permitindo aos investigadores a aplicagdo empirica de métodos quantitativos.
Os resultados desse modelo de analise permitem através do uso da eficacia medir a
previsibilidade e o controle organizacional (ROCHA; PELOGIO, 2014).

Um modelo caracteristico desta vertente é o Competing Value Model (CVM), o qual
assume as organizagbes como detentoras de tragos culturais ou dimensdes comuns, sendo
a identificacdo de aspectos que refletem valores e suposicdes centrais das organizagdes, a
chave para avaliar a cultura organizacional (ROCHA; PELOGIO, 2014).

O CVM relaciona o enfoque organizacional, ao ambiente interno ou externo e a
estrutura, viabilizando a identificagdo de quatro tipos culturais (Cultura Cl&, Grupal ou de
apoio; Cultura Hierarquica, de regras ou burocratica; Cultura de Adhocracia, Inovativa ou
de inovacéo; e Cultura de Mercado, Racional ou de objetivos) relativos a orientacdo da
organizagado quanto: controle e estabilidade ou flexibilidade e mudanca. Especificamente,
realiza-se uma indicagé@o do tipo de cultura organizacional relativo aos fatores de eficacia
organizacional identificados por Quinn e Cameron (1983). De acordo com esses autores,
esses fatores estdo relacionados a trés dimensbes conforme apresentados no Quadro
2 (SANTOS; GONGCALVES, 2010). Tais dimensbes sdo resultados de uma investigacéo
exploratéria que tinha como principal objetivo introduzir elementos tedricos para clarificar
o0 modelo de eficacia organizacional apresentado por Quinn e Cameron nos anos oitenta
(SANTOS; GONGCALVES, 2010).

Dimensao Caracterizacao da cultura organizacional
contrastante

Dimenséao contrastante | Relaciona-se com a estrutura organizacional e da indicagdes sobre a
controle/flexibilidade orientacdo da organizagéo para a estabilidade, e estrutura burocréatica
(controle) ou para a inovagao e estrutura informal (flexibilidade).

Dimenséao contrastante | Traduz uma procura de desenvolvimento individual, valorizando a
interno/externo estabilidade na estrutura do trabalho, em oposicéo ao alcance de objetivos
e a competitividade.

Dimenséo contrastante | Traduz uma dicotomia ao nivel dos processos (i.e., produtividade e lucro)
meios/fins ou dos resultados (i.e., planejamento e definicéo de objetivos)

Quadro 2- Dimensdes contrastantes da eficacia organizacional e sua relagdo com o tipo de
cultura organizacional.

Fonte: Santos e Gongalves (2010).

As dimensdes contrastantes representam dilemas com que as organizacdes se
deparam ao longo da existéncia, competindo ao gestor efetuar a integracado das varias
tensbes. Ao integrar estas dimensdes podem-se identificar quatro modelos de eficacia
organizacional (quadro 3).
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Modelos de eficacia organizacional Caracteristicas

Enfatiza a flexibilidade e a vertente interna e
Modelo das relacdes humanas dara relevancia a coesao (meios), bem como ao
desenvolvimento dos colaboradores (fins).

Salienta a flexibilidade numa vertente externa,
Modelo dos sistemas abertos logo destaca a rapidez (meios) e o crescimento e
apoio externo (fins).

Enfatiza o controle e a vertente externa,
atribuindo destaque aos critérios de eficacia
para alcance de metas (meios) e a produtividade
(fins).

Denota o controle e a vertente interna, pelo que
Modelo dos processos internos destaca a informacéo (meios) e a estabilidade e
controle (fins).

Modelo dos objetivos racionais

Quadro 3- Modelos de eficacia organizacional definidos segundo as dimensdes contrastantes
de Quinn e Cameron (1983).

Fonte: Santos e Gongalves (2010).

A cada um destes modelos de eficacia corresponde um tipo de cultura conforme
indicado no Quadro 4, caracterizando o modelo CVM (figura 6).

Tipo de Cultura organizacional: Cultura Cla, Grupal ou de apoio

Modelo de Caracteristicas
eficacia

- Enfatiza valores como coeséo, moral, participacéo e abertura. As
organizag¢des que possuem este tipo de cultura costumam incentivar o
trabalho em grupo, o programa de envolvimento dos colaboradores e o

Modelo das comprometimento corporativo com os empregados. Assim, os individuos
Relacdes apresentam-se altamente comprometidos com a organizacéao e o
Humanas desenvolvimento dos mesmos se traduz em beneficios a longo prazo.

+ Caracterizada pelas dimensodes de flexibilidade e interno, prevalecendo
valores como a abertura, a confianga e o relacionamento humano, ao nivel
pessoal e social.

Tipo de Cultura organizacional: Cultura de regras ou Hierarquica ou burocratica

» Possui como principal aspecto um local de trabalho formal e estruturado,
com regras e politicas que mantém a organizacao integrada e enfatizam a
estabilidade, eficiéncia e previsibilidade. Existem padrbes e procedimentos
que determinam as atividades das pessoas e mantém um ritmo estavel de

Modelo dos - : ) ) = Y
Processos atividades. A lideranca se da através da coordenagéo e organizagao.
internos - Caracterizada pelas dimensdes controle e interno, na qual o respeito

pelas regras, a ordem ou a hierarquia sé@o valores que a racionalidade dos
procedimentos e a formalizagdo procuram servir.

Tipo de Cultura organizacional: Cultura de Adhocracia ou Inovativa ou de inovagao
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Modelo dos
Sistemas
Abertos

Direciona para mudancas e novos desafios, acreditando que o sucesso
esta na producgéo de servigos e produtos Unicos e originais. O ambiente
de trabalho é dinamico, empreendedor e criativo. A lideranga é visionaria,
inovativa e orientada para riscos. Ocorre a énfase na atuagéo na fronteira
do conhecimento, em produtos e/ou servigos e no crescimento rapido e
aquisi¢a@o de novos recursos. Ser o lider de um produto ou servigo é muito
importante em culturas inovativas. A organizacao encoraja a liberdade e a
iniciativa individual. O comprometimento com a experimentacao e com a
inovacao é o que mantém a organizagao coesa.

Caracterizada pelas dimensoes flexibilidade e externo, na qual séao
valorizadas a adaptacdo as mudancas internas e externas, as sugestoes
inovadoras, a competitividade, etc. A flexibilidade e rapidez de resposta
constituem os meios pelos quais se atingem os fins propostos.

Tipo de Cultura

organizacional: Cultura de Mercado, Racional ou de objetivos

Modelo dos
Objetivos
Racionais

A organizacéo é orientada para resultados. Ocorre a crencga de que o
ambiente externo ndo é benigno, e sim hostil, e que os consumidores
realizam escolhas e estdo interessados em valor. A principal tarefa da
geréncia € guiar a organizagéo em diregéo a produtividade e ao alcance de
metas e rendimentos. O principal negécio da organizagéo é melhorar sua
posicdo competitiva, assumindo que um propésito claro e uma estratégia
agressiva levam a organizacgdo a produtividade e a rentabilidade.
Caracterizada pelas dimensbes de controle e externo, onde o circular de
informagao, os objetivos, os resultados e o planejamento estratégico séo os
valores mais expressos. Atribui énfase a produtividade e ao desempenho.

Quadro 4- Tipos de Cultura organizacional, modelo de eficacia correspondente e suas
caracteristicas segundo o CVM.

Fonte: Cameron e Quinn (2006) apud Rocha e Pelogio (2014) e Santos e Gongalves (2010).

Depois de compreender as dimensbes contrastantes e as caracteristicas que

compdem o modelo de eficdcia organizacional, iremos apresentar graficamente as

tipologias da cultura organizacional segundo o modelo CVM (Figura 6).
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Figura 6- Principais dimensdes do Competing Value Model e os tipos de cultura organizacional
(SANTOS, 1998 apud ROCHA; PELOGIO, 2014).
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O CVM preconiza a coexisténcia das tipologias culturais nas organizagdes
enfatizando que é de suma importancia o equilibrio entre culturas, pois, a énfase em
determinada cultura pode tornar a organizagao disfuncional. O modelo também revela a
importancia da forca cultural, que pode ser definida como a extensdo em que os valores
e crencas que permeiam a organizacao sao ampla e intensamente compartilhados pelos
seus membros, e estima que a cultura forte € aquela que mais incorpora as caracteristicas
de todos os quatro tipos culturais, possuindo médias elevadas em todas as tipologias a
serem mensuradas (ROCHA; PELOGIO, 2014).

Portanto, a forma como os balanceamentos de pdélos das dimensdes contrastantes
se expressam pode ser entendida como indicador do grau de complexidade da Cultura
Organizacional. A eficacia da mudancga de Cultura Organizacional depende do empenho
e da responsabilizacéo direta dos colaboradores. Para tanto, devemos considerar que a
cultura ndo & um atributo de um individuo, mas dos grupos (dimens&o coletiva). E um
produto social, tem subjacente o simbolismo decorrente da interagdo estabelecida pelos
individuos (carater simbolico). As organizacdes adaptam-se a evolugéo das sociedades, as
instituicdes evoluem, o que obriga a uma evolucao dos valores culturais (carater dindmico)
(SANTOS; GONGALVES, 2010).

31 CULTURA ORGANIZACIONAL.: INTERSECQ()ES ENTRE SUJEITOS E
ORGANIZACOES

A importancia de definicdo dos conceitos relativos a cultura organizacional esta na
relevancia que, uma vez compreendidos e apreendidos pelos individuos que vivenciam
a organizacdo ha uma maior probabilidade de que os objetivos organizacionais sejam
atingidos. Isto porque as pessoas, principais “recursos” de uma organizacéo, precisam
sentir-se incluidas na organizagéo, desenvolvendo um sentimento de pertenca.

Sob esta perspectiva, sobre o quao o individuo desenvolve a pertenga com a
organizagao é possivel fazer referéncia ao estudo de Kelman (2006), citado por Menezes
e Bastos (2009). Isto porque o proprio autor ressalta que embora seu pensamento tenha
sido desenvolvido sobre a natureza do envolvimento pessoal com a nacao e Estado, este
podera ser igualmente aplicavel para qualquer outro tipo de unidade social (sociedade,
comunidade, organizacoes, instituicdes).

Kelman (2006) identificou diferentes modos pelos quais as pessoas podem ser
integradas em um sistema social, tal como uma organiza¢do. Segundo o autor, 0 quanto o
individuo se integra esté relacionado a legitimidade que atribui a organizacéo. Desta forma,
foram identificados trés modos de integracao: aquiescéncia, identificacdo e internalizagcdo
(Quadro 5).
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Modos de Caracteristicas do modo de integracao
integracéao

Ocorre quando um individuo aceita a influéncia de outra pessoa ou grupo com
o0 objetivo de alcangar uma resposta favoravel, tanto para obter recompensas
Aquiescéncia | especificas quanto para evitar punicdes que sejam controladas pelo outro, ou
(anuéncia ou ainda, para obter aprovagao ou evitar reprovacao. Assim, a aquiescéncia se
consentimento) | refere ao nivel mais baixo da mudanca de atitudes e comportamentos, visto que
as atitudes do individuo séo dirigidas somente para a prevencao de conflitos e
para a manutencao da imagem de sujeito “politicamente correto”.

Caracteriza um nivel mais avangado de integragéo do individuo onde este se
comporta visando a manter o bom relacionamento com um grupo social pelo
desejo de afiliacdo. Do ponto de vista do interesse de uma organizacao no
Identificagédo controle social, o processo de identificacao parece ser a forma mais efetiva de
socializag&o. Isto porque individuos que operam ao nivel da aquiescéncia séo
insuficientemente socializados e sua aderéncia as normas sociais depende da
vigilancia, sendo de mais dificil controle.

Os individuos que operam neste nivel sdo excessivamente socializados e
carregados de um forte controle social. Isto porque, uma vez que as normas
Internalizacdo | sociais tenham sido integradas ao seu sistema de valores, este individuo tende a
fazer seus proprios julgamentos sobre a validade da exigéncia imperativa. Desta
forma, sua conformidade com essas exigéncias é mais condicional.

Quadro 5- Modos de integragdo das pessoas as organiza¢des segundo Kelman (2006).

Fonte Menezes e Bastos (2009).

Os individuos que funcionam ao nivel da identificacdo sdo mais susceptiveis a se
conformarem com exigéncias imperativas com menos vigilancia em comparagéo aqueles
que funcionam no nivel da aquiescéncia e, por sua vez, com menos questionamento do que
aqueles no nivel de internalizagdo (MENEZES; BASTOS, 2009).

Com o objetivo de sintetizar o tipo de relacionamento estabelecido entre o agente
(sistema social) e o0 alvo da influéncia (o individuo), em funcdo do tipo de processo de
influéncia social usado, Kelman (2006) avalia que, no processo de aquiescéncia, o alvo
da influéncia consente as exigéncias do agente; no processo de identifica¢do, o alvo se
identifica com as expectativas do agente; e no processo de internalizagdo, o alvo internaliza
as ideias do agente.

Para tanto, os trés processos classicos de influéncia sugerem diferentes modos
pelos quais as pessoas podem ser integradas em um sistema social, quer seja pela
aderéncia a regras, quer pelo envolvimento com seus papéis ou pelo compartiihamento
com seus valores. Cada um desses componentes constitui um conjunto de padrbes de
comportamento dos individuos, sendo a aquiescéncia, a identificacdo e a internalizacéo
definidas, respectivamente, para cada um desses padrdes. De um modo geral, tais
processos de influéncia séo bastante provaveis de se manifestar em diferentes niveis em
todos os individuos, dependendo da situagdo em que se encontram e das circunstancias
do momento (MENEZES; BASTOS, 2009).

Assim, como ja afirmamos anteriormente, a depender das formas em que se dao

as relagdes entre individuos e a organizacdo, podem-se potencializar as chances de maior
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efetividade e eficiéncia, dentre essas destaca-se o compartilhamento do conhecimento
(ANGELONI; GROTTO, 2009). Neste sentido, os processos de selegcdo de pessoas, deve
considerar o perfil voltado ao compartilhamento do conhecimento.

Por conseguinte, € essencial a identificacao de fatores que possam inibir a cultura
do compartilhamento de conhecimento na organizacdo. Neste intuito, Angeloni e Grotto
(2009) desenvolveram estudo cujos resultados s&o sumarizados no quadro 6 abaixo.

ATRITO

SOLUCOES POSSIVEIS

Falta de confianca muatua

Edificar relagbes de confianga matua entre os
sujeitos através de reunibes presenciais

Diferentes culturas, vocabularios e quadros de
referéncia

Constituir um consenso entre educagéo,
discusséao, publicagdes, trabalho em equipe e
rodizio de fungées

Falta de tempo e locais de encontro; idéia estrita
de trabalho produtivo

Instituir tempo e canais para compartilhamento
de conhecimento como: feiras, salas de bate-
papo, video conferéncia, entre outros.

Status e recompensas vao para os possuidores
de conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos
baseados no compartilhamento de saberes

Crenga de que conhecimento é prerrogativa de
determinados grupos

Estimular aproximacéo nao hierarquica do
conhecimento; a qualidade de ideias é mais
importante que o cargo

Intolerancia com erros ou necessidade de ajuda

Aceitar e recompensar erros criativos e

colaboracéo; ndo ha perda de status por ndo se
saber tudo.

Quadro 6- Atritos culturais que inibem o compartilhamento do conhecimento e possiveis
solucdes.

Fonte: Angeloni e Grotto (2009).

Quanto a proatividade, esta tem sido apontada como determinante ao sucesso
organizacional social (KAMIA; PORTO, 2011).
que altera o ambiente, ndo se deixando limitar pelas forca situacionais. Pessoas que

A proatividade é o protétipo de pessoa

buscam oportunidades de mudanc¢as visando melhorias, mostrando iniciativa, antecipando
e solucionando problemas. Desenvolvem atividades profissionais que ressaltem redes
interpessoais de trabalho que potencializam suas carreiras (BATEMAN; CRANT, 1993
APUD KAMIA; PORTO, 2011)

41 DESAFIO DA CULTURA ORGANIZACIONAL NA ESFERA PUBLICA

As organizagdes publicas tém como objetivo prestar servicos para a sociedade
(PIRES; MACEDO, 2006). Todavia, existe uma preconcepcéo acerca da baixa resolutividade
dos servicos publicos, gerando uma baixa expectativa do usuério quanto ao servico
oferecido, quanto do servidor publico em relacao a seu modo de desenvolver seu trabalho.
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Isto gera um ciclo vicioso de insatisfagéo e frustracdo de gerentes e usuarios (PIRES;
MACEDO, 20086).

Segundo Pires e Macédo (2006), as caracteristicas da organizagcao publica que
dificultam as transformagdes e melhoria de qualidade dos servicos séo classificadas como:
burocratismo (controle excessivo de procedimentos, gerando uma administragéo desfocada
das necessidades do bem publico); Autoritarismo (centralizagdo do processo decisoério;
aversdo ao comportamento empreendedor); Paternalismo (distribuicdo de empregos,
cargos e comissbes de forma incoerente e desvirtuada do bem publico); Reformismo
(desconsideragdo dos avangos conquistados e descontinuidade administrativa);
Corporativismo; Projetos de curto prazo ; e os Corpos funcionais conflituosos (trabalhadores
de carreira e administradores politicos).

Diante desses pontos abordados, infere-se sobre a complexidade relativa a
instituicdo de uma cultura organizacional promotora a qualificagdo continua da gestdo de
organizagdes publicas.

Os servigos de saude do SUS sao organizagbes publicas e, por consequéncia, sua
gestao enfrenta tais desafios. Todavia, h4 caminhos de melhoria que perpassam a maior
participacdo popular do planejamento e monitoramento das a¢des em voga nas politicas
sociais como um todo, incluindo a de saude.

Com isto, percebe-se que a sociedade necessita de uma reforma cultural para
promog¢ao de sua qualidade de vida e que esta pressupde a reforma da cultura das
organizagdes publicas cujo objetivo é o bem-estar da coletividade.

51 CONCLUSAO

A Cultura organizacional € essencial a gestéo por permitir compreender as relacdes
de poder, regras néo escritas, valores, crencgas, mitos, costumes e aquilo tido como verdade
aos membros da organizac¢do. Neste sentido, um gerente deve buscar desenvolver uma
cultura capaz de promover o alcance dos objetivos e metas instituidas, mesmo que para
isso, precise transformar culturas estabelecidas que nédo estejam em sintonia com esses
elementos (SCHEIN, 1994 apud ZAVAREZE, 2008). Nesta perspectiva, o gerente além de
compreender as questdes que envolvem a superestrutura social da contemporaneidade,
deve buscar o envolvimento de toda a sua equipe com o0s objetivos da organizacao, de
modo que a equipe identifique o seu papel para atingir esses objetivos e internalize os
valores que devem desenvolver para tal, sendo necessario transcender relagbes com a
organizacgao balizadas pela aquiescéncia.

Diante do exposto, € preciso fortalecer vinculos, estimular uma participagdo
colegiada dos sujeitos presentes na organizacdo e na comunidade, guiados por um
cuidado integral e comprometido com o avanco das organizagdes de salde, publicas ou
de carater complementar, mais que possam assegurar uma ateng¢ao verdadeiramente de
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qualidade e equénime.
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