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Tipologia de Cultura Organizacional na Area da Saiide
Resumo

Nas dltimas décadas a sobrevivéncia das organizacdes tornou-se cada vez mais desafiadora.
Ambientes mais complexos, ambiguos e competitivos colocaram em evidéncia temas que
tradicionalmente eram tratados como correntes de pensamento transversais, como € o caso da
cultura organizacional (Weymer & Silva, 2015). A temdtica ganhou espaco na literatura
estratégica apos ser identificada como um meio de transmissao de propdsitos, valores e crengas
e que, portanto, deveria ser mensurada e orientada estrategicamente. Esta pesquisa teve como
objetivo identificar o tipo de cultura organizacional mais adequada sob a perspectiva de lideres
de uma organizacdo da drea da saude. A construcao tedrica se apoiou no critério intencional de
escolha a partir das tipologias de cultura organizacional, como corrente tedrica principal, que
subsidiou o desenvolvimento de um painel tedrico, exibindo ideias andlogas e distintas
presentes nas principais correntes de estudo da temdtica e a sugestdo de um modelo de
diagndstico que melhor se adapta a drea da saude. A estratégia de pesquisa € do tipo estudo de
caso, no qual o fendmeno estudado € a tipologia de cultura organizacional numa organizacao
da area da saude. Os dados foram obtidos com base nas respostas de 31 (trinta e um) lideres,
utilizando modelo de diagndstico OCAI para a caracterizagdo de pontos relevantes da cultura
atual e da desejada, do ponto de vista estratégico. Apds a analise foi possivel identificar que a
cultura organizacional atual da organizacdo estudada, possui fortes caracteristicas do tipo
hierarquica. Todavia, ficou evidenciado um desejo futuro para o tipo de “Cultura Adhocratica”,
que parece ser uma tendéncia, especialmente daquelas organizacdes que demandam préticas
mais inovativas. Apesar de toda regulamentagcdo existente e da tendéncia para cultura
hierdrquica, € importante reconhecer que a drea da sadde inclui ndo somente hospitais com
atendimento pelo SUS, mas especialmente organizagdes privadas com apelo mercadologico e
competitivo muito forte, tais como clinicas, hospitais privados e planos de satide. Para esses
tipos de organizacdes, assim como em organizacdes de outros setores, existem elementos
constituintes da cultura organizacional que devem ser levados em consideragdo, como por
exemplo, incentivos que normalmente sdo acompanhadas de remuneracao varidvel, associando
ao atingimento de resultados organizacionais.
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1. Introducao

Na década de 90 do século passado, o mundo passava pelo periodo pés guerra Fria, e os
paises enfrentavam uma polarizacdo de ideais difundidos incisivamente, ocasionando um
cendrio repleto de incertezas, fundamentalmente ambiguo, cada vez mais volatil e complexo.
Esses termos, usados para traduzir o oscilante contexto geopolitico originado, e a duplicidade
ideoldgica, foram adaptados para o mundo dos negocios, sintetizados pela expressao “mundo
V.U.C.A”. Segundo Tulder, Verbeke e Jankowska (2019) tal adequacdo foi introduzida em
1987, a fim de elucidar a convergéncia das teméticas que ilustram a volubilidade que se instala,
a todo momento, na esfera dos negdcios.

O estudo das dinamicas organizacionais tornou-se mais relevante a partir dos anos 80 e
90, fomentado por alguns fatores como a ressignificagdo do papel desempenhado pela cultura



em diferentes processos e pela necessidade de ampliar as atribui¢des dos empregados nas
rotinas de trabalho (Dias, 2001).

Cameron e Quinn (2011) indicam, ainda nesse contexto, que a desvalorizacdo do tema
em estudos estratégicos sobre o desempenho das organizagdes encobriu, por muitos anos, a
influéncia da varidvel na concepcdo de estratégias de mercado. Para os autores, a cultura
organizacional é um dos fragmentos medulares para o sucesso das organiza¢cdes no mundo
moderno, visto que estd ligada a fatores intangiveis como crengas, valores e memorias coletivas,
modeladas didria e constantemente e que, portanto, deve ser mensurada.

Em virtude disso, o estudo abordou a literatura especializada, no que tange o processo
de diagndstico de cultura organizacional, buscando por caracteristicas que amparassem a
decisdo por aplicar o diagndéstico OCAI em uma cooperativa de satide do Parand, objetivo
central desta producdo.

As organizacdes, em especial as de trabalho médico, foram impulsionadas a adaptar
aspectos expressivos da cultura organizacional para atender as novas demandas, processo esse
que gerou realinhamento dos objetivos estratégicos. Nesse sentido, as competéncias
individuais, hard skills e soft skills, demandadas em resposta as modificagdes na estrutura
organizacional e nos modelos de gestio, foram redesenhadas.

Devido a pluralidade do tema, esta pesquisa nao se propde definir qual o melhor modelo
de cultura a ser adotado pelas organizagdes, e sim, evidenciar os elementos constituintes para a
compreensdo da cultura existente e almejada. Partilhando da perspectiva de Cameron e Quinn
(2006), embora ciente das diferentes concepgdes epistemoldgicas para compreender a cultura
organizacional como um fendmeno social, a identificagdo do tipo de cultura num espaco
especifico do tempo, oferece subsidios importantes para tomada de decisdes gerenciais em
relacdo a mudanga, especialmente a partir da compreensao nos elementos chaves da cultura que
apresentam maiores lacunas, entre o atual e o desejado.

Diante do exposto, o presente estudo estd estruturado da seguinte maneira: (1) breve
introducdo da temdtica abordada; (2) fundamentacdo tedrica com énfase na literatura
especializada sobre cultura organizacional; (3) procedimentos metodoldgicos; (4) andlise dos
dados e discussao (5) conclusoes.

2. Fundamentacao tedrica

Cultura, termo utilizado incisivamente a partir do periodo moderno, era posto a fim de
espelhar o cultivo e cuidado de algo, sobretudo em aspectos relacionados a agricultura
(Thompson, 1995). O autor destaca que foi no século XVI que a terminologia angariou
significados mais abrangentes, passando a representar aspectos determinantes da identidade
humana propriamente dita.

Associado aos termos “civilizacdo” e “progresso” ao longo dos anos o termo foi sendo
afunilado e elitizado, passando a referenciar os produtos intelectuais produzidos. Introduzido
pela antropologia no final do século XIX, foi que passou a fazer alusdo as caracteristicas das
sociedades, pontuando crengas, valores e préticas, proeminentes no processo de convivéncia
social (Thompson, 1995).

N3o had como estudar a cultura das empresas que operam em uma sociedade sem estudar
as culturas ou a cultura desta sociedade (Motta & Caldas, 1997). Tal afirmacdo € também
condescendente a afirmativa de Barbosa (2003), que menciona a multidisciplinaridade do tema
faz da administrag¢do e antropologia campos fundamentais de estudo para a temética, cabendo
a administracdo o estudo das organizacdes e a antropologia a compreensdo da cultura.



A cultura, se ndo abragcada por simbologias, existe apenas na mente das pessoas e,
portanto, necessita de alto nivel de abstragdo das partes para que seja intensificada, e
interpretada, nos ambientes. E um mecanismo adaptativo e, portanto, capaz de transfigurar-se
com maior velocidade quando comparada aos avancgos bioldgicos, assim sendo, ela passa a
cooperar no processo evolutivo (Perez & Cobra, 2016).

Laraia (1997), consoante a teoria adaptativa da antropologia, enfatiza a influéncia dos
padrées de comportamento no processo de evolucdo bioldgica. O autor destaca que a
transfiguracdo cultural é semelhante a selecdao natural, que exige capacidade de adaptacdo de
cada uma das partes. Pettigrew (1979) aponta que a cultura esté atrelada a geracao de propoésito
e o fator mais relevante, citado também por Perez e Cobra (2016) € a simbologia, visto que a
cultura estd pautada na aceitacdo de significados.

2.1 Cultura organizacional na drea da satide

Organizacdes no ambito da saude possuem singularidades quando comparadas as
atividades desempenhadas em segmentos distintos. Esse fendmeno ocorre devido a coexisténcia
de processos, fragmentacdo de atividades e a gestdo de equipes, que s@o multiprofissionais e
com autonomia individual.

As organizacdes hospitalares surgiram com o intuito de atender as necessidades e
transformacoes sociais (Foucault, 1989). O autor destaca que o vinculo entre medicina e
organizacdes da saude surgiu, ndo devido as doencas em si, mas em resposta as necessidades
econOmicas e sociais. Assim sendo, as organizagdes que prestam servicos relacionados a saide
passaram a ser construidas para prover a observacdo de doentes. A doenca, até entdo
considerada em segundo plano, passou a ser compreendida como uma a¢dao do meio sobre o
individuo e, portanto, tornou-se o principal alvo de estudo (Foucault, 1989).

Organizagdes na drea da saude, de maneira geral, tornaram-se mais sofisticadas no
século XXI, aspecto que tornou necessdria a elaboragcdo de acdes gerenciais mais consistentes
(Burmester, 2019). Além da vulnerabilidade da parte que busca pelos servicos, as organizagdes
precisam lidar com o desafio tido na jungdo estratégica de mdo de obra e tecnologias para a
formalizacdo dos servigcos. Dessarte, a cultura de exceléncia gerencial humanizada, capaz de
atenuar a presenga da tecnologia em meio ao relacionamento humano, torna-se circunstancial
para a diferenciacdo estratégica (Burmester 2019).

Para Mintzberg (1995), “o hospital caracteriza-se por ser uma burocracia profissional
do ponto de vista estrutural, onde o setor operacional tem muita importancia, tracionando e
concentrando o poder na organizacdo”. Os mecanismos de controle sdo pautados na
padronizacdo de habilidades e fiscalizagdo de processos, formalizados pelos o6rgaos
fiscalizadores de classe, externos as organizagdes propriamente ditas.

O autor ainda aponta a existéncia de interesses que competem entre si, como por
exemplo: interesses dos usudrios dos servigos, que demandam variados tipos de assisténcia,
interesse dos funcionarios, acionistas ou entidades mantenedoras, interesses da rede de
fabricantes e distribuidores de insumos e interesses de poder, constituidos pela geréncia
hospitalar e Governo, com foco no alcance de metas alinhadas as politicas de satde.

Considerando os modelos de gestdo, organizagdes prestadoras de assisténcia a saude
apresentam caracteristicas privativas, quando comparadas a outros tipos de organizacdes
(Mintzberg, 1995):

v Uma vez que as necessidades humanas ndo estdo diretamente relacionadas as
prioridades mercantis, as leis de mercado ndo se aplicam mecanicamente ao setor. Tal



conceito ¢ denominado “mercado imperfeito”, e sugere que os compradores ndo
dispdem de todas as informacdes sobre o que consomem e ndo conseguem, na maioria
das vezes, realizar a comparagdo direta dos servicos.

v" Cronicamente carente de recursos. A concorréncia nio é um elemento forte no ambiente
dessas organizacoes.

v Ha racionalizacdo da oferta de servicos, bem como a padronizacdo de processos, que
sdo desafiadores, visto que existe grande variabilidade de assisténcia devido a
diversificacao de pacientes a serem atendidos.

v’ H4 assimetria de informacdes, visto que os clientes, ndo tendo conhecimentos sélidos a
respeito dos processos, ndo conseguem julgar os servicos prestados de maneira
consistente.

2.2 Mudanga da cultura organizacional

Para compreender aspectos da mudancga cultural € vélido evidenciar 3 elementos que,
de acordo com Schein (1992), compdem os niveis da cultura organizacional: artefatos visiveis,
valores e pressupostos bdsicos. Tudo aquilo que € manifestado pelas pessoas no meio
organizacional, e € visivel ao mercado, € compreendido como pertencente ao primeiro nivel.
Politicas, tecnologia, vocabuldrio, simbolos etc. fazem parte do conjunto de artefatos visiveis.

Os dois niveis seguintes sdo mais incorporeos (Schein, 1992). Conforme o autor, os
valores estdo relacionados a crengas, que impactam na maneira como a organizacao constroi
seu relacionamento com o meio externo, € em como desenvolve a comunicagdo institucional.
As premissas, ou pressupostos bdsicos, sdo aspectos internalizados que atuam, quase que de
maneira inconsciente, influenciando o comportamento dos individuos no meio organizacional
(Schein, 1992). Nesse sentido, sdo os pressupostos basicos que direcionam o comportamento
real das pessoas, grupos, subgrupos e departamentos. Ou seja, evidenciam o comportamento
ndo esperado (Schein, 1992).

Para que um valor se torne pressuposto bésico € necessario que seja socialmente aceito
pelos membros do grupo, que, por sua vez, s6 o fazem quando enxergam aspectos positivos em
adota-lo (Schein, 1992). Os aspectos ja internalizados fundamentam o comportamento das
partes e, consequentemente, promovem a aceitacdo, ou aversdo, a novas medidas. Em
contrapartida, valores definidos podem ser compreendidos como fontes insatisfatorias de
resultados e, portanto, vistos apenas como aspiragdes futuras, sem maiores relagdes diretas com
a organizacao (Schein, 1992).

Para o autor, tal fendmeno ¢ entendido como “paradigma cultural”, uma vez que tais
pressupostos sdo compartilhados, trazendo um padrdo de comportamento aos individuos. Os
valores, em diferentes escopos, sao os considerados “elementos transformadores™ e, portanto,
atuam diretamente no processo de mudanga cultural (Schein, 1992).

Freitas (1991) exibe em seus estudos premissas que fundamentam a possibilidade de
mudar a cultura organizacional, de maneira planejada, ao passo que também traz voz a corrente
que afirma nio ser possivel o fazer. Ainda que a mudanca seja considerada, por aqueles que
acreditam em tal possibilidade, os adeptos dessa corrente evidenciam que € um processo longo,
que envolve a disposicdo de recursos e pode, ainda que infimamente, gerar alguns traumas a
organizacgdo (Freitas, 1991). Por isso tal tematica deve ser estudada com cautela e a gestdo da



mudanca deve ser feita, de modo a promover o bom desenvolvimento organizacional como um
todo.

A mudanga da cultura organizacional ocorre, segundo Robbins (2000), quando essas
condic¢des sao explicitadas:

v" Ocorréncia de uma crise grave: é o choque que destréi o status quo e coloca em questio
o propdsito de cultura em vigor.

v Rotatividade na lideran¢a: uma nova lideranga que constréi um novo escopo de valores
substanciais.

v Organiza¢bes novas e pequenas: o tempo de atividade influencia na cultura
organizacional. Quando nova, a cultura ainda ndo estd enraizada, dessa forma, ¢ mais
facil promover mudancgas. O porte da empresa também tem impacto direto no processo.
Em empresas menores a dissipacdo de priticas que carregam novos tragos culturais
torna-se mais célere.

v" Cultura fraca: em culturas fracas a mudanga torna-se ainda mais desafiadora, visto que,
quanto maior a segmentacdo da equipe, mais dificil é gerir a mudanca.

As organizacdes devem estar atentas a complexidade da modificacio da cultura
organizacional, principalmente pelos motivos que levam a tal modificagcdo. Se eles forem os
corretos, podem gerar resultados satisfatérios. Se imprecisos, podem ser rejeitados pela equipe
(Robbins, 2000).

O autor destaca que, para adequar a cultura organizacional, a empresa deve investigar
se a cultura almejada fornecerd vantagem maior do que a anterior. Para tais conclusdes é
necessario que pontos positivos e negativos delas sejam levantados. A mudancga da cultura
organizacional deve ser inerente a empresa, ndo relacionada a modismos ou a decisdes da
concorréncia. Se os motivos que impulsionam a organizacdo forem esses, as chances de
inutilizacdo da estratégia de modificacdo serdo maiores (Robbins, 2000).

2.3 Diagnostico da cultura organizacional

Existem sistemas que, no contexto organizacional, competem entre si gerando certo
mosaicismo (Morgan, 1996). A partir disso, a uniformidade da cultura torna-se quimérica.
Nesse aspecto, a departamentalizacdo influencia diretamente essa construcdo, forjando
subculturas de acordo com a divisao de lealdades que ocasiona. Desde que seja pura, a
pluralidade cultural torna-se benéfica para as organizacdes (Handy, 1994).

Para mensurar a cultura organizacional, abordagens qualitativas e quantitativas foram
desenvolvidas, gerando grandes debates a respeito da melhor aplicacdo. Schein (1992) defende
a abordagem qualitativa, uma vez que a complexidade do tema exige esse tipo de exposicao.
Fleury, Shinyashiki e Stevanato (1997) enxergam beneficios em abordagens quantitativas, uma
vez que resultam em dados mais aprofundados. A fim de evidenciar a estruturacdo do
Organizational culture assessment instrument (OCAI), modelo de diagnéstico desenvolvido por
Cameron e Quinn (2006), é que a seguir tais topicos sdo expostos.



2.3.2 Organizational culture assessment instrument- OCAI

O instrumento de mensuracao da cultura organizacional foi desenvolvido por Cameron
e Quinn (2006), respaldado pelo modelo de Valores Competitivos (Competing Value
Framework), tipologia desenvolvida pelos autores com intuito de auxiliar empresas no
dimensionamento, interpretacdo e diagndstico da cultura organizacional.

Consoante a eles, a varidvel cultura traduz a identidade das partes que compdem a
organizacdo e como elas interagem entre si. Os autores destacam que a cultura organizacional
nido é perceptivel a todo momento, e a mudanca da dindmica das organizacdes, ou a
identificacdo da cultura através de diagndsticos, € que traz a margem sua representatividade.

Construido com base em 39 indicadores de efetividade organizacional, o instrumento
expoe a “disputa” dos valores que transpassam entre as organizagdes, trazendo a tona
diferencas, aparelhamentos e a importancia de estabelecer certo equilibrio entre eles. Em uma
ponta hi a flexibilidade e maior dinamismo e, na outra, ha o controle e a estabilidade (Cameron
e Quinn, 2006). O segundo intervalo diz respeito a percep¢do do ambiente interno, destacando
aspectos como integracao e unidade, e ambiente externo, que evidencia pontos como rivalidade
e diferenciacdo. A compreensdo da temadtica € significativa pois valores e crengas, que
fundamentam o “jeito de ser” das organizacdes, modelam suas escolhas. Partindo dessa
premissa, adequar o perfil organizacional € essencial para a gestdo estratégica. Os dois extremos
evidenciados ddo origem a quatro quadrantes:

CLA ADHOCRACIA

FLEXIBILIDADE

FOCO INTERNO FOCO EXTERNO

CONTROLE

HIERARQUICA MERCADO

Figura 1- Modelo de Valores Competitivos de Cameron e Quinn
Nota. Fonte: Adaptado de Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2006). Diagnosing and Changing Organizational
Culture: based on the competing values framework. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

O primeiro deles, denominado “cultura de cla", focaliza aspectos como coesdo,
integracdo, moral e abertura. A cultura hierdrquica, representada no segundo quadrante, traz a
tona valores como estabilidade e controle. O terceiro quadrante, denominado “cultura
inovativa” ou “adhocracia” prioriza aspectos como adaptacdo e inovacao. O ultimo deles,
nomeado “cultura de mercado” prioriza valores como resultado, foco nos objetivos e
produtividade. A antitese presente na relacdo entre os quatro quadrantes é que gera a
“competicdo”, pois ao passo que um dos quadrantes for mais enfatizado o outro serd menos
evidenciado.



Tabela 1
Tipos de Cultura- Cameron e Quinn

Tipos de Cultura Dimensoes Pressuposto

Cla Flexibilidade e Trabalho em equipe e efetividade diretamente relacionados.
orientacdo interna

Adhocracia Flexibilidade e Maior flexibilidade e dinamismo nos processos.
orientagdo externa

Mercado Flexibilidade e Foco nas demandas do mercado competitivo e na geragdo de
orientagdo externa resultados.

Hierarquia Estabilidade e Valores alicer¢ados pela estabilidade e eficiéncia a longo prazo.
orientacdo interna Regras, processos e fungdes sao integrados.

Nota. Fonte: Adaptado de Cameron, K. S., & Quinn, R. E (2006). Diagnosing and Changing Organizational
Culture: based on the competing values framework. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

O diagnéstico proposto pelo modelo OCAI envolve uma escala ipsativa que promove a
distribuicdo de cem pontos entre as quatro dimensdes culturais, divididas em: Cultura Cla,
Cultura de Adhocracia Cultura de Mercado e Cultura de Hierarquia. Apds o preenchimento dos
quadrantes € realizada a soma dos valores das alternativas, analisados com base em seis
dimensoes:

Caracteristicas Lideranca Gestao de Cola Enfase Critérios para o
dominantes organizacional colaboradores organizacional estratégica sucesso
Grau de trabalho Estilo de Caracteristicas Grau de Grau de Grau de
em equipe e lideranga do ambiente de |ea|dad§, inovago, sensibilidade
senso de evidente trabalho e comprometimen  estabilidade e dos clientes,
pertencimento relacionamento to, regras e vantagem penetragéo de
da organizagao e politicas que competitiva mercado e
colaboradores orientam a confiabilidade.

organizagao.

Figura 2- Dimensaes da cultura organizacional
Nota. Fonte: Adaptado de Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2006). Diagnosing and Changing Organizational
Culture: based on the competing values framework. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

Quando a soma de valores possiveis de cada individuo é a mesma, tem-se uma escala
ipsativa (Berge, 1999). Sendo um questiondrio de escolhas for¢adas para respostas individuais,
com distribuicdo de pesos, os quais definem um nimero de pontos para cada conjunto de
opgoes, ele indica preferéncias de um dos respondentes (Baron, 1996). A constru¢dao do OCAL,
na forma de escala ipsativa, ocorreu pelo fato de ter como melhor evidenciar as particularidades
culturais das organizacdes, na medida em que influi os respondentes a destacarem as diferencas
entre cada uma das dimensdes analisadas (Cameron e Quinn, 1999).

Constatando a média final é possivel identificar o perfil coletivo de cultura
organizacional, calculado a fim de constatar qual a cultura dominante, a forca com que ela existe



no ambiente, o grau de congruéncia de cada uma das seis varidveis e o caminho a percorrer para
chegar a cultura preferida, pontos esses que possibilitam a verificacio da necessidade de
transformacao.

Schein (2004) aponta que os elementos abordados no modelo de Cameron e Quinn
(2006) envolvem o contexto estrutural da organizacio, tidos ao relacionar orientacdes internas
e externas, flexibilidade, desempenho e estabilidade. O melhor mecanismo para implementar a
mudancga € realizar uma andlise cultural, comparando cultura presente e desejada, bem como
quais condicdes devem ser modificadas, ou aperfeicoadas (Robbins, 2000). O autor ainda
evidencia que a transmissao da necessidade de submersao da equipe na nova cultura deve ficar
a cargo da administracao.

Dada a sofisticacdo de organizagdes inseridas neste segmento, a aplicacdo do
diagnéstico, proposto por Cameron e Quinn (2006), € sugerida, uma vez que apresenta
consisténcia no processo de identificacdo da cultura atual e desejada, e possibilita a
fundamentacgdo de estratégias posteriores, do ponto de vista organizacional.

3. Procedimentos metodolégicos

A estratégia de pesquisa € do tipo estudo de caso, no qual o fendmeno estudado € a
tipologia de cultura organizacional numa organizacao da drea da saide. Os dados foram obtidos
com base nas respostas de 31 (trinta e um) lideres, utilizando modelo de diagndstico OCAI para
a caracterizacdo de pontos relevantes da cultura atual e da desejada, do ponto de vista
estratégico.

Na primeira fase da pesquisa, foram realizadas reunides com os lideres explicitando os
objetivos do estudo. Na sequéncia, foi enviado e-mail com o link da pesquisa na ferramenta
Qualtrics, com as devidas orientagdes para preenchimento. Em um primeiro momento os
lideres foram orientados a avaliar a cultura atual da cooperativa, atribuindo pesos para cada um
dos indicadores dos respectivos blocos, sendo que cada bloco do modelo, precisar fechar com
100%. Na sequéncia, foi enviada a pesquisa para a avalicdo da cultura desejada considerando
as mudancas necessdrias para a sustentabilidade do negdécio, ou seja, com 0S mesmos
indicadores aplicados na primeira fase, visto que a organiza¢do da saude estudada se encontra
em momento de revisdo do planejamento estratégico orientada na mudanga de comportamento
dos colaboradores.

Em relacdo ao desenvolvimento tedrico, o levantamento de fontes na literatura
especializada contemplou a busca de artigos cientificos que tratassem de temas- chave como
cultura, cultura organizacional, diagndstico da cultura organizacional, aplicacao de modelos de
diagnéstico de cultura organizacional e gestao da cultura. A busca por artigos se deu por meio
de plataformas como Google Academic, SPELL e ANPAD, identificando produgdes relevantes
para a temdtica em questdo. A metodologia também contemplou dados primarios, tidos apds a
aplicacdo do OCAI em uma cooperativa de saide suplementar instalada no Parand. Apds a
aplicacdo do questiondrio os dados foram devidamente tratados e alocados, de acordo com a
escala do modelo, para verificac@o da cultura atual e desejada da organizagdo respondente.



4. Analise dos resultados

A organizacao estudada atua como operadora de planos de satde suplementar no estado
do Parand. Atualmente conta com cerca de 530 colaboradores. Os dados foram obtidos com
base nas respostas de 31 (trinta e um) lideres, dentre eles diretores, gerentes, coordenadores e
responsdveis. A pesquisa utilizou do diagnéstico OCAI para a caracterizacdo de pontos
relevantes da cultura atual e, com base nas respostas obtidas, evidenciou qual a cultura ideal, e

desejada, do ponto de vista estratégico.

O resultado da cultura atual e desejada, obtido apds a aplicacdo do questiondrio e

tratamento dos dados, € evidenciado na Tabela 2:

Tabela 2

OCALI- Cultura existente e desejada
Tipos de Cultura Atual Desejada
Cla 25 30
Adhocracia 11 23
Mercado 19 21
Hierarquia 44 27

Nota. Fonte: desenvolvido a partir dos dados primdrios.

Cameron e Quinn (2006) destacam que os quatro modelos de cultura permeiam por
todas as organizagdes, mas existem inclinacdes, com base no segmento e estrutura interna e
objetivos estratégicos delas. O material resultante possibilitou a identificacdo da cultura atual,
que apresenta maior inclinacao para a cultura hierdrquica.
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Figura 3 - Cultura Atual e Desejada
Nota. Fonte: Os autores, 2021.

Adhocracia



Cameron e Quinn (2006) apresentam a cultura de hierarquia como um modelo voltado
para o controle, caracterizado pela padronizacdo de processos. Os caminhos s@o previsiveis e,
portanto, a estabilidade resulta na eficiéncia. Regras formais e politicas internas sao
responsdveis por integrar toda a cadeia de agentes internos e fundamentam a sinergia.

Dadas as caracteristicas gerais das organizacdes inseridas no ambito da sadde é
necessario que o processo esteja envolto em normas e procedimentos, porém, a automatizacao
dos meios e necessidade de transformacao, considerando as caracteristicas do mundo V.U.C.A.,
fazem da cultura hierdrquica pouco inovativa, sem muitos incentivos para modificacdes na
estrutura e/ou processos.
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Figura 4 - Cultura Atual e Desejada
Nota. Fonte: Os autores, 2021.

O desejo de mudanga dos respondentes estd no deslocamento, de modo a retrair pontos
da cultura hierdrquica, adotando o processo inovativo, fomentado no quadrante intitulado
“Adhocracia”. O modelo de cultura adhocratico, ou inovativo, tem como escopo a dinamicidade
das atividades, tornando o ambiente mais suscetivel a transformacdes. Em novas circunstancias,
esse tipo de cultura t€ém um papel fundamental, visto que sdo adaptdveis, flexiveis e conseguem
promover um processo criativo, mesmo em meio as transi¢oes.

Orientada para a criatividade, esse tipo cultura fomenta resultados por meio de
iniciativas pioneiras e conta com uma lideranca orientada para o risco e, portanto, mais
visiondria quando comparada as organizagdes fundamentalmente hierdrquicas.

No contexto destacado por Tulder, Verbeke e Jankowska (2019), voltado a
transformacdo continua, organizacdes, inseridas nos mais variados ambientes, precisam
adequar suas estratégias para que operem de maneira efetiva. Nao basta dispor de recursos para
desenvolver as atividades, é necessario movimentar as for¢as conforme o mercado. A ampliagcao
do olhar inovativo na organizacdo em questdo poderd impulsiond-la a dar os primeiros passos
rumo a novas praticas e propoésitos, condizentes com as necessidades existentes.



Vale ressaltar que a transformacdo nao é exigida, porém, considerando o embasamento
e confiabilidade do modelo, € indicado que a organizagdo oriente suas estratégias, de modo a
considerar a necessidade iminente de transformacao.

5. Conclusao

A partir do momento que as interacdes sociais passaram a constituir as atividades
empresariais as organizacdes tornaram-se um fendmeno social. Logo, a fim de viabilizar as
estratégias organizacionais e processos de mudanca, o estudo da cultura organizacional tornou-
se relevante, visto que ela serve como uma referéncia aos membros da organizagdo. Ao
identificar valores e praticas que fundamentam a existéncia de uma organizac¢do € possivel
detectar o impacto funcional da cultura em seus processos e, consequentemente, a relacdo da
temadtica a eficécia.

O estudo da cultura traz a tona variadas visoes tedrico-metodolégicas vindas de diversos
campos do conhecimento, como a Antropologia, que busca analisar a relacdo da cultura e da
estrutura organizacional; a sociologia, que enfoca seus estudos na cultura, concentrando as
andlises em estruturas sociais informais e no impacto delas no sistema social como um todo; e
a economia, que busca congruéncias entre desempenho organizacional e atributos culturais.

Deste modo, a valorizagdo da temaética para a construcio de estratégias organizacionais
€ cada vez mais evidenciada. Em organizacdes no ambito da satide a mensuragdo da cultura
organizacional mostra-se essencial, tanto para o sequenciamento de processos e integracdo da
equipe, quanto para a geragdo de valor e transmissao de propodsito ao publico em geral.

O instrumento de mensuragdo da cultura organizacional, proposto por Cameron e Quinn
(2006), apresentou uma estrutura sélida para aplica¢ao, dado o processo tedrico de formalizacao
do modelo. A drea da saude, citada por Mintzberg (1995) como uma das mais desafiadoras em
termos de gestdo, necessita de mecanismos eficientes em seus processos e metodologias. Tendo
em vista essa assercao, a identificagcdo, anélise e modelagem da cultura organizacional também
deve ser bem estruturada e mostrar consisténcia técnica. O OCAI atende as prerrogativas
necessdrias para a identificacdo de tais dados e é capaz de direcionar as organizacdes a uma
gestdo da mudancga mais imersiva, visto que apresenta dados substanciais para a geracao de
estratégias.

A aplicacdo circunstancial do modelo em uma organizacdo da saidde, nos moldes
nacionais de gestdo e politicas, trouxe progressao e robustez aos dados secundérios levantados
e, portanto, tornou o objetivo principal dessa pesquisa, pressuposto bdsico desse estudo de caso,
devidamente investigado.
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