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RESUMO

A inovacéo tem sido considerada um tema estratégico na administragdo, assim
com a implantacdo de novas tecnologias levando a um maior desafio para as
organizagbes. O trabalho apresenta um instrumento de analise da cultura
organizacional e da sua relagdo com a inovagéo, incluindo o ambiente em que aa
organizagbes se situam. A intencdo foi verificar a presenca de elementos da
cultura e sua relagdo com a implantagao de inovacéo nas organizagdes. Para isso
foi realizada uma pesquisa em uma organizagao hospitalar do municipio de Séo
Paulo. E um fato que as organizagdes de saude atualmente investem em inovagao
tecnolégica, mas procurou-se analisar inovagdo com carater de mudancga de
processo. Conceitos de cultura, valores, conhecimento, aprendizagem
organizacional foram abordados. A metodologia consistiu em um estudo de caso
com entrevistas com 20 funcionarios de nivel gerencial e operacional, nas diversas
areas envolvidas, tanto administrativas como assistenciais. Estudou-se a
implantagdo de um projeto que envolvia principalmente as areas de enfermagem,

farmacia e hotelaria do hospital.

Palavras chave: cultura organizacional; inovac¢do; inovagdo organizacional;

tecnologia.



ABSTRACT

Innovations, such as new technologies, have been considered a strategic subject
in management and have offered bigger challenges to organizations. This paper
presents an instrument to analyze the organizational culture and its relation to
innovations, including the organization environments. The intention was to verify
the presence of culture elements and their relation to the implantation of new
technologies in organizations. For this, it was done a research in a hospital of Sdo
Paulo City. It is a fact that health organizations currently invest in technological
innovations, but here innovations were analyzed as a factor that changes
processes. It was worked the concepts of cultures, values, knowledge and learning
of the organization. The methodology consisted of a study of a case with half-
structured interviews. The methodology consisted of studying cases through
interviews. Twenty employees, on management and operational levels, were
interviewed, what included management and assistance areas. It was also studied
the implantation of a project that mainly involved the nursing, pharmacy and hotel

services areas of the hospital.

Key Words: organizational culture; innovation; organizational innovation;

technology.
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1. INTRODUGCAO

Sao frequentes no mundo organizacional, referéncias tanto a problemas e
turbuléncias como a necessidade de criatividade e inovacédo para a solugcdo das
dificuldades organizacionais. A inovagao organizacional traduz-se como um
conceito positivo, e geralmente implica em que algo novo vai acontecer. Isso ajuda
a criar a esperanca de melhoria e incentiva a sonhar. A “inovagao’,
genericamente, € desejada por todos. No mundo organizacional a “inovagao” é

especifica e coletiva, altera crengas, habitos e interesses de individuos e grupos.

Nas ultimas décadas , o mundo organizacional tornou-se cada vez mais agil, com
empresas que obtinham lucro facilmente vendo-os cairem através do tempo.
Muitas delas, tradicionais, hoje lutam pela sobrevivéncia. No final do século XX a
inovacdo passou a ser reconhecida como um fator essencial para a

competitividade e foi incluida na agenda estratégica de muitas organizagdes.

Peter Drucker destaca em seus livros a inovagdo como uma das duas unicas
funcdes basicas das empresas. Para o autor qualquer empresa tem duas, e
somente duas, fungdes basicas: o marketing e a inovagdo. S&o estas as suas
funcdes empresariais. (DRUCKER, 1989; 1998).

A inovacgéo é aplicavel a descoberta do potencial do negdcio e a criagao do futuro.
Mas sua primeira aplicagdo € como estratégia, para tornar a empresa mais eficaz
e para levar a empresa existente para mais perto do ideal (DRUCKER, 1998). As
empresas, entdo, tém que aprender a administrar uma organizagédo inovadora,
aprender a construir e administrar um grupo humano capaz de prever o novo,
transformar idéias em processos, tecnologia, produtos, que sejam capazes de

aceitar o novo.

Uma organizagdo inovadora comega determinando quando uma inovagao sera

necessaria para manter o mesmo nivel. Acima de tudo ela se organiza para
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abandonar o que ndo é mais produtivo. Este abandono € uma maneira segura
pela qual uma organizagdo pode orientar a visdo e as energias de seu pessoal

para a inovagao.

As novas formas organizacionais exigem intensa interagdo vertical e horizontal
para a aquisigdo de novos conhecimentos. E a cultura organizacional tem um
papel relevante na sustentacdo destas estruturas. Novos valores incorporados a
organizagao podem ser de dois tipos, revolucionaria, quando os novos valores sao
antagbnicos aos anteriores, o que gera a destruicdo dos elementos simbalicos e a
redefinicdo das praticas organizacionais; e gradual, quando os novos valores s&o
complementares (FLEURY e FLEURY, 1995).
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2. DEFINIGAO DA QUESTAO DE PESQUISA

2.1 Justificativas

As atividades que compdéem um processo de inovacédo sdo, de alguma forma,
estruturadas. A questdo é saber quais caracteristicas da cultura organizacional

favorecem ou impedem o surgimento de inovagoes.

Este trabalho possui relevancia na tentativa de contribuir para o entendimento da
relagdo entre inovagdo e cultura organizacional por meio da identificacdo de
elementos desta cultura. O estudo pretende identificar elementos para os

dirigentes das organizagdes quando da implantag&o de inovagdes organizacionais.

Muitas caracteristicas sao apontadas como facilitadoras das inovagdes. A
organizagao que favorece a inovacéao é fluida, as idéias fluem sem esforgo entre
as diversas partes da organizagao, entre os diversos niveis hierarquicos, entre
fornecedores e parceiros. As organizagbes sdo conectadas, se baseiam mais e
mais em redes e equipes multifuncionais. Baseiam-se na camaradagem e n&o na
autoridade. (JONASH e SOMMERLATT, 1999).

A cultura de uma organizagdo nos leva a valores nos quais se baseiam os
comportamentos e atitudes dos membros de uma organizagdo, e que estédo
relacionados com a historia da empresa. Uma das maneiras de se chegar a estes
valores € utilizando a analise de praticas organizacionais e dos elementos
simbdlicos visiveis tais como o comportamento aparente das pessoas, as formas
de comunicagdo, os rituais organizacionais, as formas de recompensas, 0
significado do trabalho, as relagdes de poder, as relagbes com o ambiente, etc.
(FLEURY, 1996). Para apoiar a inovagao os ambientes de trabalho precisam se
tornar mais fluidos e adaptaveis a situagcdes de mudanca.
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Partimos entdo do pressuposto:

“As organizagdes possuem elementos dentro de sua cultura organizacional

que favorecem as inovagoes”.

Embora a inovagédo seja apontada como um fator critico para a obtencédo de
vantagem competitiva e estar presente em toda a historia da humanidade, pouco
se sabe realmente sobre quais sao suas variaveis incentivadoras. Sendo assim, a
presente pesquisa pretende analisar a organizagdo no intuito de verificar se os

elementos de sua cultura propiciam inovagoes.

Assim, o objetivo geral da presente pesquisa € a identificacdo de elementos que
possam formar uma cultura da inovagao. Para isso serdo abordadas questdes

como criatividade, inovagao, cultura da organizagdo, mudanga e resisténcia.

2.1 Objetivos

Nesta perspectiva o trabalho pretende analisar os processos inovativos nas
organizagdes, com a intengao de identificar os aspectos de cultura organizacional
que facilitam a implantacdo de inovacgdes. Para isso serdo abordadas questbes

como criatividade, inovagao, cultura da organizagdo, mudanga e resisténcia.

Este trabalho tem a finalidade de verificar a importancia da cultura organizacional
como fator de influéncia nos processos de implantacdo de inovagdes. A questio €
saber se ha elementos da cultura organizacional que se relacionam com

inovacgoes.
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2.1.1 Objetivo Geral

. Identificar os elementos que possam caracterizar uma cultura de

inovagao na organizagao.

2.1.2 Objetivos Especificos

» |dentificar os elementos da cultura da organizagao estudada;

= Analisar se estes elementos estdo identificados em um processo de

inovacao;
» Analisar o ambiente da organizagdo e a sua relagdo com a inovacgao;
= Verificar possiveis resisténcias a implantacdo de inovacgoes;

2.2 Estrutura da dissertagao

A presente dissertagdo tem como objetivo propor uma discussdo sobre os
aspectos da cultura das organizagdes e a sua relagdo com as inovagdes. Em um
primeiro momento sera apresentado o contexto em que a pesquisa esta inserida e

a relevancia dos temas cultura organizacional e inovagao.

Nos capitulos seguintes serdo apresentados uma revisao da bibliografia orientada
para os assuntos cultura organizacional e elementos da cultura, e inovagao
organizacional, tratando das organizagdes inovadoras, ambiente organizacional e
novas tecnologias. Mais adiante, no capitulo 6 sera abordada a metodologia do
trabalho sendo que nos capitulos 7 e 8 estdo a descrigdo da organizagao
estudada e a anadlise das entrevistas. E concluindo, os capitulos 91 e 10

apresentam as discussdes e consideragoes finais.
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3 CULTURA ORGANIZACIONAL

As atitudes, crengas, valores, simbolos [...] sé&o
gerados, alimentados e sustentados pelos elementos
materiais. Apenas o0s deuses e as Iimanéncias
franscendentais conseguem impor ao homem
simbolismos abstratos ou credos cuja esséncia é pura
espiritualidade. E preciso render-se a evidéncia de que,
nos negocios de nossa vida terrestre, um simbolo, um
significativo - mesmo que carregado de forte conotagdo
emotiva - sO existem na medida em que remetem a um
significado ligado a uma experiéncia concretamente
vivida. (AKTOUF, 2001)

Encontramos na literatura um vasto referencial sobre cultura organizacional. O
tema apresenta uma simplicidade aparente, mas que leva os autores a diferentes

posicionamentos epistemoldgicos, tedricos e metodologicos

A partir do avango das Ciéncias Humanas, Antropologia e Sociologia, a nogéo de
cultura apareceu para responder o que nos diferencia como humanos. O conceito
se alterou com o0 avanco da pesquisa para se concentrar nas diferengas entre os

grupos humanos como culturas proprias (HATCH, 1997).

Segundo Fleury (1996), o antropologo aproxima-se da realidade social a ser
investigada com um quadro de referéncias teodricas formulado previamente,
“‘mergulhado” na vida organizacional, agindo como observador, vivenciando as

diversas faces da organizag&o pesquisada.

Fleury mostra que a perspectiva antropoldgica concebe os padrdes culturais ndo
como um molde que produz condutas idénticas, mas sim como as regras de um
jogo. Pode-se dizer que os antropologos estudam a cultura como variavel unica,

cujo significado emerge das relagdes simbolicas e dos significados de suas
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relagbes sociais. Sob o ponto de vista epistemoldgico, os antropdlogos
apresentam uma visao subjetivista e interpretativa da realidade.

Entre os socidlogos, destaca-se a corrente do interacionismo simbdlico, que
procura explorar o processo de elaboracdo do universo simbdlico, considerando
importante a recuperagdo de certos momentos de sua trajetéria. Para os
sociologos, a realidade € constituida por uma série de acontecimentos, ou seja, os
fendbmenos estdo pré-arranjados em padrdées que parecem ser independentes da
apreensao que cada pessoa faz deles.

Os socidlogos discutem os processos de socializag&o vivenciados pelos individuos
como socializagdo primaria e secundaria. A socializagdo primaria acontece
quando o individuo se torna membro da sociedade. Ja a secundaria, ocorre
quando o individuo ja socializado é introduzido a novos setores no mundo, sendo
gque a sua extensdo € determinada pela complexidade da divisdo do trabalho
(FLEURY, 1993). Os sociologos consideram como pontos fundamentais para o
desenvolvimento do conceito de cultura organizacional, as idéias sobre a
construgédo do universo simbolico, seus processos de legitimagao, de socializagéao

primaria e secundaria.

Na postura epistemoldgica existem duas abordagens nos estudos da cultura
organizacional: “a organizagdo tem uma cultura” e “a organizagdo € uma cultura”.
Na premissa “a organizagao tem uma cultura”, esta é estudada como uma variavel
organizacional, existe uma realidade passivel de ser observada de fora, onde se
assume a cultura como um elemento. Esta € uma abordagem dos obijetivistas,
descritiva e pragmatica, e que privilegia métodos quantitativos (MOTTA;
VASCONCELOS, 2002; MORGAN, 1996).

Alguns autores deixaram para tras a visdo de que “a organizagdo tem uma
cultura”, em favor de que é uma cultura. A cultura como uma metafora de raiz,
promove uma visao das organizagdes como formas e manifestagdes expressivas

da consciéncia humana. As organizagdes sdo entendidas e analisadas n&o de
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modo precipuo em termos econOmicos e materiais, mas em termos de seus

aspectos expressivos, ideacionais e simbodlicos (SMIRCICH, 1983). Smircich

expde a correspondéncia entre os conceitos de cultura nas diversas correntes

antropoldgicas e os conceitos de organizagao na teoria das organizagdes.

Figura 1 — Intersecgdes entre Teoria da Cultura e Teoria das Organizagoes

CONCEITOS DE ‘CULTURA’
EM ANTROPOLOGIA

Temas de Pesquisa sobre
Organizagdo e Gerenciamento

CONCEITOS DE ‘ORGANIZACAO'
EM TEORIA DAS ORGANIZACOES

A cultura & um instrumento a servigo

Organizacgées sao instrumentos

Goodenough

Organizacional

das necessidades humanas, Intercultural sociais para realizagéo de tarefas.
biologicas e psicologicas. Gel‘en(.c‘.)il;m ento Por ex: teoria do gerenciamento
Por ex. o funcionalismo de Comparativo classico

Malinowski . P

A cultura funciona como um Organizagbes sdo organismos
mecanismo adaptativo-regulador. adaptativos que existem por

Une os individuos em estruturas Cultura processos de troca com o ambiente.
sociais. Corporativa Por ex: teoria do contingenciamento
Por ex: o funcionalismo estrutural > —

de Radcliffe-Brown

A cultura € um sistema de Organizagbes sao sistemas de
cognigdes compartilhadas. conhecimento. A “organizagéo” se
A mente humana gera cultura por apéia em uma rede de interagbes
meio de um numero finito de regras. Coagnicao de significados subjetivos,

Por ex: a etnociéncia de ognica compartilhados pelos membros da

organizagao em graus diferentes,
que parecem funcionar como regras.
Por ex: teoria organizacional
cognitiva

A cultura & um sistema de
simbolos e significados
compartilhados. A acdo
simbolica precisa ser
interpretada, lida ou decifrada
para ser compreendida.

Por ex: a antropologia simboélica
de Geertz

» _Simbolismo
Organizacional

Organizagoes séo padrdes do
discurso simbdélico. Uma
“organizacao” & mantida por
modos simbédlicos , como a
linguagem, que facilita os
significados compartilhados e as
realidades compartilhadas.

Por ex: a teoria organizacional
simbdlica

A cultura & uma projecao da
infra-estrutura inconsciente da
mente.

Por ex: o estruturalismo de Levi-
Strauss

Processos e
Organizagdo
— Inconscientes

A

As formas e praticas
organizacionais sdo as
manifestagoes de processos
inconscientes.

Por ex:a teoria organizacional
transformacional

Fonte: Smircich (1983)
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Smircich reconhece a auséncia da orientacdo marxista, mas admite que os
paradigmas acima s&o o0s representativos das pesquisas correntes. A autora
afirma que organizagbes sdo formadas por um conjunto de pessoas que
compartilham muitas crengas, valores e pressupostos que as levam a construir
interpretacdes dos seus proprios atos e dos atos de outros. A autora aborda a
interpretacéo pela 6tica da estabilidade, ou seja, a estabilidade de um grupo social
esta relacionada a um certo modo comum ou habitual de interpretar e compartilhar
as experiéncias. O compartilhamento no dia-a-dia fara com que uma rotinizagao
das atividades ocorra e estas se tornem internalizadas. A repeticdo desse
processo faz com que o grupo constitua o seu proprio ethos, seu carater distinto,
que se expressa por padrdoes e crengas (ideologia), por atividades guiadas por
normas de conduta, por linguagem comum e por outras formas simbdlicas. Todos
esses fatores unidos s&o produto de uma histéria comum e, mesmo que haja a

saida de muitos dos atores, esse “carater’ permanece (SMIRCICH, 1983).

Muitos autores se manifestam sobre a cultura de uma organizagdo. Para Srour
(1998), nas organizacgdes, a cultura impregna todas as praticas e constitui um
conjunto preciso de representagcdes mentais, um complexo muito definido de
saberes. O autor explica que esses sao reflexos de representagdes mentais, cujas
manifestacdes, na concepgcao do autor assumem formas variadas: principios,
valores e codigos; conhecimentos, técnicas e expressoes estéticas, tabus, crengas
e pré-nogdes; estilos, juizos e normas morais; tradigdes, usos e costumes;
convengdes sociais, protocolos e regras de etiqueta; esteredtipos, clichés e motes;
preconceitos, dogmas e axiomas; imagens, mitos e lendas; dogmas, supersticoes
e fetiches. Srour identifica quatro campos de saber para analise da cultura nas

organizagoes:

= Saber ideoldgico — evidéncias doutrinarias, ndo-demonstraveis, retoricas;

= Saber cientifico — evidéncias explicativas, demonstraveis, ‘know-why’,

= Saber artistico — expressoes estéticas;
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= Saber técnico — procedimentos, regras operatorias, ‘know-how'.

O autor trata da cultura organizacional expressando que a esta é aprendida,
transmitida e partilhada. N&do decorre de uma heranga bioldgica ou genética,
porém resulta de uma aprendizagem socialmente condicionada. A cultura
organizacional exprime ent&o a identidade da organizacdo. E construida ao longo
do tempo e serve de chave para distinguir diferentes coletividades.
(SROUR,1998).

Para Daft (1999), a cultura de uma organizagdo geralmente comega com um
fundador ou um lider pioneiro que articula e implanta idéias e valores particulares
como visdo, uma filosofia ou uma estratégia comercial. Além de expor como ela
surge, o autor cita duas fungdes decisivas da cultura nas organizagdes: integragao

interna e adaptagao externa.

Ja, para Mintzberg (2000), a forga da cultura na gestdo empresarial € clara. A
cultura organizacional passa a ser a mente da organizagdo, a crenga comum que
se refletem nas tradicbes e nos habitos, bem como em manifestagdes mais
perceptiveis (histérias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos). A cultura
organizacional ndo existiria sem as pessoas. Neste sentido, ao abordar a cultura é
valido mencionar como as pessoas estdo estruturadas nas organizagdes. As cinco
partes das organizagbes seriam: nucleo operacional, cupula estratégica, linha

intermediaria, tecno-estrutura e assessoria de apoio. (MINTZBERG, 1995; 2000)

A cultura da organizagcdo pode provocar mudangas nas estratégias, nas
estruturas, no sistema financeiro, e nos procedimentos, chegando a ocasionar,
inclusive, modificagbes no comportamento de seus membros. Entretanto,
mudang¢a comportamental ndo implica necessariamente em mudancga cultural, pois
esta envolve socializagdo do comportamento. A mudanga comportamental produz
uma transformacgao cultural, quando ha incorporagcdo de valores e crencas
condizentes com a cultura estabelecida pela organizagdo. E freqiiente se
mencionar que qualquer mudanga é dificil pois a cultura ja esta estabelecida e
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aceita, sendo este mais um mecanismo de defesa do grupo que definiu os
pressupostos vigentes contra a necessidade de se reverem os mesmos frente a
novas realidades (FREITAS, 1991a; MALIK, 1992).

Cultura entdo é um processo cumulativo de conhecimento e a utilizagdo do
mesmo fornece ao homem possibilidades de adaptacdo ao seu ambiente.
Segundo Geertz (1989), este conhecimento se expressa através de simbolos,
partiihados entre os membros. Isto significa que podemos saber o que fazer em
determinadas situagbes, mas que nao conseguimos prever qual seria nosso
comportamento dentro delas. Assim, o estudo da cultura situa-se no entendimento
e descrigdo dos codigos de simbolos que sdo partilhados pelos membros de

determinada cultura.

A concretizag&o da cultura, entdo, da-se por meio de seus elementos. Isto fornece
aos membros da organizagdo o direcionamento para os relacionamentos intra-
organizacionais. A assimilagdo destes elementos é efetuada de varias formas,
entre elas a linguagem, o que lhe da um carater concreto, necessario para o
entendimento entre os individuos. Os elementos mais citados na cultura sdo os
valores, as crengas e pressupostos, os ritos e cerimonias, as estdrias e mitos, os

tabus, os herdis, as normas e a comunicagao. (FREITAS, 1991a)

Ha de se considerar também que ha um numero grande de variaveis, em niveis de
importancia, que condicionam o dimensionamento de recursos humanos, como a
estrutura organizacional, os numeros de departamentos setores organizacionais,
a complexidade da organizagdo, a absor¢do de novas tecnologias, além das
caracteristicas culturais (PICCHIAI, 2000).
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3.1 O Modelo de Schein

As organizagdes estdo inseridas dentro de um ambiente e interagem com ele
recebendo influéncias e influenciando-o. Elas sdo constituidas por pessoas que
tém modos diferentes de agir, pensar e sentir. Hall (1982) cita que uma das
condi¢gdes do ambiente externo de importancia vital e mais dificil de medir é a
cultura e seu impacto sobre as organizag¢des. A cultura ndo € uma constante, nem

mesmo num contexto isolado.

Na definicdo de Schein (1991), cultura organizacional é:

‘O conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptagdo externa e integracdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,

pensar e sentir, em relagcédo a esses problemas".

Assim, o ponto de vista de Schein, a organizagdo como um todo vivenciou
experiéncias comuns, pode existir uma forte cultura organizacional que prevalega
sobre as subculturas das unidades. Ele ale atribui uma grande importéncia ao
papel dos fundadores da organizagdo no processo de moldar seus padroes
culturais. Os primeiros lideres, ao desenvolverem formas proprias de equacionar
0s problemas da organizagdo, acabam por imprimir a sua visdo de mundo aos
demais e também a sua visdo do papel que a organizagdo deve desempenhar no
mundo. Para Schein ndo € possivel compreender cultura sem o seu aspecto
dindmico, como € aprendida, passada para frente e transformada, o que faz
compreender cultura como um processo continuo de formacdo e mudanca que

esta presente em todos os aspectos da experiéncia humana (SCHEIN,1984;2001).

Segundo este autor, a cultura de uma organizagédo pode ser aprendida em varios

niveis:
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= Nivel dos artefatos visiveis (ambiente constituido da organizagéo,
representado por sua arquitetura, tecnologia, comportamentos visiveis, manuais
de instrugdes e procedimentos, disposi¢cao dos escritorios, comunicagdes abertas,
etc.);

= Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas, que sao
os fundamentos para os julgamentos a respeito do que esta certo e errado, ou
seja, o codigo ético e moral do grupo. E o nivel intermediario, entre o consciente e

o inconsciente, e sdo os conjuntos de principios que definem os artefatos.

= Nivel dos pressupostos basicos (paradigmas inconscientes e invisiveis,
que determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem o
mundo externo, a natureza da realidade, do tempo e do espaco, a natureza da
atividade humana e das relagdes humanas). (SCHEIN, 1984, p.6)

Figura 1 : Os niveis da Cultura de Schein

Estruturas e processos
Artefatos organizacionais visiveis

(dificeis de decifrar)

Estratégias, objetivos, filosofias
me'_as (justificativas assumidas)
Assumidos
Pressupostos Crengas inconscientes consideradas naturais,
Basicos percepgies, pensamentos e sentimentos
Subjacentes (fonte basica de valores e acgodes)

Fonte: Schein (1991)
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Para Schein, a cultura estd sempre em evolugdo, pois ha, constantemente,
alguma forma de aprendizado acontecendo sobre como se relacionar ao ambiente
externo e como gerenciar as situagdes internas da organizagdo. Para ele o
aprendizado n&o é apenas cognitivo, é também emocional, uma vez que envolve o
grupo em busca de solugbes para problemas apresentados pelos ambientes
externo e interno, os quais criam incertezas e ansiedades. (SCHEIN, 1984; 1996)

Nesta constante evolugdo, pode haver mudancgas culturais nos artefatos e valores,
sem que haja alteragdes nos pressupostos basicos, o qual tem a funcédo de
defender o grupo das incertezas.

Os pressupostos sdo considerados pelo autor como a parte mais profunda da
cultura organizacional, que ndo sofre mudangas ou transforma-se muito

lentamente.

Schein sugere que o caminho para a compreensdo da cultura organizacional esta
no entendimento dos pressupostos basicos, através de entrevistas complexas, da

observagéao e da investigagédo conjunta.

Do ponto de vista de Schein, se as pessoas da organizagado apresentam vivéncias
comuns, pode existir uma forte cultura organizacional que prevalega sobre as
varias subculturas das unidades. Também, em um processo historico, na
convivéncia diaria, sub-culturas podem surgir pela experiéncia departamental de
cada departamento, onde areas da organizagdo se fecham em sub-culturas
préprias com suas crengas compartilhadas especificas (SCHEIN, 1984, p. 7).
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Quadro 1: Pressupostos da Cultura de Schein

1.A natureza da realidade e da verdade Os pressupostos compartilhados que definem o que é real e o que n&o é; o que é
um fato de natureza fisica e de natureza social; como, na sua esséncia, a
verdade deve ser determinada; se a verdade é revelada ou descoberta.

2.A natureza do tempo Os pressupostos compartilhados que definem o conceito basico de tempo no
grupo; como o tempo é definido e medido; quantos tipos de tempos ha; a
importancia do tempo na cultura.

3.A natureza do espago Os pressupostos compartilhados do espago e a distribuicdo; como o espago é
alocado e apropriado; o significado simbdlico do espago ao redor das pessoas; o
papel do espago na definicdo dos aspectos de relacionamentos, como por
exemplo o grau de intimidade ou definicdes de privacidade.

4. A natureza da natureza humana Os pressupostos compartilhados definem o que significa ser humano e quais
atributos humanos s&o considerados intrinsecos ou basicos. A natureza humana
é boa, m3, ou neutra? Os seres humanos s&o passiveis de perfeicdo ou ndo?

5.A natureza da atividade humana Os pressupostos compartilhados que definem o certo a ser feita pelos seres
humanos em relagdo ao seu meio ambiente, com base em pressupostos
anteriores sobre a realidade e a natureza da natureza humana. Na orientagao
basica da vida, qual o nivel adequado de atividade ou passividade? No nivel
organizacional, como a organizagdo esta relacionada ao seu meio ambiente?
Qual a linha diviséria entre o trabalho e o lazer?

6.A natureza dos relacionamentos humanos:Os pressupostos compartilhados que definem a conduta basica adequada para
os relacionamentos, para a distribuicdo de poder e para o amor. A vida é
colaborativa ou competitiva, individualista, de colaboragdo em grupo ou
comunitaria? Qual o contrato psicoloégico adequado entre empregadores e
empregados? A autoridade se baseia, por principio, na autoridade tradicional e
linear, no consenso moral, na lei ou no carisma? Quais os pressupostos basicos
para fundamentar os conflitos a serem resolvidos e as decisdes a serem
tomadas?

Fonte: Schein, 1997.

Ao decifrar a cultura de uma organizagao é preciso, ao pesquisar 0os pressupostos
basicos, investigar as relagdes hierarquicas da empresa (se sdo de dominagéo,
submissdo ou harmonia), se as regras de comportamento sdo reveladas pela
organizagdo, e como sao as relagdes humanas (se a vida organizacional é

cooperativa, competitiva, individualista).

Schein sempre adotou uma postura clinica para o estudo dos fenbmenos culturais,
sempre foi observador participante (0o que para ele oferecia melhores

possibilidades de se aprender coisas sobre a organizag&o).

Metodologicamente Schein propdée como processo de identificagdo do universo

cultural de uma organizagao:

= Analisar o teor e o0 processo de socializagdo dos novos membros.
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= Analisar as respostas a incidentes criticos da histéria da organizagdo. A
partir de documentos e entrevistas é possivel identificar os principais periodos de

formacéao de cultura.

= Analisar as crencgas, valores convicgdes dos criadores e portadores da
cultura (é preciso recuperar suas propostas, metas, sua visdo de mundo e da

organizagao, seu modo de agir e de avaliar resultados).

» Explorar e analisar junto a pessoas de dentro da organizagdo as
observagdes surpreendentes descobertas durante as entrevistas, o que auxiliara
no processo de desvendar as premissas basicas e seu padrdo de interacdo para

formar o paradigma cultural.

3.2 O Modelo de Hatch

Mary Jo Hatch (1993) considera de grande relevancia o modelo de Schein, mas
considera que este teria a sua utilidade ampliada ao se incorporar idéias de
perspectiva simbdlico-interpretativa. A autora constroi um modelo de cultura a
partir do modelo de Schein através de duas mudancgas: a inclusdo de simbolos
como um dos elementos culturais e o fato de esses elementos deixarem de ser o

foco central para descrever os processos de inter-relagdes.

Schein considera o dinamismo de acordo com os processos de lideranca e
socializagdo, argumentando que os valores dos fundadores sdo ensinados aos
novos membros das organizagdes e,se validados com sucesso, passam por um
processo de transformagdo cognitiva que os transforma em pressuposigcdes

basicas.
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Figura 2: Modelo da dinamica da cultura de Hatch
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Fonte: Hatch (1993)

Ja Hatch (1993) incorpora a dialética da mudanca e da estabilidade (como por
exemplo as implantagdes tecnoldgicas, inovagdes, resisténcia a mudangas),
através da dinamica dos processos de manifestagao, realizagcédo, simbolizacao e
interpretagdo. A autora concebe um modelo circular, onde os processos correm
nos dois sentidos, horario e anti-horario, de forma integrada, ndo havendo como

ocorrerem de forma separada.

Assim é possivel compreender e analisar aspectos contraditérios na organizagéo,
tais como estabilidade e mobilidade ou inovacédo e resisténcia. Hatch faz uma
associagao de posturas teorias opostas (subjetivas e objetivas), tentando
compreender a inovagao dentro da realidade subjetiva das organizagoes.
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Analisando o modelo da dinamica da cultura de Hatch identificam-se quatro
processos (HATCH, 1993):

1. Manifestacao:

E o processo que ocorre entre os pressupostos e os valores, articulando a
passagem de um para o outro, no sentido pré-ativo ou retroativo. E representado
no lado esquerdo superior do modelo, e corresponde ao dominio da atividade

subjetiva através da qual é construida a identidade coletiva.

A manifestagdo pro-ativa (no sentido dos pressupostos para os valores) € o
processo que gera valores e expectativas e que podem organizar a agéo e a
experiéncia. Os valores, em si, sdo constituidos de percepgdes, cogni¢cdes e

emocdes ativadas pelos pressupostos da cultura.

E importante lembrar que os valores podem ser baseados em aspiracdes ou
assumidos como norma de como a organizagao deveria ser, € 0s pressupostos

podem ser inumeros, sem correspondéncia direta com os valores.

A manifestagao retroativa (no sentido dos valores para os pressupostos) explica
como os valores manifestados culturalmente reafirmam os pressupostos basicos e
como os valores originados fora da cultura podem realinhar os pressupostos
basicos.

2. Realizacéo:

E o processo que ocorre entre valores e artefatos, trazendo os valores a
existéncia, transformando as expectativas em realidades sociais ou materiais
(artefatos) e reafirmando os valores quando os artefatos sdo introduzidos. E

representado do lado direito superior do modelo como atividade objetiva.
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O processo de realizagdo pré-ativo (de valores para artefatos) define a
transformacgéo das expectativas manifestadas nos valores em artefatos através da

acao (objetos, reunides, discursos, historias, rituais, etc.).

A realizagao retroativa (de artefatos para valores) define o alinhamento de valores
e expectativas em funcdo da introdugdo de novos artefatos na cultura. Para
HATCH (1993) a introduc&o de uma nova tecnologia representa, primeiramente, a
manifestacdo de expectativas e valores culturais de um determinado grupo. Em
um segundo tempo ela seria percebida como um novo artefato por outros grupos
que nao participaram da sua definicdo, o que poderia levar estes grupos, entéo, a

rejeita-la, aceita-la ou ignora-la.
3. Simbolizagéo:

E o processo entre artefatos e simbolos, representado no lado inferior direito do
modelo. Mas & necessario diferenciar simbolo de artefato. Para HATCH (1993) os
simbolos s&o algo a mais que os artefatos. O simbolo € qualquer coisa que
represente uma associagao, consciente ou inconsciente, com algum significado
mais amplo. E através dos simbolos que os membros da organizacdo podem
agregar significados aos objetos fisicos, denominados pela autora de surplus
meanig (significado adicional).

A simbolizagédo prospectiva € a transformagdo de um artefato em simbolo, para
que possam ser percebidos como objetos, discursos e eventos com significado
cultural. A simbolizagdo retrospectiva € a revisdo do artefato, através da memoria

simbdlica, confirmando ou ndo este artefato como simbolo.
4. Interpretagao:

E o processo subjetivo pelo qual o significado de algo (um evento, uma
experiéncia, um artefato) é estabelecido. E representado do lado inferior esquerdo
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do modelo. O significado que a interpretagao estabelece envolve tanto o aspecto

literal como os significados adicionais dos artefatos.

Hatch sugere que a ciéncia hermenéutica permite que as interpretagdes se
movam nos dois sentidos, dos pressupostos basicos para novas formas de
entendimento. Ha, assim, dois resultados de interpretacdo: retrospectivo
(alterac&o do significado dos simbolos, reconstru¢do dos simbolos através de uma

referéncia cultural existente) e prospectivo (revisdo dos pressupostos).

Para a autora a distingdo entre a visdo objetivista (paradigma funcionalista) e a
visdo subjetivista (paradigma interpretativista) fornece duas apreciagbes
diferentes da realidade. Através de seu modelo, Hatch desenvolveu uma ponte
entre estes dois paradigmas, criando um referencial de analise organizacional

satisfatorio.

3.3 O modelo de Hofsted

O autor realizou uma pesquisa comparativa em 61 paises sobre cultura
organizacional. Para ele a cultura pode ser aplicada a organizagdes, nacoes,
profissdes, grupos religiosos ou étnicos. Para ele a cultura é uma idealizagédo de
uma mentalidade coletiva que distingue os membros de um grupo (ou categorias
de pessoas) uns dos outros. (HOFSTED, 1997)

Hofsted divide a cultura em niveis. Segundo o autor, os niveis da cultura podem
ser comparados as camadas de uma cebola, cuja visualizagdo parte da camada
externa para a mais interna, sendo que as camadas sao representadas em
simbolos, herdis, rituais e valores. Na camada mais superficial encontram-se os

simbolos, e na camada mais profunda os valores.
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Fonte: Hofsted, 1997.

profissdo exercida).

= |ndividualismo x coletivismo;

= Distancia do poder;

= Aversao a incerteza;
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Esse autor ainda apresenta uma segunda forma de analisar a cultura através de
camadas. O autor afirma que os diferentes grupos e categorias de pessoas
pertencem a programagdes mentais que correspondem a diferentes camadas de
cultura que seriam: o Pais de origem; o grupo regional, étnico ou religioso e que

pertencem; sexo; geragao e nivel social (associado ao nivel educacional e a

Em sua pesquisa, Hofsted pode descobrir que tanto administradores quanto

funcionarios e operarios podem ser situados ao longo de quatro dimensdes



34

= Masculinidade x feminilidade.

O autor adota as dimensdes acima para a classificacdo da cultura em tipologias,
realizando uma analise comparativa com o emprego de questionarios para a

investigagcédo dos padrées comuns as organizagdes pesquisadas.

3.4 O modelo de Trompenaars

Através dos conceitos estabelecidos por Trompenaars em sua obra, percebe-se
gue 0S mesmos possuem relacdo com o0s conceitos estabelecidos por Schein,
guando se utiliza deste autor como o primeiro passo para se entender cultura. O
autor também procura mostrar que os valores e normas que estdo submersos na
semi-consciéncia e nas crengas nao examinadas sao diferentes de acordo com o
pais ou parte do mundo, visdo esta que possui relacdo com os estudos de
Hofstede (TROMPENAARS, 1993)..

Trompenaars realiza diversas comparagdoes de forma a explicar os motivos pelos
quais os processos de gerenciamento perdem a eficacia quando sé&o
ultrapassadas as fronteiras culturais. Para ele cultura organizacional é a forma
pela qual as atitudes sdo expressas dentro de uma organizagéo e distinguem-se
uma das outras por meio de solugdes especificas para determinados problemas
(TROMPENAARS, 1993).

A semelhanca entre os modelos de Trompenaars e Hofsted pode ser verificada
pela representacdo grafica. O modelo de Trompenaars também dispde as
camadas em forma de “casca de cebola”. No entanto, o conteudo de cada camada

assemelha-se com o modelo proposto por Schein.



35

Figura 4: Camadas de Cultura Organizacional Segundo Trompenaars

Fonte: Trompenaars, 1993.

Tompenaars também relata que as dimensdes da cultura variam de uma
organizagao para a outra em fungdo das solugdes dadas aos problemas comuns.
O autor distingue sete dimensdes de cultura, que tém o objetivo de explicar como
o processo de gerenciamento intercultural pode ser afetado, partindo do
proposi¢cao de que a cultura oferece resposta e orienta o comportamento em

situagdes aflitivas.

Para o autor as dimensodes da cultura s3o:

Universalismo x particularismo;

Coletivismo x individualismo;

Neutro x emocional;

Difuso X especifico;

Conquista x atribuigao;
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= Tempo;

= Relagdo com a natureza.

Em sua obra o autor apresenta um estudo comparativo que classifica as empresas
em quatro tipologias, de acordo com as dimensdes apresentadas: cultura
incubadora, voltada a satisfacéo; cultura familia, voltada ao poder; cultura missil
guiado, voltada ao projeto e cultura Torre Eifel, orientada a fungao.

Trompenaars (1993), utiliza a metafora da familia para a cultura pois é pessoal
com relagdes proximas e diretas, mas ao mesmo tempo € hierarquica no sentido
de que a experiéncia e autoridade do “pai” de uma familia sdo muito maiores do

que a dos filhos.

O resultado € uma cultura voltada ao poder, na qual o lider € considerado um pai
carinhoso que sabe mais do que seus subordinados o que deve ser feito e o que é
bom para eles. Esse tipo de relacdo € muito intima e o trabalho na empresa imita

em muitos aspectos a atmosfera da casa.

O autor ainda explica que a cultura familiar deseja que o lider saiba de tudo, o que
gera de forma positiva, uma grande movimentacao de informagdes de baixo para
cima, o que propicia o aprendizado da organizac&do. Desta forma, o autor alerta
para o fato de que se deve evitar a classificagdo da metafora da familia como
retrograda e ineficaz, pois ela € capaz de movimentar um grande numero de

informagdes complexas em pouco tempo e de forma eficaz.
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3.5 A cultura segundo Fleury

Partindo da concepgdo de Edgard Schein, a autora em sua obra aponta a
necessidade de uma proposta conceitual que incorpore a dimensdo politica a
interpretagcéo de cultura. A autora expde o conceito de cultura da seguinte forma:

“Cultura organizacional € concebida como um conjunto
de valores e pressupostos basicos expressos em
elementos simbolicos, que em sua capacidade de
ordenar, atribuir significacbes, construir a identidade
organizacional, tanto age como elemento de
comunicagdo e consenso, como resulta e
instrumentaliza as relagbes de dominagdo”. (FLEURY,
1996)

A autora oferece caminhos sobre como desvendar a cultura de uma organizacao.

Para isso ela sugere os seguintes temas:

. Histérico das organizagdes: o0 momento da criagdo da organizagao e
sua inser¢ao no contexto politico e econdmico, identificar o papel dos fundadores,
aqueles que imprimiram a sua visdo a organizagao, investigar os incidentes
criticos pelos quais passou a organizagao. Tais investigagbes permitem ter uma

idéia do ambiente em que a empresa esta inserida;

. Processo de socializagdo de novos membros: quando os valores e
comportamentos sao transmitidos e incorporados pelos novos membros através

de treinamentos e integrac&o do individuo a organizagao;

. Politica de recursos humanos: a forma de desenvolvimento de
recursos humanos, em seus processos de recrutamento, sele¢do e treinamento,
bem como as politicas de remuneragdo e carreira desempenham um papel

fundamental no sentido de decifrar os padrdes culturais;
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. Processos de comunicagdo e decisdo: é necessario identificar os
meios formais orais (reunides, telefonemas, contatos diretos) e escritos (jornais,
circulares, memorandos) como os meios informais. Isto permite desvendar as

relagdes entre as categorias, grupos, areas da organizagao;

. Organizagdo do processo de trabalho: que permite a identificacéo
das categorias presentes na relagdo de trabalho, subsidiando ainda o

mapeamento das relagdes de poder existentes na organizagéo (FLEURY, 1996).



39

4 OS ELEMENTOS CULTURAIS

Os artefatos culturais representam a forma concreta da cultura de uma
organizagao. Sao os instrumentos materiais utilizados para direcionar a cultura
organizacional, dando estimulo sensorial para executar atividades culturalmente

expressas.

A descrigao dos elementos que constituem a cultura organizacional, a forma como
eles funcionam e, ainda, as mudangas comportamentais que eles provocam sao
maneiras de dar a cultura um tratamento mais concreto ou de mais facil
identificacdo. Esses elementos fornecem uma interpretagdo para os membros da
organizagao, (no todo ou em parte) onde a passagem dos significados se da como
uma coisa aceita. Contudo, em decorréncia dessa aceitacéo, nota-se um processo
quase hipnético, através do qual as mensagens e comportamentos convenientes
sdo objetos de aplauso e adeséo, levando a naturalizagdo do seu conteudo e a
transmissao espontanea aos demais membros (FREITAS, 1991b).

Os artefatos culturais tém por objetivo disseminar a cultura dentro da organizagéo.
Classificam-se em ritos, cerimdnias, historias e mitos, herois e tabus, normas,
comunicagédo e simbolos. Entre os outros elementos culturais encontram-se os

valores e as crengas e pressupostos.

Os valores da organizagéo séao elementos definidores e identificadores dos grupos
sociais humanos, pressupostos basicos das distingdes culturais, uma vez que
orientam comportamentos, sentimentos e outras expressdes tipicas e proprias de
um determinado grupo. Os valores sdo como fins socialmente selecionados,
introjetados pelos individuos atuantes no sistema, de acordo com suas posigoes
culturalmente definidas e que orientam suas acdes nas diversas interagcdes que
executam no seu cotidiano. E importante reter que um mesmo conjunto de valores

sera introjetado e operacionalizado, preferencencialmente pelos individuos,
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conforme suas localizagbes nos sistemas interativos que atuam (TAVARES,
1993).

Pode-se dizer que os valores sao o direcionamento do que € importante para a
organizacgao, levando em consideracdo o seu objetivo para atingir o sucesso
esperado. Conforme Feitas (1991b), os valores mais enfatizados sdo comuns a
varias organizagoes, entre eles estdo a importancia dada ao consumidor, a busca
de um alto padrdo de desempenho, o foco na qualidade e na inovacédo e a
motivagédo dos empregados.

Schein (1984) advoga que sao os pressupostos, e ndo os valores, os pontos
centrais da cultura. Quando um grupo ou uma organizagdo resolve seus
problemas coletivos, este processo inclui alguma visdo de mundo, algum mapa
cognitivo, algumas hipoteses sobre a realidade, e, se 0 sucesso na resolugdo dos
problemas ocorre, aquela visdo de mundo passa a ser considerada como sendo

correta e valida.

As crencas e pressupostos referem-se ao que € tido como verdade na
organizagao, levando a internalizagdo destas crengas. Conforme Peter e
Waterman (apud FREITAS, 1991), as crengcas de empresas tidas como de alto
padréao estao relacionadas a importancia de ser “0 melhor”, com a preocupagao
com os detalhes da execucdo, em focalizar as pessoas enquanto individuos,
proporcionar assisténcia e qualidade superiores, possuir membros inovadores, ter
a informalidade como estimulo a comunicacdo e buscar lucros e crescimento
econbmico. O reforco e a difusdo destas crencas sio atribuidos aos
administradores que, através de suas acdes, vao repassando tais crencas aos

demais atores organizacionais.

Os artefatos culturais sao utilizados para estabelecer uma linguagem na
organizagao. Segundo Smircich (1983) sdo meios de comunicagéo, pelos quais as

regras sao transmitidas, além do que facilitam a socializagdo. Fleury e Fisher
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(1996) afirmam que é uma forma de tornar a cultura concreta na organizacdo. E

através da comunicacao que as normas e os valores sao afirmados.

Os membros da organizagao assimilam a cultura vigente quando entendem e a
internalizam. Os artefatos culturais sdo importantes, principalmente, num processo
de inovagao da cultura. Estruturam a cultura indiretamente, através de jornais de
circulagao interna, festas e comemoracdes, ritual e cerimbnias, prémios e
cartazes, etc. (DAMANPOUR; SZABAT; EVAN, 1989).

A cultura torna-se consistente através da histéria da organizagao, incluindo o
depoimento dos herdis que a compdem, as solenidades de recompensas para o
membro destaque, os mitos utilizados, os jornais internos que transmitem
mensagens, normas, deveres e direitos dos membros (FREITAS, 1991). A
utilizacdo de artefatos determina uma estratégia para que os membros se
adaptem a cultura vigente e suas mudancgas, a fim de criar um mesmo modo de

agir, pensar e sentir considerado como adequado pelos individuos.

Os artefatos podem ser verbais, comportamentais e fisicos. Os primeiros sao os
mitos, os herdis, os tabus e as historias. Os comportamentais sédo os rituais e as
cerimonias, e os fisicos as normas e simbolos (KILLMAN, 1988).

Os mitos, considerados artefatos verbais, relacionam-se com historias ficticias
consistentes com os valores organizacionais. Sao narrativas dramaticas de
eventos imaginados, com o objetivo de explicar origens e transformagdes das
coisas. Feyersen e Lannoy (apud CHANLAT, 1993) afirmam que o mito € um fator
relevante para a constituicdo das crengas, valores e identidade organizacional. O
mito emana de civilizagdes, modernas ou ndo, tendo por fungdo explicar a
conexao entre o saber e o agir, o passado e o presente, possibilitando a
transformagao da imaginagdo em rituais que se estabelecem entre os membros da

organizagao.
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Ao transpor-se o mito para as organizagbes, cria-se sua mitologia, que é o
conjunto de historias ali acontecidas e as mais variadas interpretagbes dadas aos

fatos que constituem a realidade vivida interna e externamente.

Um mito conhecido € o da Grande Familia, onde se constroi uma imagem de
camaradagem e confianga na organizagdo com o proposito de substituir o conflito
entre capital e trabalho por cooperagao. Este mito esta fundamentado em duas
concepgdes. Uma da familia como eixo da sociedade, fundamental para a
sobrevivéncia da espécie humana, caracterizada pela ajuda mutua entre os
membros, que demarca uma visao positiva da organizagdo. A outra se
fundamenta na dominacido-submissdo, como necessidade fundamental da familia
(FREITAS, 1991).

Enquanto os mitos referem-se a histérias consistentes com os valores da
organizagao, porém que ndo sao sustentadas pelos fatos, considera-se como
histérias as narrativas baseadas em eventos ocorridos, que informam sobre a
organizagao, reforcam o comportamento existente e enfatizam como este

comportamento se ajusta ao ambiente organizacional.

As histérias, classificadas como artefatos verbais, sdo narrativas baseadas em
fatos reais, podendo misturar o verdadeiro com a ficgdo. Elas divulgam os
exemplos concretos de fatos passados, detalham situagcbes especificas
descrevendo sobre a época e o local em que ocorreram (WILKINS apud FREITAS,
1991).

As historias tém a fungcdo de organizar as crengas sobre a organizagédo e o seu
sistema de valores, atuando como um guia que ajuda os seus membros a
compreenderem como as “coisas sao feitas”. Desta forma, as historias tém um
papel central na conformacdo dos comportamentos ou acdes dos membros
organizacionais. As histérias s&o simbodlicas e flexiveis, podendo ser
reinterpretadas e mudadas, de acordo com a situagdo em que serdo aplicadas
(FREITAS, 1991a).
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Os herdis sdo figuras simbdlicas classificadas como artefatos verbais. Deal e
Kennedy (1982) consideram-nos pivos de uma cultura forte, por apresentarem
carater motivador, despertando capacidades que podem estar sublimadas. Herdis
sdo dirigidos pela idéia da criatividade, inspirando os membros da organizagéo,
expandindo um senso de responsabilidade que consiste em cada qual dar o
melhor de si para o progresso da empresa.

Os tabus tém o relevante papel de orientar o comportamento dos membros da
organizagdo, demarcando areas de proibicdes e colocando em evidéncia o
aspecto disciplinar da cultura, com énfase no nao-permitido. Eles demarcam as
areas de proibigdes, com o objetivo de orientar o comportamento organizacional e

manter a disciplina enfatizando o ndo-permitido (FREITAS, 1991).

Deal e Kennedy (1982) os definem como rituais que atrasam o desenvolvimento
da organizagdo, como por exemplo, a discriminacdo de mulheres e negros, que
nao participam de reunides, eventos decisivos, onde poderiam contribuir

apresentando solugdes, instaurando idéias.

Essas diferengas sociais na organizagdo nao sao demonstradas, mas podem ser
percebidas, indiretamente, através das relagdes entre discriminados e

discriminantes.

Rosa (1994) afirma que a organizagdo foi instaurada por homens, até porque,
desde o século XIX, eles tém um a posigao privilegiada. As mulheres permanecem
no oposto, como assalariadas sub qualificadas. O preconceito que sofrem na
sociedade repercute, também, na sua funcéo profissional e em sua vida privada,

determinada pelo modo como vive sua condi¢ao de mulher.

O trabalho feminino na organizacdo é discriminado acentuadamente, segundo
Rosa (1994), principalmente em virtude dos esteredtipos tais como: mulher n&o
faz esforgo fisico, realiza tarefas menos complexas, manuais, tem menor carga de

responsabilidade, baixas perspectivas promocionais. Em consequéncia, a
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remuneragao € menor que a do género masculino, menores cargas de trabalho,
sendo as mulheres controladas de forma severa pelos trabalhadores. As
organizagbes justificam estas atribuicées, legitimando as mulheres como
incapazes de ocupar certos cargos por falta de conhecimentos, por estarem
satisfeitas, por ndo terem ambicgdes. E, sobretudo, tudo isso acontece, por estarem

submetidas a uma sociedade predominantemente masculina.

Miltroff e Kilmann (1985) afirmam que os tabus s&o subprodutos de
acontecimentos que provocaram a negativa do proprio acontecimento. Isto
significa que um tabu pode ter origem numa tragédia ocorrida na organizagéo e

gue nao quer ser lembrada.

Assim, o tabu é algo do que nao se fala, do que nio se evidencia e se procura ao
maximo nem mencionar, mas que esta ali, participando, mesmo que

invisivelmente do cotidiano das pessoas.

Freitas (1999) argumenta que a questdo do humor tem uma ligagdo pertinente
com os tabus nas organizagdes. O humor além de aliviar tensdes, simbolizar
camaradagem, humanizar pessoas e tarefas, serve também para transmitir de
maneira leve o que € pesado, para tornar sustentavel a leveza do pesado, para
sinalizar de maneira descomprometida o que deve ser tomado como
comprometedor. Apreender o codigo de linguagem humoristico de uma
organizagao € decifrar em parte as areas demarcadas como “perigo”, como

“constrangedor”, como “tabu”.

As organizagdes zelosas de suas culturas costumam ndo reconhecer a existéncia
de tabus, elemento importante para preservar aquilo que realmente é tido como
zona proibida, salienta Freitas (1999). O fato de ndo serem reconhecidos nao
significa que nao existem. Se for certo que as organizagdes tém valores
considerados positivos, também € certo que elas tém uma definicdo, ainda que
implicita daquilo que deve ser excluido, que n&o pode nelas encontrar abrigo, que
nao deve ser falado.
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Quando se faz perguntas sobre um tema atual e inquietante, como por exemplo, o
preconceito contra as mulheres executivas, ndo raro as respostas vém em forma
de “humor”: “ndo é nossa empresa que tem preconceito, nosso cliente é que nao
gosta de tratar de assuntos financeiros com mulheres”; ou “as mulheres séo
fantasticas no controle de qualidade, mas para tomar decisées sdo muito
emotivas”; ou ainda: “a empresa nao tem preconceito, mas a tarefa é machista”.
Em todo caso, ficar atento ao humor nas organizagbes é uma boa forma de ter

acesso ao que normalmente se mascara, se oculta e se nega no riso malicioso.

Os ritos, rituais e cerimdnias representam os artefatos comportamentais, sao

atividades planejadas pela organizagdo, executados atraves de interagdes sociais.

Do ponto de vista antropoldgico o rito pode ser visto como uma sequéncia de
comportamentos rigidamente prescrita, envolvendo simbolos, que transmitem
cadeias condensadas de significados, expressando a visdo de mundo, normas de
conduta e valores de um grupo social delimitado culturalmente (TAVARES, 1993).

Ritos podem envolver elaboracbes dramaticas que consolidam varias formas
culturais em um unico evento. Os membros de uma organizagdo comungam
expressdes corporais que delimitam um codigo comunicativo. Este conjunto de
comportamentos constitui um ritual (TRICE e BYER, 1984; FEYRENSEN E
LANQOY apud CHANLAT, 1993).

Ao realizar um resgate da nogéo antropoldgica dos ritos das sociedades primitivas
e compara-los com os ritos das organizagbes contemporaneas, Trice e Beyer
(1984) sistematizam seis tipos de ritos que se destinam a manter a unidade e a
identidade organizacional: os ritos de passagem; integracdo; degradacédo ou de
exclusao; reforgo; renovacao e de mediacao de conflitos.

Os ritos de passagem servem para facilitar a mudanca de status, seja por
introdugdo do individuo na organizagdo ou no retreinamento pessoal (podemos

tomar como exemplo as aposentadorias ou as atividades de integracao).
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Os ritos de degradagao sédo usados para dissolver identidades sociais e retirar o

seu poder (como exemplo ha os afastamentos ou as demissdes).

Os ritos de reforgo s&o a apresentagédo publica dos resultados organizacionais
positivos, a fim de enfatizar as identidades sociais e seu poder. O reconhecimento
publico de um funcionario motiva os outros membros para que atinjam o mesmo

resultado.

Os ritos de renovagao visam renovar as estruturas sociais e aperfeicoar seu
funcionamento, como programas de desenvolvimento organizacional, assisténcia

ao empregado, a fim de encontrar solu¢des para os problemas existentes.

Os ritos de reducdo de conflitos sdo usados para restaurar o equilibrio das
relagdes sociais perturbadas, reduzindo o nivel de conflitos e agressdes, os quais
podem ser causados pela hierarquia da autoridade formal, divisdo do trabalho,
recursos e poderes diferenciados e idade dos grupos.

Por fim os ritos de integracado permitem a liberagdo de emogdes e o afrouxamento
temporario das normas, mantendo as pessoas comprometidas com o sistema

social.

A ultima classificagdo diz respeito aos artefatos fisicos, considerados como a arte
da organizagdo, aspectos tangiveis que possibilitam as pessoas a ouvir, ver,
sentir, incorporar a cultura, sendo representados pelas normas e simbolos.
Normas sao as regras que definem o comportamento que é esperado, aceito e
depois sancionado. Padronizam os modos de agir do individuo através de
situacoes delimitadas e esperadas, por meio de um documento escrito.

Segundo Schall (1983) e Kotter e Heskett (1994) normas sdo “meios comuns ou
difusos de agir que sdo encontrados em um grupo e persistem porque o0s

membros do grupo tendem a se comportar de modo a ensinar essas praticas (e
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também os valores compartilhados) a novos membros, recompensando os que se

adaptam e punindo os que nao o fazem”.

Toda organizagéo é regida por normas a fim de delimitar os padrdes, valores e
comportamentos dos grupos. As normas conduzem a ética, a moralidade,
instituem leis relacionadas aos conceitos bom e mau, certo e errado, dever e
direito, para padronizar os comportamentos. Em qualquer grupo humano pode
haver uma tendéncia para a transgressédo das regras. Devido a tal fato, o grupo

deve sempre compreender meios institucionalizados que estabele¢cam punigdes.

As normas referem-se ao comportamento esperado, formal ou n&o, que é
repassado aos individuos na organizagao através de outros elementos culturais.
Segundo Freitas (1991a), a norma é o comportamento sancionado, através do
qual as pessoas sdo recompensadas ou punidas, confrontadas ou encorajadas, ou

postas em ostracismo quando as violam.

Simbolos sdo os objetos ou sinais visiveis utlizados para disseminar a
comunicagao da cultura. Segundo Fleury e Fischer (1989) agem como instrumento
de comunicagao, constroem uma identidade organizacional, atribuem significacoes
a cultura. Kilmann, Saxton e Serpa (1988) consideram-nos instrumentos
condensadores da cultura, dando como exemplo, os jornais de circulagéo interna,
0s quais possibilitam uma comunicacdo entre os membros, através de recados,
novidades da semana, curiosidades. Os simbolos designam objetos, podendo
evocar multiplos significados, servindo como veiculo informativo das concepgdes
organizacionais, funcionando como o vocabulario da organizagdo, delineando a
construgdo dos valores referentes ao uso e a distribuicdo do poder, legitimando-o
através dos mitos e rituais (PETTIGREW, 1979).

Os simbolos ddo um significado ao comportamento expressivo, por relacionarem
os padrdes observados externamente com as imagens mentais. E através deles
que as idéias e os pensamentos s&o convertidos em objetos materiais externos

representativos. A representagdo artistica dos mesmos € convencionada
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culturalmente, adquirindo significados diferentes em culturas diversificadas. Os
simbolos sdo uma forma de persuas&o por usarem cédigos proprios entendidos

pelos componentes do grupo que criaram a referida codificagao.

A comunicagdo, como um dos elementos -culturais, € abordada enquanto
processo. Conforme Schall (apud FREITAS, 1991), as pessoas interagem atraves
da troca de mensagens por meio de verbalizagbes, vocalizacbes e
comportamentos nao-verbais. Apdés 0 seu uso repetido, os significados
anteriormente negociados tornam -se aceitos e assumidos. O comportamento que
reflete estes significados € transformado em modelo, e assume sentidos gerais ou
especificos para os atores envolvidos. Segundo o autor os modelos refletem e
reforcam valores e crengas dos atores, sendo repassados para os demais via

modelagem, instru¢do ou corregao.
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5 INOVAGAO ORGANIZACIONAL

Uma inovagao pode ser uma nova idéia, uma nova pratica ou também um novo
material a ser utilizado em um determinado processo. Desta forma, podemos
visualizar a inovagdo em diferentes naturezas, que podem ser refletidas em
esquemas classificatorios, diferenciando-se entre inovacdes administrativas e
técnicas (KIMBERLY e EVANISKO, 1981), inovagdo no trabalho organizacional,
inovagdes em produtos e inovagdes em processos (WHIPP E CLARK, 1986).

A relacdo entre administragdo e inovagdes tecnoldgicas causa impacto na
performance organizacional, levando a mudangas na estrutura social determinada
por inovagdes técnicas. O sistema social é composto pelos membros
organizacionais e o relacionamento entre eles € mediado pelas regras, estruturas
e procedimentos do sistema administrativo (DAMANPOUR, SZABAT AND EVAN,
1989)

Damanpour (1991) também descreve a inovagao conforme tipos especificos,
técnicos ou administrativos. O autor especifica como inovagdes técnicas aquelas
qgue se referem a produtos ou servigos e aos processos e operagdes de produgao.
Ele relaciona as inovagdes, que se encaixam neste perfil, como pertencentes aos
objetivos técnicos da organizagdo. Desta forma, uma inovagdo em produtos se
refere a introducdo de novos produtos ou servicos que vao ao encontro das
necessidades dos consumidores. Inovagao em processos € a introducao de novas
operagdes ou servicos no processo produtivo, podendo incluir novos materiais,
equipamentos ou tarefas. As inovagdes administrativas, por outro lado, estdo mais
diretamente relacionadas com o gerenciamento organizacional. As mesmas
referem-se as mudangas na estrutura organizacional ou as atividades
administrativas, e pertencem aos objetivos administrativos da organizagdo. O
termo inovagao também se refere ao “processo” através do qual uma nova idéia,
um objeto ou uma pratica é criado, desenvolvido ou reinventado. (DAMANPOUR,
1991)
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Rogers (1995) define que a inovagao é a “percepgao” do novo, ndo importando
sobremaneira se a idéia € ou ndo objetivamente nova. Existe um tempo entre o
desenvolvimento e a ado¢gdo da mesma, denominado pelo autor de “processo de
inovagao”. Neste processo a inovagao pode ser conhecida (embora ndo adotada),
ha a decisao, onde a inovagao € reconhecida e se inicia o processo de “venda” da
idéia, e entao é definido o processo de comunicagao da inovagao.

Para Van de Ven et al (1999) a inovagdo € um processo de desenvolvimento e
implantagdo de uma novidade incluindo novos processos ou o desenvolvimento de
novas idéias como uma nova tecnologia, produto, processo organizacional ou

novos arranjos, contribuindo para reforgar o conceito de Rogers (1995).

Schumpeter destacou a importancia de inovar para o desenvolvimento econémico
e apontou aspectos com os quais as organizagdes tém se confrontado no século
XXI, considerando a inovacdo como o esforco de combinar diferentemente os
muitos elementos envolvidos na geragéo de riquezas. (SCHUMPETER, 2000)

As condi¢des para a inovagéo, segundo Schumpeter, s&o: a introdugdo de novos
produtos, a introdugcdo de um novo método de producdo, a abertura de novos
mercados, a conquista de uma nova fonte de suprimento, uma nova composi¢ao
organizacional, aspectos importantes para o dinamismo no desenvolvimento do

capitalismo.

Para Schumpeter (1985) inovacdo significa a introdu¢do de um bem que é
novidade para os consumidores. Assim, tudo que nao € familiar ao consumidor do
bem pode ser considerado uma inovagao. Neste caso, estamos relacionando os
produtos ao seu contexto de absorgao e utilizagdo. Por outro lado, a introdugao de
um novo método de producdo, ou a abertura de um novo mercado, a conquista de
uma nova fonte de suprimentos de matéria prima ou o aparecimento de uma nova
estrutura de organizacdo em um setor, também, podem ser considerados

inovacoes.
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O autor argumenta que invengdo € a descoberta e desenvolvimento de novos
processos, novos bens e novos métodos feitos por engenheiros e cientistas. Mas,
enquanto isto ndo é colocado no mercado e utilizado, ndo se transforma em algo
economicamente util. Desta forma, enquanto ndo forem levadas a pratica, as

invengdes sdao economicamente irrelevantes (SCHUMPETER, 1985, p. 62).

A inovagao pode ser vista como um processo e tem nos trabalhos de Van de Ven
et al. (1999) uma particular abordagem, focalizando aspectos humanos e
estruturais que envolvem a inovagao. O tipo de processo analisado por esse grupo
de pesquisa de Van de Ven et al. (1999) envolve a descricdo e analise de
sequéncias temporais que ocorrem no desenvolvimento e implementagdo de
inovagdes. Esta abordagem possibilita a visualizagado dos eventos que propiciaram
ou inibiram o processo de inovacao, fornecendo com isto a interacdo entre
comportamentos humanos, através da analise de grupos organizacionais, bem
como da estrutura organizacional, que possibilitou estes agrupamentos. A analise
destes eventos é feita através da triangulacdo entre percepcdo dos agentes
organizacionais, da interagdo entre os mesmos e das formas de agrupamento
existentes na organizagcdo, envolvendo a estrutura e as comunicagdes

organizacionais.

Estudos sobre inovagdo na Universidade de Minnesota incluiram inovagdes
tecnolégicas, de produtos, de processos e administrativas, em organizagdes
publicas, privadas e do terceiro setor. Os principios fundamentais definidos para
esses estudos foram que a pesquisa estudaria o processo de inovagdo em
multiplos niveis, dentre uma diversidade de aspectos organizacionais, a pesquisa

seria multidisciplinar e longitudinal.

Van de Ven (2000), ao falar da metodologia do MIS (Minnesota Innovation
Survey), que busca verificar como as inovagdes sao obtidas, ressalta que existem
certos elementos de gestdo recorrentes em qualquer empresa inovadora,
independentemente do setor em que atuam. Cabe, entdo, as equipes gerenciais

analisar a possibilidade de estimular, implementar e monitorar estes elementos, de
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forma a alinha-los a missdo e visdo da empresa, potencializando suas

capacidades essenciais.

Sendo assim, uma metodologia unica de estudo deveria ser usada e deveria
permitir generalizar ao maximo as conclusées abstraidas dos casos. Para tal, a
equipe do MIRP' concluiu que a metodologia estaria baseada em 5 conceitos
fundamentais: idéias, pessoas, transagoes, contexto e resultados. Esses conceitos
definem o que o MIS entende por processo de inovagcao desde uma perspectiva
administrativa, ou seja, o processo de inovagédo consiste em motivar e coordenar
pessoas para desenvolver e implementar novas idéias através de transagdes ou
relacionamentos com outras pessoas ou entidades, realizando as adaptacoes
necessarias para atingir os resultados planejados, dentro de um contexto
institucional em mudanga” (VAN DE VEN et al.,1999, 2000).

Este estudo permitiu ao grupo desenvolver um modelo para o processo de
inovagao, baseado em seis observagoes:

a. A inovacao € estimulada por choques tanto internos como externos a
organizagdo. As vezes a inovagao ja existia, mas nao tinha sido difundida
ou adotada, e com o choque ela passa a ser necessaria.

b. Uma idéia inicial tende a dar origem a varias outras idéias no
decorrer do processo de inovacao. As idéias fluem mais rapidamente com a

interacado das pessoas, a comunicagao fica mais fluida.

C. No gerenciamento da inovagdo, incertezas e surpresas sao
inevitaveis, mas de alguma forma o aprendizado ira ocorrer e o processo de
inovacao continuara. Este aprendizado pode ser por imitagdo, por
extrapolagéo (do passado para o futuro) ou por tentativa e erro.

' MIS: Minnesota Innovation Research Program
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d. Durante o desenvolvimento de uma inovagdo, o velho e o novo

coexistem, com caminhos paralelos de atividades.

e. A reestruturagdo da organizagdo geralmente ocorre durante o
processo de inovacdo, e pode se dar de diversas formas como joint
ventures, mudangas na responsabilidade da organizacdo, alteragdo de

sistemas de controle entre outros.

f. O envolvimento das geréncias, através de uma participagdo mais
ativa, € observado em todo o periodo em que transcorre 0 processo de

inovacao.

Inovagdo pode ser definida como novas idéias que sao desenvolvidas e
implementadas para atingir resultados desejados, por pessoas que se empenham
em transagdes com outras, para mudar contextos institucionais e organizacionais.
(VAN DE VEN et al., 1999)

Van de Ven ressalta que uma idéia percebida como nova pelas pessoas
envolvidas € uma “idéia inovadora”, mesmo que pareg¢a a outros uma “imitacdo” de

algo que ja existe em outro lugar.

No livro The Innovator’s Dilemma, Christensen (1997) identifica a dificuldade que
organizagbes competentes encontram com a necessidade de inovar, enfrentando
obstaculos ou até n&do conseguindo inovar. Ele identificou trés fatores da vida
organizacional como sendo cruciais: 0S recursos, 0S processos e os valores da
organizagado. Os valores possuem um significado mais amplo, pois & por meio

deles que as pessoas nas organizagdes estabelecem suas prioridades.

De outro lado, Gaynor (2002) faz uma extensa categorizagdo das inovacgoes:
incrementais (melhorias ou refinamentos de produtos, processos, produgao),
descontinuadas (que tornam obsoletos os processos e tecnologias ja instalados),
arquiteturais (que promovem reconfiguragbes sem perda dos conceitos do
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produto), de sistemas (investimentos de setores diferentes), radicais (novos
produtos), de ruptura (inovagbes que trazem algo totalmente novo) e

breakthrought (que transformam a histéria da humanidade).

Inovagdo também se refere ao processo pelo qual uma idéia nova, um objeto ou
uma pratica € criada, desenvolvida ou até reinventada. Rogers (1995) define
inovacao como a percepgao do novo, afirmando que pouco importa se a idéia € ou
nao realmente nova, levando-se em conta o tempo de uso ou da sua descoberta.
Ou seja, existe um tempo entre o seu desenvolvimento e a sua adogéo, chamado
de processo de inovagao pelo autor, podendo ser definido em trés etapas: o
conhecimento da inovagao, a persuasdo (reconhecimento) e a comunicagao da

inovacao.

Encontramos na literatura conceitos diversos sobre o que vem a ser uma
organizacgao inovadora. Considera-se a estrutura da organizagéo, a sua forma de
gerenciamento e até o seu capital humano. Mas a maioria dos autores concorda

que uma organizagao inovadora possui o potencial de criar valor para o cliente.

Quatro aspectos que sustentam uma organizacdo foram propostos por Knox
(2002): a cultura e o clima organizacional; capacidades e habilidades de
gerenciamento; controle e estrutura organizacional; e novos produtos e
desenvolvimento de processos. O autor aborda o mercado, mas argumenta que a
inovacao continua esta baseada nas capacidades e atitudes das pessoas que
trabalham na organizagdo. E estes aspectos dependem de uma cultura de
encorajamento ao empreendedorismo individual e ao trabalho em equipe. E como

exemplo a este tipo de atitude cita a 3M.

Para Wind e Main (2002), a empresa 3M é considerada a mais inovadora

organizagdo conhecida no meio administrativo.? A cultura da 3M levou tempo para

2 Os autores afirmam que a cultura da 3M é reforcada por lendas que contam sobre o
reconhecimento de William McKnight por ter proibido o engenheiro Richar Drew de trabalhar sobre
a idéia de uma fita-crepe gomada. O engenheiro, contrariando a ordem dada por McKnight, acabou
descobrindo um dos produtos mais bem-sucedidos da 3M. Isto ocorreu em 1930, e foi 0 mesmo
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se consolidar e firmar, mas a prépria organizagdo procura lideres dentro dela
propria possibilitando, assim, a continuidade desta cultura, mantendo-a intacta. A
politica da empresa € de possibilitar o surgimento de amizades na empresa,
colocando os funcionarios em constante contato um com o outro, além do contato
com o cliente (WIND E MAIN, 2002).

Os principios que norteiam as politicas de Recursos Humanos da 3 M séao
embasados na pessoa. Conforme Gundling (1999) os recursos mais valiosos da
organizagdo sao as pessoas. Os dirigentes da organizagdo acreditam que
objetivos e metas pré-estabelecidos, somente serédo atingidos a partir do momento

que se crie um clima organizacional que:

= Respeite a dignidade e os valores individuais. E estes sdo respeitados
através da comunicacdo aberta e fluida entre e para todos os niveis

organizacionais;

» Encoraje a iniciativa de cada empregado, através da direcdo e da
liberdade para se efetuar um trabalho criativo. Este encorajamento é feito
por meio da criagdo de uma atmosfera de integridade e respeito mutuo;

» Desafie as capacidades individuais através de orientagdo, colocacédo e

desenvolvimento de cada individuo na organizagado em todos os niveis;

» Proporcione as pessoas iguais oportunidades, e que todos sejam
avaliados segundo sua performance, através do reconhecimento e

compensagio sobre a mesma.

Gundling (1999) afirma que para se poder gerenciar com sucesso inovagoes

técnicas, € necessario que a cultura organizacional tenha algumas caracteristicas.

engenheiro que depois inventou a fita Scotch. Depois deste ocorrido, McKnight assumiu que nao
deveria ter proibido tal agdo do engenheiro e prometeu nao mais interferir sobre iniciativas deste
tipo (WIND E MAIN, 2002).
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O autor cita os herdis, a liberdade, atividade e antecipacdo, nunca desistindo,
tirando proveito das falhas e se divertindo no trabalho. Os herdis servem para
mostrar que € possivel conseguir-se sucesso na promogao de novas idéias e no
inicio de novos negocios. A liberdade se refere ndo somente ao fato de a pessoa
poder expressar suas idéias, mas, também, de ser encorajada e amparada neste

intento.
5.1 Organiza¢des Inovadoras

Organizagdes sdo mais do que individuos e grupos compreendem ainda as
estruturas e processos caracteristicos de cada organizagdo. A diversidade de
processos comportamentais existentes em uma organizagdo e a sua interagao
acaba por estabelecer padrées de comportamento mais ou menos aceitaveis, que
podem ser reforgados ou reprimidos, respectivamente, pela organizagéo.

As pessoas se adaptam a uma organizagao por meio de dois processos basicos:
integracdo e socializagéo. E pela socializagdo que se adquirem as habilidades e
atitudes necessarias para se tornar membro de uma organizagdo, e pela
integracdo se alinham objetivos e metas pessoais aos organizacionais. As visdes
compartilhadas sado imagens que pertencem a pessoas que fazem parte das
organizagdes, elas desenvolvem um senso de comunidade que permeia a

organizagdo e da coeréncia a diversas atividades (SENGE, 2002).

7

No contexto organizacional a visdo compartiihada ndo €& necessariamente
percebida da mesma forma pelos individuos Para Senge (2002) para a visdo
compartilhada ser eficaz ela deve ter origem na coletividade e ser alvo de atengao
permanente por parte dos lideres da organizagéo.

Essa visdo compartilhada passa pela identificagdo das core competences da
organizagdo, e que sao as competéncias essenciais ou aprendizado coletivo.
Prahalad e Hamel (1990), utilizam o termo essencial para designar certas

competéncias. Segundo eles, competéncia essencial € “um conjunto de
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habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um certo beneficio
aos clientes”. Assim competéncia essencial abrange comunicagéo, envolvimento e
um profundo comprometimento em trabalhar através das fronteiras
organizacionais, de forma que seu entendimento leva a uma maior integracéo e
cooperagao eficaz entre as unidades de negocio de uma organizagdo. A
identificacdo das core competences pode levar a organizagdo a reforga-las,
garantindo um ganho organizacional de capacidade inovativa (PRAHALAD e
HAMEL, 1990).

Segundo Manas (2003), as motivagbes que conseguem mudar o estado de
espirito de uma empresa sao: a busca de novas oportunidades de mercados e
negocios, desenvolvimento de capacitagdo tecnoldgica propria, elevagdo do
padrao de qualidade de seus produtos ou servigos, racionalizacdo e modernizagao
da sua produgdo, e capacitagéo técnica e gerencial de seu pessoal especializado

e dos recursos humanos em geral.

O autor também indica algumas barreiras burocraticas a inovagao:

O isolamento da alta administragao;

A intolerancia com os pesquisadores, aliada a incentivos inadequados;

O horizonte de curto prazo;

As praticas contabeis conservadoras;

O racionalismo e a burocracia excessivos.

O contexto organizacional esta tipicamente definido em termos de medidas
descritivas: tamanho da firma, a centralizacao, a formalizagédo, a complexidade de
sua estrutura gerencial, a qualidade dos recursos humanos, as relagdes informais

entre empregados e as transagdes alcangcadas (tomada de decisdo e



58

comunicagédo interna). Ja o potencial competitivo de uma organizagdo nao
depende tdo profundamente de seu tamanho e estrutura, mas da velocidade com
que é capaz de se adaptar as mudancas ambientais e, preferencialmente, se
adiantando a elas, impondo tendéncias (SCHENATTO, 2002).

5.2 A Cultura de Inovagao

Os elementos culturais fornecem uma forma de interpretagdo onde os
comportamentos sao aderidos pelos membros de uma organizagéo. Eles servem

para repassar uma cultura (FREITAS, 1991, p.11).

Assim a cultura passa a ser um mecanismo de controle, pois faz com que o
homem tenha pensamentos sociais e publicos, que serdo divididos com seus
préprios interesses. Uma palavra, um gesto, um desenho, um som ou um objeto
qualquer vai imputar ao homem um significado que sera ligado a sua existéncia,
transformando sua experiéncia. Neste contexto, pensar em cultura organizacional
como tendo dois niveis. Um nivel profundo, onde podemos enumerar os valores,
as crengas e pressupostos e as visées partilhadas pelas liderangas, e que sao
mais dificeis de mensurar. No entanto sdo os que mais persistem, pois
acompanham as pessoas. Em outro nivel estdo os artefatos culturais,
representados pelos ritos, rituais, cerimdnias, simbolos e objetos que possibilitam

uma visualizagao fisica da cultura.

Pettigrew (1992) afirma que a cultura organizacional € um sistema de significados
aceito pelos atores organizacionais, em determinado tempo, e que serve de

parametro para a interpretagdo das situagoes cotidianas.

Para Berger e Luckmann (1990), este cotidiano apresenta-se ordenadamente e
nao se limita a interpretagbes individuais, pois a realidade existe antes da

existéncia do individuo. Através dos processos de socializagdo primaria, o
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individuo é introduzido em um mundo ja existente. Este tipo de socializagédo
ocorrido na infancia envolve aspectos emocionais e cognitivos, incorporando o
conhecimento de forma automatica. Na socializagdo secundaria, os individuos s&o
introduzidos em novos setores do mundo objetivo, interiorizando valores sociais.
Este processo permite uma sequéncia racional de aprendizado, possibilitando a
aquisicao do conhecimento através de técnicas de educagao que apresentam ao

individuo a cultura da organizagao.

Inovagdes organizacionais, como a adogédo de uma nova tecnologia, o langamento
de um novo produto, uma nova forma de se analisar um processo ou de fazé-lo
diferentemente, ou ainda uma nova forma de gestdo, podem alterar a cultura

organizacional.

Como afirmam Price e Chen (1993), a organizagao necessita escolher o equilibrio
préprio entre a “velha” e a “nova” cultura. O estilo gerencial, as contribuicées que
os individuos devem dar a organizagao e a forma como os negécios sao efetuados

indicam uma nova forma de exteriorizagao de seus valores.

Para Fleury (1993), a inovagao tecnologica que se explicita na ado¢gao de um novo
sistema implica mudancas culturais significativas, para que os novos valores
sejam, realmente, incorporados a pratica organizacional. A autora salienta que, em
pesquisas recentes, constatou-se que empresas que adotaram novas estratégias
produtivas e organizacionais desenvolveram uma cultura da qualidade,
envolvendo ndo apenas novas relagdes com o mercado, com o cliente, mas
também novas formas de interagao interna. Por outro lado, Corral (1993), com
base em estudos em um grupo de empresas mexicanas, conclui que a relagéao
entre cultura e inovacdo € natural como o proprio desenvolvimento da cultura,
afirmando que os trabalhadores necessitam conviver com a inovagao para

assimila-la, resultando em uma mudancga cultural.
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5.3 Ambiente de inovagao

As variaveis formadoras de um meio inovador estido relacionadas com a

percepgdo das pessoas na organizagao:

= Percepgdo do seu valor na empresa: os funcionarios percebem os
resultados oriundos da inovag&o na organizagéo e acreditam neles. Pode-
se dizer que os funcionarios n&o imaginam que as inovagdes possam vir a
falhar ou que ndo venham trazer resultados positivos. Este otimismo os
leva a atrelar esses resultados e a propria inovagdo aos objetivos da

organizagao;

. Percepcado de que o reconhecimento pelo trabalho é coletivo: todos
os funcionarios visualizam o reconhecimento pela sua participacdo na
organizagdo. O bom desempenho resulta em reconhecimento, e o mau
desempenho n&o é vislumbrado como um fator critico, ou seja, ndo existe uma
punicdo. Isso leva a uma alta motivacdo e satisfacdo na consecugao das

atividades;

. Reconhecimento das liderangcas da inovacdo: os funcionarios
vislumbram a capacidade de poder emitir opinido sobre a lideranca, denotando
grande preocupagdo com a manutencdo de um bom relacionamento intra-

equipes;

. A percepcgao de que a aprendizagem é valorizada: a aprendizagem é
vista como uma prioridade na empresa, a qual valoriza o aprendizado,

minimizando o peso dos erros;

. Percepgdo de comprometimento dos participantes da organizagao:
as pessoas acreditam que cada uma cumpre com as suas responsabilidades e
compromissos, e o relacionamento € equilibrado e satisfatorio, fazendo valer

trabalhar na empresa;
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. Enfrentar os problemas abertamente: os conflitos n&do s&do evitados
na empresa, e quando existem sdo colocados em aberto para serem

solucionados.

As abordagens de organizagdo inovadora, incluindo as ferramentas e/ou
estratégias para a inovagao, podem sugerir que uma organizagao que tenha estas
técnicas seja inovadora, e outra que nado as tenha, ndo o seja. As formas
diferentes de organizagdo influenciam diferentemente o ritmo e o tipo de
inovagbes, conforme as caracteristicas do seu ambiente. Por exemplo,
organizagdes muito estruturadas, com divisdo de trabalho e rotinas descritas com
minucias e cadeia de comando rigida, ndo sdo adequadas para ambientes que

apresentem mudancgas técnicas e mercadoldgicas rapidas (BARBIERI et al, 2003).

Conforme Barbieri et al (2003), existem fatores, internos e externos, que
condicionam a inovacdo, de forma positiva ou negativa, na realizagdo de
inovacgdes organizacionais. Dentre os fatores externos s&o apontados a estrutura
de mercado, como tamanho da empresa, o grau de concentragdo, as barreiras as
entradas e as saidas. Outros fatores externos que podem condicionar a inovagao
sdo o ambiente nacional e as normas sociais e culturais de uma sociedade. Todos

podem servir para incentivar, inibir ou até mesmo impedir uma inovacgéo.

Os fatores internos, chamados por Barbieri et al (2003) de “ponto de vista
administrativo”, sdo delimitados pelo modelo de gestdo que podera favorecer o
surgimento de inovagdes. A motivagdo, a satisfagdo no trabalho, o estimulo a
criatividade, a redugdo de conflitos entre geréncias, a lideranga, comunicagao
interna, gestdo de projetos de inovagdao, empreendedores internos, sistemas de
recompensas e clima inovador sdo alguns temas relacionados com modelos de

gestao que interferem em processos de inovagao.

Barbieri et al (2003) resume as formas de percepgao de um ambiente de inovagéo
em fatores que consistentemente aparecem no ambiente interno das organizagdes

gue obtiveram sucesso com inovagdes. Sao eles:
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. Eficiéncia percebida com a inovagao;

. Nivel de incerteza que envolve a inovagao;
. Escassez de recursos;

. Padronizacao de procedimentos;

. Grau de influéncia nas decisoes;

. Expectativa de prémios e sancgdes;

. Lideranga de influéncia nas decisoes;

. Liberdade de expressar as suas duvidas

. Aprendizagem encorajada.

Outros autores consideram que para uma organizagdo ter caracteristicas
inovadoras ela deve ter uma descentralizagdo da responsabilidade; reduzir seus
niveis hierarquicos; mudar o seu estilo gerencial, tornando-o facilitador e nao
controlador; disseminar através de seus recursos humanos; utilizar-se de formas
de comunicacgao eficientes, seja ela formal ou informal (PETTIGREW, MASSINI,
2003, P.6).

5.4 As Novas Tecnologias

A tecnologia define o horizonte de nosso mundo material porque define os limites
do possivel e do imaginavel: ela altera suposi¢des sobre a natureza da nossa
realidade, a forma como vivemos e cria novas alternativas. E neste sentido que a

tecnologia ndo pode ser considerada neutra (ZUBOFF, 1994).
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A mais forte relagdo “causa-efeito” entre tecnologia e empresa € a de natureza
estratégica. Isto se da porque a competéncia tecnoldgica influencia as estratégias
da organizagéo, e, assim, diretamente os sistemas e estrutura operacionais, com
impacto direto no contexto, na configuragdo, no arranjo e na natureza das
atividades produtivas (GONCALVES, 1994).

Quanto ao aspecto da gestdo organizacional, as tecnologias e a inovagao
tecnolégica podem ser vistas como fonte de incertezas para as organizagdes, ndo
apenas por causa dos desafios que trazem ao alterar as suas caracteristicas
internas, mas também por causa dos impactos nas condicbes de competicao,
investimento e rentabilidade (WEICK, 2001).

A nova tecnologia € aquela utilizada em substituicdo a procedimentos
anteriormente adotados na organizagdo, mesmo que ela ndo seja nova no
mercado (GONCALVES, 1994; WEICK, 2001). As novas tecnologias sdo aquelas
capazes de incrementar as habilidades de registrar, armazenar, analisar e
transmitir grandes volumes de informagdes complexas de maneira segura, flexivel,
confiavel, imediata e com independéncia geografica. A tecnologia da informacéo é
capaz de transformar e re-estruturar operagdes que fazem uso de informacdes
para realizar transagdes, acompanhar registros, desenvolver analises, controlar e
comunicar (ZUBOFF, 1988).

A tecnologia, por si s6, ndo é capaz de colocar em marcha as inovagdes. A
maneira como os gerentes e seus funcionarios responderdo as alternativas de
automacao ou informatizagéo, propostas pelas novas tecnologias, determinara se
havera uma nova concepg¢do da organizagdo, de seu trabalho e de poder,
dependendo da lideranga que sera exercida por seus gerentes (ZUBOFF, 1988).

A tecnologia de informagédo tem sido utilizada para perseguir metas como a
reducado do esforco do trabalho, o aumento da produtividade e a melhoria da
qualidade de seus produtos e/ou servigos. Entretanto, a mesma tem causado um

impacto mais amplo nas organizagdes, que pode ser sentido em nivel individual,
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grupal ou organizacional. E importante ressaltar que este impacto ira variar em
funcdo de uma série de fatores como estrutura da organizacdo; histéria da
organizagao com relagao ao uso de TI; conhecimento dos usuarios quanto ao tipo
de Tl que esta sendo implantada; tipos de tarefas que estdo sendo alteradas;
envolvimento dos usuarios e apoio da alta geréncia no processo; dentre outros
(ZUBOFF, 1988).

As novas concepgdes da organizagao do trabalho e do comportamento emergem
da interagdo entre as demandas de Tecnologia de Informac&o, sua organizagao
social e as reacbes de homens e mulheres que devem trabalhar com novos
sistemas tecnolégicos. Os impactos causados pela tecnologia podem ser
analisados tanto em nivel micro, quanto macro. Em nivel micro, seu foco pode ser
direcionado ao individuo, ao grupo e a empresa. Em nivel macro, pode-se focar a
economia na sua totalidade, o mercado de consumo, o mercado de trabalho e o
ambiente em que se insere a organizagao (ZUBOFF, 1988; GONCALVES, 1994).

As novas tecnologias sdo tanto causa como consequéncia da estrutura
organizacional, e seus efeitos dependem de como elas s&o integradas a
organizacgao (WEICK, 2001).

De fato, as novas tecnologias, por sua capacidade de informatizar além de
automatizar, podem permitir que a organizag&o inicie um processo de inovagao
que culmine em maior autonomia e liberdade para seus membros (QUEIROZ,
2003).
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6 METODOLOGIA

6.1 Fundamentos Metodoldgicos

Os métodos aplicados na busca de conhecimento poderiam ser chamadas de
paradigmas, suposic¢oes filosdficas ou de metodologia de pesquisa (CRESWELL,
2003). O autor salienta que estes paradigmas sdo envolvidos por questdes
subjacentes que devem ser consideradas em uma proposta de estudo. Qual a
epistemologia a ser seguida, qual a perspectiva tedrica, qual a metodologia a ser
usada (pesquisas experimentais, “survey”, etnografia, estudo de caso, etc.), quais
as técnicas e procedimentos (questionarios, entrevistas, “focus group”, etc.).

O autor identifica quatro paradigmas, que merecem ser ressaltados: o poOs-
positivismo (observagao e medigdo empirica), o construcionista (compreensao), o

ativista (participagéo) e o pragmatista (foco no problema).

A postura epistemoldgica a ser adotada nesta dissertagdo sera de carater
interpretativista®, pelo fato de a pesquisa se desenvolver por meio de um estudo
de caso, utilizando a entrevista como processo principal na coleta de dados. A
entrevista consiste no desenvolvimento de precisao, focalizagdo, fidedignidade e
validade de certo ato social, como a conversacdo. Como fonte de informacao,
fornece dados primarios e secundarios, referentes a fatos, opinides, maneiras de
atuar, conduta e razdes, conscientes ou inconscientes. (GOODE e HATT, 1969;
MINAYO, 2000).

® Postura epistemoldgica que busca discutir formas de investigagbes humanas, baseadas nas
experiéncias vivenciadas de cada ser humano. Isto pode ser percebido a partir do envolvimento
proposto com as experiéncias diarias, um forte desejo em compreender os significados, e
testemunhos dos atores sobre algo especifico. (SCHWANDT, 1994)
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6.2 Levantamento Bibliografico

A pesquisa bibliografica foi feita inicialmente por meio do levantamento no acervo
da biblioteca Karl A. Boedecker, da Fundacdo Getulio Vargas. Neste primeiro
contato foram pesquisados autores que abordavam os temas cultura
organizacional e inovagdo. Também foi levantada bibliografia pertinente a
metodologia a ser adotada e de assuntos correlatos.

Posteriormente foram realizadas pesquisas no catalogo de dissertagbes e teses
da FGV e da CAPES e de artigos nas seguintes bases de dados EBSCO
(Business Source Premier), Jstor ( Journal Storage), Proquest e Portal CAPES. Os
termos pesquisados foram cultura organizacional, inovagdo, inovagao
organizacional, tecnologia (ou organizational culture, innovation, organizational

innovation, technology).

6.3 O Método do Estudo de Caso

YIN (2001) afirma que "o estudo de caso € uma inquirigdo empirica que investiga
um fendmeno contemporéneo dentro de um contexto da vida real, quando a
fronteira entre o fenbmeno e o contexto ndo €& claramente evidente e onde
multiplas fontes de evidéncia sio utilizadas". Esta definicdo, apresentada como
uma "definicdo mais técnica”, nos ajuda, segundo ele, a compreender e distinguir
o método do estudo de caso de outras estratégias de investigacdo como o método

historico, a entrevista em profundidade, o método experimental e o survey.

BONOMA (1985) ao tratar da coleta de dados, coloca como objetivos do método
do estudo de caso ndo a quantificacdo ou a enumeracido, mas, ao inves disto a
descricdo, a classificacdo (desenvolvimento de tipologia), o desenvolvimento
tedrico e o teste limitado da teoria. Ou seja, o objetivo é a compreenséo.
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De forma sintética, YIN (2001) apresenta quatro aplicagbes para o Método do

Estudo de Caso:

= Para explicar ligagdes causais nas interveng¢des na vida real que sdo muito
complexas para serem abordadas pelos ‘surveys' ou pelas estratégias

experimentais;
= Para descrever o contexto da vida real no qual a intervengao ocorreu;

» Para fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervencao

realizada;

= Para explorar aquelas situacbes onde as intervengbes avaliadas néao

possuam resultados claros e especificos.

O estudo de caso pode ser unico ou multiplo, usando como unidade de analise um
ou mais individuos, grupos, organizagdes, regides. Mas mesmo quando mais de

um caso for pesquisado, a individualidade da cada caso € mantida (PLATT, 1999).
Para Roesch (1999) o estudo de caso apresenta algumas caracteristicas:

= E adequado quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo
claramente evidentes, limitando o estudo de caso para fenbémenos

contemporaneos;

» E adequado para estudo de processos, sendo seu ponto forte a capacidade
de explorar processos sociais a medida que eles se desenvolvem nas

organizagoes;

= Permite a exploragdo de grande numero de variaveis, € conduzido em
grande detalhe, e, frequentemente, baseia-se em multiplas fontes de dados.

Pode combinar varios métodos de coleta de dados como entrevistas,
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guestionarios, observacao, técnicas de histéria de vida ou uso de dados

secundarios.

6.4 A Pesquisa de Campo

A organizacdo que foi objeto de estudo faz parte de um grupo de hospitais do
municipio de Sdo Paulo e € conhecida por apresentar um grande investimento em
tecnologia médica (principalmente diagndstica) e que atualmente esta passando
por um periodo de mudancas devido ao processo de Acreditacdo Hospitalar pelo

qual esta passando.

O primeiro contato com a organizagédo foi feito com o responsavel pelo
departamento de recursos humanos e desenvolvimento organizacional
pessoalmente, mediante carta de apresentagcdo da instituicdo de origem da
pesquisadora em nome de sua orientadora e do projeto de pesquisa.

Em entrevista com profissionais da geréncia administrativa buscou-se identificar
uma inovagado que tivesse sido implantada recentemente e que envolvesse
diversos profissionais da organizagao. Foi escolhida como inovag&o a implantagao
de um sistema de dispensac¢do de materiais e medicamentos pelo PDA (Personal
Digital Assistance), que envolvia a enfermagem, a farmacia, a escrituragdo e o

almoxarifado.

A amostragem foi intencional, ndo probabilistica®, sendo observados alguns
critérios para escolha das pessoas a serem entrevistadas. Em encontros com a
gerente de recursos humanos foi estabelecido como critério para a selegdo da
amostra a escolha de profissionais, de nivel gerencial e operacional, das areas

assistencial e administrativa, englobando os setores envolvidos na inovagao

4 Optou-se por amostragem n&o probabilistica uma vez que as preocupagdes do trabalho nao se
referem a freqiiéncia na qual os eventos ocorrem, mas sim como ocorrem € quais as suas
implicagdes.
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estudada (médica, enfermagem, hotelaria, farmacia), e que trabalhassem em

turnos diferenciados (manh3, tarde e noite).

Os funcionarios foram contatados pela equipe de recursos humanos, que lhes
enviou um e-mail informativo sobre a pesquisa, pedindo a sua colaboracio. Este
primeiro contato tinha por objetivo sensibilizar os funcionarios e solicitar que
recebessem a pesquisadora para um encontro, onde seriam expostos os objetivos

e a forma de conducao da pesquisa, e verificagao da aceitagao.

O encontro caracterizou-se pela apresentagdo do trabalho e de seus objetivos.
Apos a aceitacdo por parte do funcionario a pesquisadora prosseguia com a
entrevista. Na maioria dos casos foi demonstrado bastante interesse por parte
dos participantes do estudo. Apesar de muitos ressaltarem a dificuldade de tempo
disponivel para participarem da pesquisa todos compreenderam a necessidade de

utilizar como instrumento de pesquisa a entrevista direta e pessoal.

6.4.1 A Coleta de Dados

As informagdes necessarias para o estudo foram coletadas de duas fontes. As
fontes primarias referem-se aos dados obtidos através das préprias pessoas

envolvidas no trabalho e as fontes secundarias foram os dados documentais.

A coleta de dados primarios se deu por meio de entrevistas pessoais com o grupo
selecionado, tanto gerencial como operacional. Durante as entrevistas as pessoas
puderam relatar um pouco da historia e dos costumes da organizagao para que a
pesquisadora pudesse compreender melhor o funcionamento da instituicido. Como
fonte de dados secundarios foram utilizados documentos da organizagcdo, bem

como livros para a compreensao da sua historia.

O instrumento para a coleta de dados de fontes primarias foi desenvolvido pela
pesquisadora com a colaboragdo de sua orientadora. A técnica adotada foi a de



70

entrevista direta, semi-estruturada, constituida por dois roteiros para investigar o

fenbmeno em questao.

Os roteiros foram formulados de acordo com a teoria estudada pela pesquisadora
visando atingir os objetivos da pesquisa. Foram estruturados com algumas
questdes diferentes para o nivel gerencial e para o operacional. Ambos
apresentavam uma parte que tratava de aspectos institucionais, contemplando

questdes sobre a cultura da organizacao e de processos de inovagdes existentes.

6.4.2 O Instrumento de Pesquisa

Aplicou-se um roteiro de entrevistas em uma organizagao hospitalar semelhante a
pesquisada, para a validagcao do instrumento. O pré-teste foi aplicado em seis
funcionarios desta organizagdo, de areas assistenciais e administrativas, com o
objetivo de verificar a sua validade (conferir se os dados levantados eram
essenciais a pesquisa), a sua compreensao (comprovar a clareza do instrumento)

e a sua aplicabilidade (testar o tempo necessario para as respostas).

Foi constatada a aceitacdo de todos os envolvidos no pré-teste, mas a
compreensao teve alguma variagdo. Alguns funcionarios expressaram algumas
duvidas em relagdo a algumas perguntas que necessitaram ser esclarecidas pela
pesquisadora durante as entrevistas. Algumas modificagdes foram realizadas no
intuito de dirimir as duvidas. A versé&o definitiva do instrumento se encontra nos

anexos A e B.

Quanto a sua aplicacdo as entrevistas duraram, em média, 45 minutos, mas as
geréncias foram colaborativas quanto ao tempo das entrevistas permitindo que os

funcionarios ficassem disponiveis durante a coleta de dados.
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7 CAMPO DE ESTUDO

O propésito deste capitulo é relatar as descobertas que emergiram do campo de
estudo, de modo a possibilitar a interpretacdo do fenbmeno estudado.

O trabalho de campo apontou a questdo cultural do hospital como um fator
marcante no comportamento das pessoas na organizagéo. A presente se¢ao toma
por base o material disponibilizado pela organizagao para a pesquisa documental,
relatos pessoais e observagio® dos vestigios de uma cultura rica e forte, ja
percebidos pela pesquisadora durante o periodo em que passou no campo de
estudo.

O projeto de pesquisa foi encaminhado para o Comité de Etica e Pesquisa do
hospital para aprovagéao, havendo a liberagdo para a identificagdo da instituicdo
nesta dissertagao.

7.1 O comeco de tudo

O hospital, tal como ele é hoje, comegou com a idéia de um grupo de senhoras da
comunidade arabe, em 1918, de criar uma sociedade® com o objetivo de arrecadar
fundos para auxiliar vitimas da guerra, as quais eram mantidas em um orfanato

dirigido pela Igreja ortodoxa de Homs.’

Com a experiéncia adquirida com as acdes desenvolvidas pela sociedade estas
senhoras se engajaram em um projeto maior, a construgdo do Sanatério Sirio em

Campos de Jordao®. Essas senhoras arrecadaram fundos dentro da comunidade,

°> As observagdes sao impressdes registradas nas da pesquisadora.

® Sociedade Refugio dos Orfaos ,

" Homs: cidade onde nasceram as senhoras fundadoras da Sociedade Reflgio dos Orfaos,
localizada na Siria, as margens do rio Orontes, com cerca de 800 mil habitantes.

8 O sanatorio se destinava ao tratamento de pessoas portadoras de tuberculose. O clima de
Campos de Jordao era considerado ideal para a recuperagao destes pacientes.
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através de doagdes e da promogao de festas, gincanas e na venda de trabalhos

manuais feitos por elas.

O Sanatorio Sirio foi inaugurado em novembro de 1947, com 80 leitos, sendo 40
atendidos pelo IAPC® e as demais vagas atendiam os pedidos da comunidade
arabe de todo o Brasil.

Apo6s a conclusdao do Sanatério, e com ele em funcionamento, as senhoras
partiram para um novo projeto: a compra de um terreno em Sdo Paulo e a
construcdo de um novo hospital. Nesta época a sociedade alterou 0 seu nome
para Associagdo do Sanatorio Sirio (antes chamada de Sociedade Refugio dos
Orfzos).

O sucesso obtido com a construgao do hospital em Campos de Jordéo credenciou
as diretoras da Sociedade como administradora de hospitais. Em 1957 a
Associacado do Sanatdrio Sirio adquiriu um terreno em S&do Paulo que futuramente
abrigaria um hospital especializado em cirurgias toracicas.Os avangos constantes
da medicina no tratamento da tuberculose indicavam que as internacbes de
pacientes com a doencga seriam cada vez mais raras. Em consequéncia disto o
hospital planejado inicialmente pelas senhoras perderia a sua fung¢ao original, que

era o tratamento cirurgico de enfermidades pulmonares.

A idéia de se tornar um hospital especializado no tratamento de doengas do
coracao partiu, na época, do Dr. Adib Jatene, médico que tinha lagos com a
comunidade arabe e com a Associag&do, argumentando que S&o Paulo ja contava

com varios hospitais gerais.

° JAPC: Instituto de Aposentadorias e Pensdes dos Comerciarios
'% Nesta época a Sociedade passou a se chamar Associacdo do Sanatério Sirio.
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7.2 O Hospital do Coragao

Inicialmente as atas se referiam a obra como “Hospital de Cirurgia Cardiaca e
Toracica da Associacdo do Sanatorio Sirio”, sendo posteriormente simplificado até
chegar a Hospital do Coragéo. O hospital comegou a funcionar em 1974, e com o
aumento gradual do movimento, um convénio foi firmado com o INPS",
contribuindo para que o hospital funcionasse integralmente. Além disto aportes de
recursos vieram através de doacbes da comunidade arabe e do Governo da
Arabia Saudita,

A primeira diretoria do hospital foi escolhida em 1976, com o Dr. Adib Jatene na
diregao geral, Dr. Luiz Carlos Bento de Souza na diregdo clinica e o engenheiro
Antonio Carlos Kfouri tendo a responsabilidade pela area administrativa.

O principal objetivo do HCor era atender a pacientes sem recursos. Ele pretendia
nao s6 ser um centro de atendimento a doentes cardiacos, como também um

centro de pesquisas e formacao de profissionais na area.

Em todos os casos as cirurgias foram financiadas pela Associagao que, em agosto
de 1987, criou um fundo especifico para financiar transplantes cardiacos de
pacientes sem recursos e para formagao técnica de pessoal para atendimento™. O
hospital firmou-se como importante centro de formagdo de médicos e enfermeiros
especializados no tratamento de cardiopatias. Em todo este periodo a Associacéo
esteve sob a direcdo da D?. Nabiha Abdalla Chohfi.

Como a maioria dos pacientes era atendida pelo INPS, cuja remuneragdo nao
cobria os custos, e com a clientela particular migrando para outros tipos de
convénio médico, a Associacdo comegou a passar por problemas financeiros. O

hospital deixou de atender aos previdenciarios em 1986, concentrando-se na

" INPS: Instituto Nacional de Previdéncia Social, que em 1977 perdeu a sua fungdo de

responsavel pela assisténcia médica que foi assumida pelo recém criado INAMPS (Instituto
Nacional de Assisténcia Médica da Previdéncia Social: autarquia vinculada ao Ministério da
Previdéncia e Assisténcia social até o ano de 1990, quando passou a fazer parte do Ministério da
Saude).

A associagao recebia recursos através de doagdes da comunidade arabe.
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ampliagdo do sistema de atendimento social, em especial na cirurgia cardiaca de

criangas carentes.

A Associagdo mal comemorou a sua inauguragéo e ja estava engajada em um
novo projeto, a constru¢do de um novo edificio entre o HCor e o Centro de
Diagndstico formando um unico complexo hospitalar. O novo prédio do HCor foi
inaugurado em 30 de novembro de 1996 e se transformou em um grande centro

de tratamento de doencas cardiovasculares.

O novo prédio do HCor foi inaugurado em 30 de novembro de 1996 e em pouco
tempo se transformou num dos principais centros de tratamento de doencas

cardiovasculares da América Latina.

Desde o inicio das atividades do Hospital do Coragao, o objetivo da Associagao do
Sanatorio Sirio foi atender a criangas carentes portadoras de -cardiopatias
congénitas submetendo-as a cirurgias de alta complexidade. A missdo da
Associagdo do Sanatério Sirio, mantenedora do hospital é o “Atendimento social

concentrado em criangas carentes cardiopatas”.

Este periodo coincidiu com uma fase de extraordinarias conquistas na area
médico-hospitalar, com intervengdes e técnicas de ultima geragdo. O HCor foi o
pioneiro no uso de numerosos equipamentos e técnicas de exames no campo

médico administrativo, assegurando mais conforto e seguranga ao paciente.

A fim de oferecer atendimento especializado aos portadores de problemas
cardiacos, o HCor abriu suas portas para equipes de diferentes areas da
medicina, até chegar ao modelo atual que envolve praticamente todas as

disciplinas médicas.

A diretoria do hospital permanece desde 1976 até os dias de hoje com a mesma

composigao.
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7.3 O Hospital em 2006

Atualmente o Hospital do Coracdo (HCor) € uma instituicédo filantropica, sem fins
lucrativos, especializado no tratamento de doengas cardiovasculares. Esta
capacitado para atender pacientes de alta complexidade, recebendo pacientes de

varios estados brasileiros.

Entre seus recursos tecnoldgicos apresenta programas de gestédo informatizados,
com exames de imagem on-line desde 2002 e prescricdes médicas eletronicas.
Possui em seu quadro de funcionarios 1549 colaboradores, com 700 médicos
cadastrados como corpo clinico aberto e 126 funcionarios terceirizados. Realiza
90.000 exames por més (entre analises clinicas, métodos graficos e diagndsticos
por imagem); 8.000 consultas ao més gerando cerca de 1000 internagbes ao més.
Estas internacbes compreendem casos clinicos e cirurgicos, com uma média de

400 cirurgias no més e 450 procedimentos de hemodinamica.

Atualmente o hospital ndo esta voltado somente para as doencas cardiovasculares
como também atua nas diversas areas médicas, tendo se especializado na area
de medicina esportiva. Possui também um setor de check-up executivo e

esportivo.

Atualmente o hospital esta passando por um periodo de grandes transformagdes
uma vez que esta em processo de acreditacdo pela CBA (Consércio Brasileiro de
Acreditacédo de Sistemas e Servigos de Saude)”. O processo de acreditagdo teve
inicio em dezembro de 2002, com a realizagdo de um trabalho interno de
conscientizagdo e envolvimento por parte dos colaboradores da instituicdo. A idéia
de partir para a acreditacédo veio da superintendéncia do hospital que comecou a
realizar reunides com os funcionarios para que se pudesse esclarecer todo o

processo.

' O CBA ¢ o agente autorizado para conduzir a Acreditacdo da JCI (Joint Commission
.International), no Brasil. A JCI é uma entidade que ja acreditou mais de 60 hospitais em varios
paises. E a subsidiaria internacional da americana JCAHO (Joint Commission on Acreditation of
Healthcare Organizations), a maior organizagado acreditadora do mundo.
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A acreditacdo é um sistema de verificacdo externa para determinar a
conformidade com um conjunto de padrdes, consistindo, assim, em um conjunto
de avaliagdes dos recursos da instituicdo, de carater voluntario, com reavaliacbes
periddicas. Envolve aspectos relacionados ao desenvolvimento da qualidade em

saude.

O processo de acreditagdo segue através de uma avaliagdo conduzida pela
entidade e consiste na andlise dos documentos, que demonstram conformidade
com os critérios estabelecidos, fornecidos pelos profissionais da organizagao;
informacdes verbais sobre a implementacdo dos padrdes ou exemplos de sua
implementagédo, que permitam determinar a conformidade; observagdes feitas no
local pelos avaliadores; analise sobre a conformidade com os padrbes e melhoria
do desempenho. Os padrdes analisados devem estar em conformidade com os da
entidade certificadora e atingir uma pontuagdo minima nesses padrdes, de acordo

com as politicas do programa™.

7.4 Uma Nova Tecnologia

A tecnologia PDA (Personal Digital Assistant), também chamada de palm top, ou
hand held, é um computador de mao capaz de reconhecer a escrita humana, que
pode ser carregado no bolso, e carregado por pilhas. Esta tecnologia permite o
armazenamento de grandes quantidades de informagdes e a transmissdo e
recepgao de dados e programas, sem o uso de fios e cabos, e permite a troca de
informag¢des com outros computadores sem a necessidade de conecta-los por fios

(wireless).

Inicialmente o seu uso estava restrito como agenda eletrénica, com os usuarios
registrando seus compromissos e telefones no palm através da escrita ou da

digitagcdo, armazenando suas informagdes de forma a carrega-las para qualquer

¥ Manual internacional de padrdes de acreditacdo hospitalar / (editado por) Consoércio Brasileiro de
Acreditacdo de Sistemas e Servigos de Saude. - Rio de Janeiro : CBA : UERJ, CEPESC, 2003.
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lugar e posteriormente conectando os dados aos seus computadores de mesa.
Esta tecnologia pode fazer com que os dados do palm sejam enviados para o PC

fazendo atualizagdes e vice e versa através do uso de um software.

As organizagdes, especialmente as de saude, vém percebendo a utilidade do palm
para a area meédica e sua implementagao, especialmente nos Estados Unidos. A
tecnologia permite que os médicos continuem registrando suas informagdes
através da escrita, em um equipamento que pode ser facilmente transportado para
todos os seus locais de trabalho, tais como hospitais, consultérios e residéncias. O
hospital pesquisado introduziu esta tecnologia com o objetivo de aprimorar o
controle e agregar maior qualidade e seguranga na manipulagdo e ministragcao de

materiais e medicamentos, sejam eles de ordem médica ou administrativa.

A idéia é facilitar a rastreabilidade de um medicamento consumido e agilizar o
processo desde o recebimento de um produto até sua respectiva reposigao,

passando pelas etapas de armazenamento, solicitagdo, consumo e cobranca.

As areas envolvidas no projeto foram o almoxarifado, a farmacia, a area médica,
as unidades de internagao e a enfermagem, sendo que sistema foi desenvolvido

por uma equipe interna, utilizando como plataforma operacional o Pocket OS.

O processo de recebimento, armazenamento e dispensagcdo segue os seguintes

procedimentos:

a. Recebimento

Carrega-se no palm, através da rede Wireless, o pedido de compra referente ao
material que esta sendo entregue. Em seguida inicia-se o processo de
recebimento, utilizando-se dos leitores de codigo de barras do proprio hand held
para identificacdo dos materiais. Automaticamente, ao identificar os itens, os
pedidos vao sendo baixados e os materiais contabilizados no estoque. No

momento da identificagdo, para os itens que exigem um controle de lote e
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validade, o sistema automaticamente dispara um aviso e obriga a inser¢ao de tais
informagdes. Todos os itens s&o identificados por um codigo de barras do Hcor.
Quando necessario, o sistema pode emitir as etiquetas com o codigo HCor ou do
fabricante, ou seja, os materiais que puderem ser manipulados com o codigo
original o serdo, de outra forma, as etiquetas serdo emitidas, automaticamente,
com a complementagdo das informagbes e sua respectiva conversibilidade de

unidades.

b. Armazenamento

No instante da estocagem, os itens s&o lidos por seus respectivos codigos de
barras, e guardados segundo as orientagdes do proprio sistema, tais como,
localizagao fisica. Os que nao ficarem depositados no Armazenamento Central

serdo direcionados para os sub-almoxarifados e ou para a Farmacia.

c. Prescricao médica

O médico, através do sistema Hosix-V, faz a prescricdo dos medicamentos a
serem administrados no paciente, como sua respectiva dosagem e periodicidade.
O sistema envia, automaticamente, um aviso ao modulo de Enfermagem, para
orientagdo da administragdo do medicamento e uma solicitagdo de dispensacao
para a Farmacia. Apos a administragdo do medicamento por parte da
Enfermagem, o sistema deixara o “status” no médulo médico, como forma de aviso

do fechamento do processo.

d. Dispensacgéao

Ha a captura dos pedidos feitos através da prescrigdo médica / urgéncias, depois a
separacgao dos itens de forma individualizada e personalizada. O sistema orienta
quanto ao consumo de lotes mais antigos e sua respectiva validade e a localizagao
dos itens. Os produtos sdo entdo langados na conta do paciente / centro de custo.
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Ha a movimentag&o do estoque com a manipulagao dos itens usando o cédigo de

barras e o envelopamento dos medicamentos com identificagdo personalizada.

e. Administracao

E feita a conferéncia dos materiais e medicamentos recebidos da Farmacia, com a
identificagdo do Auxiliar de Enfermagem ou Enfermeiro responsavel pela
medicacdo. O medicamento € conferido pelo codigo de barras, assim como a
identificacdo do paciente a receber a medicacdo através da pulseira de
identificagdo por codigo de barras. Finalmente ha a confrontagdo com a prescrigéo

médica eletrénica.

7.5 Perfil dos Entrevistados

As entrevistas foram realizadas no proprio hospital, em fevereiro e margo de 2006,
sempre em uma sala onde permaneciam a pesquisadora e o entrevistado, sem
quaisquer interrupgdes durante o periodo. As entrevistas foram gravadas com a

autorizacao do entrevistado, sendo posteriormente transcritas.

As entrevistas se deram em um clima ameno, com total cooperacédo das pessoas
entrevistadas, e duraram em média 50 minutos, com uma variagao de 10 a 15
minutos. As questdes eram levantadas segundo o roteiro, dando completa
liberdade para as pessoas acrescentarem o que considerassem pertinentes.

Foram entrevistadas 20 pessoas, todas funcionarias do hospital, sendo 9 pessoas
do nivel gerencial e 11 do operacional. O perfil destes profissionais esta
destacado nos quadros abaixo, segundo idade, tempo dentro da organizagao,

area de atuacao e cargos.



Quadro 1: perfil dos entrevistados segundo a area de atuagao

TIPO VARIACAO N° de pessoas

IDADE de 20 a 30 anos 5
de 30 a 40 anos
de 40 a 50 anos

mais de 50 anos

AREA DE enfermagem
ATUACAO médica

farmacia
hotelaria

nutricao

apoio diagndstico
direcao

RH

= a2 AW N W N NwWwWoe o

Quadro 2: perfil segundo o tempo na organizagao

_ N° de

TIPO VARIACAO pessoas
IDADE de 20 a 30 anos 5
de 30 a 40 anos 6
de 40 a 50 anos 6
mais de 50 anos 3
TEMPO NO de 0 a 5 anos 7
HOSPITAL de 5a 10 anos 6
de 10 a 15 anos 3
de 15 a 20 anos 1
mais de 20 anos 3




Quadro 2: Cargo X tempo

Tempo no
Tipo de Geréncia CARGO Cargo
ADMINISTRATIVA Coordenagéo Acreditagao 3 anos e 1/2
Gerente RH 2 anos
Assessor Superintendéncia 6 meses
AREA Gerente de Nutricao 2 anos
Gerente da Farmacia 2 anos
Gerente Enfermagem Administrativo 3 anos
Gerente de enfermagem assistencial 3 anos
Responsavel Laboratério An. Clinicas 5 anos
Gerente hotelaria 4 anos
nutricionista 3 anos
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Estas sinteses permitem verificar que foi possivel entrevistar profissionais de

diversas areas do hospital, mostrando que os funcionarios em posi¢cao gerencial

estdo ha cerca de 3 anos nos seus cargos atuais. A maioria dos entrevistados tem

de 30 a 50 anos de idade, com alguns funcionarios, sendo que muitos séo

funcionarios antigos do hospital, 4 funcionarios com mais de 15 anos na

instituicao.
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8 ANALISE DAS ENTREVISTAS

O objeto de estudo da presente pesquisa situa-se na averiguagéo de elementos
de cultura organizacional que podem propiciar e incentivar o desenvolvimento de

inovacoes.

Os elementos da cultura foram categorizados em valores; crengas e pressupostos;
ritos, rituais e cerimbnias; histérias e mitos, tabus, herdis, normas, comunicacgao e
artefatos e simbolos. Esta categorizagdo foi apresentada no capitulo 4, e os

elementos foram analisados nas entrevistas.

A direcdo do hospital apresenta uma orientagdo bastante paternalista, onde os
funcionarios antigos séo tratados com respeito e permanecem por muitos anos,
quase até que infinitamente, na organizacéo. A diregao faz de tudo para manter os
profissionais que estdo na casa desde o comego. Uma das entrevistadas esta na
instituicdo desde a sua fundagao e recebe o respeito de todos, tanto que, apesar
de novas pessoas assumirem atividades que antes eram de sua responsabilidade,
ela permanece em um cargo praticamente criado para ela, de carater estritamente

assistencial™.

“..eu participei da formagédo do hospital, desde a
organizagdo da area de enfermagem até a instalagdo
do centro cirargico, da UTI, da hemodindmica, venho
acompanhando desde o inicio. O que eu vejo é que
teve uma evolugdo muito grande, ndo sO na parte
tecnoldgica como no aperfeicoamento dos
funcionarios...foi o maior prémio que eu ja tive, poder
trabalhar junto com os pacientes, faco visitas diarias,
conhecgo o seu dia-a-dia...”. (enfermeira)

'> Era coordenadora administrativa mas atualmente trabalha diretamente com os pacientes e seus
familiares, dando apoio, explicagdes sobre o funcionamento do hospital, orientagdes acerca dos
boletins médicos em UTI.
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A direcdo do hospital permanece a mesma desde a sua fundacdo, com um carater
bastante centralizador. Além da participacédo ativa da Associagdo Sanatério Sirio,
onde as senhoras tém um papel decisério importante dentro do Conselho. Isto
acabou por criar uma organizagdo quase que familiar'®, com o mesmo grupo

orientando a tomada de deciséo.

A prépria direcdo optou pelo processo de acreditagdo no intuito de aprimorar a
organizagao e de renovar o seu quadro. Foi uma decisdo da superintendéncia que
entendeu que era 0 momento de renovacao. Deste o momento da decisdo, que
ocorreu em 2002, novos cargos foram criados, novos profissionais foram
contratados, principalmente aqueles que ja tinham participado de um processo de
acreditacdo. Neste periodo alguns profissionais foram demitidos, criando um clima

ruim entre os funcionarios.

Apesar da decisdo tomada existe um conflito na organizagdo, onde a diregao ficou
a parte do processo, e agora estdo tendo maior participagdo, sendo que o grupo

operacional ja esta sendo preparado ha algum tempo.

“..quando se coloca para alguém da diretoria alguma
situacdo a reacdo era a de que néao era aqui, eles ndo
sabiam o que fazer...mas é uma organizagdo que tem
muita vontade de mudar, apesar da resisténcia, pela
idade dos diretores, e de toda a historia do hospital...é
muito dificil para eles... e a acreditagdo veio como uma
decisdo da diretoria e €& um conflito para eles...”
(funcionaria do RH)

8.1 Valores

Valores referem-se ao que os empregados de uma organizagdo entendem como

importante para o atendimento dos objetivos organizacionais. Um dos elementos

'® Tem caracteristicas de organizagao familiar apesar de ndo haver descendentes para prosseguir
com o trabalho da familia.
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estudados na pesquisa diz respeito a esséncia da filosofia da organizagéo,
dirigindo seu comportamento rumo ao sucesso. Os valores sdo elementos
definidores e identificadores dos grupos sociais humanos, referem-se ao que os
individuos sentem pessoalmente em relagdo a organizacdo E tudo aquilo que faz

com que a organizagao seja reconhecida.

Os entrevistados manifestaram-se, na sua totalidade, felizes por trabalhar na
organizagao. Aspectos como a valorizagdo do funcionario, seguranga no trabalho
e respeito pelo profissional e pelo cliente mostraram-se determinantes dessas
respostas. As respostas refletiam as perspectivas percebidas pelas pessoas no
que se refere ao seu futuro e ao da organizagdo, incluindo questdes éticas e a

perspectiva do individuo na organizagao.

“... 0 hospital respeita os seus clientes, aqui é agradavel
de se trabalhar, quando falo que trabalho aqui todos
acham o6timo, é gratificante...” (funcionaria da hotelaria)

‘... € um hospital impar, que consegue alinhar qualidade
da assisténcia com humanizagdo, da boas condigcbes
de trabalho, vocé se sente seguro, eu sou fa do
hospital...” (médico)

€ o melhor lugar que ja trabalhei, aqui tem os
melhores profissionais, € um motivo de orgulho... aqui o

s

funcionario é respeitado, sempre estdo investindo em
treinamento...esta € a minha 22 casa...” (auxiliar de
enfermagem)

Quando as questdes envolviam o aspecto inovagdo dentro da organizagdo, os
entrevistados reconhecem que a organizagdo possui valores de inovagao e
acreditam que estes valores fazem parte do seu cotidiano, orientando-os a segui-
los. Os valores de uma cultura de inovacdo sdo os sentimentos pessoais de
sucesso acerca de uma inovagao, sensacgao de pressao e estresse relacionada ao
trabalho e o quanto cada um podera dispensar de tempo nesta nova atividade,

sentimentos de quéo importante € a inovagao para a organizagao.
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“...este € um hospital de alto padrdo tecnologico,
sempre inovando, principalmente na area médica, tanto
no tratamento como no diagnéstico...e agora, com a
acreditagcdo esta inovando em outras areas também...”

(médico)

“...acho que o hospital investe muito em inovaggo...em
treinamento também, a educacdo continuada sempre
esta chamando a gente para cursos... acho que isso
também é inovar...trazer mais conhecimento...” (técnica

de enfermagem)

8.2 Crencgas e Pressupostos

Outro elemento da cultura pesquisados foram as crencgas e pressupostos, sempre
na tentativa de relaciona-las com a inovagado. Estes termos simbolizam as
“verdades” da organizagdo, aquilo que a empresa tem como verdade e que é
inquestionavel. Schein (1984) advoga que sao os pressupostos, e ndo os valores,
os pontos centrais da cultura. Eles determinam como os membros de um grupo
percebem, pensam e sentem, e que a medida se repetem, vao sendo

incorporados ao nivel consciente.

A forma como os funcionarios definiram os valores da organizagdo mostram como

estes conceitos ja foram internalizados, principalmente a humanizagéo e a ética.

“...aqui tudo o que eles fazem (a direcdo) € com ética,
aprendi na integragédo que € importante a humanizacéo,
o cliente tem que ser tratado da melhor maneira
possivel, com carinho...” (técnica de enfermagem)

“...eu entendo que aqui é como uma familia, sempre
teve respeito...6 um hospital humano...” (auxiliar de
enfermagem)
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O tempo de convivéncia de um determinado grupo gera a consisténcia desta
variavel. Conforme o tempo vai passando esta variavel cultural ira também se

modificando devido ao seu carater processual.

8.3 Ritos, Rituais e Cerimonias

Os ritos, rituais e cerimdnias referem-se aos artefatos comportamentais que se
evidenciam por atividades planejadas pela organizagdo e que sédo executadas por
meio de interagdes sociais, tornando a cultura mais coesa. Nesta pesquisa
procurou-se também identificar se estes elementos apareciam associados com

inovacoes.

Ressalta-se que os ritos, rituais e cerimbnias de uma cultura de inovagéo sao os
acontecimentos que envolvem uma interagéo social. Procurou-se identificar a sua

presenga nos processos de inovagao.

Foi possivel observar que as pessoas acreditam que os ritos, rituais e cerimdnias
fazem parte do cotidiano da organizagéo. Os entrevistados ressaltaram as festas
de comemoracgao que acontecem em datas especificas como o Natal, final de ano,
Pascoa, dia da crianga, etc. Como explicado no capitulo 4, Trice e Beyer (1984)
consideram estes ritos como de integragcéo e permitem a liberagdo de emocgdes e
o afrouxamento das normas, e mantém as pessoas comprometidas com o sistema

social.

“..todas as datas sdo comemoradas, tem festa para os
funcionarios, final de ano, dia da crianga, quando tem
alguma palestra. Tem o Hcor Artes, com teatro, aula de
dancga...” (auxiliar de farmacia)

“..sempre tem alguma lembranca para datas especiais
como o dia das maes, o natal...para nés € um momento
de descontraggo...” (nutricionista)

“..aqui gostam muito de festividades...acho que por ser
de origem arabe...ha lancamentos de livros,
aniversarios...” (gerente de hotelaria)
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Outro rito percebido na organizacgéo e citada na literatura por Trice e Beyer (1984)
€ o0 de renovagao, onde ha a atualizagdo de estruturas sociais através do
aperfeicoamento do seu funcionamento, como programas de desenvolvimento

organizacional, assisténcia ao empregado.

“..aqui a gente aprende todos os dias, sempre tem
reciclagem, cursos de aperfeicoamento...eu ja fiz curso
de atendimento ao cliente, de neurolinguistica...”
(funcionaria da hotelaria)

Na identificagdo destes elementos, os entrevistados ndo sabiam dizer se estavam
associados a inovagao. Para eles, somente se comemorava grandes eventos, e

nao a “simples” implantacdo de algum projeto novo.

8.4 Historias e Mitos

O elemento que representa as narrativas baseadas em eventos que ja ocorreram
na organizagao € conceituado como historias e mitos. A diferenga entre elas é que
as historias sao baseadas em fatos, enquanto que para os mitos os fatos ndo dao
amparo a narrativa. As histérias oferecem aos empregados um “mapa” de como
agir, além de serem simbalicas e flexiveis, fornecendo um referencial, podendo ser

reinterpretadas de acordo com a situagdo em que devem ser aplicadas.

As historias e os mitos podem ser descritos como as comunicagdes verbais,
repassadas aos participantes da organizagdo, relatando fatos envolvendo a

inovacao.

“...quando eu comecei a trabalhar aqui,,as pessoas ja
iam contando as histérias das voluntarias, como elas
sempre foram dedicadas, estdo aqui todos o0s

dias..adoram os pacientes...” (auxiliar de enfermagem)
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“... quando as senhoras da Associagcdo comegaram o
hospital...como elas conseguiam recursos... 0 queijo
que elas vendiam ... iSso eu a ouvi falar...” (técnica de

enfermagem)

‘... aqui a gente sae da historia de muitos médicos...até

ministro ... € um orgulho ...” (auxiliar e enfermagem)

8.5 Tabus

Conforme Freitas (1991) os tabus quase n&do s&o mencionados nos estudos
organizacionais. Eles demarcam areas de proibi¢ées, colocando énfase no nao-
permitido. Deal e Kennedy (1982) salientam a caracteristica discriminatéria
referentes a grupos minoritarios e mulheres, ou tragédias que ndo devem ser

citadas.

N&o foi um aspecto facil de se abordar, levando a crer que as pessoas “fogem” de
situacbes embaracgosas e preferem nido opinar sobre ela. A falta de respostas é
mais elucidativa que as respostas conseguidas.

Em relagdo ao tratamento ndo discriminatério da organizagdo, relativa a
implantagdo de uma inovagédo, os entrevistados observaram que ndo ha

diferenciagdo entre as pessoas nos grupos de inovagao.

aqui todos s&o iguais...pelo0 menos eu acho
assim...sempre pude trabalhar em todas as areas...”
(auxiliar de enfermagem)

‘... hoje em dia ndo ha porque separar mulheres e
homens... na enfermagem ha mais mulheres, mas
sempre foi assim...” (médico)
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esse € um assunto dificil...acho que ndo ha
discriminagao... mas nao gosto de falar pelos outros...”
(auxiliar de enfermagem)

8.6 Herodis

Os herois possuem um papel marcante dentro da organizagdo. Eles orientam os
atores organizacionais na formac&do de uma identidade marcante e vitoriosa. Para
Deal e Kennedy (1982) os herdis nem sempre possuem uma personalidade facil
de lidar, mas eles direcionam o comportamento dos individuos tornando real a

possibilidade de crescimento da organizagao.

Existe uma relagdo quase que direta entre organizagdes bem sucedidas e seus
herdis, visto que estes condensam, em grande parte, a forga da organizagédo. Os
herdis sdo considerados figuras simbdlicas, que encorajam, motivam e inspiram os
individuos da organizagdo. Os herois podem ser identificados em toda a escala
hierarquica, mas frequentemente assumem papéis de gestores, sdo modelos a

serem seguidos pelos demais membros da organizacédo (FREITAS, 1991a).

Os entrevistados reconheceram a existéncia de varios herdis na organizagao,
personagens que fazem parte da historia do hospital sendo que muitos ainda
fazem parte da rotina de trabalho.

“...aqui ha muitas pessoas que sdo como herois para o
hospital, na area administrativa e na area medica...o
Dr.Adib...o Dr.Kfouri...as voluntarias do hospital, que
fazem parte da Associagdo...elas s&o a historia do
hospital, ndo se apresentam com autoritarismo...”
(médico)
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“..as pessoas da historia do hospital ainda estdo aqui,
ainda trabalhando...o Dr. Kfouri, o Dr.Adib...é um
orgulho trabalhar com eles...” (gerente da farmacia)

“..como eu estou aqui ha pouco tempo, 1 ano, eu héao
tenho muito conhecimento, mas quem eu sempre vejo
todos falarem é o Dr.Adib...” (auxiliar de farmacia)

“..nossal tem tanta gente na histéria do hospital...a D.
Nabiha que foi a fundadora da Associagéo e a sua filha
que continua com o mesmo trabalho, O Dr. Adib, o
Dr.Kfouri, sempre preocupado com o hospital, a Enf?
Fumico, que faz parte disto tudo...sGdo exemplos de
dedicagédo...” (gerente de enfermagem)

8.7 O Processo de Comunicagao

As organizagbes podem ser visualizadas como fendmenos de comunicagao, uma
vez que suas culturas sido criadas, sustentadas e principalmente transmitidas,
através de um processo de interagao social, onde as atividades sao baseadas na
troca de mensagens, orais ou n&o, e na interpretacdo e no significado que cada

membro da a mensagem recebida.

Os entrevistados véem dificuldades na comunicagdo, apesar de acharem que o

processo de acreditagao esta melhorando a forma de se comunicar.

“

. @ comunicagéo interna do hospital esta um pouco
conturbada, a propria velocidade com que as coisas
estdo acontecendo esta exigindo melhorias ...0
Jornalzinho ndo atende mais o publico interno e externo,
e o jornal interno € muito importante para as pessoas
que nédo tem acesso a Internet, mas o e-mail é muito
usado...” (assessor da superintendéncia)
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“..a gente tem conhecimento de tudo...toda a
comunicagdo chega via e-mail..nés ja sabiamos pelo
RH que haveria uma pesquisa da FGV...” (enfermeira)

“..ndo temos forga na comunicagdo...durante o
processo de acreditagcdo esta foi uma das ameacgas em
potencial...” (médico)

“..as informagbes chegam, a gerente passa tudo o que
acontece, ha reuniées em todos os plantées e em todos
os turnos, a gerente participa uma vez por més e da
muitas informagées...” (auxiliar de enfermagem)

“..eu me preocupo muito com a comunicagdo, nunca
enfrentei problemas, mas acho a comunicagéo fraca...”
(médico)

“..as vezes chega, as vezes ndo. Quase sempre de
“boca-a-boca” quase como fofoca...mas quando é sobre
a minha fungdo o gerente sempre envia um e-mail ou
vem até a gente passar a informagéo...” (funcionaria da
hotelaria)

Quando se trata da comunicacgao relativa a uma inovagao fica claro que somente

grandes projetos sdo comunicados a todos, como é o caso da acreditagado. Quanto

a inovagdo do sistema da prescricdo médica — farmacia — enfermagem, os

profissionais que ndo estavam no grupo de implantacdo do projeto se mostraram

alheios ao que estava acontecendo. Mesmo profissionais de areas gerenciais nao

tinham dados sobre o projeto, apenas ouviram falar.

“.. teve informagdo pela farmacia, ndo foi informado
formalmente...acho que ouvi a respeito em uma
reunigo...” (médico)
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“

. ouvi falar em uma reunido, ha uns 4 meses...acho
que é para o trabalho ficar mais seguro, para melhorar
o servigo de enfermagem ... mas de la para ca ndo ouvi
mais nada...” (técnica de enfermagem)

“

. eu achei o6timo, como eu ja trabalhei com isso eu
ajudei a passar para oS outros funcionarios...mas eu so
sei como é aqui na farmacia ... em outros setores eu
né&o sei nada ...” (auxiliar de farmacia)

8.8 Normas

Toda cultura tem seu proprio modo de fazer as coisas, e que pode ser
denominada de norma. Essas tém o poder de influenciar os membros, ditando-
Ihes os comportamentos esperados, aceitos e apoiados por todo o grupo, sendo
este comportamento fixado por uma norma formal ou mesmo informal. Elas séo

definidas e repassadas através dos outros elementos que compdem a cultura.

Segundo Freitas (1991a), a norma é o comportamento sancionado, através do
qual as pessoas sdo recompensadas ou punidas, confrontadas ou encorajadas, ou

postas em ostracismo quando as violam.

As regras escritas direcionam o comportamento das pessoas na organizagao. Em
relagdo a inovagao estudada, todo o processo foi direcionado através de regras.
Durante a implantagdo do projeto elas foram seguidas e atualizadas durante
reunides com as equipes responsaveis do 9° andar (onde ocorreu o projeto piloto).
As geréncias de enfermagem, de farmacia, de hotelaria e de tecnologia de
informagédo, as quais estavam diretamente envolvidas, acertaram todos os
detalhes antes do inicio e foram acertando os problemas durante o periodo de

implantagao.
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“.. .desde o desenvolvimento com o pessoal do CPD até
a implantagcéo (junto com a farmacia e a hotelaria), eu
até participei ativamente nas reuniées ... encontramos
alguns contratempos ... prescricdo atrasada, scanner
que n&o funcionava ... inclusive problemas com a
enfermagem que n&do via com bons olhos ... houve
muita resisténcia, hoje ha um envolvimento maior, as
reunibes semanais ajudaram muito ...” (gerente de
enfermagem)

foi sendo implantado devagar, comegou no 9°
andar...e estes erros ndo foram cometidos nos outros
andares ... no nicio teve muita resisténcia,
principalmente da enfermagem ... pouco a pouco houve
mais confianga naquilo que estava sendo feito...o
assistente de atendimento hoje pode dar mais apoio
para a enfermagem, para oS médico s... em reuniées 0s
funcionarios expressaram estar mais satisfeitos com o
seu trabalho ...” (gerente de hotelaria)

. no comego foi muito dificil ... mas antes do PDA
havia muito conflito com a enfermagem, hoje ja ndo ha
... (assistente de atendimento)

os funcionarios acham que melhorou o servigo
deles, mas houve muita resisténcia no inicio ... muitos
se sentiram desinformados, principalmente em outros
andares ...” (médico)

8.9 Artefatos e Simbolos

Artefatos e simbolos, como ja conceituado no capitulo 3, referem-se a qualquer
objeto, flamula, bandeira, peso de papel, cortador de papel, quadro, portas-caneta

ou qualquer objeto que sirva de veiculo de informac&o de uma inovagao.
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Estes objetos deveriam ser vistos e lembrar a motivagdo da organizagdo em
investir em recursos no processo de inovagao, devendo ser um representante

concreto da inovagao.

Ficou claro durante as entrevistas que ha muita veiculagdo dentro da organizagéo,
sobretudo através de cartazes e informativos, sobre procedimentos que estao
ocorrendo dentro do hospital, principalmente sobre grandes projetos como € o
caso da acreditacdo. Mas quando se fala de outros projetos ndo ha, entre os
entrevistados, conhecimento desta simbologia.

a gente sempre vé cartazes informando alguma
coisa importante ... por todo lugar ha cartaz sobre a
acreditagdo...é o que eu mais vejo ...” (auxiliar de
enfermagem)

. ndo é comum os projetos serem veiculados por
cartazes, algumas coisas s&o colocadas no jornalzinho
interno...somente quando é um projeto que esta em
todo o hospital, como a acreditagdo ...” (médico)

Entre os elementos mais percebidos, os valores assumem a maior percepg¢ao dos
entrevistados, seguidos pelo elemento crengas e pressupostos. Os elementos
menos percebidos, mas que assim mesmo fazem parte de uma cultura de
inovagdo s&o os artefatos e simbolos. Esta observagdo sugere que as
organizagdes investem menos em elementos concretos e tangiveis, os elementos
visiveis da cultura, e mais nos elementos relacionados com as verdades

inquestionaveis.
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8.10 Ambiente de Inovagao

As formas de percepgcao de um ambiente de inovagao foram pesquisadas levando-

se em conta a eficiéncia

percebida com a inovagao, o nivel de incerteza que

envolve a inovagao, os recursos, o grau de influéncia nas decisdes, a expectativa

de prémios e sancoes,
aprendizagem encorajada.

a liberdade de expressar as suas duvidas e a

o trabalho ficou bem mais facil depois da
implantagcdo do PDA, mas no comecgo foi muito dificil,
havia muita gente na enfermagem que ndo queria, mas
agora elas também acham que o servigo melhorou ...”.

(assistente de atendimento)

“... foi muito dificil no comego ... nés ndo fomos muito
informados... ninguém consultou ... e olha que nos
outros andares foi até mais dificil porque comegou’”
aqui e s0 noés sabiamos o que faze r... as pessoas

resistiram muito ...” (técnica de enfermagem)

eu tenho ftotal autonomia de decisdo ... fui
consultada quando comecaram a ter a idéia do PDA,
dei sugestoées ... quem mais se envolveu foi a farmacia

e a informatica ...” (gerente de enfermagem)

. aqui eu ndo tenho medo de falar com a chefia ...
sempre tem reuniées, a gente pode falar abertamente,

brincar...” (auxiliar de enfermagem)

0 projeto foi implantado primeiramente no 9° andar, onde € comum a implantagédo dos projetos
piloto da organizagéo e a equipe multiprofissional ja esta habituada.
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‘... aqui eu ja fiz muitos cursos, pude aprender muito ...
a gente sempre € incentivado a estudar ... a educacao

continuada funciona mesmo...”(auxiliar de enfermagem)

“... 0 hospital tem investido muito, tanto em tecnologia
como em outras areas, principalmente depois que
comegou o processo de acreditacdo... o investimento
no PDA foi até pequeno ... R$ 150.000,00 ... mas o

custo maior foi o de treinamento do pessoal

(assessor da superintendéncia)
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9 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Destaca-se que nesta pesquisa em nenhum momento pretendeu-se esgotar o

tema, em razao das diversas analises que sao possiveis de serem realizadas.

O objeto principal de estudo situou-se na cultura da inovagédo. A pesquisadora
também procurou apurar como o0s entrevistados percebiam o impacto de suas
inovagbes, através dos relatos historicos, das expressbes de entusiasmo,
insatisfacbes, opinides etc. Essas percepgdes, embora nem sempre facilmente
explicitadas ou reconheciveis, de algum modo pareceram sempre estar

associadas ao significado dado a inovagéo, ao modo como a interpretavam.

Mas para que isto fosse feito, tornou-se imprescindivel o delineamento do que se
poderia considerar a inovacdo em Si e 0O que vem a ser uma organizagao
inovadora. Para chegar-se a definicdo de ambiente inovador, partiu-se do conceito

de inovacao adaptado de Gundling (1999).

Para o autor, inovagao pode ser visualizada como uma nova idéia que, através de
acdes definidas ou implementagdes, va resultar em uma melhoria, um ganho ou
lucro para a organizagdo. A diferenciagdo entre inovacéo e criatividade situa-se no

impacto que a primeira gera para toda a organizacéo.

Diante desta abordagem mais abrangente de estudo da inovagéo, procurou—se
bibliografias e constatou-se que o foco sempre estava em um tipo especifico de
inovagéao: tecnoldgica, produto / servigo, mercado, processo e negdcio.

A pesquisa também abordou os elementos da cultura organizacional presentes
neste ambiente organizacional, a partir do pressuposto que “As organizagdes
possuem elementos dentro de sua cultura organizacional que favorecem as

inovacoes”.
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E importante ressaltar que ndo se procurou medir o grau do ambiente de inovagéo
nas organizagdes. O estudo somente indica a existéncia ou ndo de fatores que
formam um ambiente propicio a inovacdo. Nao se pretendeu indicar quanto cada
fator deveria estar presente no ambiente. Além do mais, a organizagéo estuda

pode ser considerada inovadora no cenario da saude.

Esta afirmacdo leva em consideragdo seu espago de mercado, tecnologias
implantadas, reconhecimento no meio médico, e outros indicadores, que n&o
fazem parte do objeto desta pesquisa, mas que foram considerados na escolha da

organizagao.

Sinteticamente, diante dos dados referentes a inovacdo e ao ambiente de
inovacao, constatou-se que as questdes levantadas durante as entrevistas foram

atendidas.

Optou-se por analisar a cultura através de seus elementos, adotando como base
conceitual os estudos de Geertz (1989), e os elementos concretos de Deal e
Kennedy (1982) e Trice e Beyer (1984; 1988). A possibilidade de gerenciamento
da cultura teve como base os estudos de Pettigrew (1979, 1989) e os processos

de socializagdo de Berger e Luckman (1967).

Delimitados os elementos da cultura existentes na literatura, partiu-se para a
constatacdo dos mesmos no cotidiano organizacional e sua relagdo com o

ambiente de inovagao.

O levantamento inicial levou em consideragado todos os elementos citados na
literatura. Verificou-se que alguns elementos ndo possuiam uma percepgéo tao
acentuada quanto outros. Entre eles podemos citar as Normas e os Artefatos e

Simbolos.

Os Tabus, que se referem aos aspectos discriminatorios e aquilo que nao se quer

verbalizar na organizagdo, foi um dos elementos que indicou a caracteristica
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citada por Mitroff e Kilmann (1985), ou seja, a propria mengao do ocorrido era
evitada.

As normas, como elemento da cultura, consideradas as regras escritas que
direcionam os comportamentos dos grupos relativos a inovagéo, ou ao processo,
ou ao ambiente inovador, foram abordadas segundo o conceito de Schall (1983) e
Kotter e Heskett (1994), onde as normas s&o vistas como padronizagbes dos
modos de agir, através de situagbes delimitadas e esperadas, por meio de um

documento escrito.

Os entrevistados consideraram as normas como fundamental no desenvolvimento

de uma inovacgéo.

Os artefatos e simbolos designam os aspectos tangiveis que possibilitam o sujeito
ouvir, ver, sentir, incorporar a cultura, representados pelas normas e simbolos.
Simbolos sdo os objetos, ou sinais visiveis utilizados para disseminar a
comunicagao da cultura. Os simbolos designam objetos, podendo evocar multiplos
significados, servem como um veiculo informativo das concepgoes

organizacionais.

Houve a constatacdo do pouco uso de artefatos e simbolos, levando a crer que a
organizagao faz pouco uso deste elemento da cultura para a disseminagéo da
inovagao, sendo utilizado primordialmente para grandes projetos, como é o caso
da Acreditagdo Hospitalar. Estes elementos poderiam ser mais abordados para

criacdo de uma cultura mais forte de inovacgao.

Alguns autores ndo fazem a diferenciagao entre valores, crengas e pressupostos,
afirmando que os valores sao as proprias crengas. No contexto deste trabalho, os
valores foram considerados os aspectos centrais que norteiam o comportamento

individual, e as crengas significaram o conjunto de valores do individuo.
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Inovar € um pressuposto, sendo um fundamento presente na origem da
organizacgao. O inicio, a forma de sobreviver e competir no mercado, e hoje as
organizagdes tém seu negocio modelado para continuamente encontrar solugdes

que lhes permitam se antecipar em seu segmento.

Segundo Hatch (1993; 1997) e Schein (1984; 1997), os pressupostos sao
fundamentos que estabelecem as crencas sobre a natureza do Homem, sua
relagdo com os outros e com o meio. Portanto, observa-se que inovar subjaz nas
crengas profundas que modelam como a organizagdo se posiciona frente ao
ambiente, sendo ativa (WEICK, 2001) e voluntarista (BURRELL; MORGAN, 2003).
Quando inovar € um pressuposto, serve como mola propulsora para o processo de

realizacdo, criando o contexto propicio a inovagoes.

A cultura da organizacéo é forte, com pressupostos e valores bem sedimentados e
disseminados. Este fator tende a assegurar a sobrevivéncia, na medida em que

permite enfrentar adversidades com coesao (SCHEIN, 1984, 1997).

Visto que inovagdes sdo fenbmenos com potencial transformador, demandam
coesao para serem levadas a cabo, pode-se inferir que culturas que nao sao fortes
devem ter dificuldades em promover inovagdes, pela falta de coesdo e

alinhamento.

Outro fator importante observado é que as novas tecnologias tornam os processos
organizacionais mais automatizados, abstratos, continuos, flexiveis e complexos,
dificultando sua analise. Elas causam problemas incomuns e incompreensiveis
para as empresas, o que faz aumentar o grau de incerteza na organizagao. A sua
capacidade de informatizar além de automatizar, podem permitir que a
organizagao inicie um processo de inovagao que culmine em maior autonomia e
liberdade para seus membros e impede sua adaptagcéo (ZUBOFF, 1988. WEICK,
2001).
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Quando os entrevistados falavam sobre as condi¢gdes para inovar, os valores de
liberdade e autonomia vinham associados. A palavra liberdade esteve presente de
forma espontanea, em diversas expressdes, com diversos usos: a liberdade de
pensar, de ter idéias e defendé-las, de expressar-se, opinar, discordar, sugerir,
debater, "provocar”, decidir, agir etc.

Ao interpretarem a si préprios e a "realidade” de modo geral, os membros de uma
cultura definem padrées de significados, que depois s&o assumidos como se
fossem a "realidade objetiva”, e passam a agir a partir dessas interpretacoes.

Na pesquisa, os entrevistados falam de si proprios e de sua organizagdo como
"assim €”, sem se dar conta de que sua linguagem é a expressao do que "créem
que é” (seus pressupostos), do que "deve ser” (seus valores), do que "gostam que
seja” (seus simbolos), do que “fazem” (seus artefatos).

O significado coletivo gerado a partir do compartilhamento destas interpretagdes
cria a "realidade” e o fato de se falar e agir sobre essa "realidade” tende a reforgar
a percepcao de que é "real” (BERGER; LUCKMANN, 2002; WEICK, 1995, 2001;
HATCH, 1997).

Segundo Weick (1995, 2001), a forma de interpretar constréi a percepgao do “real”
e, consequentemente, constroi a agdo, Assim sendo, pode-se inferir que uma
auto-interpretagao coletiva positiva tende a modelar uma postura ativa, de forma a

gerar os resultados.

Pelas entrevistas foi possivel verificar um forte vinculo das pessoas com a
organizagao, este compromisso foi explicitado em declaragbes, algumas delas
com tom emotivo, outras mais racionais, mas igualmente significativas de afeto e

lacos fortes. Ao responderem a "o que € a empresa para vocé€”, muitas respostas

foram "é minha vida” ou “é a minha segunda casa”.
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Para a pesquisadora parece que um vinculo forte, de base afetiva, deve influenciar
NO COMPromisso com a organizagao e seu sucesso, permitindo que atividades de
impacto que demandam mobilizagdo, como as inovagdes, sejam levadas a cabo

com "heroismo” e “garra”.

Percebe-se inclusive que esse vinculo de alguma forma parece conferir identidade
e significado. O tema “natureza do vinculo” nas organizagdes mereceria ser
devidamente pesquisado, o que permitiria ampliar a compreensao do que faz as
pessoas se associarem, qual o significado das instituicbes em suas vidas, por qué
se constituem em organizac¢des e como tudo isso interfere na vida organizacional.
Para este trabalho, fica a descoberta de campo, que é a presenca de vinculo forte

como possivel fator que viabiliza inovacgoes.

A auséncia de um dos elementos da cultura n&o significa que a organizagéo néo
tenha uma cultura de inovagao. Indica somente que aquele elemento nao se faz
presente naquela organizagdo. A falta de um dos elementos pode ser

compensada por outros, com maior intensidade na organizagao.

Quanto as conclusdes acerca dos elementos que formam a cultura da organizagao
e sua relagdo com a inovagao, pode-se afirmar que os mesmos sao os valores, as
crencas e pressupostos, os ritos, rituais e ceriménias, as estorias e mitos, os

tabus, os herdis, a comunicacao e os artefatos e simbolos.

Os valores e crengas da organizagdo parecem bastante internalizados, como o
foco na qualidade e na busca de inovacdes, a busca de um alto padrao de

desempenho, a motivagao dos funcionarios.

Destacam-se, destes elementos, os tabus, que constituem algo que as pessoas
preferem n&o relacionar. No caso estudo também foi possivel observar que ndo ha
uma presenca forte de artefatos e simbolos favorecendo todos os projetos

inovadores.
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A organizagdo estudada esta passando por uma reestruturacdo organizacional
tentando se tornar mais fluida, com mobilidade e adaptabilidade, mudando na
medida da necessidade do negocio. A diregdo do hospital permanece a mesmo
desde o inicio de suas atividades, quase de uma forma familiar pelo vinculo criado
entre os seus diretores. Mas parte desta reestruturagao por qual vem passando a
organizagao se deve ao fato de a direcdo nao ter preparado sucessores, tendo

que atualizar a sua gestao administrativa.

Para um ambiente de inovagbes € necessario que haja uma estrutura com
suficiente flexibilidade, comunicagdo e adaptabilidade nas areas que geram e

desenvolvem inovagoes.

No que se refere a atuagdo dos gestores com relagdo a inovagdes foram
registrados que a alta diregdo lidera o estimulo e de modo geral os gestores
orientam as equipes, apontam o rumo, delegam, educam via exemplo, estimulam
a geracao de idéias, na medida em que outros fatores de inovagdo estdo
presentes, como trabalho em equipe, autonomia, liberdade para criar, mas os
entrevistados lembram a caracteristica centralizadora da organizagdo que agora

passa por um processo de mudanca.

Quanto as conclusdes acerca dos elementos que formam a cultura da organizagao
e sua relagdo com a inovagéo, foi possivel evidencia-los em maior ou menor grau

dentro da instituigao.

Destacam-se os valores, crencas e pressupostos com forte identificacdo com
inovacdes. No caso dos ritos, rituais percebe-se que a instituicdo tem uma forte
caracteristica comemorativa, apesar de nao haver evidéncias destas ligadas com

inovacao.

As normas e regras apareceram ligadas a inovagédo estudada, sendo que a
comunicagado apareceu, mas nao com muita forca. Ja artefatos e simbolos néo

foram relacionados com o estudo.
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Um fato observado foi a forte resisténcia inicial a implantagdo do projeto,

principalmente na area e enfermagem.

Em relagdo ao ambiente da organizagao evidenciou-se que as pessoas percebem
a eficacia da inovagdo, mas ndo ha expectativa de prémios pela realizacdo do
trabalho. Ha liberdade para expressar sentimentos e um certo grau de influéncias
em decisdes. Destaca-se com um fator importante a aprendizagem encorajada na

organizagao.

Finalizando, conclui-se que o pressuposto levantado na pesquisa pode ser
confirmado, isto &, as organizagbes possuem elementos dentro de sua cultura
organizacional que podem estar propiciar e incentivar o desenvolvimento de

inovacoes.
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10 CONSIDERAGCOES FINAIS E RECOMENDAGCOES

No decorrer deste trabalho muitas duvidas surgiram. Desde o inicio se pretendia
abordar o tema cultura organizacional, mas havia muito interesse em se

aprofundar na area da inovagao.

O trabalho apresenta diferentes correntes de estudos, com posicionamentos
diversos, na tentativa de fazer um levantamento da literatura sobre o assunto

cultura e inovagao.

O escopo principal do trabalho era identificar os elementos da cultura
organizacional e verificar se estes tinham alguma relagdo com uma cultura de

inovacao.

No caso estudado a abordagem foi por meio de um projeto em implantagdo no
setor de farmacia, relacionado com a enfermagem e escrituragdo. O mesmo fazia
uma alteragdo nos procedimentos e rotinas do hospital através da mudanca na
forma de dispensacédo e administragdo de materiais e medicamentos. Este novo
procedimento foi considerado, juntamente com a dire¢do do hospital, como uma
inovagao, tanto tecnoldgica como de processos.

Porém, apesar de considerarmos uma inovagao para estudar a sua ligagdo com a
cultura, nado foi possivel identificar se a organizagao possuia todos os atributos de

uma inovagao organizadora.

O fato de a inovagéao escolhida ter sido implantada recentemente, em setembro de
2005, e ainda estar na fase de adaptagido, pode ser responsavel por nido haver
uma ligacdo muito forte desta com a cultura da organizagdo. Seria interessante
voltar a campo posteriormente para prosseguir com a investigagao, verificar se ela

foi introjetada nas pessoas como uma inovagéao.
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Para se fortalecer uma cultura de inovacao € importante um ambiente favoravel a
sua implantacédo, deve-se valorizar a flexibilidade e a mudanca. Em relagdo ao
ambiente estudado, pode-se dizer que os funcionarios percebem maior eficiéncia
com o uso da inovagao implantada, apesar de ainda ser prematuro dizer que com
o tempo esta percepcdo permanecera. Quanto as incertezas que envolvem as
inovacdes foi possivel observar que os funcionarios resistiram muito no inicio,
havia um certo grau de inseguranga. A partir do conhecimento a respeito do
projeto e as reunides feitas durante a sua implantacdo esta inseguranca foi

minimizada.

Na organizagdo estudada observou-se uma diregdo com propositos de
modificacdo gerencial, promovendo toda sorte de interferéncias na vida
organizacional. E uma organizacdo que tem fundamentos centralizadores em
processo de mudanca, mas que sempre promoveu inovagdes, principalmente

tecnoldgicas.

O hospital apresenta uma cultura com forte impacto na historia da organizagao, e
percebe-se que, conforme definido a priori, possui elementos dentro de sua cultura
gue podem propiciar o desenvolvimento de inovagdes. Alia-se a essa percepgao o
ambiente, que tem se tornado mais flexivel, podendo se dizer que a organizagao

tem aspectos inovadores.

Observou-se neste estudo a importancia da cultura organizacional para difusdo de
inovagdes, assim como da necessidade e se ter uma organizagdo mais flexivel,
com a gestdo voltada para a aprendizagem organizacional e propagacao de

conhecimento, a comunicagéo efetiva, assim como a gestdo de novas tecnologias.

A pesquisa contribuiu no sentido de faze uma revisdo bibliografica sobre dois
temas da literatura organizacional, a cultura e a inovag&o. Os autores da teoria
das organizagdes partem de posturas epistemologicas diferentes para abordar a
dindmica da cultura organizacional, mas com pouca discussdo sobre o tema

inovacao.
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Resultados mais abrangentes poderiam surgir no estudo comparativo com outras
organizagdes, no intuito de verificar se os elementos da cultura se repetem em
outras instituicbes. Algumas questdes poderiam ser pesquisadas: estes fatores
estdo presentes em outras organizagbes? Que outras variaveis sao importantes

na implementacao de inovagdes? Qual o papel do processo decisoério?
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ANEXO A:ROTEIRO A (gerentes)
PERFIL

Idade

Formacao

Ha quanto tempo trabalha no hospital?
Qual o cargo atual e ha quanto tempo?
Cargo anterior.

A ORGANIZACAO

Descricado da organizagao

Principais pessoas com quem se relaciona (como é este relacionamento).
Como se relacionam os diversos niveis da organizagdo? Como €& a
comunicagao?

Como séo tomadas as decisdes? Ha autonomia? Quem decide?

Ha liberdade para expressar opinides?

INOVACOES NA HISTORIA DO HOSPITAL

E comum o hospital inovar? Criar projetos no intuito de modificar uma area? Se
sim: elas sdo de que tipo (tecnoldgicas, administrativas, comerciais)? Existe
alguma area dentro do hospital que costuma inovar?

Ha projetos que n&o deram certo? O que aconteceu? O que (ou quem) foi
responsavel pelo projeto nao ir p/ frente?

Ha algum projeto de inovagéo acontecendo agora? Ou sendo implantado?

A CULTURA

Quais os valores (fundamentais) da organizagdo? Sempre foram os mesmos?
Mudaram com o tempo?

Como é o representante tipico do hospital? Como € a sua postura? Como ele
age?

Como se encaram os desafios?

Como se lida com o erro? E com a incerteza?

Que eventos ou comemoracgdes existem?

Existem pessoas que estdo na historia da organizagao?

O que é o hospital para vocé?

O PDA

Teve participacdo na decisdo e/ou implantagdo do processo de inovacao
(PDA).

(se decidiu = o porqué da escolha, se ndo = o que achou da decisao).

Acha que houve mudancga? Melhorou o processo? Diminuiu o erro? A mudancga
que percebeu com a inovagao era a esperada? (para melhor ou pior?)

Como foi a participacédo dos funcionarios? Como foi o relacionamento entre eles?

Todos os envolvidos aceitaram da mesma forma?Percebeu alguma
resisténcia?
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ANEXO B: ROTEIRO B (operacional)

PERFIL

= |dade

= Formacgao

= Funcédo e tempo na funcao

Tempo no hospital e cargo anterior

A ORGANIZACAO

= Descrigdo da organizagao

Quais as principais pessoas com quem voceé se relaciona?
Como é a comunicacao dentro do hospital?

Quais as principais dificuldades que enfrenta no trabalho?
O que gostaria de mudar na organizagéo?

INOVACOES NA HISTORIA DO HOSPITAL

= E comum o hospital inovar? Criar projetos no intuito de modificar uma area? Se
sim: elas sdo de que tipo (tecnolégicas, administrativas, comerciais)? Existe
alguma area dentro do hospital que costuma inovar?

= Tem conhecimento de projetos que ndo deram certo? O acha que aconteceu?
O que (ou quem) foi responsavel pelo projeto nao ir p/ frente?

= Ha algum projeto de inovag¢ao acontecendo agora? Ou sendo implantado?

O PDA

= Vocé sabe o que é PDA? Qual foi a sua participagdo no processo de
implantagdo do PDA? (o que achou da decisao)

= Que tipo de mudangas percebeu com a inovagao? (para melhor ou pior?)

= Vocé teve algum ganho pessoal? (melhorou o seu dia-a-dia, melhorou a sua
posicao) Alguém ganhou com este projeto?

= E comum comemoragdes quando um projeto novo é implantado?

= Quando entra um novo funcionario ele é informado sobre estes projetos? (ha
integracao?).

= Como deve ser postura de um funcionario? Como ele deve agir?

E comum fofocas? As pessoas prestam mais atencédo na vida dos outros do

gue na propria?

Ha histérias de projetos bem sucedidos?

Existem pessoas que estdo na histéria da organizagcado conhecidas por inovar?

Sofre algum tipo de discriminag&o na organizagao? Dificil resposta

Existem documentos escritos explicando todo o processo de funcionamento do

PDA? (ou é repassado pelos envolvidos)

E possivel falar com a chefia, sem medo de represalias?

= Existe diferenca na forma como vocé é tratado aqui em relagdo a outro local
em que ja trabalhou?

= Existem cartazes identificando projetos em andamento? E sobre o PDA??

= Ha reunides de equipe para discussao dos problemas encontrados na sua
implantagao?
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ANEXO C: ORGANOGRAMA DO HOSPITAL

Conselho Diretoria da Conselho
Deliberativo Associagao Consultivo
Diretoria
Financeira
Diretoria |.
Geral HCor o r mm ko wm
I Geréncia |
Financeira

Conselho
Técnico

Diretoria Diretoria Diretoria
Administrativa Médica Clinica

. A Composigao do CONSELHO
Superintendéncia TECNICO:

* Diretor Geral - Prof. Dr. Adib Jatene
® Diretor Clinico - Dr. Luiz Carlos Bento Souza
* Diretor Médico - Prof. Dr. Eduardo de Souza

¢ Superintendente - Sr. Antonio Carlos Kfouri
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