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RESUMO

O ambiente no qual estdo inseridas as organizacfes da area da saude é cada
vez mais complexo e competitivo. Por isso, elas precisam, cada vez mais, se
conhecerem para trabalhar assertivamente. Esta pesquisa quantitativa,
descritiva, tem por objetivo analisar a cultura organizacional e sua influéncia na
eficiéncia organizacional em dez clinicas de saude particulares, na cidade de
Belo Horizonte e em duas cidades do interior mineiro. Realizou-se a identificacédo
dos tipos de cultura organizacional, cld, adhocracia, mercado e hierarquia, além
da comparacdo entre a cultura e a eficiéncia organizacional. Mensuraram-se
também os efeitos da cultura na eficiéncia organizacional. Foram utilizados
questionarios estruturados, em trés modelos. Procedeu-se a andlise de dados
em duas partes: a primeira, com 0 modelo de vantagens competitivas (CVF); e
a segunda, com o modelo de equacdes estruturais (MEE-PLS). Os resultados
apontaram para um tipo de cultura hierarquica e a influéncia de trinta e quatro
por cento da cultura organizacional na eficiéncia organizacional do grupo de
empresas pesquisadas, além de uma diversidade de percepcbes entre

categorias profissionais envolvidas nas organizaces.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Eficiéncia Organizacional. Modelagem

em Equacges Estruturais. Servigos da Saude.



ABSTRACT

The environment in which health organizations are inserted is increasingly
complex and competitive. Therefore, they need, more and more, to know each
other in order to work assertively. This quantitative, descriptive, research aims to
analyze organizational culture and its influence on organizational efficiency in ten
private health clinics in the city of Belo Horizonte and two other cities in the interior
of Minas Gerais. The types of organizational culture, clan, adhocracy, market and
hierarchy were identified, as well as the comparison between culture and
organizational efficiency was made. The effects of culture on organizational
efficiency were also measured. It was applied theree structured models of
guestionnaires. The analysis was carried out xxxin two parts: first, it was used the
Competitive Values Framework (CVF) and second, it was applied the Structured
Equations Models- Partial Least Squares (SEM-PLS). The results showed a
hierarchical type of culture and the influence of thirty-four per cent of
organizational culture on the organizational efficiency of the studied company
group, as well as a diversity of perceptions among professional categories

involved in organizations.

Keywords: Organizational Culture. Organizational Efficiency. Structural
Equation Modeling. Health Services.
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1 INTRODUCAO

O Brasil teve um elevado crescimento econémico durante o periodo de
2000 a 2010: os saléarios evoluiram, o desemprego ficou em torno de 5%, o que
€ entendido como taxa de pleno emprego e, com o apoio dos programas sociais,
os indices de pobreza extrema foram reduzidos de forma significativa.

No periodo de 2010 a 2014, a taxa de crescimento diminuiu lentamente,
contrapondo a pressao inflacionaria que, em 2015, fechou em 10,67%, acima da
meta para o periodo (6,5%). Em meados de 2014, o pais entrou em recessao
econdmica (BRASIL, 2015), completando uma sequéncia de resultados
negativos do Produto Interno Bruto (PIB), fechando 2015 em -3,8%. Em 2016, o
PIB continuou em queda, retratando uma crise politica, econémica e social.

A crise econbmica depara-se com o processo de transicdo demografica,
resultante da queda das taxas de mortalidade e natalidade, provocando uma
mudanca na estrutura etaria brasileira: uma diminuicdo da populac¢éo jovem, um
rapido aumento da populacdo adulta e, a longo prazo, uma elevacgéao significativa
da populacao idosa (ALVES; BRUNO, 2006). Isso pode ser visualizado por meio
das piramides etérias brasileiras, conforme dados dos censos demograficos do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e da Organizacdo das
Nacoes Unidas (ONU), revisdo de 2015.
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Gréfico 1 — Piramides etéarias brasileiras: 1950, 2015, 2050, 2100
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O Grafico mostra as piramides etarias brasileiras. Observa-se que a

piramide de 1950 tinha uma base muito larga e um @&pice bastante estreito.
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Sessenta e cinco anos depois, a piramide de 2015 mostra os grupos de adultos
maiores ou iguais aos dos jovens. ISso mostra taxas menores de natalidade,
modificando a estrutura etaria da populacéo, reduzindo o peso da presenca de
criancas e aumentando a percentagem de adultos.

O Grafico faz uma projecéo para 2050, apresentando grupos na faixa de
50 a 70 anos com maior peso populacional, alterando mais ainda o desenho da
piramide para uma forma ovalada. A projecéo feita para 2100 apresenta uma
piramide em forma de bala de canhéo, ja com a populacdo entre 65 e 75 maior
gue as demais. Dessa forma, a diminuicdo da taxa de mortalidade apresenta-se,
juntamente com o0 aumento da expectativa de vida, retratando o envelhecimento
da populacéo.

A diminuicdo da taxa de mortalidade e o aumento da expectativa de vida
estdo relacionados aos avancos tecnologicos e as novas possibilidades de
tratamentos na area médica (MATTOS, 2011).

As empresas da area médica tém o objetivo de cuidar da saude das
pessoas e, assim, funcionam como um sistema, ou ainda, como um grupo dentro
da sociedade da qual fazem parte. Esse grupo precisa de pessoas (meédicos,
enfermeiros e gestores) e de recursos materiais tecnoldgicos e financeiros, para
desenvolver seus processos internos que vao resultar em produtos e servigos
para os clientes (FEUERWERKER, 2007).

Os processos internos precisam ser realizados de forma correta, com
método, com eficiéncia. Eficiéncia se refere a método, ao modo certo de fazer
as coisas (BIO, 1996). Uma empresa eficiente é aquela que consegue 0 seu
volume de produgéo com o menor dispéndio possivel de recursos. Portanto, ao
menor custo por unidade fabricada (BIO, 1996). Pensando na area de saude, na
prestacdo de servico, uma organizacdo eficiente seria aquela que consegue
atender muitas pessoas com 0 menor custo de recursos, realizando os
procedimentos de forma correta.

Para que os resultados sejam eficientes, exige-se que as pessoas tenham
um comportamento organizacional constante e coeso. Essa forma de agir faz
parte de grupos de pessoas com pensamento focado no objetivo de exceléncia
no atendimento. O servico eficiente pode acontecer quando esse faz parte da
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cultura da organizacdo e quando o conjunto de profissionais da instituicdo esta
de comum acordo sobre a forma de conduzir a empresa (CROZATTI, 1998).

O interesse pelo estudo da cultura organizacional aumentou na década
de 1980, incentivado, em sua maioria, pela eficiéncia das empresas japonesas
e pela crenca de que o vinculo dos funcionarios com os valores e com a filosofia
dessas organizacfes era o principal item responsavel por seu sucesso.

Apoiando-se nessa prerrogativa, estudiosos organizacionais (BIO, 1987,
SCHEIN, 1990) iniciaram pesquisas para verificar as reais implicacdes da cultura
para o contexto organizacional em busca de modelos e teorias, bem como de
instrumentos de medida fidedignos que pudessem servir de base soélida para as
observacgdes encontradas nos estudos contemporaneos sobre o tema.

Os anos seguintes tiveram uma elevada producéo cientifica direcionada
para a producdo de conhecimento relacionada a aspectos da cultura
organizacional. A avaliagdo dessa literatura evidencia que a cultura
organizacional tem sido conceituada das mais diversas formas e sob diferentes
perspectivas tedricas, objetivando sempre uma melhor eficiéncia organizacional
para destaque no mercado competitivo.

N&do existe um consenso em relagcdo ao significado de cultura
organizacional, mas alguns autores concordam que determinados aspectos sao
comuns no desenvolvimento dessa definicdo: elaborada historicamente,
construida socialmente, intangivel e dificil de mudar (HOFSTEDE, 1991). O
desafio, entéo, é incorporar todas essas caracteristicas em um unico conceito.

A cultura se apresenta em trés patamares diferentes, caracterizados,
respectivamente, por artefatos visiveis, valores e pressupostos basicos. A
arquitetura, a linguagem, a tecnologia, o vestuario dos integrantes e 0s
documentos publicos, estes sdo 0s aspectos visiveis da organizacdo e
simbolizam os artefatos. Nesse primeiro patamar da cultura, 0s componentes
culturais sao, segundo o autor, de facil observacdo, mas de dificil analise, pois a
l6gica desse patamar nem sempre é exposta pelos membros da organizacao
(SCHEIN, 1992).

No segundo patamar, estdo os valores adquiridos, que consistem em
justificativas utilizadas para explicar os atos dos membros da organizacdo. Esses

valores ganham visibilidade por meio de metas, filosofias, normas e regras de
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comportamento que especificam como as praticas internas e externas da
organizacdo devem acontecer. No Ultimo patamar da cultura estdo crencas,
percepcdes e sentimentos inquestionaveis, na maioria das vezes, inconscientes
que identificam os requisitos basicos, responsaveis pela maneira com que as
pessoas sentem, percebem e raciocinam sobre a organizacédo (SCHEIN, 1992).

A cultura é caracterizada pelos seus patamares e estes sao ligados as
acOes dos individuos nas empresas. Schein (1992) acredita que a cultura tem
influéncia para que uma organizacao seja eficiente, enquanto Goffee e Jones
(1998) afirmam que a cultura é o fator de coesdo mais forte no ambiente
competitivo moderno e consideram que sd0 o0s principios que afetam a
construcéo de relacdes significativas entre as pessoas que mantém a empresa
unida e focada, sendo a cultura responsavel pela criacdo do senso de
individualizacdo de um grupo. Neste cenario, a cultura organizacional € um item
essencial para a eficiéncia da empresa, além de ser considerada um fator
fundamental no desenvolvimento de diferencial competitivo para as
organizagoes.

As crencas e valores culturais compartilhados ndo sdo apresentados em
palavras, mas estdo implicitos e isso pode fazer a diferenca entre sucesso e
fracasso. Uma empresa pode planejar o servico perfeito, executa-lo
eficientemente, divulgad-lo no mercado de maneira brilhante e realiza-lo
rapidamente. No entanto, fazer isso ano apdos ano é funcéo da cultura, ou seja,
da estrutura social caracteristica da organizacédo, o que possibilita considerar a
cultura um dos fatores de sucesso da instituicdo (GOFFEE; JONES, 1998).

No contexto competitivo em que as empresas estao trabalhando, a cultura
adquire importancia significativa para a gestdo dos resultados empresariais,
sendo prioritario o entendimento dos conceitos que embasam a formacéao da
cultura organizacional. Fazer um estudo da cultura de uma empresa € um item
importante para possibilitar maior clareza desse cenario, por permitir conhecer
as percepcdes dos integrantes da organizacdo em relacdo a cultura da qual
fazem parte. Além de possibilitar a identificacdo dos valores direcionadores do
comportamento e da atitude dos individuos, favorecendo a compreensédo da

cultura como uma variavel organizacional para a eficiéncia da empresa.
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No cotidiano do setor da saude, o pessoal da area técnica de cuidados da
saude tem destaque, devido ao excesso de demanda e, além disso, a fungao do
grupo da saude ndo pode se limitar & execucdo de procedimentos de cuidados
com a saude, mas precisa envolver acées administrativas sobre as quais eles
necessitam ter autonomia, dado a natureza de sua funcdo e a urgéncia das
demandas (VENDEMIATTI; SIQUEIRA; FILARDI; BINOTTO; SIMIONI, 2010).

A profissionalizacdo da gestdo das organizacbes do setor da saude
precisa acontecer tanto para os profissionais dos cuidados da saude, como para
os profissionais da gestdo que fazem parte do ambiente interno das
organizagfes de saude. O grupo de profissionais gestores e técnicos da saude
necessita estabelecer uma linha paralela de condugcdo das relagdes
interpessoais, fazendo com que fun¢des de gestdo e de cuidados com a saude
assumam um papel de mediadores das relacdes, aumentando o foco na cultura
organizacional (VENDEMIATTI; SIQUEIRA; FILARDI; BINOTTO; SIMIONI,
2010).

1.1 Problema de pesquisa

Assim, diante do contexto até aqui elencado, a pergunta desta pesquisa
€: Qual o tipo de cultura organizacional predominante e seu impacto na eficiéncia
de organizacfes da area da saude?
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Analisar a cultura organizacional e seu impacto na eficiéncia

organizacional de clinicas de saude particulares, atuantes no estado de Minas

Gerais.
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1.2.2 Objetivos especificos

e Identificar os tipos de cultura organizacional em clinicas privadas a
partir da percepcdo dos membros que as constituem;

e Descrever a percepcao dos componentes das instituicdes em relacéo
a eficiéncia organizacional,

e Analisar os tipos de cultura organizacional com a eficiéncia
organizacional;

e Mensurar os efeitos da cultura organizacional na eficiéncia

organizacional.

1.3 Justificativa

O conhecimento da cultura organizacional é prioritario para a eficiéncia
das tomadas de decisdo, a integracdo entre os individuos no ambiente de
trabalho e, consequentemente, o alcance dos objetivos da empresa (MARTINS,
2008). A combinagédo entre a hierarquia, o relacionamento e o processo de
tomada de decisdo mostra a complexidade da gestdo e da cultura na
organizacéo do setor da satde (GONCALVES; ALEMAO; SANTOS, 2010).

A cultura organizacional permeia 0s niveis das organiza¢des, exercendo
influéncia sobre muitos aspectos, desde o comportamento de seus profissionais
e gestores até o desempenho organizacional (BARRETO; KISHORE;
BAPTISTA; MEDEIROS, 2013).

Segundo Aristoteles: "A exceléncia € uma arte conquistada com treino e
hébito. Somos o que fazemos repetidamente. Exceléncia, entdo, ndo € um ato,
mas um habito” (MAXWELL, 2007). Assim, para se obter a qualidade dos
servigos, ndo se pode esquecer dos processos que gerarao esses Servicos. A
realizacdo dos processos € como o trabalho deve ser realizado, tendo o dominio
das acdes, das rotinas, da tecnologia para conseguir ter éxito e ser eficiente.

Dessa forma, o presente trabalho € importante para o entendimento da
ligacdo entre cultura organizacional e eficiéncia da organizacdo, fazendo-se
necessaria uma pesquisa mais aprofundada sobre o assunto. Nesse sentido, a

partir dos dados levantados, espera-se contribuir para um maior
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autoconhecimento das organizacfes da area da saude e para tomadas de

decisbes mais assertivas.

1.4 Estrutura da tese

O presente trabalho foi dividido em cinco capitulos, incluindo esta primeira
que € a introducao em que se fala sobre o cenario atual, o problema de pesquisa,
seus objetivos e a justificativa da realizacdo do trabalho. O segundo capitulo
apresenta uma revisdo tedrica de cultura organizacional e eficiéncia,
apresentando os autores e as suas teorias, levando o leitor a compreender o
caminho da pesquisa. O terceiro capitulo apresenta as hipéteses do estudo e 0s
autores que as apoiam, conforme a literatura estudada. O quarto capitulo mostra
a metodologia aplicada na execucdo da pesquisa, incluindo o método da
pesquisa, a populacgédo, o instrumento de coleta de dados, os procedimentos de
coleta de dados. O quinto capitulo é a apresentacdo e andlise de dados, para
analisar e verificar o problema e os objetivos levantados. O sexto capitulo trata
dos resultados apurados. O sétimo capitulo mostra as discussdes dos
resultados, fazendo um cruzamento da teoria com os resultados e o oitavo
capitulo apresenta as conclusdes do trabalho, fazendo indica¢6es para estudos

futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Entre os diferentes elementos a serem observados nas organizacdes, 0s
aspectos culturais tém se apresentado como o ponto central dos debates
organizacionais. Essa situacao decorre do fato de que a vantagem competitiva
das organizacdes se baseia na compreenséo, no respeito e na utilizacdo das
diferentes culturas existentes (LACERDA, 2011). Organiza¢cbes com atuacéo
regional ou global necessitam observar os itens advindos das ac¢fes realizadas
pelos seres humanos que fazem parte das suas culturas para obterem a
eficiéncia organizacional. O relacionamento entre a cultura e a eficiéncia
organizacional caminha lado a lado, quando se pensa em desenvolvimento
empresarial. O conceito de cultura surgiu para representar os habitos, costumes
e qualidade repassados de geracdo a geracdo e o de eficiéncia que tende a
desenvolver a perfeicdo do processo empresarial (SILVA; MOURA, 2013).
Quando se fala em cultura e eficiéncia organizacional, diferentes concepc¢odes se
sobrepdem. Portanto, faz-se necessario definir o que é realmente cultura e, na

sequéncia, eficiéncia organizacional.

2.1 Cultura

Segundo Linton (1945, p. 31), cultura “¢ o modo de vida de qualquer
sociedade. Este modo de vida inclui inimeros detalhes de conduta, mas todos
eles tém certos fatores em comum. Todos representam a reagdo normal e
antecipada de qualquer dos membros da sociedade a uma situagao particular”.

Hofstede (1991) apresenta cultura como uma programacdo mental
coletiva de valores distintos e afirma que € isso que diferencia as pessoas que
pertencem a um grupo das pessoas que pertencem a outro grupo. Cada grupo
tem suas dimensdes culturais, ou seja, seus valores e suas crengas o0 que o faz
anico nas suas acgles, nos seus comportamentos. Hofstede apresenta um
modelo de dimensdes culturais em que ele descreve cinco tipos (dimensodes) de
diferencas de valores entre as culturas nacionais (HOFSTEDE, 1991):

- Distancia do Poder ou distancia hierarquica: segundo Hofstede (1991),

os indices de distancia hierarquica mostram as relacfes de dependéncia numa
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determinada empresa. Nas organizacbes onde os indices de distancia
hierdrquica sé@o baixos, a dependéncia dos funcionarios em relacdo aos seus
superiores € menor (HOFSTEDE, 1991). Num ambiente onde existe uma maior
distancia hierarquica, o nivel que tem menos poder deve depender do que tem
mais poder (HOFSTEDE, 1991).

- Controle da Incerteza: segundo Hofstede (1991), o sentimento de
incerteza e as maneiras de enfrenta-lo sao parte do legado cultural da sociedade,
sendo transmitido e renovado pelas instituicbes basicas da vida de cada
individuo: familia, escola e Estado. A tentativa de controle desse sentimento de
incerteza é parte das sociedades humanas, pois os seres humanos tém a
ansiedade de ndo conhecer o dia de amanha, devido a incerteza do futuro
(MARCH, 1991).

- Feminilidade versus Masculinidade: segundo Hofstede (1991), a
dimensdo masculinidade/feminilidade se refere ao grau em que a sociedade
incentiva e beneficia comportamentos caracterizados por adjetivos masculinos
ou femininos e divisbes de papéis por género. Toda sociedade constréi uma
divisdo de papéis entre homens e mulheres, atribuindo-lhes responsabilidades
distintas nas diversas func¢des sociais que esses desempenham (BARROS;
PRATES, 1996).

- Coletivismo versus Individualismo: o coletivismo mede o quanto as
pessoas procuram viver em grupos e o individualismo mede o quanto os
individuos cuidam primeiro de si e depois do coletivo (FRANKE; HOFSTEDE;
BOND, 1991; HOFSTEDE; MCCRAE, 2004; BLANTON; BARBUTO JR., 2005).

- Orientacédo a longo prazo versus orientagdo a curto prazo: dimenséo
relacionada a perspectiva de tempo de retorno no que se refere a recompensa e
ao resultado de uma acao implantada que, de uma forma geral, os individuos de
uma sociedade possuem (SILVA; GOMES; CORREIA, 2009).

Trompennars (1994) apresenta a cultura sob outro prisma e apresenta
novas dimensdes para ela. O autor demonstra que os significados das culturas
dependem do conjunto e do contexto em que se encontram e que nenhum
elemento sozinho determina o sentido do conjunto. Segundo ele, a cultura € um
processo sistémico e as dimensdes de valores se auto-organizam de forma

dindmica, gerando novos significados. Trompenaars (1994) sugere que a base
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do sucesso seria entender a propria cultura, as premissas e as expectativas
sobre como as pessoas deveriam pensar e agir. Assim, Trompenaars (1994)
apresenta sete dimensodes fundamentais da cultura:

- Universalismo/Particularismo: esta é a primeira dimenséao relacionada a
maneira como as pessoas se relacionam umas com as outras, observando se
essas pessoas estdo focadas em regras ou se valorizam o0s relacionamentos
(TROMPENAARS, 1994). Culturas com um elevado grau de universalismo
acreditam que as suas regras e normas podem e devem ser aplicadas em tudo
(OLIVEIRA, 2010). Culturas particularistas valorizam as relacdes e nao as regras
e, dessa forma, o momento € que determinard qual o comportamento mais
adequado (OLIVEIRA, 2010).

- Individualismo/Coletivismo: nesta categoria, existe o conflito das
pessoas em se verem como individuos ou como parte de um grupo
(TROMPENAARS, 1996). Em culturas individualistas, esperam-se decisbes
tomadas no momento de um acontecimento e com um sentimento de
responsabilidade pessoal, ao contrario do que se pressupde que aconteca nas
culturas coletivistas, nas quais as decisfes provavelmente serdo tomadas
sempre com consulta aos demais membros e onde a responsabilidade é
compartilhada com o grupo (OLIVEIRA, 2010).

- Neutro/Emocional: em culturas afetivamente neutras, os sentimentos e
0S pensamentos ndo sao revelados, eles sdo controlados e reprimidos
(TROMPENAARS, 1996). Individuos com uma maior componente cultural
emocional falam de forma mais aberta sobre seus sentimentos e pensamentos
(OLIVEIRA, 2010).

- Especifico/Difuso (a variedade de envolvimentos): em culturas
especificas (contexto especifico e simples) existe uma separacdo muito nitida
entre trabalho e vida pessoal, sendo o campo pessoal maior que o profissional
(TROMPENAARS, 1996). Contrariamente, em culturas difusas (contexto difuso
e complexo), as pessoas tém todos os espacos de vida e todos os niveis de
personalidade permeando uns aos outros (OLIVEIRA, 2010).

- Conquista/Atribuicado (como se confere status): todas as sociedades d&o
a determinados membros mais valor (status) do que a outros, sinalizando que

uma atencdo diferenciada deve ser direcionada a essas pessoas e as suas
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atividades. (TROMPENAARS, 1996). Em culturas baseadas em resultados, ou
seja, em conquistas, o valor (status) de uma pessoa € atribuido a forma como
ela desempenha as suas fun¢des. Em culturas baseadas em atribuicdo, o valor
(status) é adquirido com base no que a pessoa é ou possui, seja idade, rede de
contatos e cargos anteriores (OLIVEIRA, 2010).

- Atitudes em relacdo ao tempo: Hampden-Turner e Trompenaars (1983;
1996; 2000) analisam como o passado, o presente e o futuro se relacionam nas
diferentes culturas. Assim, esta dimensdo é relacionada a forma como as
sociedades enxergam a passagem do tempo (OLIVEIRA, 2010). Para algumas
sociedades, 0 que alguém conquistou no passado ndo € tdo importante como
saber seus planos no futuro. Em outras sociedades, vocé impressiona mais
contando seus feitos passados do que os presentes (LACERDA, 2011).

- Atitudes em relacdo ao ambiente: referem-se as atitudes do homem em
relacdo ao ambiente (HAMPDEN-TURNER; TROMPENAARS, 1983; 1996;
2000). Esta dimenséo resulta da forma como as pessoas se relacionam com o
meio ambiente, com a natureza, se a dominam ou se sdo dominados por ela
(OLIVEIRA, 2010).

Neste estudo, sera seguido o modelo das sete dimens@es culturais de
Trompenaars, devido, principalmente, ao fato de ser um modelo mais amplo que
o modelo de Hofstede. Ele integra, por exemplo, um modelo de reconciliacéo de
diferencas culturais e inclui, na cultura, a componente emocional, introduzindo
dimensdes como o Especifico/Difuso e o Emocional/Neutro.

Trompenaars (1994) coloca que o inicio do sucesso estaria na
compreensao da prépria cultura, suas avaliacdes e expectativas sobre a forma
como as pessoas deveriam pensar e agir. Para que 0 sucesso possa acontecer,
as pessoas precisam estar atentas as mudangas que se apresentam como
necessarias em situacdes diversas. As mudancas na cultura acontecem devido
ao fato de que as pessoas observam que determinadas maneiras antigas de
fazer as coisas nao funcionam mais (TROMPENAARS, 1994).

A mudanca na organizacdo somente € efetivada se processada a
necessaria mudanca da sua cultura. E preciso que as crencas e os valores
culturais da organizacdo sejam movimentados juntamente com 0S processos,

com as atividades, em busca de uma harmonia com 0s valores externos,
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principalmente aqueles que os clientes de produtos e servigos e os fornecedores
de recursos percebem com mais clareza, por fazerem parte do ambiente em que
a organizacéao se encontra (CROZATTI, 1998).

Todas as atividades em uma organizacao, independentemente de sua
natureza ou propdsito, consomem recursos e geram produtos e servicos. A
maneira de operacionalizar as a¢cdes em cada organizacao sofre influéncia direta
das crencas e valores implicitos nas regras, atitudes, comportamentos, habitos
e costumes que caracterizam as relacdes humanas na organizacdo ou a cultura
organizacional (CROZATTI, 1998).

QUADRO 1- Evolucéo histérica dos conceitos de cultura organizacional
Autores Conceitos de cultura organizacional
Pettigreww (1979, p.574) “...0 conceito de cultura que eu tenho em
mente sdo simbolos, linguagem, ideologia,
crenga, rituais e mitos”.
Schwartz e Davis (1981, p. 33) “... padrao de crengas e expectativas
compartilhadas pelos membros da
organizacdo. Essas crencas e expectativas
produzem normas que poderosamente
moldam o comportamento dos individuos e
grupos na organizagao”.
Ouchi (1981, p.35) “... cultura organizacional consiste em um
conjunto de simbolos, cerimdnias e mitos
gue comunicam os valores e crengas
subjacentes da organizacdo aos seus
empregados”.
Deal e Kennedy (1982, p.15) “.. valores, herdis, ritos, rituais e
comunicacdes. Uma cultura forte € um
sistema de regras informais que indicam
como as pessoas tém que se comportar na
maior parte do tempo”.
Sathe (1983, p.6) “Cultura é o conjunto de convicgdes
importantes (frequentemente nao
declaradas) que os membros de uma
comunidade compartilham em comum”.
Jones (1983, p.1) “...a cultura manifesta-se no conjunto de
pressupostos, crengas e valores
compartiihados que sdo aceitos pelos
membros de um grupo ocupacional”.
Davis (1984, p.1) “.. O padrdo de crencas e valores
compartilhados que da aos membros de
uma instituicdo o seu significado e os prové
com regras para se comportarem em suas
organizacdes”.
Quinn e McGrath (1985, p.51) “...a cultura organizacional inclui crengas,
entre outras coisas, a respeito dos objetivos
organizacionais, critérios de desempenho,
distribuicdo de autoridade legitimidade das
bases de poder, orientacdo para tomadas
de decisdes, estilo de liderangca e
motivagao”.
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Ernst (1985, p.50)

um sistema de valores e crengas
compartilihados que modelam o estilo de
administracdo de uma empresa e o0
comportamento  cotidiano de  seus
empregados”.

Barney (1986, p.657)

“ conjunto de valores, crengas,
pressupostos e simbolos que definem a
maneira pela qual a firma conduz o seu
negocio”.

Schein (1984, p.9)

“E 0 conjunto de pressupostos basicos que
um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com
0s problemas de adaptacdo externa e
integracao interna e que funcionaram bem
o suficiente para serem considerados
vélidos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar
e sentir, em relagado a esses problemas”.

Santos (1992, p.26)

“E definida como valores e crencas
compartilhados pelos membros de uma
organizacdo a qual funciona como um
mecanismo de controle organizacional
informalmente aprovando ou proibindo
comportamentos e que d& significado,
direcdo e mobilizagdo para os membros da
organizagao”.

Cameron e Quinn (2006, p. 17)

“...cada cultura é, geralmente, refletida pela
linguagem Unica, simbolos, regras e
sentimentos etnocéntricos... Uma cultura
da organizacdo é refletida pelo que é
valorizado, os estilos de lideranca
dominantes, a linguagem e os simbolos, os
procedimentos e rotinas, e as definicdes de
sucesso que fazem uma organizacao
Unica”.

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Varios conceitos de cultura organizacional séo identificados na literatura,

apresentando a cultura organizacional como uma linguagem de regras,

pensamentos e objetivos comuns aos membros da empresa. O QUADRO 1

exibe um resumo de diversas definicbes captadas em reviséo bibliogréafica sobre

0 assunto. A cultura organizacional, conforme os diversos autores apresentados

nesse trabalho, é composta por crencas e valores e, conforme Crozatti (1998),

impacta a eficiéncia das atividades executadas.



28

2.2 Eficiéncia

Eficiéncia é a capacidade de ‘fazer as coisas direito’, € um conceito
matematico: € a relacdo entre insumo e produto (input e output). Ao conceito de
eficiéncia esta relacionado o tema de eficacia, o qual merece esclarecimento, a
fim de evitar confuséo entre eles. Eficiéncia e eficacia sdo formas de se medir o
desempenho organizacional e s&o conceitos diferentes (MEGGINSON, 1998). A
eficiéncia ndo se preocupa com os fins, mas apenas com 0s meios, ela se insere
nas operacbes, com atencdo direcionada para 0s aspectos internos da
organizagdo (CASTRO, 2006). Dessa forma, conclui-se que a eficiéncia € o
como fazer as coisas de forma correta, evitando desvios desnecessarios e que
levam ao insucesso.

A eficiéncia é desejada pela administracdo cientifica desde que Taylor
apresentava estudos sobre a melhor maneira de executar atividades dentro de
uma organizagao. Taylor utilizou a linha de montagem em busca da agilidade na
produtividade (SILVEIRA; PLATCHEK, 2010).

O método de Taylor precisa de uma observacdo criteriosa e de uma
medicdo precisa da rotina com o objetivo de procurar a melhor maneira de
realiza-la. Nas organizacfes atuais, percebe-se a influéncia da utilizagdo do
método de Taylor no aumento do rendimento da méo de obra, ou melhor, da
eficiéncia dos processos realizados (SILVEIRA; PLATCHEK, 2010).

Uma organizacao eficiente é aquela que consegue o seu volume de
producéo ou de servicos com o menor dispéndio possivel de recursos. Se uma
organizacdo puder conseguir um determinado nivel de producdo com menos
recursos que outra, diz-se que ela é mais eficiente. Uma gestdo eficiente &
aguela que consegue produtos com mais resultados, com elevada taxa de
produtividade e melhor desempenho em relacdo aos insumos (méao de obra,
material, dinheiro, maquinas e tempo) necessarios a sua atividade (CASTRO,
2006).

A medida que a organizacdo se preocupa em fazer corretamente as
coisas, ela volta-se para a eficiéncia (melhor utilizagéo dos recursos disponiveis).
Porém, quando a empresa utiliza esses insumos para avaliar o alcance dos

resultados, isto é, para verificar se as coisas bem-feitas sdo as que realmente
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deveriam ser feitas, entdo ela estad se voltando para a eficacia (alcance dos
objetivos por meio dos recursos disponiveis) (CASTRO, 2006).

A eficiéencia da empresa depende principalmente de aspectos
relacionados a satisfacao dos individuos, a produtividade e ao desenvolvimento
organizacional. Nesse sentido, a cultura organizacional e a gestdo devem
privilegiar valores e crengas que alimentem a formagé&o da identidade do grupo.
Identidade essa com elevado indice de coesdo interna, clara responsabilidade
pelas atividades, por meio da correta identificacdo dos resultados gerados pelas
decisGes tomadas e, além disso, o estabelecimento de processos de gestao
capazes de produzir os melhores planos, a fim de assegurar a continuidade e o
aumento dos niveis de eficiéncia e eficacia. (CROZATTI, 1998).

A cultura organizacional afeta e é afetada pelo comportamento e a acéo
dos individuos de forma coletiva. Ela esta, constantemente, conectada ao modo
de agir dos membros da organizagédo procurando atender as expectativas e os
anseios desses individuos, atingindo a eficiéncia organizacional (CROZATTI,
1998).

Nesse contexto, apresenta-se uma hipétese desta pesquisa que €
verificar se a cultura organizacional exerce influéncia positiva na eficiéncia

organizacional.

2.3 Cultura organizacional

A eficiéncia das empresas esta focada na formacdo cultural
organizacional. A necessidade de se entender a cultura organizacional de uma
empresa faz-se presente em funcao de ela afetar a vida das pessoas que fazem
parte da organizacdo e ainda, a eficiéncia da organizacdo ndo pode ser
compreendida, caso ndo se considere sua cultura organizacional (SCHEIN,
1990).

A cultura é definida como um conjunto de valores e itens basicos que
determina significados e constrdi uma identidade para a empresa, atuando como
um elemento de comunicacdo e unido dos individuos que fazem parte da
instituicdo (FLEURY; FISCHER, 1989). Numa visdo harmoniosa, defende-se a

construgcédo de uma cultura organizacional forte, no sentido de coesa, como um
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conjunto compacto de manifestacdes culturais, que gerem unanimidade em toda
a organizagao, principalmente no que se refere aos valores compartilhados
(MARTIN, 1992).

A cultura organizacional € compreendida como uma unidade social
estavel e compacta, constituida por individuos que compactuam de uma visédo
do mundo. Isso em virtude de terem vivido e chegado a solugbes, de forma
conjunta, para as dificuldades de integracao interna e adaptacéo externa, e que
sejam capazes de contratar novos funcionarios e ainda transmitirem sua forma
de pensar para eles (SCHEIN, 1990). De forma integrativa, utiliza-se a ideia da
cultura como uma “cola” que aproxima e mantém unidos os componentes da
organizacdo (CAMERON; FREEMAN, 1991). A cultura pertence a organizagao
e € um recurso que pode ser administrado e, portanto, alterado para se tornar
mais forte.

A forga da cultura encontra-se na habilidade de conseguir fazer com que
os individuos permanecam unidos, de tal forma que consigam superar a
fragmentacao e a diversidade, do ambiente de mudangas constantes fazendo
com que a organizacao atinja seus objetivos e obtenha eficiéncia (CAMERON;
FREEMAN 1991). A cultura pode ser vista como uma vantagem competitiva das
organizacfes perante o mercado, quando a cultura é apresentada como um
grupo de percepcdes, memorias, valores, atitudes e definicdes formadas pelo
consenso, mostrando integracéo organizacional (CAMERON; FREEMAN, 1991).

E preciso entender a cultura como sendo algo administravel e, assim,
possivel de mudanca. Para entendimento de mudanca cultural, € importante
saber que dois itens preenchem diferentes niveis da cultura organizacional: os
artefatos e os valores culturais (SCHEIN, 1993).

Os artefatos compreendem tudo desde o layout fisico, a forma de
vestimenta, a maneira pela qual as pessoas se dirigem umas as outras, o cheiro
e a sensacao do lugar, simbolos rituais e a intensidade emocional (SCHEIN,
1990). Os valores sao considerados como pontos basicos da cultura
organizacional e mecanismos com 0S quais se pode trabalhar para obter
mudancas culturais (SCHEIN, 1990). Um valor pode tornar-se um pressuposto
basico quando € aceito pelos componentes do grupo ao notarem que sua

utilizacao favorece, continuamente, resultados positivos (SCHEIN, 1993).
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Assim, aquilo que é internalizado passa a agir de forma automatica,
torna-se um valor cultural, gerenciando o comportamento, explicando a
aceitacdo e a ndo aceitacdo de determinadas medidas, solucdes ou
comportamentos (DOMENICO; LATORRE; TEIXEIRA, 2006). Os valores, entao,
passam a ser considerados como elementos-chave da cultura organizacional e
€ sobre eles que se pode atuar em processos de mudanca cultural (PIRES;
MACEDO, 2006). Esses valores culturais, ou mecanismos culturais, vém sendo
analisados como valores que ajudam as empresas a se desenvolverem, a lidar
com as mudancas e, assim, a serem competitivas.

Ouchi (1979) descreve trés valores ou mecanismos culturais
fundamentalmente diferentes que podem ajudar as organizacfes a lidar com
seus problemas de gestdo e a se tornarem mais competitivas: mercado,
burocracia e cla. Mintzberg e Quinn (2001) acrescentam mais um valor cultural
organizacional capaz de tornar a empresa competitiva: a adhocracia. Adhocracia
nao tem uma relacdo de poder ou autoridade centralizada, o poder passa do
individuo para a equipe (CAMERON; QUINN, 2006). Cla é o ambiente amigavel
e acolhedor que tem como valores principais 0 compromisso e a comunicacao e
adhocracia é o ambiente dinamico, criativo que tem como valores principais a
inovacdo e a agilidade (KAYA; ERGUN; KESEN, 2014).

2.4 Implicacdes de cada tipo de “cultura”

As organizacdes precisaram ser mais competitivas para sobreviverem
as constantes mudancas politicas, sociais e econémicas. Dessa forma, 0s
valores culturais organizacionais puderam ser estudados como forma de
conseguir preparar as organizacfes para as necessidades de mudancas,
tornando-as mais competitivas e ajudando-as a alcancar seus objetivos. Os

valores culturais organizacionais serao explicados a seguir.
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2.4.1 A cultura hierarquica

Weber (1922) propds o classico atributo da burocracia, a hierarquia,
como uma das formas de alcancar o desenvolvimento empresarial. O principio
da autoridade hierarquica de cargo encontra-se em todas as organizacdes
burocréaticas: no Estado e nas organizacdes eclesiasticas, bem como nas
grandes organizacbes partidarias e empresas privadas (WEBER, 1922). A
burocracia é uma organizacdo que determina os cargos conforme o principio da
hierarquia e na qual nenhum cargo fica sem supervisdo (WEBER, 1946). As
organizacdes caracterizam-se por uma hierarquia de autoridade, isto é, pela
diferenciacao de poder (WEBER, 1946). Dessa forma, tem-se a necessidade da
hierarquia da autoridade para definir as chefias nos diversos niveis de autoridade
(MERTON, 1971).

A hierarquia ou burocracia de Weber era a forma ideal de organizacéo,
pois dava estabilidade e eficiéncia a producdo e a prestacdo de servigos das
empresas (CAMERON; FREEMAN, 1991). Essa estabilidade é possivel num
ambiente constante em que as atividades da organizacdo podem ser integradas
e coordenadas, de forma a manter a uniformidade da producéo e dos servicos,
além de manter o controle sobre os empregados, tornando-se uma forma de
cultura hierarquica (CAMERON; QUINN, 2006).

A cultura hierarquica tem uma estrutura organizacional clara com regras
e procedimentos padronizados, controle rigoroso e responsabilidades definidas,
preparada para o mercado. Este conceito pode ser rastreado até a imagem de
"burocracia” em Weber que ja trabalhava em gestao organizacional moderna
conectada ao mercado (YU; LU; WU, 2009). Quando se pensa em cultura
hierarquica, o que se tem em mente é um mercado mais constante, onde a oferta
e a demanda sao equilibradas.

Baseado no cenario acima, o atual estudo procurara uma de suas
hipoteses que €é a de verificar a existéncia de uma relacdo positiva entre a cultura

hierarquica e a eficiéncia organizacional.
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2.4.2 A culturade mercado

No mercado Unico, ou seja, no mercado de um Unico produto, a procura
e a oferta por essa mercadoria Unica sdo determinadas pelo preco do item
(ARROW; HAHN, 1971). Os autores colocam que o preco de equilibrio € aquele
para o qual a demanda e a oferta se igualam. Nesse caso, qualquer problema
no mecanismo de prec¢os, a empresa pode simplemente pagar ao funcionario na
proporcao direta de sua producéo, de tal forma que o funcionario que produz
menos recebera pouco. Seria o equilibrio entre a produtividade e o rendimento
(OUCHI, 1979). Assim, coloca-se que, no modelo de produto Unico, puro, o
mercado é um mecanismo muito eficiente de controle (ARROW, 1974). O autor
coloca que o mercado de multiplos produtos, ou mercado aberto, afeta e é
afetado pela empresa de forma constante. O termo mercado aberto se refere a
um tipo de organizacdo que funciona como um mercado em si (CAMERON,
1985).

A organizacdo nesse mercado aberto € entendida como um arranjo
social imerso no ambiente, dele retirando e a ele transmitindo, em interacéo
reciproca, normas e padrbes de comportamento que constituem modos
adequados de acdo num meio competitivo (GRANOVETTER, 1985). O objetivo
da organizacao € conseguir ser lucrativa e eficiente no mercado competitivo do
qual faz parte (OUCHI, 1979, 1984).

Nessa competicdo acirrada, em busca de eficiéncia, as organizacdes
acabam se tornando semelhantes entre si em suas diversas areas de atuacao
(PORTER, 1999). As pressdes por eficiéncia competitiva sdo mais amenas em
areas em que o numero de organizacdes participantes e concorrentes € limitado
e devido as fortes barreiras fiscais e legais para que as empresas possam entrar
no mercado e competir com as outras organizacoes (FLEURY; FLEURY, 2003).

A competitividade entre as organizacdes e a necessidade de alcancar a
eficiéncia, coloca, no mercado interno de cada uma delas, pessoas focadas em
suas carreiras e interessadas no bom desempenho e no reconhecimento do
trabalho realizado (DIMAGGIO; POWELL, 2005). As pessoas, O0s

relacionamentos, o0s interesses individuais e coletivos sdo assuntos que
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merecem estar no centro das aten¢fes da organizacdo para que essa se torne
competitiva.

Conforme a situacéo apresentada acima, o atual estudo elaborou uma
hipdtese que é a de verificar a existéncia de uma relacdo positiva entre a cultura

de mercado e a eficiéncia organizacional.

2.4.3 A cultura de cla

Cla é uma associacdo organica na qual existe solidariedade como uma
forma de unido entre os objetivos e as necessidades de cada individuo
(DURKHEIM, 1933). A solidariedade ou integracdo social € a sensacao de
conforto pessoal nas relacfes sociais (BARNARD, 1968). A necessidade de
unido é basica para a organizacéao informal e € essencial para o funcionamento
da organizagéo formal (BARNARD, 1968).

As empresas séo dificeis de serem organizadas de forma eficiente e,
assim, serem mais competitivas. Isso acontece devido ao fato de que seus
funcionarios podem nao compartilhar de uma dedicacdo desinteressada para
com o0s objetivos da organizacdo (BARNARD, 1968). O autor coloca que
organizacfes operavam de forma mais eficiente no momento chamado de pré-
industrial, antes das guerras, quando os individuos aprendiam a servir,
aceitando, de forma passiva, os objetivos do oficio a ser realizado ou o0s objetivos
da organizacdo. Com a primeira e a segunda guerra mundial, a situacdo do
mundo mudou, tudo e todos tiveram que se adaptar e alterar a forma de
trabalhar.

Apoés a Segunda Guerra Mundial, empresas japonesas foram estudadas
e viu-se que nelas os trabalhadores inexperientes eram contratados,
conscientizados e socializados para aceitar os objetivos da empresa como se
fossem os seus e recebiam compensacao, conforme seu tempo de servico e
namero de dependentes (ABEGGLEN, 1958; DORE, 1973; NAKANE, 1973).

Para essas empresas japonesas, hao era necessario nem medir o
desempenho, controlar ou dirigir seus funcionarios, pois era natural para os
membros socializados realizar o que era melhor para a organizagdo (OUCHI,

1980). Os grupos gue compunham essas empresas pareciam mais familias



35

numerosas e que mostraram para o mundo que a cultura do chamado “cla” pode
tornar a organizacdo mais eficiente e competitiva, conforme o compromisso
assumido com a instituicao (CAMERON; QUINN, 2006).

Os pressupostos basicos da cultura cla sdo: o meio ambiente que pode
ser melhor gerenciado por meio do trabalho em equipe e da capacitacdo dos
funcionarios, facilitando sua participagdo consciente, compromisso e lealdade;
os clientes que devem ser vistos como parceiros e a organizacdo é que deve
desenvolver um ambiente de trabalho mais humano (CAMERON; QUINN, 2006).
A cultura do cla se baseia em valores compartilhados e metas em comum, numa
atmosfera de coletividade e de ajuda mutua, e numa énfase na capacitacao e
envolvimento dos funcionarios (YU et al., 2009). Essa cultura do cla consegue
uma maior coesao dentro de cada organizacdo, tornando-a mais forte e mais
preparada para os ambientes de mudancas constantes das ultimas décadas.

Dentro desse contexto, uma hipétese do presente trabalho é saber se

existe uma relacéo positiva entre a cultura do cla e a eficiéncia organizacional.

2.4.4 A cultura adhocratica

As adhocracias sdo culturas organizacionais comuns em ambientes
mais turbulentos (MINTZBERG, 1973). A organizagcdo com estrutura simples e
com formacg&o mais burocratica € coisa do passado e a adhocracia é a formacao
da organizacdo do amanhd (MINTZBERG, 1979). A empresa adhocratica (do
futuro) é baseada no conhecimento, € uma organizacdo composta
essencialmente por especialistas que dirigem e disciplinam seu préprio
desempenho de acordo com o feedback de clientes (DRUCKER, 1988).

O ambiente em que as mudancas sdo aceleradas esta sujeito ao
surgimento constante de novos problemas o que torna as formas tradicionais de
organizacdo inadequadas; é a combinacdo entre um maior numero de
informacdes e a necessidade de respostas mais rapidas que tornam as
hierarquias verticalizadas, tipicas das burocracias, inviaveis para a sobrevivéncia
das organizacdes (TOFFLER, 1989). O mundo desenvolvido passou da era
industrial para a era da informacéo e dessa para a era da transformacéo e a

organizagédo inovadora se tornou ideal. A organizacéo adhocratica, inovadora, é
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a que mais se adapta a necessidade de mudanca do ambiente dinamico (QUINN;
SPREITZER, 1991).

Ela é uma estrutura organizacional inovadora na qual os especialistas
sao agrupados em unidades funcionais e aproveitados em equipes de pequenos
projetos, de acordo com a demanda, para executarem os trabalhos empresariais
(MINTZBERG, 2001). As empresas comecaram a precisar inovar no ambiente
dindmico, competitivo e necessitaram de estruturas mais preparadas para
projetos, onde pudessem reunir especialistas de diferentes areas em equipes
criativas que funcionassem de forma harmoniosa (MINTZBERG, 2001).

Nelas existem flexibiidade e foco externo, dinamismo,
empreendedorismo e criatividade, voltada para a producdo de produtos e
servicos inovadores, baseados em novos conhecimentos (CAMERON; QUINN,
2006). As organiza¢cGes mais criativas e com mais iniciativa apresentam maior
indice de sucesso, conseguem desenvolver, rapidamente, novos produtos e
servigos, e se preparam para novas oportunidades e novos riscos (CAMERON;
QUINN, 20086).

A cultura adhocrética valoriza a autonomia e os valores organizacionais
relacionados a autopromocdo, ou seja, bem-estar dos empregados e a
realizacdo pessoal dos mesmos (DOMENICO; LATORRE; TEIXEIRA, 2006). A
cultura adhocratica se preocupa com a individualidade de cada membro da
organizacdo, enfatizando o fluxo da informacdo, de forma descentralizada,
priorizando os projetos, na medida em que eles surgem e, sempre que as tarefas
organizacionais terminam, a empresa € recarregada rapidamente quando
surgem novas tarefas (YU et al., 2009). Esse recarregamento é mais facil quando
as pessoas estdo satisfeitas, bem informadas e trabalhando em equipe, de forma
harmoniosa. A cultura organizacional tem que ser capaz de apoiar a empresa
em suas necessidades de mudancas para acompanhar a evolucdo do meio
ambiente e ser eficiente perante o0 mercado competitivo.

Baseado nessa conjuntura o presente estudo procura uma hipétese de
pesquisa que é a de saber se existe uma relacdo positiva entre a cultura

adhocrética e a eficiéncia organizacional.
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2.5 Estrutura dos valores concorrentes

Existem estudos que procuram estabelecer modelos culturais das
organizagfes como uma maneira de classificar e compreender as caracteristicas
culturais e os valores das organizacdes como o0 de Quinn e Rohrbaugh (1981 e
1983) e o de Cameron e Quinn (2006). No inicio de 1980, os pesquisadores
organizacionais desenvolveram a chamada estrutura de valores concorrentes
ou, competing values framework (CVF) como um modelo de estrutura conceitual
para integrar critérios de "eficiéncia” organizacional (QUINN; ROHRBAUGH,
1981). Esse modelo foi testado inicialmente em estudo da cultura organizacional
no setor da educagédo, no ensino superior (CAMERON, 1985). Os autores
acreditam nesse modelo como uma maneira da organizacao se desenvolver, de
forma efetiva, de conseguir as mudancas culturais que se fazem necessarias,
propondo a utilizacdo de valores e instrumentos para o diagndstico, a
interpretacdo e a implementacdo dos processos de mudanca (CAMERON;
QUINN, 2006).
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FIGURA 1 - Modelo de estrutura conceitual para integrar critérios de
eficiéncia organizacional

MODELO DE RE LAI;E)ES HUMAMNAS MODELO DE SISTEMAABERTO
Flexibilidade
Meios: Meios:
Coesdo; Maoral Flexibilidade; Prontid 3o
Ohjetivos: Desenvolvimento Ohjetivos: Crescimento;
de Recursos Humanos Aquisicao de Recursos

Pessoas Qi =Ei/ Organirocdo

Meios:

o N Meios:
Gestan_da Tﬁ:nrm agan, Flanejamento; Estabeledmento
comunicacdo de metas
Objetivos: Estabilidade; Objetivos: Produtividade;
Controle Eficiéncia
Controle
MODELO DE PROCESSO INTERNC MODELO DE OBIETIVO RACIOMNAL

Fonte: Adaptado de Quinn e Rohrbaugh (1981, p. 133).

Conforme FIG. 1, os quadrantes da estrutura sdo: O modelo de relacdes
humanas que da énfase a flexibilidade, focando na moral e no desenvolvimento
dos recursos humanos; o modelo de sistema aberto que foca na flexibilidade,
salienta a prontidao, o crescimento e a aquisi¢cao de recursos; modelo de objetivo
racional com énfase no controle, no planejamento, no estabelecimento de metas,
na produtividade e na eficiéncia; modelo de processo interno prioriza a
importancia da gestdo da informacdo, comunicacao, estabilidade e controle
(QUINN; ROHRBAUGH, 1981).

A cultura de uma organizacao é dificil de avaliar, uma vez que se
fundamenta nos valores compartilhados pelos individuos da organizacéo
(CAMERON, 1985). Cameron e Quinn (2006) mostram que a estrutura de
valores competitivos é util, pois serve como um meio para diagnosticar e iniciar

a mudanca da cultura organizacional necessaria para o desenvolvimento das
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organizacdes. A cultura organizacional reflete o estilo de gestdo e o clima da
empresa. Mudar a cultura pressupde o conhecimento e a alteragéo dos valores
culturais. Cameron e Quinn (2006) colocaram que varias dimensdes tém sido
propostas e que a cultura organizacional € ampla e compreende um conjunto de
fatores. Os autores apresentaram um novo quadro procurando capturar com

precisao a realidade das organizacdes.

FIGURA 2 - Modelo de estrutura de valores concorrentes

Flexibilidade e Discernimento

CULTURA DE C Cultura Adhocratica

Cultura Hiedrquica Cultura de Mercdo

Foco Interno e Integracao

Foco Externo e Diferenciaggo

Estabilidade e Controle

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2006).

A FIG. 2 apresenta duas dimensdes: uma que diferencia os critérios de
eficacia, enfatizando a flexibilidade, a discricdo e o dinamismo a partir de valores
que priorizam a estabilidade, a ordem e o controle; a segunda dimenséao
diferencia os critérios de eficacia, enfatizando a orientacao interna, a integracéo
e unido de valores que priorizam a orientacdo externa, a diferenciacéo e a
rivalidade (CAMERON; QUINN, 2006). A principal intengdo dos autores foi
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determinar quais os valores que os funcionarios consideram mais valiosos e
quais as causas para a eficacia organizacional (KAYA; ERGUN; KESEN, 2014).

Na FIG. 2, o quadrante inferior esquerdo representa a cultura hierarquica,
tendo como base o modelo de Weber, sobre os atributos classicos da burocracia.
Um lugar formal e estruturado para se trabalhar (CAMERON; QUINN, 2006). O
quadrante inferior direito caracteriza a cultura de mercado. As premissas basicas
de uma cultura de mercado sédo de que o ambiente externo n&o é tranquilo, mas
sim, hostil, os consumidores sédo exigentes e estao interessados no ganho e as
organizacbes atuam com o objetivo de melhorar sua posicdo competitiva, de
serem mais eficientes (CAMERON; QUINN, 2006).

Segundo Cameron e Freeman (1991), a CVF nao especifica uma cultura
organizacional preferida, e ha muitas hipoteses diferentes e, consequentemente,
concorrentes sobre quais as culturas ou combinacdes de culturas podem ser
consideradas melhores e em que condigcbes. Na realidade, as organizacoes
deveréo refletir sobre as quatro culturas, apresentadas na FIG. 3, de alguma
forma. No entanto, a suposi¢do fundamental da CVF é de que todas as quatro
culturas operem em um nivel organizacional equilibrado e mantenham-se
relativamente estaveis ao longo do tempo (DENISON; SPREITZER, 1991). Além
disso, todas as quatro culturas trabalham com a hipétese de entranhar em todas
as dimensfes da organizacdo, a partir do comportamento de seus gestores,
adaptando seus valores fazendo com que seus funcionarios trabalhem em prol
das prioridades da organizacdo (QUINN; ROHRBAUGH, 1981; DENISON;
SPREITZER, 1991).

A CVF conceitualiza as diferencas entre culturas organizacionais
considerando duas dimensdes (conforme FIG 3): a estrutura, ou relacdo na qual
se baseiam os processos, e o foco. A dimensdo da estrutura varia entre
flexibilidade, num extremo, e controle, no extremo oposto (QUINN;
ROHRBAUGH, 1981). Essa dimensdo captura as diferencas entre as
organizacdes que tendem a manter padrbes consistentes no tempo e aquelas
gue permitem aos seus colaboradores ditarem 0s seus proprios comportamentos
(CAMERON; QUINN, 2006), refletindo a forma como s&o gerenciados o0s
processos dentro de uma organizacdo. A dimensdo do foco descreve a

orientacao da organizacao em face do mundo exterior e varia entre foco externo
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e foco interno (FIG.3) (LEONE; DUSSAULT; LAPAOQ, 2014). Este Gltimo salienta
guestdes tais como a satisfacdo dos trabalhadores em contraste com o foco
externo, que destaca aspectos relacionados com a habilidade da organizacéo de
funcionar no seu ambiente ou contexto (FIG.3) (LEONE; DUSSAULT; LAPAO,
2014).

FIGURA 3 - Esquema da estrutura de valores concorrentes

/ Flexibilidade
Estrutura
\ Controle
CVF
T3y < Interno
‘ Externo

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Com base nessas dimensdes, € possivel observar que as culturas mais
resistentes estdo associadas a uma homogeneidade de esforcos entre os
membros da organizagdo e a um melhor desempenho em ambientes nos quais
€ requisito ter visdo partilhada (CAMERON; QUINN, 2006). Na cultura organi-
zacional considerada resistente, a coeréncia acontece quando varias de suas
dimensdes estdo alinhadas. As culturas coerentes tendem a ter um melhor
desempenho que as culturas que ndo sédo coerentes (LEONE; DUSSAULT;
LAPAO, 2014). A presenca da “incoeréncia” cultural frequentemente resulta num
estimulo a mudancga, pois se observa um desconforto e ambiguidade, assim
como a falta de integracdo entre os seus membros (LEONE; DUSSAULT;
LAPAO, 2014). Essas andlises das dimensées do modelo de CVF também
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ajudam a compreender os conjuntos de valores adotados pelas organizacdes e
a posicao delas junto as suas concorrentes.

Eren, Alpkan e Ergin (2003), por meio de estudos académicos,
identificaram o efeito da cultura sobre a eficiéncia organizacional por meio da
integracdo interna e do foco externo. Cameron e Quinn (2006) pesquisaram
sobre a contribuicdo da cultura organizacional para a eficiéncia da empresa.
Observa-se uma extensa pesquisa internacional usando a CVF para investigar
a influéncia da cultura organizacional em iniciativas de mudanca organizacional
e desempenho (CAMERON; QUINN, 2006).

2.6 ,Estudos sobre as relagbes entre cultura organizacional e outras
variaveis

Muitos estudos publicados lidam com a implementacdo da gestdo da
qualidade total (TQM) quase exclusivamente reconhecendo a importancia dos
fatores culturais sobre o sucesso ou fracasso do empreendimento. Usando a
CVF para medir a cultura organizacional, Yu et al. (2009) descobriram que, em
diferentes regides (EUA, Suica e Africa do Sul), existem varios relacionamentos
distintos entre as dimensdes da CVF e TQM.

Al-Khalifa e Aspinwall (2001) investigaram a relacdo entre cultura
organizacional e Implementacdo do TQM em um dos paises arabes, o Qatar. Os
resultados indicaram que muitas organizacdes no pais ndo foram caracterizadas
por apenas um tipo de cultura, mas sim pela mistura delas. Sua avaliacdo do
perfil da atual cultura organizacional, por meio da CVF, destacou que mudancas
S80 necessarias para apoiar uma variavel organizacional, a de qualidade total
(YU et al., 2009).

A CVF também é utilizada para examinar as relacfes entre cultura
organizacional e outras variaveis organizacionais, tais como a satisfacdo no
trabalho (TEPECI; BARTLETT, 2002). A CVF foi utilizada como um quadro
conceitual para anélise desse valor organizacional. Os resultados indicaram que
a satisfacao no trabalho foi positivamente relacionada com culturas tipo clas e
adhocracias, e negativamente relacionada com culturas tipo mercado e
hierarquia. Todos estes estudos empiricos validaram a CVF como um poderoso

instrumento para avaliar a cultura organizacional (YU et al., 2009).
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2.7 Competing values framework e Organization Culture Assessment

Instrument

A CVF tem uma ferramenta de medida mensuravel, qualitativa, o
Organization Culture Assessment Instrument (OCAI) que é uma forma de
classificagcdo de cultura (LIM, 1995), que permite compreender e interpretar
melhor a cultura organizacional (CAMERON; QUINN, 2006). Cameron e Quinn
(2006) afirmaram que o uso do OCAI de dados quantitativos coletados de varios
individuos dentro da organizacédo, o aproveitamento dos valores e pressupostos
relacionados, experimentados pela organizacdo, podem fornecer uma
representacéo realista da sua cultura.

Ralston, Terpstra-Tong, Terpstra, Wang e Egri (2006) levantaram a
guestao da cultura organizacional e do desempenho da empresa e forneceram
evidéncias empiricas sobre o estado de evolugdo das empresas estatais na
China. Esses estudos empiricos testaram a validade e a confiabilidade da CVF
e da OCAI no contexto chinés (YU et al., 2009). Yu et al. (2009) concluiram que
a CVF e o OCAI sdo muito adequados para a pesquisa quantitativa no contexto
chinés, especialmente para estudos sobre mudanca de cultura organizacional e
na identificacdo dos tipos de cultura relacionados com a eficiéncia e eficacia
organizacional.

O instrumento tem como finalidade diagnosticar a cultura atual de uma
organizacado, assim como a cultura que os membros consideram ser a ideal para
a eficiéncia organizacional (GOBBI, 2012). Estudos estédo sendo realizados, em
setores diversos, utilizando a CVF e o OCAI, como meios para conseguir analisar

a cultura organizacional e o efeito dela no desempenho da organizacéo.
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2.8 Competing values framework na area da saude privada

Mintzberg (1979) considera que as organizacdes na area da saude sao
as mais complexas, pela diversidade dos seus servicos, variedade de
profissionais com competéncias distintas, varios processos ocorrendo
simultaneamente e pela necessidade de uma abordagem mais holistica da
cultura organizacional. Existe alguma evidéncia que sugere que a cultura
organizacional pode ser um fator relevante no desempenho de organiza¢cdes da
area da saude (SCOTT et.al., 2003; MARSHALL; RUSSELL; NELSON; DAVIS,
2003). Culturas organizacionais sao dificeis de avaliar, porque as suas crencas
compartilhadas, valores, estruturas e suposicbes nem sempre sao claras
(MARSHALL et al., 2003).

Instrumentos de pesquisa de um modelo de estrutura de valores
competitivos confiaveis e validos foram utilizados em um conjunto de
declaracbes de valores para cada tipo cultural para que os respondentes
atribuissem prioridade ou importancia (SCOTT et al, 2003). A CVF (QUINN;
ROHRBAUGH, 1981; CAMERON; FREEMAN, 1991) foi aplicada em empresas
da area de saude (SHORTELL; BENNETT; BYCK, 1998).

A CVF, junto com o OCAI, vem sendo aplicada em varios tipos de
organizacbes (QUINN; ROHRBAUGH, 1981; BERRIO, 2003; CAMERON;
QUINN, 2006), entre elas organizagbes de saude (SHORTELL; O’BRIEN;
CARMAN; FOSTER; HUGHES; BOERSTLER, 1995; CHIRSCHILLES;
WAKEFIELD, 2001; MARSHALL et al. 2003, WAKEFIELD; BLEGEN; UDEN-
HOLMAN; VAUGYN; GREGORY; HARRIS; ARMENAKIS; SHOOK, 2009), para
se obter um diagnéstico sobre quao fortes sdo percebidos os valores
organizacionais pelos membros da organizacdo e com que tipos de cultura essas
pessoas se identificam.

Dentro das pesquisas realizadas com a CVF no setor da saude, os valores
culturais organizacionais foram considerados prioritarios para o desenvolvimento
organizacional, o que pode ser atribuido ao alto nivel de flexibilidade e de
mudanca, necessarios para o setor da saude (BAKER et al., 2003). Na maioria

destes estudos especificos da area da saude, o grupo “cld” foi dominante e os
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valores que ficaram em segundo lugar foram o de mercado ou da hierarquia
(BAKER et al., 2003).

Estudos e pesquisas na area da saude tém usado a CVF para examinar
a cultura organizacional especifica de unidades em hospitais dos Estados
Unidos da América (BAKER; KING; MACDONALD; HORBAR, 2003) e o nivel de
dindmica de equipe na prestacdo de servicos de saude (SHORTELL;
MARSTELLER; LIN; PEARSON; WU; MENDEL; CRETIN; ROSEN, 2004). Scott-
Cawiezell e seus colegas usaram o CVF para estudar as culturas de trinta e um
(31) lares de idosos no Colorado (SCOTT-CAWIEZELL; JONES; MOORE;
VOJIR, 2005) e para culturas organizacionais nas praticas do médico (ZAZZALI,
ALEXANDER; SHORTELL; BURNS, 2007), dos hospitais dos Estados Unidos e
do Reino Unido (DAVIES; MANNION; JACOBS; POWELL; MARSHALL, 2007).

Davies et al. (2007) utilizaram a CVF para avaliar a cultura organizacional
e sua associacdo com indicadores importantes dos processos de salde e seus
resultados em cultura de trabalho em equipe e desempenho organizacional em
197 organizacbes hospitalares Inglesas (NHStrusts [Servico Nacional de
Saude]). Como resultado, os autores colocaram, como fatores a contribuir para
diferencas significativas entre as unidades de saude, em relacdo ao
desempenho organizacional: a falta de cultura organizacional, a melhoria da
qualidade de execucdao, a qualidade e eficiéncia de atendimento ao paciente, a
satisfacdo com o trabalho do prestador de cuidados de saude e a satisfacdo do

paciente.

2.8.1 Competing values framework e suas dimensdes

Marshall et al. (2003) aplicaram a CVF para avaliar a cultura das
organizacOes da area da saude, utilizando duas principais dimensées: a primeira
descreve como 0s processos sao realizados dentro da organizacao; e a segunda
descreve a orientacdo da organizacdo para o exterior — mundo. Os autores
afirmam que as organizac¢des (ou subgrupos dentro delas) podem possuir mais
do que um dos tipos de cultura organizacional, mas um deles & geralmente

dominante.



46

Marshall et al. (2003) colocam que o0s gestores sédo facilmente
identificados por terem um conjunto de valores comuns percebidos devido as
praticas nos cuidados primarios da saude.

A maioria das organizacbes pode ser caracterizada em duas
dimensdes, cada uma representando abordagens alternativas para os desafios
bésicos que as organizagfes precisam resolver para sobreviver e se desenvolver
(DENISON; SPREITZER, 1991). A FIG. 6 se constitui num resumo das teorias
organizacionais, realizado por Helfrich et al. (2007) e mostra que o primeiro
conjunto dos valores concorrentes € 0 grau em que uma organizacao enfatiza
centralizacdo e controle sobre o0s processos organizacionais contra
descentralizagéo e flexibilidade (CAMERON; QUINN, 2006).

O segundo conjunto de valores concorrentes € 0 grau em que a
organizacado esta voltada para seu ambiente interno, com seus processos, € as
diferencas do ambiente externo e as relagbes com entidades externas, como
reguladores, fornecedores, concorrentes, parceiros e clientes internos. A
classificagcdo das organizagOes, baseada nessas duas dimensdes de valores,
resulta em quatro arquétipos, conhecidos como hierarquico, racional,
empresarial, e as culturas de equipe (HELFRICH et al., 2007).

O instrumento de pesquisa CVF foi testado inicialmente em trés
pesquisas sobre cultura organizacional no ensino superior € nos servigos de
utilidade publica (CAMERON; FREEMAN, 1991). Quinn e Spreitzer (1991)
demostraram que a CVF, junto com sua ferramenta de medida, o OCAI, sdo
confiaveis. Kalliath, Bluedorn e Gillespie (1999) conduziram a primeira validagcao
da CVF, com 16 itens, em um ambiente do setor da saude. O instrumento de
pesquisa CVF mais comumente utilizado em pesquisas de servicos de saude
dispde de 16 itens (FIG. 4) divididos igualmente em quatro sub-escalas, cada
uma representando uma das quatro culturas arquetipicas (HELFRICH et al.,
2007).
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FIGURA 4 — CVF da eficiéncia organizacional
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Fonte: Adaptado de Herlfrich et al. (2007).

Existem lacunas documentadas na percepcdo dos gestores das
organizacdes prestadoras de servi¢cos, como por exemplo, as expectativas dos
clientes (LUK; LAYTON, 2002). Uma limitacdo no estudo dos autores foi a
dependéncia de dados levantados somente com individuos executivos e
gerentes (HELFRICH et al., 2007). A CVF tem sido muito utilizada na pesquisa
de servicos de saude para avaliar a cultura organizacional como um fator de
implementag&o de melhoria de qualidade, funcionarios e pacientes satisfeitos e
melhor funcionamento do trabalho em equipe (HELFRICH et al., 2007).

2.8.2 Competing values framework e a satisfacdo dos funcionarios

Instrumentos de CVF sdo geralmente apresentados como eficientes para
solucbes de problemas empresariais. Eles tém sido pesquisados,
frequentemente, entre os gestores sob o argumento de que os resultados

fornecem um indicador preciso da cultura vivida pela organizagdo mais ampla
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(DAVIES et al., 2007). O modelo da CVF tem sido colocado como o mais utilizado
em pesquisas, em servicos de saude, para avaliar a cultura organizacional e
essa tem sido uma explicagdo para as diferencas organizacionais na
implementacdo de atividades de melhoria de processos e qualidade de
atendimento (CAMERON, 2008).

Wicks e Clair (2007) propdem que se utilize a CVF para a compreensao e
melhora da qualidade e desempenho organizacional e gerencial procurando
tornar as empresas mais concorrentes, controladoras, colaboradoras e criativas.
A CVF procura maneiras de satisfazer os clientes e os funcionarios para tornar
as organizacbes hospitalares de saude mais competitivas (WICKS; CLAIR,
2007).

Nas organizacfes do setor da saude as pessoas trabalham numa cultura
preocupada com a coesdo, com o trabalho em equipe, para dar um maior sentido
ao seu dia a dia e, consequentemente, as suas vidas (ARNOLD; CAPELLA,
SUMRALL, 1987). Organizacdes do setor da saude, devido ao ambiente cada
vez mais competitivo, precisam operar de uma forma mais empreendedora para
serem mais sensiveis as demandas do paciente (HABIB; VICTOR 1991) e
devem implantar sistemas operacionais eficientes (ABERNETHY;
STOELMENDER, 1995).

2.8.3 Competing values framework e competitividade

Abemethy e Lillis (2001) afirmam que, para que as organizagdes do
setor da saude possam ser mais competitivas, de forma eficiente, organizada
estrategicamente, devem procurar ser mais inovadoras, flexiveis, dominar o
conhecimento, ter uma gestdo mais estratégica e trabalhar em equipe
harmonizando a estrutura organizacional. A cultura organizacional € uma forca
intangivel e um dos fatores de maior importancia para o desempenho dos
gerentes na tentativa da necessaria mudanca para adaptacédo ao ambiente cada
vez mais competitivo do setor da saude.

A estrutura organizacional deve facilitar o fluxo eficiente da informacéo,
tanto horizontal quanto vertical, para desenvolver uma prestacéo de servigos de

saude mais colaborativa, fator fundamental dentro da organizacdo (BOUWENS;
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ABERNETHY, 2000). Estes tipos de mudancas ndo podem ocorrer se 0s
empregados nao estiverem intimamente envolvidos com a identificagédo e
implementacdo de novas formas de prestacao de servicos de saude (WICKS;
CLAIR, 2007).

Segundo Wicks e Clair (2007), em algum ponto, ao longo do caminho
de um melhor gerenciamento no setor da saulde, organizacdes dessa area
parecem ter perdido credibilidade, na valorizacdo dos seus funcionarios:
enfermeiros, técnicos de laboratorio, pessoal, e até mesmo dos seus medicos,
gue sao considerados a forca vital para a qualidade dos servicos prestados pelas
organizagbes. As organizacbes podem utilizar estratégias de aumento da
satisfacdo dos funcionarios com seu trabalho, garantindo a sua cultura
organizacional, incentivando os funcionarios a utilizar os seus conhecimentos,
suas competéncias e habilidades, de forma eficaz, conseguindo servicos de
qualidade (SINGH; LONCAR, 2010). A satisfacdo do funcionario com o seu
trabalho afeta o seu compromisso para com a organizagdo (CULLEN;
EDWARDS; CASPER; GUE, 2014).

Conforme Wicks e Clair (2007), se os funcionarios das organizacfes da
area da saude percebem que eles sdo apenas engrenagens substituiveis em
uma maquina meédica, a qualidade da prestacdo de servico Vvali,
consequentemente, diminuir. O sentimento de insatisfacao implicara na atitude
negativa do funcionario para com a organizacao e, ainda, as respostas afetivas
para o trabalho, como satisfacdo ou insatisfacdo e comprometimento, levara a
intencdo comportamental (A’YUNINNISA; SAPTOTO, 2015). Comprometimento
organizacional reflete a relagdo do empregado com a organizacao
(A’YUNINNISA; SAPTOTO, 2015).

A conscientizacdo e a coesdo sao valores organizacionais prioritarios
para a necessidade de mudanca organizacional para acompanhar a dinamica do
mundo atual (WICKS; CLAIR, 2007).

Estudos mostraram que os trabalhadores de empresas com culturas
organizacionais mais preparadas para mudancas, com maior coesao entre
valores e moral, pertencimento, confianca, crescimento e inovagao

experimentam trabalhadores com maior prontiddo para mudanca e maior
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satisfacdo no trabalho do que em culturas que dao mais importancia a
atingimento de metas, produtividade e rentabilidade (KNIGHT, 2014).

Segundo Wicks e Clair (2007), simplesmente utilizar as medidas de CVF
nao é suficiente. Os funcionarios devem reconhecer mudancas reais na forma
como as suas organizacdes sao gerenciadas para que eles possam ter mais
compromisso com a organizacdo. Além de solicitar feedback para os
funcionarios, a CVF também incentiva a colaboracdo (HARTNELL; YI OU,;
KINICKI, 2011). A colaboracédo € desenvolvida por meio de equipes focadas e
compromissadas com a solucéo de problemas o que faz com que a comunicacéo
melhore entre os setores organizacionais.

Conforme Wicks e Clair (2007) a CVF, na perspectiva do funcionario,
com sua consisténcia e com seu objetivo de compromisso com a equipe, se torna
uma ferramenta de apoio ao diagnostico das causas de possiveis lacunas entre
resultados desejados, problemas reais e indesejados, bem como pode ajudar a
alinhar a cultura organizacional com os objetivos estratégicos da organizacao.

O planejamento e a gestao dentro das instituicdes de salude devem
trabalhar em harmonia, como também os médicos (e toda a equipe técnica) e 0s
gestores ja que os médicos detém o conhecimento das tarefas fins da saude
(GONCALVES; ALEMAO; SANTOS, 2010). A crescente complexidade dos
desafios do setor da salude implica a maior responsabilidade dos que nela
assumem cargos de gestdo (LEONE; DUSSAULT; LAPAO, 2014).

Quando as organizacdes alcancam o0s objetivos esperados pelos
acionistas, patrocinadores, clientes, gestores e equipe técnica, e 0s custos para
esses grupos sdao menores que os beneficios recebidos, isto indica que as
organizacdes criaram valor (MORAIS, 2010). Criar valor € um objetivo tanto para
o lider como para a organizacdo. Este valor pode melhorar os resultados
empresariais, organizando o trabalho e aproveitando oportunidades (MORAIS;
GRACA, 2013).

Todos os colaboradores sdo julgados pela sua capacidade de criar
valor. Criar valor é, pois, 0 objetivo de qualquer sociedade, organizacao,
colaborador ou lider (PORTER, 1999). Todas as organizacdes existem com o
objetivo de criar valor, sejam empresas, igrejas, escolas, unidades da saude ou

agéncias governamentais (MINTZBERG; QUINN, 2001). As organizacfes criam
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valor quando os produtos ou servicos que estdo produzindo, promovem
melhores beneficios para os clientes do que os custos de producédo destes
produtos ou servicos (MORAIS, 2010).

O agregar valor ao produto e ao servico foi o que fez surgirem os
modelos de valores competitivos como uma forma de resposta a necessidade de
um modelo amplamente aplicavel que promovesse 0 sucesso, melhorasse a
eficdcia organizacional nas suas diversas areas, incluindo a saude (MORAIS,
2010). Morais e Graca (2013) avancam apresentando o modelo dos valores
contrastantes estruturado, demonstrado por meio da FIG. 5, derivada do modelo
inicial desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh.

Segundo Morais (2010), com a CVF, as organiza¢gées com um foco
interno e énfase no controle (FIG. 5), marcadas pelas culturas hierarquicas
(também por vezes referidas como culturas burocraticas), devem aprovar a
autoridade centralizada sobre 0s processos organizacionais, 0 respeito pela
hierarquia formal e aderir as regras. As organizagbes com um foco interno e
énfase na flexibilidade, cultura de trabalho em equipe, incentivam a participacao
ampla dos seus membros, tornando o desenvolvimento de recursos humanos
uma prioridade (MORAIS; GRACA, 2013).

Baseado em Morais (2010), as organiza¢gdes com um foco externo e
énfase na flexibilidade (FIG. 5), nas culturas empresariais, na criatividade e na
capacidade de inovacao, concentram-se no crescimento e na expansao de seus
recursos. Finalmente, as organizac6es com um foco externo e énfase no controle
sao culturas racionais marcadas, caracterizadas pela clareza dos objetivos e das
metas a serem alcancadas (MORAIS; GRACA, 2013). Eles se concentram na

eficiéncia e resultados mensuraveis.



52

FIGURA 5 - Modelo dos valores contrastantes de Quinn e colaboradores

Flexibilidade

e Descentralzacdo
A

Relagdes humanas Sistemas abertos

Participacdo, resolucio de problemas, Adaptacao, inovacdo, rapidez,
CONSEnso, apoio, coesdo, Conhecimento Crescimento
Trabalho =m equipe [RUH.) Sistemas abertos [transtormeiona)

- . Inovador
Cultura de Inovacdo | Brocker

.Mentor

I Cultura de Apoio Facilitador

> Enfoque EXtErno

e Diferendiacdo

Enfoque INTEIMO |e

e Integrac3o

Produtividade, ohietivos,
lucro, planejamento, Lucro
Organizacdo racional jssciacs)

Redefinicdode responsabilidades,
medida, documentac3o, regras
estabilidade e informacda, Eficiénd
Hierarguia estavelirmsssion)

. Maonitor . Produtor
|Cultura de Regras Coordenador A | Cultura de Objetivos | . Diretor
Processos internos Objetivos racionais

Estabilidade, controle

e Centralizacdo

Fonte: Adaptado de Morais e Graga, 2013.

Segundo Morais e Graca (2013), a primeira dimensédo (FIG. 5) é
relacionada com o enfoque organizacional, o qual se desloca, desde uma énfase
interna (integracdo entre processos) centrada no bem-estar e desenvolvimento
das pessoas da organizacéo, até o enfoque externo (diferenciacdo — ambicionam
desenvolver-se e especializar-se em certas areas do conhecimento, funcoes,
servicos e departamentos a fim de fornecer servicos aos stakeholders da
organizacéo, e assim criar valor), centrado no bem-estar e no desenvolvimento
da organizacéo.

Conforme Morais (2010), a segunda dimensao diferencia a preferéncia
organizacional para a estrutura e representa o0 contraste entre a
estabilidade/controle (centralizacdo — decisfes tomadas ao nivel da gestdo de
topo), e a flexibilidade/mudanca (descentralizacéo — decisdes e planejamento
estratégico).

A juncdo dessas duas dimensdes forma os quatro quadrantes do
modelo (FIG. 5). Ele foi desenvolvido para especificar o critério de eficiéncia

organizacional (MORAIS, 2010). Na cultura do cla, a pratica da gestdo pelo
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administrador é apoiada pelo facilitador e pelo mentor e eles devem ter as
habilidades de gestdo de equipes e relagdes interpessoais (DEM, 2014). Na
cultura da hierarquia, as praticas da gestao sao realizadas pelo coordenador e
por um monitor que possuem as competéncias necessarias para a gestao do
gerenciamento da cultura, do sistema de controle e da coordenacao central da
organizacdo (DEM, 2014). Na cultura de mercado, as praticas de gestao sao
realizadas pelo produtor e pelo diretor que possuem as habilidades de
competitividade em gestao, atendimento ao cliente e motivacao dos funcionarios
(DEM, 2014). Por fim, na cultura adhocratica, as praticas da gestdo sao
realizadas pelo Brocker e pelo inovador com habilidades de gerenciamento de
gestdo da inovagéo, e da melhoria continua da organizagéo (DEM, 2014).

Normalmente, na primeira dimensdo (enfoque interno/externo),
distingue-se entre o critério de satisfacéo e eficiéncia interna (moral das pessoas
da organizacdo, praticas de comando e rapidez e progresso do nucleo
operacional) e o critério de satisfacdo de eficiéncia externa (empreendimento de
missdes de carater tradicional e operacdes diferentes) (QUINN, 1983). Esta
dimensao reflete o sistema de valores da organizacdo (MORAIS, 2010).

Relativamente a segunda dimenséo (estabilidade/flexibilidade), esta
distingue-se entre agdes focadas na transparéncia e eficiéncia dos objetivos
estabelecidos, e acfes focalizadas na adaptacdo as pessoas e ao ambiente
externo (FIG. 5). Esta dimenséo reflete as preferéncias de estruturacdo da
empresa (MORAIS, 2010).

2.8.4 Competing values framework e seus quadrantes

De acordo com a CVF h& uma cultura dominante (manifestando-se nos
pontos de vista dos funcionarios em todos os niveis da organiza¢do), mas néo
h& uma melhor cultura organizacional: todas as quatro culturas podem operar
em uma determinada organizacéo e com relativa estabilidade ao longo do tempo
(MORAIS; GRACA, 2013). As empresas precisam ser flexiveis e adaptaveis as
mudancas, mas também estaveis e controladas. As suas necessidades séo de
crescimento, de aquisicdo de recursos, além de flexibilidade e trabalho em

equipe.



54

Leone, Dussault e Lapdo (2014) apresentam a CVF, classificando as
organizagbes segundo uma tipologia mais explicativa: de cla, de mercado ou
racional, hierarquica e adhocrética ou de desenvolvimento. Cria-se, assim, um
modelo de quatro quadrantes (FIG. 6), no qual se encontram refletidos os
indicadores de efetividade organizacional que estdo associados a cada uma
dessas culturas. A longo prazo, a preocupacao € a estabilidade, o desempenho
harmonioso e eficiente da organizacéo (LEONE; DUSSAULT; LAPAO, 2014).

Conforme FIG. 6, o quadrante inferior esquerdo representa a cultura
hierarquica. Essa cultura pode ser vista nas empresas globais como McDonald
e Ford Motor Co. e leva o trabalhador ao estado de alienagéao e diminuicdo da
sensacao de autonomia (BERRIO, 2003; CAMERON; QUINN, 2006; ERDEM,
2007). Esta cultura se caracteriza como um espaco de trabalho muito formal e
estruturado, no qual os procedimentos regem o que as pessoas fazem. Séo as
regras formais e as politicas que mantém a organizacdo coesa (LEONE;
DUSSAULT; LAPAO, 2014). Esse é um tipo de cultura organizacional em que a
lideranca € eficaz porque a organizacdo tem um esquema de trabalho mecénico

no qual o que importa sao as ordens e as regras (ACAR; ACAR, 2014).

FIGURA 6 - Modelo de valores concorrentes
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Conforme demonstrado na FIG. 6, o quadrante inferior direito caracteriza
a cultura de mercado. A empresa € orientada para o ambiente externo, para as
transacbes com fornecedores, clientes, sindicatos, 6rgdos reguladores e
concorrentes. Empresas globais que tém relacionamento eficaz entre
fornecedores, clientes e partes interessadas externas sdo exemplos desta
cultura organizacional (BERRIO, 2003, CAMERON; QUINN, 2006; ERDEM,
2007). O tema principal dos mercados € a realizagdo de transacdes
(intercambios, vendas, contratos) com outros grupos para criar vantagem
competitiva (LEONE; DUSSAULT; LAPAQ, 2014). O principal objetivo é orientar
a organizacao na direcdo da produtividade, de resultados e do lucro, criando
vantagem competitiva, que pode ser atingida por intermédio do melhor
posicionamento externo. As organiza¢cdes do setor da saude tendem a ser cada
vez mais competitivas forcando os servi¢os de saude a evoluirem (ACAR; ACAR,
2014).

Baseado na FIG. 6, a cultura de cla, que se encontra no quadrante
superior esquerdo, representa a flexibilidade, o discernimento e o foco interno,
definindo-se pela sua similaridade com um tipo de organizacgao familiar (QUINN;
ROHRBAUGH, 1981). As organizacfes japonesas bem-sucedidas com o
trabalho em equipe e com a estrutura eficaz sdo exemplos tipicos dessa cultura
(BERRIO, 2003; CAMERON; QUINN, 2006; ERDEM, 2007). Em vez de regras e
procedimentos proprios das hierarquias, além de foco no lucro e na concorréncia,
como na cultura de mercado, este tipo de organizagéo se baseia em trabalho de
equipe, programas de envolvimento do pessoal e de compromisso com 0s seus
trabalhadores; mantém-se coesa pela sua tradicdo e confiabilidade, criando
lacos de compromisso entre as pessoas. A organizagao valoriza o trabalho em
grupo e o consenso organizacional (LEONE; DUSSAULT; LAPAO, 2014).

Por fim, o quadrante superior direito apresenta a cultura adhocratica, que
configura a flexibilidade, o discernimento e a diferenciacéo (FIG.6). Aspectos
COmo a inovagao e iniciativas pioneiras sao considerados como 0s pontos que
levam ao sucesso. Mintzberg se refere a adhocracia como um tipo de
organizacao que é oposta a burocracia, sendo caracterizada pela maior abertura
a inovacgado, com baixo nivel de formalizacdo, distanciando-se dos padrdes

tradicionais estabelecidos. A cultura adhocratica é compreendida como um
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espaco de trabalho dinamico e criativo (CAMERON; QUINN, 1991). Os
funcionarios podem tomar a iniciativa, apoiados em novas descobertas e na
liberdade de se sentirem satisfeitos, felizes e bem sucedidos (BERRIO, 2003;
CAMERON; QUINN, 2006; ERDEM, 2007). Os membros deste tipo de
organizacédo tendem a aceitar riscos e a aderir a processos de inovacdo (LEONE;
DUSSAULT; LAPAO, 2014). Organizaces que fazem negdcios por meio da
internet que é definida como "nova economia”, usando tecnologia avancada, sdo
exemplos dessa cultura (ACAR; ACAR, 2014).

As duas primeiras culturas se encontram no mesmo extremo da dimenséao
da estrutura; nesse tipo de organizacéo, a estabilidade, a ordem e o controle sédo
caracteristicas valorizadas (LEONE; DUSSAULT; LAPAO, 2014). Os dois
altimos tipos de culturas organizacionais, ao se posicionarem nos extremos
superiores do quadrante, situam-se no extremo de flexibilidade e
espontaneidade na dimensao da estrutura. A cultura de cla, na dimensao do
foco, se situa no extremo do foco interno, visto que valoriza aspectos
relacionados com o trabalho em equipe, enquanto a cultura adhocratica se situa
no extremo oposto da mesma dimensao, sendo seu objetivo inovar e aceitar
correr riscos para se diferenciar e se tornar mais competitiva (LEONE;
DUSSAULT; LAPAO, 2014). As andlises da cultura organizacional e da
eficiéncia, por meio do modelo de estrutura de valores concorrentes, estdo sendo
feitas neste trabalho como um meio de se estudar a relacdo entres os tipos de
cultura organizacional e a eficiéncia e eficacia das organizacoes.

O relacionamento entre cultura organizacional e eficiéncia caminha,
paralelamente, quando se pensa em desempenho organizacional. O conceito de
cultura foi apresentado como um grupo de habitos, costumes e qualidade
transferidos de geracdo a geracéo e o de eficiéncia, como a operacionalizacdo
certa das atividades empresariais. O presente estudo procura entdo analisar a
existéncia de uma relacdo mais estreita entre os diversos tipos de cultura
organizacional e eficiéncia, por meio do modelo de estrutura de valores

concorrentes no setor da saude.
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3 HIPOTESES

O problema de pesquisa assenta na cultura organizacional, nas visdes
diferenciadas e na eficiéncia organizacional. Analisou-se a cultura organizacional
com o intuito de avaliar a sua influéncia na eficiéncia da organizagdo. Da mesma
maneira identificou-se a percep¢do dos individuos acerca de suas proprias
competéncias e se tal percepcao tem influéncia sobre a eficiéncia institucional
percebida. Com base nesses objetivos e na revisdo de literatura, estruturou-se

um conjunto de hip6teses de pesquisa. As hipéteses séo:

H1: Existe uma relacdo positiva entre a cultura do cla e a eficiéncia

organizacional.

H2: Existe uma relag&o positiva entre a cultura adhocratica e a eficiéncia

organizacional.

H3: Existe uma relagao positiva entre a cultura de mercado e a eficiéncia

organizacional.

H4: Existe uma relacao positiva entre a cultura hierarquica e a eficiéncia

organizacional.

H5: A cultura organizacional exerce influéncia positiva na eficiéncia

organizacional.

As hip6teses foram elaboradas e estruturadas segundo os autores
apresentados na fundamentacdo tedrica do presente estudo. O QUADRO 2

apresenta as hipotéses e o0s principais autores de suporte a elas:



58

QUADRO 2: Hipoteses e autores de suporte

H1l: Existe uma relacdo
positiva entre a cultura de cla
e a eficiéncia organizacional.

BARNARD, 1968
CAMERON,; QUINN,
2006

DURKHEIM, 1933

OUCHI, 1980

YU et al., 2009

Integracéo social

Cultura do “cla” pode tornar a
organizacdo mais eficiente e
competitiva.

Associacdo orgénica na qual
existe solidariedade entre os
objetivos e as necessidades de
cada individuo.

Para empresas japonesas era
natural que 0s  membros
socializados realizassem o que
era melhor para a organizacao.

A cultura do cld se baseia em
valores compartilhados e metas
em comum.

H2: Existe uma relacdo
positiva entre a cultura
adhocrética e a eficiéncia
organizacional.

MINTZBERG, 1973

DRUCKER, 1988

QUINN; SPREITZER,
1991

CAMERON; QUINN,
2006

As adhocracias sao culturas
organizacionais comuns em
ambientes mais turbulentos.

A empresa adhocratica (do futuro)
€ baseada no conhecimento, é
uma organizagdo  composta
essencialmente por especialistas
que dirigem e disciplinam seu
préprio desempenho de acordo
com o feedback de clientes.

A organizacao adhocratica,
inovadora, é a que mais se adapta
a necessidade de mudanca do
ambiente dindmico.

As organiza¢cbes mais criativas e
com mais iniciativa apresentam
maior indice de  sucesso,
conseguem desenvolver,
rapidamente, novos produtos e
servicos, e se preparam para
novas oportunidades e novos
riscos

H3: Existe uma relacdo
positiva entre a cultura de
mercado e a eficiéncia
organizacional.

OUCHI, 1979, 1984

DIMAGGIO;
2005

POWELL,

O objetivo da organizacdo €
conseguir ser lucrativa e eficiente
no mercado competitivo do qual
faz parte.

A competitividade entre as
organizacfes e a necessidade de
alcancar a eficiéncia, coloca, no
mercado interno de cada uma
delas, pessoas focadas em suas
carreiras e interessadas no bom
desempenho e no
reconhecimento do trabalho
realizado
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H4: Existe uma relacdo
positiva entre a cultura
hierarquica e a eficiéncia
organizacional.

Quinn e Kimberly (1984)

Cameron e Quinn (2006)

Observaram que esta cultura é
permeada por pressupostos de
estabilidade; individuos aceitam
bem a autoridade que emana de
papéis formalmente
estabelecidos, de regras e
regulamentos  impostos.  Os
fatores de motivacdo incluem
seguranca e ordem. Os lideres
tendem a ser conservadores e
cautelosos; prestam  estreita
atencdo aos problemas de
natureza técnica.

Tipo de cultura com foco interno a
organizacdo, com ambiente de
trabalho formal e estruturado, com
diversos niveis  hierarquicos,
preocupada em longo prazo com
a estabilidade, previsibilidade e
eficiéncia. Os procedimentos,
regras, tarefas e funcées em geral
sdo relativamente  estaveis,
integrados. As liderancas tém o
papel de coordenacéo,
monitoramento e organizagao.

H5: A cultura organizacional
exerce influéncia positiva na
eficiéncia organizacional.

SILVEIRA; PLATCHEK,
2010

CROZATTI, 1998

A eficiéncia é desejada pela
administracdo cientifica desde
que Taylor apresentava estudos
sobre a melhor maneira de
executar atividades dentro de uma
organizagcdo. Taylor utilizou a
linha de montagem em busca da
agilidade na produtividade.

A cultura organizacional afeta e é
afetada pelo comportamento e a
acao dos individuos de forma
coletiva. Ela esta,
constantemente, conectada ao
modo de agir dos membros da
organizacdo procurando atender
as expectativas e anseios desses
individuos, atingindo a eficiéncia
organizacional

Fonte: Elaborado pela autora,

2016.
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4 METODOLOGIA

Neste topico delimita-se o contexto estudado, o tipo e o método de
pesquisa, assim como as técnicas e os métodos de coleta e analise dos dados

utilizados para alcancar o objetivo apresentado.

4.1 Tipo de pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios

4.1 1 Quanto aos fins

Segundo Vergara (2003), a pesquisa descritiva apresenta as
caracteristicas de algum fenémeno, além de propor relacdes entre determinadas
variaveis e explicar sua natureza. Assim, esta pesquisa pode ser considerada
como descritiva, pois tem a intencdo de analisar a cultura organizacional adotada
pela instituicdo da area da saude e sua relacdo com a eficiéncia organizacional.

Para Mattar (1996), a pesquisa descritiva € a mais apropriada, quando o
objetivo estabelecido pretende estudar as caracteristicas de grupos e identificar

ou descobrir as relacdes entre variaveis.

4.1.2. Quanto aos meios

Conforme Minayo (2001), a pesquisa de campo procura desenvolver um
estudo sobre a forma como um tema de pesquisa esta sendo realizado em um
contexto préatico, procurando confirmar os resultados levantados a partir da
pesquisa bibliogréfica.

Dessa maneira, esta pesquisa pode ser considerada uma pesquisa de
campo, por ser um estudo empirico realizado no lugar onde o fenédmeno
pesquisado acontece, ou seja, nas organizacdes de saude, onde os profissionais
atuam (VERGARA, 2003).



61

4.2 Populacdo e amostra

Universo ou populacdo € definido como “um conjunto definido de
elementos que possuem determinadas carateristicas. Comumente fala-se de
populacdo como referéncia ao total de habitantes de determinado lugar” (GIL,
1999, p. 99).

Delimitou-se como objeto de pesquisa as dez clinicas de saude; como
populacdo da pesquisa, cento e trés funcionarios das instituicbes de saude
privadas, da cidade de Belo Horizonte e de duas cidades da regido centro-oeste
do estado de Minas Gerais, Brasil, e que tém como atividade principal a
prestacao de servicos de saude.

Estabeleceu-se uma amostra ndo probabilistica que € aquela em que a
selecdo dos elementos da populacdo, para compor a amostra, depende ao
menos em parte, do julgamento do pesquisador (MATTAR, 1996). A amostra
levantada caracterizou-se por ser nao probabilistica, ou seja, selecionou-se a
amostra com base na facilidade de se obter colaboracdo dos individuos para
preenchimento do questionario (PEIXOTO, 2012).

A verificacdo do tamanho da amostra foi determinada por meio da analise
de poder estatistico, utilizando o programa G*Power versao 3.1.9.2 (FAUL et al.,
2009) comumente utilizados nas ciéncias sociais (FAUL et al., 2007).

Da populacao (103 individuos elegiveis) utilizou-se a amostra de noventa
e dois questionarios respondidos por membros das organiza¢des. A amostra
constituiu-se dos profissionais da area da saude (médicos, enfermeiros e
fisioterapeutas, atendentes, auxiliar de enfermagem), gestores (administradores
e auxiliares de administracéo) escolhidos, por acessibilidade, nas dez clinicas

particulares.
4.3 Método de Coleta de Dados
O método utilizado para coleta de dados constituiu-se de visita as

organizacdes para aplicacdo de questionarios, estruturados, junto aos membros

das institui¢des.
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4.3.1 Instrumentos de coleta de dados

Com o interesse de coletar dados para responder aos objetivos da
pesquisa, adotou-se o questionario que “é um instrumento de coleta de dados
constituido por uma série ordenada de perguntas” (MARCONI E LAKATOS,
2006, p. 203).

Analisou-se a cultura organizacional, por meio de questionérios aplicados,
identificando seus tipos e a eficiéncia da organizacao a partir da percepcéo de
seus integrantes. Foi trabalhado o efeito da cultura na eficiéncia organizacional.
Para tanto, utilizou-se a pesquisa quantitativa, com analises descritiva e
multivariada.

Inicialmente, por meio de um questionario, APENDICE A, com escala
Likert, identificaram-se os itens considerados de maior relevancia pelos
funcionarios no desenvolvimento de um tipo de cultura organizacional, a
importancia deste modelo cultural para os mesmos e as divergéncias na
administragao, segundo a formagéo profissional.

Esse questionario foi traduzido e adaptado de Cameron e Quinn (2006),
estruturado (APENDICE A) em duas partes: a primeira, com informacées que
abrangem aspectos relacionados aos respondentes como idade, sexo, tempo de
casa, formacao profissional e cargo ocupado. A segunda, com um conjunto de
guestdes suficientes para identificar perfis que possam representar os diferentes
tipos de cultura organizacional, ou seja, a cultura cla, a adhocrética, de mercado
e a hierarquica.

Foi solicitado que cada individuo respondesse a cada questao, utilizando
uma escala do tipo Likert com cinco pontos, na qual: 1 significa nunca ocorre; 2,
raramente ocorre; 3, ocasionalmente ocorre; 4, frequentemente ocorre e 5,
sempre ocorre.

Em seguida, por meio de um questionario (APENDICE B) elaborado a
partir do Organization Culture Assessment Instrument, avaliou-se a cultura que
0s respondentes observavam naquele momento e a cultura que consideravam
ideal nas organizacdes. Esse questionario foi validado e aplicado em mais de mil
organizacdes distintas, apresentando resultados congruentes (CAMERON;
QUINN, 2008).
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Esse questionario (APENDICE B) possui seis itens com o objetivo de
identificar uma das diferentes dimensdes da cultura: caracteristicas dominantes,
lideranga, tipo de gestdo, congruéncia organizacional, énfase estratégica e
critérios de sucesso (GOBBI, 2012).

O respondente atribuiu pontos entre as quatro opcdes apresentadas para
cada dimensédo, conforme sua percepgado sobre a realidade da organizacdo
explicitada (para a situacdo atual) e sobre o que ele considera melhor para a
organizacdo ideal. Ao completar o questionario, o respondente fornece uma
imagem da sua percepcdo em relacdo ao que a empresa € ou deveria ser
(GOBBI, 2012).

Na sequéncia, aplicou-se um terceiro questionario (APENDICE C),
elaborado durante a pesquisa e constituido por questdes relacionadas a
eficiéncia da organizacdo e avaliando o quanto as normas, as rotinas, os
protocolos, 0s recursos materiais, 0S equipamentos, as pessoas, 0 treinamento,
a capacitacao e a seguranca estavam implantados e o seu grau de utilizacdo. As
respostas deveriam indicar o grau de concordéancia ou discordancia com cada
guestdo desde um (nada) até cinco (plenamente).

O APENDICE D foi elaborado, durante a pesquisa, fazendo uma
codificacédo das questdes do Apéndice B, para melhor visualizagdo das analises
dos dados.

O instrumento, composto por trés gquestionarios, foi entregue a cada
individuo acompanhado de uma folha de apresentacdo do estudo com os
objetivos, procedimentos e garantia de anonimato (APENDICE E). Nesse
momento, foi também entregue a cada respondente um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE - APENDICE F).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo apresenta os dados apurados por meio dos questionarios e

as avaliacOes realizadas para alavancar os resultados da pesquisa.

5.1 Identificacdo da Cultura Organizacional

A cultura organizacional possui dimensdes levantadas por meio do
questionario (APENDICE A) com 24 questfes. Cada grupo de seis questdes

relativo a um tipo de cultura organizacional. (QUADRO 3).

QUADRO 3 - Identificacdo do perfil cultural

Tipos de cultura organizacional Questdes

Cultura Cla 1,5,9,13,17e 21
Cultura Adhocratica 2,6,10, 14,18 e 22
Cultura de Mercado 3,7,11,15,19e 23
Cultura Hierarquica 4,8,12,16,20e 24

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

A pontuacdo foi obtida em cada grupo ou quadrante cultural e,
posteriormente, somada e dividida por seis, que é a quantidade de questdes de
cada grupo (QUADRO 3) para identificar cada tipo de cultura organizacional, ou

seja, cada variavel de cultura.

5.2 Avaliagéo da Cultura Organizacional

No questionario (APENDICE B) as 24 variaveis foram divididas em seis
dimensdes (QUADRO 4). Essas dimensfes referem-se as caracteristicas
culturais dominantes, aos estilos de lideranca predominantes, aos estilos de
gestdo de pessoas e as equipes predominantes, ao fundamento da coeséo
interna de pessoas e de grupos, as estratégicas dominantes e aos critérios de
reconhecimento de sucesso (CAMERON; QUINN, 2006). As dimensdes foram

analisadas para explicar o comportamento da cultura organizacional.
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QUADRO 4 - Variaveis para avaliagdo do perfil

VARIAVEIS BLOCO DE QUESTOES
1. Caracteristicas Culturais Dominantes 1A,1 B, 1C, 1D
2. Estilos de Lideranca Predominantes 2A, 2B, 2C, 2D
3. Estilos de Gestado de Pessoas e Equipes Predominantes | 3A, 3B, 3C, 3D
4. Fundamento da Coeséo Interna de Pessoas e Grupos 4A, 4B, 4C, 4D
5. Enfases Estratégicas Dominantes 5A, 5B, 5C, 5D
6. Critérios de Reconhecimento de Sucesso 6A, 6B, 6C, 6D

Fonte: Elaborado pela autora.

Cada uma das seis dimensdes foi contemplada por quatro variaveis,
apresentadas por meio de quatro perguntas. A primeira (A) identificou as
caracteristicas referentes ao primeiro quadrante (A - Cultura Cld); a segunda
forma, relacionada ao segundo quadrante (B - Cultura Adhocratica); a terceira,
ao terceiro quadrante (C - Cultura de Mercado) e, a quarta, ao quarto quadrante
(D - Cultura Hierarquica). Cada dimensdo deveria totalizar 100 pontos
distribuidos entre as perguntas A, B, C e D, conforme a percepdo do respondente
acerca das caracteristicas das culturas apontadas nos quadrantes A, B, C e D.
Com base em pontos atribuidos, criou-se um perfil de cultura organizacional do
grupo de empresas pesquisadas (QUADRO 4).

Para cada bloco, foram apresentadas 4 alternativas distintas, dispostas
em duas colunas, para evidenciar as situagdes “AGORA” e “IDEAL”. Tanto na
coluna “AGORA”, que representa a situagdo atual da organizagao, quanto na
coluna “IDEAL”, a situagao desejada, foi distribuido um peso para cada uma das
alternativas de forma que a soma total do bloco fosse 100.

Essa analise se apoiou no Modelo Competing Values Framework (CVF).
Trata-se de um instrumento especialmente concebido para representar as
culturas nas organiza¢cfes na area da saude e sua ligacdo com a eficiéncia. A
maior parte dos instrumentos de medicdo examinam percepcdes e opinides
sobre o ambiente de trabalho de funcionarios (0 chamado "clima" de uma
organizacdo), mas a CVF examina valores, crencas e suposi¢cdes implicitas que
orientam atitudes e comportamentos (SCOTT et al., 2003).

Para mensurar o CVF, utilizou-se o Instrumento de Avaliagéo da Cultura
Organizacional (OCAI) (CAMERON; QUINN, 2006). Trata-se de um instrumento
atil e assertivo no diagnéstico de caracteristicas essenciais da cultura
preponderante em uma organizacdo. E um modelo que ajuda a identificar a

cultura atual da empresa e aquela que se considera ideal para atender uma
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demanda futura do ambiente e ser capaz de apoiar a organizacdo em desafios
futuros (CAMERON; QUINN, 2006).

A partir dos resultados obtidos no questionario (APENDICE B) foram
construidos graficos apresentando os quatro tipos de cultura. Inicialmente,
calculou-se a média de pontos levantados para cada opc¢éo (A, B, C e D) em
todas as seis dimensdes sugeridas, isto é, somar 0s pontos obtidos ha mesma
alternativa (por exemplo, A) em todos os itens do questionario e dividir esse
resultado por seis (no exemplo abaixo, FIG 7, utilizou-se as seguintes médias
para efeito de ilustracdo: A = 20; B = 30; C = 40 e D — 10). O valor obtido foi
entdo registrado sobre a linha diagonal do respectivo quadrante (FIG 7).

FIGURA 7 - Diagrama de pontos de uma cultura com médias
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Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn, 2006.

A seguir, ligaram-se os pontos de cada quadrante, desenhando uma
imagem entre os quadrantes (FIG 8). Esta é a representacdo de um perfil de
cultura organizacional das empresas, permitindo visualizar aspectos dominantes

da cultura.
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FIGURA 8 - Perfil de cultura tracado

Fonte: Cameron e Quinn (2006, p.70).

O perfil geral das organizacdes foi obtido por meio das médias dos
valores apresentados em uma mesma alternativa e que mostram um tipo de
cultura (A = CI&; B = Adhocracia; C = Mercado e D = Hierarquia). Além disso,
também foi possivel desenhar perfis para cada uma das dimensdes (1, 2, 3, 4,5
e 6). Esse fato indica que, em vez de levantar as médias dos valores e desenhar
um unico perfil, pode-se, como opcao, utilizar os valores parciais para desenhar

seis perfis distintos para o grupo de organizagoes.

5.3 Avaliacédo da eficiéncia organizacional

Para avaliar a eficiéncia das organizacdes, utilizou-se o questionario para
avaliagdo das medidas de desempenho (APENDICE C). Esse possui 0ito
qguestdes relacionadas a percepcao dos respondentes quanto as medidas de
desempenho (QUADRO 4). Essas sao referentes a normas, rotinas e protocolos
(duas questbes); recursos materiais, equipamentos e pessoas (02 questdes);
treinamento e capacitacao (02 questdes), e seguranca e qualidade dos servicos
(02 questdes).
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Os respondentes avaliaram a disponibilidade, a exatidao e o atendimento
as questdes selecionadas (QUADRO 4). Para cada questao, era solicitada uma
nota de 01 a 05, desde nada atendido até plenamente atendido. Os resultados

foram mensurados de acordo com a pontuagcdo em cada questao.

QUADRO 5 - Variaveis para medidas de desempenho

Variaveis Bloco de questdes
Normas, rotinas e protocolos 1D, 2D

Materiais, equipamentos e pessoas 3D, 4D
Treinamento 5D

Capacitacdo 6D

Seguranga nos servicos 7D

Qualidade nos servigos 8D

Fonte: Elaborado pela autora.

5.4 Desempenho das organizacdes pela modelagem de equacdes
estruturais

Para verificagdo da normalidade dos dados, foram realizados os testes
de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, indicando que os dados se desviaram
da normalidade (FIELD, 2013).

Por isso, o tratamento de dados indicado e, consequentemente,
adotado para estimacao dos resultados foi o de andlise estatistica multivariada
por meio da modelagem de equacdes estruturais (MEE) (HAIR JR et al., 2013).

Essa técnica, util nas pesquisas sociais, pressupde decisdes do
pesquisador como a escolha do referencial tedrico utilizado, elaboracdo do
modelo estrutural (especificacéo das relacdes entre as dimensdes) e do modelo
de mensuracao (especificacdo dos indicadores para mensurar as dimensdes).

5.4.1 Modelo de analises estruturais

A modelagem de equacgles estruturais foi realizada a partir de duas
dimensdes: o modelo exterior (modelo de mensuragédo), relacionando as
variaveis observadas com os tipos de cultura organizacional correspondentes. O

modelo interior (modelo estrutural) possibilita avaliar as hip6teses. O modelo
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interior, chamado modelo estrutural ou hipotético da pesquisa, € apresentado na

Figura 9.

FIGURA 9 — Modelo Estrutural ou Hipotético
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir desse modelo, elaborou-se uma avaliacdo da porcentagem de
cada tipo de cultura em relacdo a cultura organizacional existente nas empresas,
paratestar as hipéteses H*, H?, H® e H*. Fez-se ainda andlise da influéncia dessa

cultura na eficiéncia organizacional, testando a hipétese H>.

5.4.2 Método de estimacdo dos parametros

O método de estimagcdo dos parametros MEE-PLS é o de Structural
Equation Modeling (SEM) ou de modelagem de equagOes estruturais (MEE)
realizada por meio da Partial Least Squares (PLS) ou da estimac¢ao por minimos
quadrados parciais (PLS). A FIG. 10 esta apresentado o caminho, mostrando os
tipos de cultura organizacional identificados pelo cddigo em “caixa alta” e as

variaveis relativas a cada tipo de cultura organizacional representada por um
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cbdigo em “caixa baixa”, seguido do sequencial em namero arabico e precedido

do nimero zero.

FIGURA 10 - Método de Estimacéo dos Pardmetros MEE-PLS Caminho Estrutural
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Fonte: Elaborado pela autora.

O método de estimacao por Minimos Quadrados Parciais (PLS — Partial
Least Saquares) foi adotado em razdo da busca pela influéncia das dimensées
da cultura organizacional na eficiéncia, ou seja, quanto da variacdo da eficiéncia
€ explicado pelas dimensdes da cultura organizacional e qual a influéncia de
cada dimensao na variacéo da eficiéncia.

Foi utilizado o software SmartPLS, Versao 2.0 (RINGLE; WENDE; WILL,
2005), configurado de acordo com os parametros: Weitghting Scheme = Path
Weitghting Scheme; Data Metric = Mean 0, Var 1; Data Iterations = 300; Abort
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Criterion = 1.0E-5 (isto €, 0,00001); e Initial Weights = 1.0 (HAIR JR et al., 2013,
p. 84).

Tendo em vista que a MEE-PLS ndo tem por pressuposto que a
distribuicdo dos dados segue a distribuicdo normal, a utilizacdo de testes de
significancia paramétricos ndo € adequada para a verificacdo da significancia
estatistica dos parametros estimados (HAIR JR et al., 2013). Por isso, a MEE-
PLS depende de um procedimento bootstrap ndo paramétrico para testar a
significancia dos coeficientes. Entéo, utilizou-se o software SmartPLS para a
execucao do algoritmo bootstrapping (BT), configurado com os parametros: Sign
Changes = No Sign Changes; Cases = 92 (namero de registros da amostra) e
Bootstrap Samples = 5.000 (HAIR JR et al., 2013, p. 132).

A analise do modelo de mensuracédo deve preceder a andlise das relacdes
entre os construtos no modelo estrutural. O processo de avaliacdo da MEE-PLS
envolve avaliagOes distintas do modelo de mensuracdo e do modelo estrutural
(HAIR JR; RINGLE; SARSTEDT, 2011).

5.5 Aspectos éticos

O presente estudo foi aceito para sua realizacdo nas organizacdes da
area da saude, bem como recebeu aprovacdo do Conselho de Etica em
Pesquisa da FUMEC, por respeitar os requisitos normatizados pela Resolugéo
466/12 que trata de pesquisas com seres humanos (CAAE n°
60316516.1.0000.5155).
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6 RESULTADOS

Esta secao apresenta os resultados obtidos e as relagcdes entre os tipos
culturais, a cultura organizacional e a eficiéncia. Exibiu-se, inicialmente, o calculo
de poder estatistico da amostra e os calculos dos resultados, conforme a

aplicacdo do OCAI e, na sequéncia, das Equacdes Estruturais pela andlise

multivariada.
QUADRO 6 — Poder Estatistico da Amostra
Teste 5 Poder
. o Nivel de o
(Analise post Descricéo o Estatistico
Significancia
hoc) (%)
Correlation: Point
t-test biserial model 0,05 85
two-tailed

Fonte: Elaborado pela autora.

Para se obter um poder estatistico (QUADRO 5) de 80%, minimo
necessario para aceitabilidade da amostra, os valores para o tamanho do efeito
sugeridos sdo de p = 0,05 (COHEN, 1992) que estabelecem uma amostra
necessaria de 85 individuos. Isso valida a amostra do presente trabalho de

noventa e dois respondentes.

6.1 Caracteristicas demogréaficas dos respondentes

Considerando os noventa e dois sujeitos do estudo (100%), encontraram-
se 72% dos respondentes do sexo feminino (FIG 11). A forte presenga feminina
pode ser considerada uma constante no trabalho na area da saude. Historicamente,
esse setor € um lugar de concentracdo de trabalho feminino responséavel e detentor
dos conhecimentos necessarios para com os cuidados da salde das criancgas, dos

doentes e dos idosos.
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FIGURA 11 — Distribuicdo dos respondentes por género

O Masculino

M Feminino

Fonte: Dados da pesquisa.

Os niveis percentuais do tempo de trabalho nas organizacbes dos
respondentes (FIGURA 12) comprovam que 62% tém de 01 a 05 anos; 18% de
06 a 10 anos e 20% acima de 10 anos. Essa constatagdo mostra que a grande
maioria dos funcionarios tem pouco tempo nas empresas, ndo conhece as regras
da organizacdo, necessita de treinamento e observagcdo constante devido a

necessidade de eficiéncia dos servicos prestados a comunidade.

FIGURA 12 — Tempo de trabalho na empresa

@ 01a05 Anos

M 06 a 10 Anos
@ Acima de 10 Anos

Fonte: Dados da pesquisa.



74

Os niveis percentuais de escolaridade dos respondentes (FIGURA 13)
revelam que 19% da amostra tém o ensino médio completo, 16% tém ensino
técnico e 65 % tém ensino superior e tecnélogo. O aumento populacional exigiu
um crescimento na oferta de servicos de saude o que, consequentemente,

necessitou de uma maior oferta de cursos de graduacao.

FIGURA 13 — Distribuicdo dos respondentes por Escolaridade

Fd Ensino Médio
M Ensino Superior

@ Ensino Técnico

Fonte: Dados da pesquisa.

6.2 Tipo cultural e sua integragcéo pela Avaliagcéo da Cultura Organizacional

Com o objetivo de identificar a predominancia do tipo de -cultura,
desenvolveu-se uma avaliacdo do peso das diversas culturas nas organizacdes
na area da saude, segundo a percepcdo dos respondentes e utilizou-se o
instrumento de avaliacdo da cultura organizacional (OCAI).

O tipo de cultura é facilmente identificado e depende da visualizacdo do
quadrante que possui a maior pontuacdo (ou a maior média). Quanto maior o
valor, mais forte ou mais dominante € este tipo de cultura. Esse esquema é (util
para diferenciar empresas que possuem diversos tipos de cultura agindo em
grupo (GOBBI, 2012).

Assim, as questfes utilizadas para identificar a cultura das empresas
recebem valores concedidos a cada tipo cultural em cada uma das seis

dimensdes apresentadas. Entre as dez organizacbes pesquisadas,
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identificaram-se as caracteristicas culturais dominantes, os estilos de lideranca
predominantes, os estilos de gestdo de pessoas e as equipes predominantes, o
fundamento da coesdao interna de pessoas e grupos, as estratégias dominantes
e 0s critérios de reconhecimento de sucesso, além da apresentacéo de todas as

dimensoes reunidas.

6.2.1 Caracteristicas Culturais Dominantes

As organizac0es refletem, de uma maneira geral, caracteristicas culturais
em diferentes graus, interna ou externamente, e focadas, de alguma forma, na
estabilidade e na flexibilidade. Nesse sentido, apresentam tipos culturais

diversificados (cla, adhocracia, de mercado e hierarquica) (GRAFICO 2).

GRAFICO 2 — Dimensé&o caracteristicas dominantes

Flexibilidade &
Diferenciagao
25,00

Adhocracia

Foco Interno Foco Externo

Hierarquia Mercado

Estabilidade & Controle

W Agora DIdeal

Fonte: Dados da pesquisa.

As caracteristicas dominantes (dimensdo 1) nas organizacfes
pesquisadas mostram, no momento atual, uma tendéncia direcionada para a
hierarquia, seguida por uma tendéncia para o mercado. (GRAF. 2) na percepc¢éo

dos respondentes. A forma ideal para eles € um esquema em que a hierarquia
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seja o tipo de cultura dominante seguido pelo tipo de mercado. No diagrama,
visualiza-se um grupo de organizacdes em que a dimensdo de controle e
estabilidade € mais intensa, baseada na pontuagdo obtida para o quadrante
inferior esquerdo. As empresas sao menos flexiveis e com pouca iniciativa,
geradas, provavelmente, pela preocupacdo com as exigéncias do proprio
segmento de mercado que tenta atender s demandas da populagédo e se
preocupa em nao falhar.

6.2.2 Estilos de lideranca predominantes

Nas organizagfes, 0s gestores estabelecem com os individuos formas de
lideranca para cumprir os objetivos determinados. Nesse sentido, existem
diversas maneiras de relacionamento que definem a linha de gestdo nas
instituicdes. Dependendo do quadrante dominante, sera definido o foco interno
e externo do estilo de lideranga predominante (GRAFICO 3).

GRAFICO 3 - Dimensd&o de lideranca predominante

Flexibilidade &
Diferenciacao
25

Adhocracia

Foco Interno Foco Externo

Hierarquia Mercado

Estabilidade & Controle
WAgora Bldeal

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na avaliacdo da Cultura Organizacional, a figura mostra a dimensao de
lideranca organizacional, apresentando os quadrantes dos tipos culturais (cla,
adiocracia, mercado e hierarquia), com seus resultados apos registro dos valores
apresentados pelos respondentes (GRAF 3). Os respondentes percebem a
lideranca organizacional (dimensdo 2) no momento atual com uma tendéncia
direcionada para o controle seguido pelo tipo de mercado. No tipo de cultura
racional ou de mercado, os lideres estdo atentos ao mercado externo, tem-se a
crenca de que recompensas virdo com o desempenho e os resultados positivos.

O ideal seria uma empresa com a lideranca tipo Cl&, seguida pelo tipo
hierarquico. A lideranca voltada para a hierarquia mostra que normas e regras
sdo impostas e a autoridade é exercida.

Os respondentes apresentarem como ideal um tipo de lideranca cla
mostra que eles consideram que essa deveria ser mais grupal, mais do tipo
familiar em que, em vez de normas e regras estabelecidas de forma hierarquica
com ganhos competitivos, os lideres deveriam estar mais atentos ao trabalho em

equipe, ao desenvolvimento de recursos humanos e a valorizagdo da

participacdo dos funcionarios nas tomadas de decisbes (GRAF 3).
6.2.3 Estilos de Gestao de Pessoas e Equipes Predominantes
A forma ou estilo de administrar as pessoas, estabelecida nas

organizacfes, mostra como os individuos séo tratados e como o ambiente de

trabalho se apresenta para eles (GRAF 4).
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GRAFICO 4 - Dimenséo estilo de gestdo

Flexibilidade &
Diferenciagdo

Adhocracia

Foco Externo

Foco Interno

Hierarquia Mercado

Estabilidade & Controle

B Agora Aldeal

Fonte: Dados da pesquisa.

A figura extraida, a partir da andlise do Instrumento de Avaliacdo da
Cultural Organizacional, mostra a dimenséo de estilos de gestdo de pessoas e
equipes predominantes, apresentando os quadrantes no modelo de valores
competitivos (GRAF. 4). Demonstra que o estilo de gestdo (dimensédo 3) no
momento atual identifica uma tendéncia direcionada para o Cla, seguido pelo
tipo hierarquico.

O ideal seria uma empresa direcionada para o Cla, seguido pelo tipo
hierarquico. Dessa forma, as organizacfes consideram que a gestdo de pessoas
e equipes esta atenta ao grupo e realiza trabalhos em grupo, mas que as normas
e regras continuam sendo impostas, o que, na area da saude, é condicao basica
para a existéncia da empresa devido as regras definidas pela associagédo

nacional de vigilancia sanitaria brasileira (ANVISA).
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6.2.4 Fundamento da Coeséao Interna de Pessoas e Grupos

As organizagcdes costumam apresentar mecanismos para unir as
pessoas, focando nos seus objetivos institucionais a fim de torna-las integradas
(GRAFICO 5).

GRAFICO 5 - Dimens&o de coes&o organizacional

Flexibilidade &
Diferenciagao
25

Adhocracia

Foco Interno Foco Externo

Hierarquia Mercado

Estabilidade & Controle

B Agora DIdeal

Fonte: Dados da pesquisa.

A figura (GRAF 5) apresenta a dimenséo de integragdo organizacional,
mostrando o0s quadrantes dos tipos culturais (cla, adhocracia, mercado e
hierarquia), com seus resultados, apds o registro dos valores apresentados pelos
respondentes. Mostra que a integracdo organizacional (dimensdo 4) no
momento atual identifica um sentido direcionado para o mercado e, na
sequéncia, para a hierarquia.

O ideal seria uma empresa direcionada para o Cla, seguido pelo tipo de
mercado. A coesao organizacional demonstra que as organizagOes estdo mais
atentas ao mercado, ao foco externo. Assim, as empresas tém uma integracéo
interna de individuos e de grupos desde que 0 seu posicionamento e controle

externo estejam garantidos e suas normas estabelecidas e cumpridas.
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No tempo ideal, os respondentes consideraram que as empresas
deveriam estar mais atentas a integracao entre individuos e grupos, baseada no
trabalho em equipe, na valorizagéo da participacéo dos funcionarios e, s6 depois
disso, deveriam se preocupar com sua posicdo no mercado externo. Esta
dimensdo tem uma distancia entre a percepcdo dos respondentes acerca do
ambiente atual e do ideal mostrando que, no quesito “Integracao”, na percepgéao
dos respondentes, ndo ha coeréncia.

6.2.5 Estratégias dominantes

Trata-se da dimensao do foco estratégico que define as linhas de acéo da

organizacao para o futuro.

GRAFICO 6 — Dimens&o de estratégia dominante

Flexibilidade &
Diferenciacao

Adhocracia

N
-

Hierarquia Mercado

Foco Interno Foco Externo

Estabilidade &
Controle

B Agora DIdeal
Fonte: Dados da pesquisa.

Os respondentes consideraram que a estratégia (dimensdo 5) no
momento atual tem seu foco na hierarquia, ou seja, na estratégia baseada em
cumprimento de regras estabelecidas. Na sequéncia, o foco das acbes é mais

voltado para aquelas baseadas em decisbes grupais. Assim, observou-se que
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as normas séo determinadas na dimenséao de estabilidade e controle, mas que
os funcionarios tém voz ativa para opinar nas decisfes. A visdo dos
respondentes, quanto ao ideal, manteve-se igual, levando a entender que é
preciso manter o controle e continuar tendo uma flexibilidade interna quanto as

decisOes estratégicas estabelecidas (GRAF. 6).

6.2.6 Critérios de reconhecimento de sucesso

A dimenséo de critérios de sucesso retrata a importancia que a empresa
destina a seus resultados, ao sucesso e retorna com reconhecimento e

premiacao o grupo de individuos que a compde (GRAF 7).

GRAFICO 7 — Dimensé&o de critérios de sucesso

Flexibilidade &
Diferenciacao
25

Adhocracia

Foco Interno Foco Externo

Hierarquia Mercado

Estabilidade &
Controle

W Agora DIdeal

Fonte: Dados da pesquisa.

Os critérios de sucesso (dimensao 6), no momento atual, tém foco na
hierarquia e, na sequéncia, no tipo de cultura grupal ou cla. O ideal para os
respondentes seria nestes mesmos sentidos. Assim, o0s critérios que determinam

0 sucesso das organizagbes, tornando-as merecedoras de serem
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recompensadas, séo ligados ao controle interno, com os aspectos burocraticos
estabelecidos (GRAF. 7).

6.2.7 Agrupamento das dimensdes

Neste item, apresenta-se o total de pontos recebidos dos respondentes e
relativos as seis dimensfes em cada tipo de cultura organizacional. Dessa forma,
obtém-se uma visualizacdo da percepc¢ao dos individuos das dez organiza¢cdes
participantes do estudo (GRAF. 8).

Além disso, possibilitou a avaliacdo da integracdo entre as dimensodes

culturais nas instituicdes onde o estudo foi realizado.

GRAFICO 8 — Agrupamento das dimensdes
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Diferenciagao
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Fonte: Dados da pesquisa.

A pontuacao total das dimensdes culturais das organiza¢des, no momento
atual, caracterizou uma mescla de culturas organizacionais com predominancia
da hierarquica, seguida pelo tipo cla. Os respondentes consideraram, como uma
situacdo ideal, uma cultura organizacional hierarquica, seguida pelo tipo cla.

Dessa forma, os respondentes consideraram em que a situacdo atual esta
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coerente com o0 que se pretende para os ambientes organizacionais em questéao
(GRAF. 8).

A cultura organizacional hierarquizada reflete os valores e normas
associadas a burocracia, pressupondo estabilidade e aceitacdo, pelos
funcionarios, da autoridade que provém de papéis formalmente estabelecidos,

de regras e regulamentos impostos.

6.2.8 Comparacéao entre as dimensdes no momento atual e no ideal

Uma analise da percepcdo diferenciada entre funcionarios da &rea da
gestdo e da saude foi apresentada nas figuras componentes do GRAFICO 9 para
fins de comparacao. Nas figuras (GRAF 9), pode-se visualizar que, na maioria
das seis dimensfes, 0s gestores consideraram que o tipo de -cultura
organizacional é hierdrquica (caracteristicas dominantes, liderenca
organizacional, énfase estratégica e critérios de sucesso) e, em segundo lugar,
cla (gestdo de pessoas e fundamentos de coesdo). Apenas na dimenséo
“fundamentos de coesdo” é que os dois grupos tiveram percepcdes diferentes,
ja que os profissionais da saude consideraram que as empresas Sd0 mais

voltadas para o mercado.
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GRAFICO 9 - Grupo de gréficos das percepcdes entre funcionarios da area de gestéo e da
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A percepcao sobre a cultura organizacional, na amostra estudada, varia
conforme os grupos, profissionais da saude e da gestdo. Portanto, a analise
descritiva para a cultura foi feita separadamente. As figuras (GRAF. 9)
mostraram que existe um equilibrio entre a preocupacdo dos gestores com as
regras e com o trabalho em equipe, procurando manter uma conduta firme. As
normas sao rigidas, precisam ser cumpridas, mas, para isso, necessita-se do
compromisso dos componentes das instituicdes e isso s6 acontece no momento

em que esses estdo de comum acordo com 0s objetivos das organizacgdes.

6.3 Eficiéncia organizacional a partir do modelo de equacdes estruturais

Os dados apurados por meio dos questionarios A e C foram submetidos
a técnica de Modelagem de Equacdes por meio da estimacdo por minimos
quadrados parciais (MEE-PLS).

Nas dimensbes da MEE-PLS, a validade de construto foi realizada em
duas etapas (HAIR JR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Primeiro, executou-se o
exame da validade convergente, por meio da andlise de confiabilidade do
indicador e pela verificacdo das cargas fatoriais obtidas pela Variancia Média
Extraida (Average Variance Estructed - AVE). A AVE (TABELA 1) serve de
referéncia para analisar o quanto as varidveis cultura e eficiéncia se
correlacionam positivamente com 0s seus respectivos tipos de cultura
organizacional (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Assim, quando as AVEs séo
maiores que 0,500, (TABELA 1 — itens com valores inferiores a 0,500 estdo em
negrito) verifica-se que o modelo convergiu para um resultado satisfatorio
(FORNELL; LARCKER, 1981). Segundo, realizou-se o exame da validade
discriminante, utilizando-se o Critério de Fornell-Larcker, para avaliar o nivel do
construto, e a avaliacdo das cargas transversais (cross loadings) para avaliar o
nivel do indicador (OLIVEIRA; MARTINS, 2014).

Henseler, Ringle e Sinlovics (2009) colocam que a confiabilidade do
conjunto de itens é denominada de confiabilidade composta. Nisso, sao
apoiados por Hair, Ringle e Sarstedt (2011), ao apontarem que a confiabilidade

composta ndo assume que todos os indicadores s&o igualmente confiaveis,
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tornando-a adequada para a MEE-PLS, que prioriza os indicadores de acordo
com a sua confiabilidade individual.

Uma medida confidvel ndo quer dizer uma medida valida. No entanto, uma
medida valida & necessariamente confiavel. A validade do construto refere-se ao
grau em que uma medida confirma hipéteses de semelhanca com outras
medidas do mesmo construto (convergente) e confirma ainda sua diferenca para
medidas de outros construtos (discriminantes) (OLIVEIRA; MARTINS, 2014). A
validade, entdo, consiste na verificacdo do comportamento da medida em
relacdo a determinada expectativa tedrica associada a definicdo do construto
(COSTA, 2011).
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TABELA 1 — Construtos (Confiabilidade Composta e Validade Convergente)

Construtos Confiabilidade Varién}cia Média

Composta Extraida (AVE)
Adhocracia 0,891 0,578
cla 0,866 0,519
Cultura 0,941 0,404
Eficiéncia 0,898 0,525
Hierarquia 0,831 0,456
Mercado 0,840 0,469

Fonte: Dados da pesquisa.

Na primeira etapa, apura-se a validade convergente que € a extensdo em
gue uma medida se correlaciona positivamente com as medidas alternativas do
mesmo construto (HAIR JR et al., 2013). Assim, nessa primeira etapa, no
minimo, as cargas externas de todos os indicadores devem ser estatisticamente
significantes. Isso porque uma carga externa significante, ainda pode ser
bastante fraca, ja que a regra comum é que as cargas externas sejam de 0,708
ou superior (TABELA 2). Na maioria dos casos, 0,700 é considerado suficiente
para 0,708 ser aceitavel (HAIR JR et al., 2013).

Porém, esse parametro ndo deve ser tdo rigoroso. Cargas de 0,500 ou
0,600 podem ser aceitaveis se existirem indicadores adicionais no bloco base de
comparacao (CHIN, 1998). Neste caso, a significancia pode ser testada
utilizando bootstrapping! (URBACH; AHLEMANN, 2010). De fato, os
pesquisadores frequentemente observam cargas externas mais fracas nas

pesquisas em ciéncias sociais (HULLAND, 1999).

1 O termo Bootstrap se refere, em geral, a uma técnica ou método de simulagdo, que objetiva a
obtencdo de intervalos de confianca para as estimativas dos pardmetros de interesse, por
reamostragem do conjunto de dados original (MARTINEZ-ESPINOSA; SANDANIELO;
LOUZADA-NETO, 2006).
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TABELA 2 - Carga dos Indicadores (Confiabilidade do Indicador)

Indicadores/
Questdes

adhol 0,611
adh02 0,759
adho3 0,708
adh04 0,816
adh05 0,830
adho6 0,813
cla01
cla02
cla03
cla04
cla05
cla06
efiol
efi02
efi3
efio4
efio5
efi6
efi07
efi08
hie01
hie02
hie03
hie04
hie05
hie06

merQl

Adhocracia Cla Eficiéncia Hierarquia Mercado

oOjlo|lo|lOo|Oo|O

0,659
0,772
0,751
0,677
0,783
0,667

o|jlo|lojo|o|j|o|j|o|jo|j|o|jo|oOo|O

0,690
0,642
0,707
0,717
0,672
0,769
0,758
0,820

oOlo|j|o|l0o|j0o|0o|j|o|lo|j|o|o|o|o|o|o|jo|o|o|o|o|o©

0,526
0,533
0,723
0,715
0,792
0,714

ojlo|lojo|jo|l0o|j0Oo|l0O|O|lO|O|0O|O|lO|jO|0O|O|O|O|O|O|O0O|O|O|O|O

0,594
0,611
0,750
0,730
0,731
0,673

mer02

mer03

mer04

ojlo|lojo|jo|lo|j]o|lo|o|lo|o|o|o|lo|jo|jlo|o|o|oO

mer05

oOlojlo|lojo|lo|j0O|l0O|j0O|0O|0O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

oOlo|o|lo|jo|o|j|o|lo|jo|o|o|o©

oO|lo|o|Oo|O|O

mer06 0

Fonte: Dados da pesquisa.

Os indicadores com valores superiores a 0,708 e os indicadores que
possuem carga fatorial com valores entre 0,400 e 0,700 (TABELA 2), apos
examinados, foram mantidos no modelo, uma vez que se comprovou a
significAncia estatistica das cargas externas de todos os indicadores (Questdes)

(nivel de significancia =***), conforme apresentado na TABELA 3.
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TABELA 3 - Teste de Significancia dos Indicadores

Indicadores Nivel de
Reflexivos Significancia
adh01 « Adhocracia I
adh02 « Adhocracia bl
adh03 « Adhocracia K
adh04 « Adhocracia I
adh05 « Adhocracia el
adh06 « Adhocracia I
cla0l « CLA K
cla02 < CLA el
cla03 < CLA K
cla04 « CLA K
cla05 « CLA K
cla06 < CLA K
efi0l « EFI Frx
efi02 « EFI Frx
efi03 « EFI e
efi04 « EFI Frx
efi05 « EFI ok
efi0b « EFI Frx
efi07 « EFI ok
efi08 « EFI ok
hie01 < HIE Frx
hie02 < HIE e
hie03 < HIE rx
hie04 < HIE e
hie05 < HIE rx
hie06 < HIE rx
mer0l < MER K
mer02 «+ MER e
mer03 < MER K
mer04 «+ MER e
mer05 < MER K
mer06 < MER e

Fonte: Dados da pesquisa.

Como segundo passo de verificagdo da validade convergente, examinou-
se a variancia média extraida. Conforme afirmado anteriormente, um valor da
AVE de 0,500 ou superior, indica um grau suficiente de validade convergente.

Inversamente, um valor da AVE inferior a 0,500 indica que, em média, mais do
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erro de mensuracao permanece no indicador do que a variancia explicada pelo
construto (HAIR JR et al., 2013). Esses valores ndo estdo associados. Ha um
intervalo especificado de valores aceitaveis ou inaceitaveis, no minimo, todas as
cargas fatoriais dos indicadores devem ser estatisticamente significantes ao se
verificar a validade convergente (HAIR JR et al., 2009).

Assim, conforme os dados apresentados anteriormente na TABELA 1,
confirma-se convergéncia suficiente para os construtos Adhocracia, Cla e
Eficiéncia. Entretanto, como os dados da TABELA 3 comprovam a significancia
estatistica dos indicadores, mostra-se que mais variancia do erro de mensuracéo
permanece no indicador que a variancia explicada pelos construtos Cultura,
Hierarquia e Mercado em fungéo dos valores da AVE que séo apresentados em
negrito na TABELA 2.

Na segunda etapa, a validade discriminante diz respeito ao grau que a
medida de diferentes construtos difere uma da outra (URBACH; AHLEMANN,
2010). No primeiro passo, o Critério de Fornell-Larcker que é realizado a partir
da comparacgéo de todas as cargas fatoriais do construto com a respectiva raiz
quadrada da AVE, primeiro, para a linha do construto; e, segundo, para a coluna
do construto (FORNELL; LARCKER, 1981). A raiz quadrada da AVE de cada
construto deve ser maior do que a sua maior correlagdo com qualquer outro
construto (HAIR JR et al., 2013). Os resultados sdo apresentados na TABELA 4

TABELA 4 — Critério de Fornell-Larcker (Validade Discriminante)

Raiz Quadrada (AVE) Adhocracia | CIa | Cultura | Eficiéncia | Hierarquia | Mercado
Adhocracia 0,760 0 0 0 0 0
Cla 0,726 |0,720| O 0 0 0
Cultura 0,910 |0,872|0,635 0 0 0
Eficiéncia 0,539 |0,497|0,586 | 0,724 0 0
Hierarquia 0,754 |0,737|0,912| 0,523 | 0,675 0
Mercado 0,740 |0,659/0,885| 0,517 | 0,801 | 0,684
Linha e Coluna x Raiz Quadrada Adhocracia | Cla | Cultura | Eficiéncia | Hierarquia | Mercado
Adhocracia L|C 0 0 0 0 0
Cla <| > |L|C|] O 0 0 0
Cultura < | < |<|[<]|L|C 0 0 0
Eficiéncia > | > |[>]> > > Cc 0 0
Hierarquia < | > |<|<|<|< > C 0
Mercado < | > |>>|<|< < |L|C

Fonte: Dados da pesquisa.
Comparacdes na L = Linha e na C = Coluna
A raiz quadrada da AVE > ou < que construto
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O Critério de Fornell-Larcker aponta variancia extraida menor que a
variancia compartilhada em alguns casos. Porém, como segundo passo, de
forma complementar, utiliza-se outro critério para avaliar a validade
discriminante, por meio das cargas transversais, este, geralmente, € um pouco
mais liberal. O resultado esperado da avaliacdo € que a carga fatorial de um
indicador (denominacdo conforme APENDICE D) com o seu construto latente
associado seja maior que as suas cargas com todos 0s construtos restantes
(HAIR JR; RINGLE; SARSTEDT, 2011). Os resultados sao apresentados na
TABELA 5.
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TABELA 5 — Cargas Transversais entre Construtos e Indicadores (Validade Discriminante)

Indicadores | Adhocracia | Cl& | Eficiéncia | Hierarquia | Mercado | Adhocracia | CIl& | Eficiéncia | Hierarquia | Mercado
adh01 0,611 0,458 0,508 0,474 0,451 > > > >
adh02 0,760 0,581 0,354 0,622 0,619 > > > >
adh03 0,708 0,584 0,422 0,528 0,483 > > > >
adh04 0,816 0,645 | 0,380 0,617 0,585 > > > >
adh05 0,830 0,505 | 0,377 0,566 0,596 > > > >
adh06 0,813 0,527 | 0,450 0,614 0,623 > > > >
cla01 0,537 0,659 | 0,263 0,508 0,444 > > > >
cla02 0,508 0,772 | 0,513 0,576 0,464 > > > >
cla03 0,458 0,751 | 0,278 0,479 0,347 > > > >
cla04 0,445 0,677 | 0,280 0,417 0,419 > > > >
cla05 0,600 0,783 | 0,446 0,611 0,507 > > > >
cla06 0,562 0,667 | 0,333 0,559 0,631 > > > >
efi0l 0,367 0,208 | 0,690 0,450 0,438 > > > >
efi02 0,315 0,263 | 0,642 0,352 0,368 > > > >
efi03 0,452 0,278 | 0,707 0,354 0,382 > > > >
efi04 0,438 0,258 | 0,717 0,344 0,309 > > > >
efi05 0,393 0,503 | 0,672 0,382 0,321 > > > >
efi06 0,462 0,550 | 0,769 0,438 0,402 > > > >
efi07 0,271 0,357 | 0,758 0,307 0,333 > > > >
efi08 0,385 0,382 | 0,820 0,372 0,426 > > > >
hie01 0,423 0,361 | 0,329 0,526 0,464 > > > >
hie02 0,393 0,519 | 0,259 0,533 0,337 > > > >
hie03 0,415 0,477 | 0,346 0,723 0,663 > > > >
hie04 0,523 0,543 | 0435 0,715 0,603 > > > >
hie05 0,671 0,581 | 0,433 0,792 0,600 > > > >
hie06 0,581 0,490 | 0,293 0,714 0,537 > > > >
mer01 0,407 0,452 | 0,283 0,438 0,594 > > > >

mer02 0,462 0,302 0,472 0,488 0,611 > > > >

mer03 0,479 0,341 | 0,275 0,563 0,750 > > > >

mer04 0,561 0,697 | 0,440 0,639 0,730 > > > >

mer05 0,548 0,493 | 0,331 0,631 0,731 > > > >

mer06 0,565 0,351 | 0,320 0,494 0,673 > > > >

Fonte: Dados da pesquisa. Carga fatorial do indicador com o seu construto latente associado maior > que as suas
cargas com todos 0s construtos restantes.
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O modelo estrutural ndo é examinado até que a confiabilidade e a validade
(convergente e discriminante) dos construtos sejam estabelecidas. Uma vez
avaliado o modelo de mensuragcdo, e consideradas satisfatorias todas as
relacbes encontradas, inicia-se a analise das relacdes entre os construtos com

avaliacdo do modelo estrutural.

6.3.1 Modelo do desenho estrutural

Estimativas validas e confidveis do modelo exterior permitem avaliar o
modelo interior (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). A segunda fase na
MEE-PLS consiste na avaliagdo do modelo estrutural e implica estabelecer a
capacidade de predicdo e analisar os relacionamentos entre 0s construtos.

Assim, os critérios de avaliacdo compreendem o nivel de significancia dos
coeficientes do caminho estrutural e os valores de R? (coeficientes de
determinacao — coefficients of determination).

Antes de descrever essas analises, é preciso analisar a tendéncia de uso
ou colinearidade do modelo estrutural (HAIR JR et al., 2013), a qual prevé que
cada conjunto de preditores no modelo estrutural para a tendéncia de uso deve
apresentar o valor de tolerancia Variance Inflation Factor (VIF) para cada
construto, definido anteriormente maior do que 0,200 e inferior a 5,000 Os

resultados séo apresentados na TABELA 6.

TABELA 6 — Diagnoéstico de Colinearidade

Construtos Fator de Inflagdo de Variancia (VIF)
Eficiéncia
Cultura 1,000
Cultura

Cla 2,573
Adhocracia 3,007
Mercado 3,183
Hierarquia 3,766

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os valores estimados para as relagdes do desenho estrutural devem ser
avaliados em termos de sinal, magnitude e significancia (HENSELER; RINGLE;
SINKOVICS, 2009). Assim, os caminhos que n&o séo significantes, que mostram
sinais contrarios a direcdo prevista, ndo suportam a hipotese. Ja os caminhos
significantes, que mostram a direcao da hipotese, suportam empiricamente a
relacédo causal proposta (HAIR JR; RINGLE; SARSTEDT, 2011).

Os coeficientes do desenho estrutural tém valores padronizados entre —1
e +1 e, para confirmar se um coeficiente é significativo, a analise depende da
obtencado do seu erro padréo, o qual é obtido por meio do bootstrapping (HAIR
JR et al., 2013). A partir da execucao desse, verificaram-se os resultados de
significancia do modelo estrutural, tendo como parametro que, se o valor
empirico de p é maior do que o valor critico (erro), o coeficiente é significativo
com certa probabilidade de erro (isto €, o nivel de significancia). Portanto,
comprovou-se que todas as relagbes existentes entre 0s construtos sao

estatisticamente significantes, conforme apresentado na TABELA 7.

TABELA 7 — Teste de Significancia do desenho Estrutural MEE-PLS

Construtos Caminho
Estrutural P

Cultura — Eficiéncia 0,586 |0,000
Cla— Cultura 0,277 |0,000
Adhocracia — Cultura| 0,327 0,000
Mercado — Cultura 0,255 |0,000

Hierarquia — Cultura 0,258 0,000
Fonte: Dados da pesquisa.

A MEE-PLS também possibilita explicar os efeitos que séo relevantes em
funcao dos relacionamentos propostos pelo modelo estrutural. Entdo, depois de
examinar a importancia dos relacionamentos, € importante avaliar a relevancia
das relacdes, uma vez que os coeficientes do caminho estrutural podem ser
estatisticamente significantes, mas, em relacdo ao tamanho, podem ser
irrelevantes e nao justificam atencéo gerencial. A soma dos efeitos diretos e
indiretos € referida como o efeito total e a andlise relativa da importancia das

relacOes e fundamental para a interpretacao dos resultados e para as conclusées
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(HAIR JR et al., 2013). O efeito total simultdneo de todos os coeficientes do

caminho estrutural € apresentado na TABELA 8.

TABELA 8 — Teste de Significancia do Efeito Total MEE-PLS

Efeito
Construtos Total p

Cultura — Eficiéncia 0,586 | 0,000
Cla — Cultura 0,277 | 0,000
Cla — Eficiéncia 0,162 | 0,000
Adhocracia — Cultura | 0,327 | 0,000
Adhocracia — Eficiéncia | 0,192 | 0,000
Mercado — Cultura 0,255 | 0,000
Mercado — Eficiéncia 0,149 | 0,000
Hierarquia — Cultura 0,258 | 0,000

Hierarquia — Eficiéncia | 0,151 | 0,000
Fonte: Dados da pesquisa.

Como o objetivo da MEE-PLS esta na explicacdo da variancia das
variaveis dependentes (cultura e eficiéncia), o interesse fundamental é que o
nivel de R? dos construtos seja elevado (HAIR JR; RINGLE; SARSTEDT, 2011).

Este coeficiente € uma medida com poder de explicacdo do modelo e os
valores de R? variam de 0 a 1. Niveis mais elevados indicam maior precisdo
(HAIR JR et al., 2013). Para valores de 0,750; 0,500 ou 0,250 (HAIR JR;
RINGLE; SARSTEDT, 2011; HAIR JR et al., 2013), a consideracao é que a
capacidade explicativa do modelo, em relagdo a variancia das variaveis
dependentes é que pode ser classificada como substancial, moderada e fraca,
respectivamente (HAIR JR et al., 2013). Assim, o modelo tem capacidade
substancial de explicacdo da variancia do construto cultura e moderada de
explicacdo da variancia do construto eficiéncia. Os valores de R? séo
apresentados na TABELA 9.

TABELA 9 — Coeficiente de determinacéo (R?)

Variaveis Latentes Enddgenas R? Andlise do R?
Eficiéncia 0,344 Moderado
Cultura 0,999 Substancial

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com isso, concluiu-se a analise dos resultados em funcdo da Modelagem
de Equacdes Estruturais com estimacgao por Minimos Quadrados Parciais (MEE-
PLS) e as hipdteses expressas pelo modelo estrutural apresentado na FIGURA

11 podem ser consideradas suportadas.

6.3.2 Avaliagdo das Hipoteses

Tomando por base as cargas fatoriais exibidas na FIGURA 11, constatam-
se gque as dependéncias foram relacionadas positivamente, de forma que o
construto Eficiéncia Organizacional sobre a TABELA 9 obteve um valor de R? =
0,344. Em outras palavras, os construtos Cl&, Adhocracia, Mercado e Hierarquia,
ao formarem o construto Cultura Organizacional, sdo capazes de explicar a
variacdo correspondente a um valor observado em 34% da Eficiéncia
Organizacional.

Assim, com as cargas fatoriais obtidas apds a execuc¢éo do algoritmo de
calculo Partial Least Squares (PLS) foram exibidas no modelo de mensuracéao

empregado neste estudo (FIG. 11).

FIGURA 11 — Resultados do Agoritmo PLS
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Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
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Conforme dados apresentados na FIGURA 11, foi possivel realizar a
avaliacdo das hipdteses da pesquisa. Desse modo, como as relacdes
mostraram-se positivas e estatisticamente significantes, indica-se que as
hipéteses H1, H?, H3, H* e H® foram suportadas pelo modelo estrutural na analise
de caminho estrutural. Assim sendo, a cultura do Cla (H'; Cla — Eficiéncia =
0,162; p < 0,01), a cultura Adhocrética (H?; Adhocracia — Eficiéncia = 0,192; p <
0,01), a cultura de Mercado (H3; Mercado — Eficiéncia = 0,149; p < 0,01) e a
cultura Hierarquica (H*; Hierarquia — Eficiéncia = 0,151; p < 0,01) influenciam a
Eficiéncia Organizacional, bem como Cultura Organizacional (H% Cultura —
Eficiéncia = 0,586; p < 0,01) exerce influéncia positiva na Eficiéncia
Organizacional (valores destacados em negrito na TABELA 8).

Isto significa que, ocorrendo uma unidade de variacdo em um tipo de
cultura especifico, desde que os demais tipos permanecam inalterados, ocorre
um desvio de acordo com valores dos coeficientes apontados no caminho
estrutural no relacionamento existente entre os tipos de cultura (cl&, adhocracia,
mercado e hierarquia) antecedentes e a Eficiéncia Organizacional. Ou seja, cada
valor apontado na FIGURA 11 indica que cada valor de coeficiente de caminho
indica a proporgéo de variagdo no construto dependente (cultura e eficiéncia),
em termos de desvio-padrao, ocasionada pela variagdo de um desvio-padrao na
variavel independente (clda, adhocracia, de mercado e hierarquica), isto é, a
alteracdo que pode ocorrer no valor do R2. As sinteses dos resultados da

pesquisa sao apresentadas na FIGURA 12.



FIGURA 12 — Modelo Hipotético Resultados
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Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
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Os tipos de cultura Cl&, Adhocracia, Mercado e Hierarquia, ao formarem a

cultura organizacional (o que confirmou as hipéteses H?, H?, H2 e H%), (FIGURA

12), sdo capazes de explicar a variacédo correspondente a um valor observado

de 34% da eficiéncia organizacional (H°).
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, procede-se a discusséo dos resultados encontrados por
meio da aplicacdo dos questionarios. Primeiramente, realiza-se a caracterizacao
da amostra, por meio dos dados demograficos. Em seguida, analisam-se as
médias e as varidveis da amostra conjunta das clinicas, a fim de conhecer a
cultura dominante (H1, H2, H3, H4) e o0 seu impacto na eficiéncia organizacional
(H5), na percepcao dos respondentes. Entdo, avaliam-se as diferencas entre os
grupos de pessoas profissionais da salde e da gestao.

Intencionou-se, com o presente estudo, analisar a cultura organizacional
e 0 seu impacto na eficiéncia organizacional em clinicas particulares de servi¢co
de saude, atuantes em Belo Horizonte e em mais duas cidades do estado de
Minas Gerais. Esse objetivo foi alcancado, conforme percepcédo dos
componentes das organizagoes.

A necessidade de conhecer a cultura organizacional de uma empresa faz-
se presente em funcdo do seu impacto na vida dos membros das organizacoes.
Compreender a cultura organizacional € basico para que a empresa consiga
crescer (TROMPENAARS, 1994). Assim, € necessario entender a cultura
organizacional para se determinar a sua eficiéncia (SCHEIN, 1990). Eren, Alpkan
e Ergun (2003), Marshall, et al. (2003), Scott et.al. (2003), Ralston et al. (2006)
e Cameron e Quinn (2006) fizeram isto de forma que identificaram o efeito da
cultura sobre a eficiéncia organizacional e encontraram em empresas da area da
salude, educacdo, manufatura e em organizacbes estatais, evidéncias que
confirmaram esses resultados.

Os tipos de cultura organizacional considerados nesta pesquisa foram:
cla, adhocracia, de mercado e hierarquica. Estes construtos foram avaliados
junto ao segmento de clinicas de saude. Problemas de compreenséo por parte
dos respondentes ocorreram na mensuracao da atribuicdo. Assim, as respostas
gue ficaram em branco foram excluidas da amostra.

A primeira analise teve os dados analisados por meio da Competing
Values Framework (CVF) e sua ferramenta de mensuracéo, o OCAI. Esse € um
modelo de estrutura conceitual que utiliza valores e instrumentos para
diagnostico, interpretacdo e implementagédo de processos de mudancga culturais
(CAMERON; QUINN, 2006). Dessa forma, o modelo foi estruturado, com base
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nas respostas de um dos questionarios (APENDICE B) aplicado aos
respondentes e possibilitou a andlise da cultura das organizacdes.

A base dele é que as organiza¢fes trabalhem com mais de um tipo de
cultura organizacional e que esses operem em um nivel equilibrado de interacéo
(DENISON; SPREITZER, 1991). Dessa forma, entendeu-se que as empresas
necessitam trabalhar com diferentes tipos de cultura organizacional para
acompanharem o ambiente interno e externo, além de analisarem seus
resultados assertivamente. Observou-se, na pesquisa, que os profissionais da
gestdo e os da saude tém visdes parecidas em relacdo ao tipo de cultura
predominante nas empresas, tanto na percep¢ao atual como na perspectiva
ideal. Os membros que trabalham na area da gestao e os profissionais da area
da saude acreditam que o tipo de cultura hierarquico € o que predomina nas
empresas.

Quando se analisou a mensuracado considerada ideal é que foi possivel
perceber que os profissionais da saude consideram que, na dimensdo dos
fundamentos de coesao, as empresas deveriam ter mais uma cultura do tipo cla,
trabalhar mais atentas a integracdo dos membros com os objetivos da empresa
e com a harmonia interna da organizacdo. O que mantém a empresa harmoniosa
é a lealdade e a confian¢ca dos membros que nela trabalham (REIS, 2015).

Foi possivel observar também que, na dimenséo de estilos de gestdo, o0s
profissionais da saude, no ideal, consideram que as empresas deveriam ser mais
do tipo cla, deveriam estar mais atentas ao consenso e a participacdo dos
membros das organizacoes.

Observou-se que as organizagfes estudadas sédo complexas, pela
diversidade de servicos, pela variedade de profissionais com competéncias
distintas, pelos varios processos ocorrendo simultaneamente e pela necessidade
de uma abordagem mais holistica da cultura organizacional. Estudos (BAKER et
al., 2003; MARCHALL et al., 2003) realizados no Canada e na Inglaterra
demonstraram que, na area da saude, o grupo “cla” foi dominante, o que difere
dos resultados encontrados nesta pesquisa.

Verificou-se que a posicdo dominante da cultura organizacional nas

clinicas de cuidados de saude da regido tem uma tendéncia direcionada para a
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hierarquia seguida por uma tendéncia a cultura cla e, na sequéncia, a do tipo de
mercado e, por ultimo, adhocrética.

A cultura mais hierarquizada € marcada pela formalizacédo, procedimentos
bem articulados, preocupacdo com o bom funcionamento de suas partes, pela
previsibilidade e eficiéncia. Este resultado € interessante, devido ao fato de que
esse tipo de organizacdo é reconhecido na revisdo da literatura (CAMERON;
QUINN, 2006; HELFRICH et al., 2007) como eficaz para enfatizar a estabilidade
e a previsibilidade do ambiente e dos processos mecanicistas.

No presente trabalho, as empresas de saude pesquisadas sao
apresentadas como um grupo e esse tem um lugar formalizado e estruturado,
em que os procedimentos sao bem definidos e guiam o funcionamento das
organizacbes. Esse grupo percebe que o mais importante é manter a
organizacdo em bom funcionamento, com estabilidade, previsibilidade e
eficiéncia.

O OCAI demonstrou que nao ha diferenca significativa na predominancia
de um tipo de cultura organizacional. Os respondentes mostraram que existe um
equilibrio no qual convivem os quatro tipos de cultura organizacional. A cultura
adhocratica é a menos expressiva nas organizacdes de saude estudadas. Esse
resultado é compreensivel, na medida em que essa cultura configura-se como
contraria a da cultura hierarquica, embasada em valores essenciais para um bom
processo na area da saude. Em contrapartida, a cultura adhocratica é voltada
para o risco, a busca do novo e a acao criativa, o que pode ser prejudicial num
ambiente de cuidados de saude.

A preocupacao das empresas onde predomina a cultura hierarquica é com
o desempenho eficiente da organizacdo (LEONE; DUSSAULT; LAPAO, 2014).
As atividades das empresas estudadas, conforme percepcéo dos respondentes.
sao realizadas baseadas numa gestdo focada nos objetivos, no aumento da
eficiéncia dos servicos prestados e nos processos, regulamentacdes e adeséo
dos funcionarios aos padrdes estabelecidos.

Foi possivel verificar que as dimensdes (tipos) de cultura organizacional
contribuiram de maneiras diversas na explicagéo da eficiéncia organizacional.
Os tipos de cultura organizacional estéo inter-relacionados e deduz-se que todos

contribuem de alguma forma para explicar a eficiéncia, direta ou indiretamente.
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Isto foi comprovado com o resultado das analises multivariadas, embora nem
todas as dimensdes/construtos contribuam igualmente para a eficiéncia
organizacional (FIGURA 12).

Na sequéncia do trabalho, os outros dois questionarios (APENDICE A e
C), componentes do instrumento de pesquisa utilizado, foram submetidos a
andlise estatistica multivariada por meio da modelagem de equac¢des estruturais
(MEE-PLS). A amostra foi considerada véalida e com um indice positivo de poder
estatistico. Assim, a amostra foi suficiente para ser analisada pela modelagem
de equacdes estruturais.

A segunda analise utilizou o0 MEE-PLS. O modelo de analise estatistica
(MEE-PLS) considerou os resultados obtidos com a aplicagdo dos questionarios
(A e C) confiaveis, mostrando o cla, a adhocracia, a de mercado e a hierarquica
com correcao positiva com a cultura organizacional.

Nessa andlise, a cultura adhocratica surgiu como a dimenséo que mais
influencia na cultura organizacional, com um fator de relevancia mais impactante
gue os demais tipos de cultura (FIGURA 12 — H2 = 0,191). Isso mostrou que,
para a eficiéncia organizacional, na equacdao estrutural, a cultura da adhocracia
tem um efeito total mais impactante na cultura organizacional e,
consequentemente, na eficiéncia. Esse resultado condiz com o resultado do
OCAI, em que as empresas da area da salude se mostraram mais formalizadas,
estruturadas, e menos focadas em inovacdo. Assim, quando os dados sdo
analisados pelo MEE- PSL, observa-se que uma alteracdo em relacao a cultura
adhocratica tem um impacto grande na eficiéncia organizacional das empresas.

O modelo possui um poder de explicacdo de R?= 0,344. Isso quer dizer
que 34,4% da variacdo na variavel dependente eficiéncia se deve a variavel
independente cultura organizacional. Seu impacto na eficiéncia € positivo, com
valor beta (B) = 0,586 (FIGURA 12). Assim, concluiu-se que os tipos de cultura
Cla, Adhocracia, de Mercado e Hierarquia, ao formarem a cultura organizacional
(o que confirmou as hipoteses H1, H2, H3 e H4), sdo capazes de explicar a
variacdo correspondente a um valor observado de 34% da eficiéncia

organizacional (H5).
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Além disso, foi interessante observar que 72% dos respondentes dos
questionarios eram individuos do sexo feminino e com pouco tempo de servi¢co
nas instituicoes (62%).

Culturas organizacionais sao dificeis de avaliar, porque as suas crencas
compartilhadas, os valores, as estruturas e as suposicoes nem sempre s&o
claras (SCHEIN, 1992). Dessa forma, funcionarios com pouco tempo nas
empresas necessitam de explicagdes mais constantes e atencdo as normas.
Isso justifica o fato de as organizacdes e as liderancas das empresas estudadas
estarem sendo mais hierarquizadas, como uma maneira de manter o controle,
mais focadas no ambiente interno e, a0 mesmo tempo, serem um pouco
flexiveis, tendendo para o tipo de cultura cld, como uma maneira de estarem
mais préximas dos funcionarios.

Portanto, o ineditismo da utilizacdo do CFV, com o OCAI, em conjunto
com o MEE-PLS, na area da saude aqui empregados apresenta-se, neste
momento, como uma possibilidade de execucdo em pesquisas futuras para

explorar os modelos em outros contextos, avaliando relacionamentos diversos.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da questédo “Qual o tipo de cultura organizacional predominante e
seu impacto na eficiéncia de organizacdes da area da saude? ”, desenvolveu-se
uma pesquisa quantitativa, por meio de um instrumento, composto por trés
questionarios estruturados, para analisar os tipos de cultura que formam a
cultura organizacional e o seu impacto na eficiéncia de dez clinicas de saude. A
coleta de dados foi um periodo enriquecedor, que proporcionou a pesquisadora
entender o processo de trabalho e a complexidade do contexto de saude de
clinicas particulares.

As empresas da amostra sao instituicdes organizadas, estruturadas com
base no respeito aos procedimentos. A luz do que os autores classicos abordam
sobre cultura organizacional (HOFSTEDE, 1983; TROMPENAARS, 1994), as
pessoas levam seus valores, experiéncias e formacdo para dentro da
organizacdo. Diante desse pensamento, percebe-se que organizacdes
hierarquizadas sdo embasadas por valores de ordens, rotinas e controle (REIS,
2015).

A Competing Values Framework (CVF), por meio do seu Organization
Culture Assessment Instrument (OCAI), mostrou que as organizacoes
pesquisadas tém um ambiente de trabalho mais formal e estruturado, com
normas e regras que regem as atividades das pessoas. O instrumento também
possibilitou a visdo diferenciada das percepcfes dos profissionais da gestéo e
os da saude. Mostrou que existe uma preocupacdo dos gestores e dos
profissionais da salde com as regras, com a conduta firme, para que a situacéo
se mantenha sob controle e, ao mesmo tempo, um foco no trabalho em equipe.
Apresentou a visdo idealizada dos profissionais da area da saude que
consideraram que as empresas deveriam ser mais focadas nas pessoas, nas
capacitacoes e na cultura cla.

Observou-se que as organizacdes estudadas tém um tipo de cultura mais
hierarquica. Porém, com um estilo de gestdo mais direcionado para as pessoas,
integraca@o organizacional voltada para o mercado, para a competicdo, para 0s
objetivos a serem alcancados, preocupadas com a estratégia e com a

determinacao de regras para obtengao do sucesso.
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O OCAI permitiu, por meio da coleta de dados, avaliar quantitativamente,
cada tipo de cultura organizacional, relacionando valores e pressupostos,
experimentados pelas organizagbes, fazendo uma representacao realista da
cultura organizacional.

Concluiu-se que as percepcdes dos membros das organizacdes sao
importantes para manter o equilibrio das empresas. As organiza¢des ndo podem
direcionar-se apenas para um tipo de cultura, pois necessitam estar atentas ao
cumprimento das regras estabelecidas para a eficiéncia da operacionalizacéo do
trabalho.

As organizagdes encontram-se num ambiente em constantes mudangas,
geradas pela evolugao da sociedade e que exigem adaptacgdes institucionais. O
gue ndo se altera € saber que havera sempre mudancas e que essas tém
algumas caracteristicas basicas: sdo imprevisiveis; exigem procura constante
por novas competéncias e conhecimentos; requerem a revisdo do status quo;
pedem apoio da sociedade como um todo e refletem numa alta taxa de
insucesso, como em toda situacao nova.

O fato dos respondentes ndo possuirem, em sua maioria, muito tempo de
trabalho nas empresas pode justificar a necessidade de uma cultura mais
hierarquica, do que se pressupde na dependéncia do estabelecimento de muitas
regras, normas e determinagdes para o seu funcionamento efetivo, atento aos
processos e aos padroes.

A andlise estatistica multivariada, por meio da modelagem de equacdes
estruturais (MEE-PLS), comprovou as quatro primeiras hipéteses de cada tipo
de cultura: cla, adhocracia, mercado e hierarquia, 0o que afetou,
significativamente, a cultura organizacional. Mostrou que, ocorrendo uma
variacdo em um tipo de cultura organizacional, desde que os demais tipos
permanecam inalterados, ocorre um desvio de acordo com os valores dos
coeficientes apontados no relacionamento existente entre os tipos de cultura e a
eficiéncia organizacional.

A andlise das percepcgdes dos servidores em relacdo as dimensdes da
cultura organizacional, segundo Cameron e Quinn (2006), apresentou alguns
resultados interessantes, que instigam reflexdo. Os resultados sobre a cultura

organizacional nas organizagfes estudadas demonstram que, apesar de a
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cultura hierarquica ter a maior média dentre as demais culturas, ela nao foi
estatisticamente diferente da média da cultura cld, que esta logo em seguida.

Este resultado reforca a literatura no sentido de que, além de
organizacfes da area da saude serem consideradas hierarquicas (VAGHETTI et
al., 2011; ALHARBI et al., 2012), organiza¢cdes complexas, com um ambiente de
trabalho formalizado e estruturado, em que 0s procedimentos e processos Sao
bem definidos, de forma a conferir estabilidade, previsibilidade, seguranca e
eficiéncia, e o sucesso se baseia na entrega confiavel do servico de saude
prestado, na programacdo sem imprevistos e no nao desperdicio, as
organizacOes da area da saude também possuem caracteristicas da cultura cla,
aceitando a primeira e a terceira hipotéses do trabalho. Ou seja, h4 uma parcela
expressiva de servidores que considera o ambiente de cuidados de saude como
um lugar amigavel, agradavel para se trabalhar, pautado nas relacdes
interpessoais e no desenvolvimento pessoal.

A cultura adhocratica apresentou a média mais baixa dentre as culturas
organizacionais na opinido dos respondentes. Além disso, a analise de variancia
indicou que essa cultura ainda foi considerada significativa, o que corrobora com
a segunda hipdtese deste estudo. Isso mostra que a criatividade, a busca por
inovacdes e o0 envolvimento em riscos ndo apresentam a realidade da area da
saude.

Compreendeu-se que existem limitacdes importantes no presente estudo
guanto a sua amostra. Os respondentes foram escolhidos por acessibilidade,
constituindo-se em uma amostra ndo probabilistica, sendo definida pela
disponibilidade de participacdo dos membros das instituicdes.

Assim, esse trabalho contribuiu com o estudo da cultura organizacional e
sua influéncia na eficiéncia das empresas, ao entender os tipos culturais, como
esses formam a cultura organizacional e essa afeta a eficiéncia das institui¢coes.
Por fim, algumas questdes emanaram do estudo realizado e poderdo ser
abordadas em pesquisas futuras, tais como: diversas percepcdes entre
categorias profissionais envolvidas nas organizacoes e a dificuldade de avaliar

a complexa rede organizacional da area da saude.
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APENDICES

APENDICE A — QUESTIONARIO DA PESQUISA DE TIPOS DE CULTURA

Esta pesquisa € parte de uma tese de doutorado.
Seja sincero ao responder; suas respostas nao serdo identificadas.

Marque com um “X” na identificacdo de sexo e tempo total de servico na
empresa, e preencha o campo de cargo ocupado na empresa.

Sexo:

( ) Masculino () Feminino

Tempo total de servigo na empresa:

( )01 a05anos ( )06 al0anos ( ) acima de 10 anos

Cargo Ocupado:

Formacéao Profissional:

e Leia e analise as questdes atentamente, assinalando com um “X” a
alternativa que melhor expressa sua opinido.

e Para cada questao, assinale somente uma opc¢éo de resposta.

e Nao deixe nenhuma questao sem resposta.

Instrucdes Gerais de Preenchimento

Leia atentamente todas as perguntas antes de respondé-las. Apos refletir sobre
a resposta mais adequada a sua realidade de hoje, assinale aquela escolhida,
marcando um “X” em um dos espacos.

Exemplo:

Para a afirmativa um, se vocé considera que nesta empresa os membros da
organizacdo sentem que realmente fazem parte do seu grupo de trabalho,
marque um “X” na coluna “SEMPRE ACONTECE".

Se vocé considera que nesta empresa os membros da organizacdo sentem que
realmente nao fazem parte do seu grupo de trabalho, marque um “X” na coluna
‘NUNCA ACONTECE”, dependendo do seu entendimento.

Lembre-se:
1. Suas respostas sao totalmente confidenciais, ndo escreva seu nome.
2. Cada pergunta deve ter apenas uma resposta.
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NO

QUESTAO

01

Nesta empresa, 0s membros da organizacao tém a
sensacao de que realmente fazem parte do grupo de
trabalho.

02

Esta organizacao é vista pelos seus componentes como
uma empresa que procura crescer, adquirindo recursos e
tem uma imagem positiva no mercado.

03

Esta empresa € um lugar onde o clima de trabalho & muito
direcionado para o trabalho. As pessoas estdo sempre
preocupadas em realizar tarefas.

04

O tema que reune os individuos dessa organizagao é a
utilizacdo dos procedimentos, métodos formais e de politicas
para realizacdo do trabalho. O cumprimento das regras €
muito importante.

05

Essa empresa respeita, valoriza e investe em seus
individuos.

06

Nessa organizacdo, a adaptacéo e a flexibilidade as
mudancas sao incentivadas por serem consideradas como
pontos fortes.

07

O Estilo de gestdo da empresa incentiva principalmente a
lucratividade e a exceléncia de resultados.

08

A organizacao enfatiza e defende um ambiente de trabalho
estavel e previsivel.

09

Na organizacao, os debates em aberto e a tomada de
decisao por “consenso” sdo bem vistas e utilizadas.

10

As pessoas ha instituicdo ndo se importam em assumir
riscos. Esta empresa é um local onde o clima de trabalho é
bastante dinamico e empreendedor.
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NO

QUESTAO

11

O lema que une os membros desta organizagao é: “énfase na
realizacdo das tarefas e no atingimento dos objetivos
estabelecidos’.

12

O controle € um principio administrativo muito estimulado e
exercido na organizagéo.

13

Esta instituicdo € um local de trabalho onde existe um clima
de relacdes interpessoais positivo. As pessoas se dao bem e
compartilham suas ideias umas com as outras.

14

Nesta entidade, o estilo de administragéo encoraja
basicamente acdes e ideias inovativas na solucéo de
problemas, bem como a iniciativa individual.

15

Na empresa, a direcdo a seguir e 0s objetivos sdo claramente
entendidos pela maioria dos membros da organizagao.

16

Esta instituicdo € um local de trabalho onde ha um clima
bastante formal e estruturado. As pessoas prestam atencgao
aos procedimentos existentes, pois eles quase sempre
orientam o trabalho.

17

Nesta empresa, o estilo de administracdo € caracterizado
fundamentalmente por trabalho em equipe, consenso,
participacdo no processo de solucédo de problemas e tomada
de decisao.

18

O lema que une os membros desta instituigao é: “estar
envolvido com inovacgio e desenvolvimento”.

19

Esta entidade estimula e sempre busca alta produtividade e
qualidade.

20

Na empresa, o processo eficiente de informacao guia o
trabalho e a agdo administrativa.

21

O lema que une os membros dessa instituicdo é: “lealdade e
coesao”. Aqui, o grau de envolvimento das pessoas no
trabalho é grande.

22

Esta empresa enfatiza o crescimento por meio do
desenvolvimento de novas ideias. Gerar sempre novos
produtos ou novos servigos é importante.

23

A acéo competitiva e a orientagao para os resultados sao
bastante enfatizadas nesta instituicao.

24

Nesta organizacéo, o estilo de administracéo € caracterizado
por previsdo de desempenho e resultados futuros.
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APENDICE B — ORGANIZATIONAL CULTURE ASSESMENT INSTRUMENT

(OCAI)
Atribua uma nota de 1 a 25 para cada item conforme sua avaliagcdo na situagéo
atual e na que considera ideal (1 — MENOR e 25 — MAIOR).
QUESTOES AGORA | IDEAL
1A A organizagao é um lugar muito pessoal, como uma grande familia. As
pessoas compartilham aspectos diversos de suas vidas.
1B A organizagao é um lugar dindmico e com espirito empreendedor. As
pessoas estédo dispostas a assumir riscos.
1C A prganizaqéo € orientada para resultados. As pessoas sdo competitivas e
orientadas para o bom desempenho.
1D A organizacdo é um lugar muito controlado e estruturado. Procedimentos
formais regem a forma das pessoas agirem.
oA A lideranca da organizacéo tem como funcdes orientar, facilitar e desenvolver
0s demais membros da instituicdo.
oB A Iidergng_a é direcionada para o empreendedorismo, a inovagao e para
assumir riscos.
2C | Alideranca é focada nos resultados.
2D A lideranga na organizacao é direcionada para coordenar, organizar e para a
eficiéncia organizacional.
3A O estilo de gestéq da grganizagéo € caracterizado por trabalho em equipe,
consenso e participacéo.
3B O estilo de gestdo na organizagao € caracterizado por assumir riscos
individualmente, inovacgéo, liberdade de criar coisas Unicas.
3C O estilo de gesté@o da organizacéo € caracterizado pela competitividade
acirrada, alta demanda e cumprimento de metas.
3D O estilo de gestdo da organizagéo € caracterizado pela seguranca do
emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade nas relagdes.
aA A for¢a que mantém a organizacao unida é a lealdade e confianca. O
compromisso com a organizacgéo é elevado.
4B A for¢a que mantém a organizacao unida € 0 compromisso com a inovagao e
desenvolvimento. H4 uma énfase em estar sempre na vanguarda.
ac A for¢a que mantém a organizacao unida é a énfase nos resultados e
realizacéo dos objetivos.
4D | A forca que mantém a organizagdo unida sdo as regras e politicas formais.
5A A or_ggnizaqéo enfatiza o desenvolvimento humano. Confianca, abertura e
participacdo persistem.
5B A organizagdo enfatiza obter novos recursos e criar novos desafios, além de
proveitar novas oportunidades.
5C A organizacgdo enfatiza agcdes competitivas e conquistas individuais. O
objetivo é vencer no mercado.
5D A organizagédo enfatiza permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controle e um
melhor funcionamento das operagfes sdo aspectos importantes.
B6A A organizagéo define o sucesso com base no desenvolvimento humano, no
trabalho em equipe e no comprometimento.
6B | A organizagéo define o sucesso baseada em produtos novos e originais.
6C A organizagéo define o sucesso baseada em sua posi¢cdo no mercado.
Liderangca no mercado competitivo é fundamental.
6D A organizagéo define sucesso baseada na eficiéncia. Entrega confiavel,
programacao assertiva e producdo de baixo custo sdo fundamentais.
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APENDICE C — MEDIDA E AVALIACAO DO DESEMPENHO

Responda as questdes abaixo, indicando qual o grau de concordancia ou
discordancia, assinalando de acordo com a escala:

1 - Nada até 5 — Plenamente 11213

1D. Indique o quanto as normas, rotinas e protocolos estdo implantados na instituicao

2D. Indique o0 quanto as normas, rotinas e protocolos s&o utilizados na instituicdo

1 - Nenhum até 5 — Plenamente 11213

3D. Em que grau vocé considera que os recursos materiais, equipamentos e de pessoas
estdo disponiveis?

4D. Em que grau vocé considera que 0s recursos materiais, equipamentos e de pessoas
disponiveis séo utilizados?

5D. Em que grau a instituicdo oferece regularmente treinamento para a realiza¢do dos
servigos da instituicdo?

6D. Em que grau a instituicdo oferece regularmente capacitacdo para a realizacéo dos
servigos da instituicdo?

7D. Em gue grau vocé considera que a segurancga nos servicos é mantida?

8D. Em que grau vocé considera que a qualidade nos servi¢cos é mantida?
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APENDICE D

Associacao do Modelo de Mensuracdo com o Questionario de Pesquisa

Indicador Questionario de Pesquisa
Cla

claol Nesta empresa, os membros da organizacao tém a sensacao de que realmente
fazem parte do grupo de trabalho.

cla02 Essa empresa respeita, valoriza e investe em seus individuos.

clao3 Na organizacdo, os debates em aberto e a tomada de decisdo por “consenso” sdo
bem vistas e utilizadas.
Esta instituicdo é um local de trabalho onde existe um clima de rela¢Ges

cla04 interpessoais positivo. As pessoas se ddo bem e compartilham suas ideias umas
com as outras.
Nesta empresa o estilo de administracéo € caracterizado fundamentalmente por

cla05 trabalho em equipe, consenso, participacdo no processo de solugéo de
problemas e tomada de deciséo.

claos O lema que une os membros dessa instituicdo é: “lealdade e coesao”. Aqui, o
grau de envolvimento das pessoas no trabalho é grande.

Adhocracia

adho1 Esta organizacgéo é vista pelos seus componentes como uma empresa que
procura crescer, adquirindo recursos e tem uma imagem positiva no mercado.

adho2 Nessa organizacdo a adaptacéo e a flexibilidade as mudancgas sado incentivadas
por serem consideradas como pontos fortes.
As pessoas na instituicdo ndo se importam em assumir riscos. Esta empresa é

adh03 . . RO
um local onde o clima de trabalho é bastante dindmico e empreendedor.

adho4 Nesta entidade, o estilo de administracdo encoraja basicamente acdes e ideias
inovativas na solugéo de problemas, bem como a iniciativa individual.

adhos O lema que une os membros desta instituicao é: “estar envolvido com inovagao e
desenvolvimento”.

adh06 Esta empresa enfatiza o crescimento por meio do desenvolvimento de novas
ideias. Gerar sempre novos produtos ou novos servigos € importante.

Mercado

merol Esta empresa é um lugar onde o clima de trabalho é muito direcionado para o
trabalho. As pessoas estdo sempre preocupadas em realizar tarefas.

mero2 O Estilo de gestao da empresa incentiva principalmente a lucratividade e a
exceléncia de resultados.

mero3 O lema que une os membros desta organizacao é: “énfase na realizagédo das
tarefas e no atingimento dos objetivos estabelecidos”.
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Indicador Questionario de Pesquisa

mero4 Na empresa, a direcdo a seguir e 0os objetivos sdo claramente entendidos pela
maioria dos membros da organizacao.

mer05 | Esta entidade estimula e sempre busca alta produtividade e qualidade.

mero6 A acdo competitiva e a orientacdo para os resultados sédo bastante enfatizadas
nesta instituicdo.

Hierarquia

O tema que reudne os individuos dessa organizacao € a utilizacéo dos

hie01 procedimentos, métodos formais e de politicas para realizagéo do trabalho. O
cumprimento das regras é muito importante.

hie02 | A organizagéo enfatiza e defende um ambiente de trabalho estavel e previsivel.

hie03 O controle é um principio administrativo muito estimulado e exercido na
organizacéo.
Esta instituicdo é um local de trabalho onde h& um clima bastante formal e

hie04 estruturado. As pessoas prestam atencdo aos procedimentos existentes, pois
eles quase sempre orientam o trabalho.

hie05 Na empresa, o processo eficiente de informac¢éo guia o trabalho e a agéo
administrativa.

hie06 Nesta organizacao, o estilo de administracéo é caracterizado por previsao de
desempenho e resultados futuros.

Eficiéncia Organizacional

efi0l Indique o quanto as normas, rotinas e protocolos estdo implantados na instituicdo.

efi02 Indique o quanto as normas, rotinas e protocolos séo utilizados na institui¢&o.

ofi03 Em que grau vocé considera que os recursos materiais, equipamentos e de
pessoas estdo disponiveis?

efioa Em que grau vocé considera que 0s recursos materiais, equipamentos e de
pessoas disponiveis sao utilizados?

ofio5 Em que grau a instituicdo oferece regularmente treinamento para a realizacédo dos
servicos da instituicdo?

ofi06 Em que grau a instituicdo oferece regularmente capacitacdo para a realizacao
dos servicos da instituicdo?

efi07 Em que grau vocé considera que a seguranca nos servi¢cos € mantida?

efi08 Em que grau vocé considera que a qualidade nos servigcos € mantida?
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APENDICE E

UNIVERSIDADE FUMEC - FACULDADE DE CIENCIAS EMPRESARIAIS
DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Projeto Curso de Doutorado em Administracdo da Universidade Fumec, como
parte dos requisitos para obtencéo do titulo de Doutor. Area de concentracao:
Gestdo Estratégica de Organizacdes. Linha de Pesquisa: Estratégia e
Tecnologias em Marketing.

Professor Orientador: Dr. Jersone Tasso Moreira Silva

Professor Coorientador: Dr. Alexandre Teixeira Dias

Pesquisador: Juliana Machado do Couto e Melo

Titulo do Projeto: Cultura e eficiéncia organizacional: um estudo no setor da

salde pelos pressupostos dos teéricos do competing values framework

Este € um trabalho académico, direcionado a area da saude, sem despesas

custeadas pela clinica ou pelo hospital.

A identificacdo da instituicdo e dos respondentes ser4a mantida em sigilo

total.

CULTURA E EFICIENCIA ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO NO SETOR DA
SAUDE PELOS PRESSUPOSTOS DOS TEORICOS DO COMPETING
VALUES FRAMEWORK

INTRODUCAO

As empresas da area da saude tém o objetivo de prestar assisténcia médica, de
forma eficiente, a populacao e, dessa forma, funcionam como um sistema, ou
ainda, como um subsistema dentro da sociedade da qual fazem parte. Esse
subsistema precisa de insumos humanos (médicos, enfermeiros e
administradores), materiais tecnoldgicos e financeiros, para desenvolver seus
processos internos que vao resultar em produtos e servicos para os clientes
(FEUERWERKER, 2007).
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O presente trabalho pretende responder a seguinte pergunta: Qual a influéncia

da cultura organizacional de instituices de saude na eficiéncia organizacional?

O objetivo geral € analisar a influéncia da cultura organizacional na eficiéncia
organizacional de hospitais e clinicas de saude particulares, na cidade de Belo
Horizonte.

Os objetivos especificos sao:

e Avaliar os efeitos de fatores moderadores como género, faixa etaria,
nivel e area de formacdo, nivel de envolvimento com o0 servico
prestado.

e Analisar a cultura organizacional de instituicbes de saude privadas;

e I|dentificar os efeitos da cultura organizacional sobre a eficiéncia do
desempenho organizacional;

e Avaliar os efeitos da cultura organizacional sobre a eficiéncia do

desempenho organizacional;
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APENDICE F

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Eu, Juliana Machado do Couto e Melo, responsavel pela pesquisa “Cultura e
eficiéncia organizacional: um estudo no setor da saude pelos pressupostos dos tedricos
do competing values framework”, orientada pelo Prof. Dr. Jersone Tasso Moreira Silva,
estamos fazendo um convite para vocé participar como voluntario deste nosso estudo.

Esta pesquisa pretende analisar a influéncia da cultura organizacional na
eficiéncia organizacional de hospitais e clinicas de salde particulares, na cidade de Belo
Horizonte. O estudo contribui para as organizacfes da area da salde, pois encontra ha
pesquisa a oportunidade de desenhar o cenério do qual fazem parte. Poderdao tomar
decisGes mais assertivas com base nas situagfes em que se encontram e nos objetivos
gue pretendem alcancar. O conhecimento da cultura organizacional é prioritario para a
eficiéncia das tomadas de decisdo, a integracdo entre os individuos no ambiente de
trabalho e, consequentemente, o alcance dos objetivos da empresa.

Para sua realizagéo, sera feito o seguinte: a aplicagdo de um questionario (O
método utilizado para coleta de dados constitui-se de visita as organizacdes para
aplicacdo de questionérios, estruturados, junto aos membros das instituicbes). Sua
participacao constara de responder ao questionario.

Nao haverd nenhum desconforto ou risco. O beneficio que esperamos com o
estudo € que a instituicdo pesquisada terd uma viséo clara do seu tipo de cultura e da
influéncia desta no seu desempenho organizacional.

Durante todo o periodo da pesquisa, vocé tem o direito de tirar qualquer davida
ou pedir qualquer outro esclarecimento, bastando para isso entrar em contato, com
algum dos pesquisadores ou com o Conselho de Etica em Pesquisa.

Vocé tem garantido o seu direito de ndo aceitar participar ou de retirar sua
permissao, a qualquer momento, sem nenhum tipo de prejuizo ou retaliacdo, pela sua
deciséo.

As informacdes desta pesquisa serdo confidencias, e seréo divulgadas apenas
em eventos ou publicac¢des cientificas, ndo havendo identificagdo dos voluntarios, a ndo
ser entre os responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre sua participacao
(confidencialidade).

Os gastos necessérios para a sua participagdo na pesquisa serdo assumidos
pelos pesquisadores. Fica também garantida indenizagdo em casos de danos,
comprovadamente decorrentes da participacdo na pesquisa, conforme deciséo judicial

ou extra-judicial.
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Autorizacéo:

Eu, , apos a leitura deste documento

e ter tido a oportunidade de conversar com o pesquisador responsavel, para esclarecer
todas as minhas davidas, acredito estar suficientemente informado, ficando claro para
mim gque minha participacdo € voluntéaria e que posso retirar este consentimento a
gualguer momento sem penalidades ou perda de qualquer beneficio. Estou ciente
também dos objetivos da pesquisa, dos procedimentos aos quais serei submetido, dos
possiveis danos ou riscos deles provenientes e da garantia de confidencialidade e
esclarecimentos sempre que desejar. Diante do exposto, expresso minha concordancia
de espontanea vontade em participar deste estudo.

Assinatura do voluntario ou de seu representante legal

Assinatura de uma testemunha

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o Consentimento Livre e
Esclarecido deste voluntario (ou de seu representante legal) para a participagdo neste
estudo.

Assinatura do responséavel pela obtencéo do TCLE

Dr. Jersone Tasso Moreira Silva Doutoranda: Juliana Machado Couto e Melo
tasso@fumec.br juliana.machado@fumec.br

Universidade FUMEC
Programa de Mestrado e Doutorado em Administracdo
Business Administration Graduate Program
Universidade FUMEC
Tel: (55) (31) 3269-5230

Universidade FUMEC

Comité de Etica em Pesquisa — CEP

Av. Afonso Pena, n° 3.880 — Cruzeiro, Belo Horizonte/MG
(031) 3269-5263

cep@fumec.br
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