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CAPÍTULO I  - O PROBLEMA

1.1 Contextualização

As organizações vêm sendo objeto de estudo essencialmente por dois fatores. Primeiro pela importância na vida dos indivíduos; vivemos em organizações familiar; participamos de partidos políticos; igreja; associações; trabalhamos dentro de uma organização, ou seja, estamos a todo momento usando ou sendo usados por algum tipo de organização. Segundo, pela velocidade e capacidade de transformação das organizações e repercussão nas nossas vidas . No setor público de saúde os componentes estrutura, poder político e tecnológico tem sido os que mais preocupam os políticos, os pesquisadores e os gestores, e são estes, os componentes considerados como os mais importantes para a performance organizacional. Entretanto, os processos simbólicos ligados à pratica institucional dentro de uma organização, ou seja a cultura organizacional, podem ter um papel importante, principalmente em processos de unificação , deslocamento de poder e produtividade. 

O tema Cultura Organizacional apesar de muito estudado desde a década de  80 apresenta  uma lacuna quando da analise em instituições de  saúde , notadamente a sua relação com o desempenho   institucional., e que  no nosso estudo vamos nos ater aos hospitais de grande porte.1  Morgan (1996)  diz que as organizações , vistas como cultura , são "realidades socialmente construídas sustentadas por um conjunto de idéias , valores, normas, ritos e crenças", e as instituições hospitalares possuem seus mitos e suas crenças próprias. Este ramo de negocio (saúde)  ainda hoje se apresenta pouco permeável a presença de novas  formas de conhecimentos gerenciais, quanto mais se deter para  rever , analisar e modificar  sua cultura . Desempenhos abaixo do esperado, são creditados a toda forma de motivos (mercado, descompromisso do funcionário, modelo econômico) nunca  a sua cultura.

Segundo Quintela ( 1998)  a “visão; identidade e disseminação da  missão; interface com o ambiente; cenários  claros; flexibilidade; uso de tecnologia avançada; e sistema de premiação ajustado”,  são fatores importantes para uma mudança cultural eficaz.
No Brasil, a  participação do poder publico na  atividade hospitalar só se da a partir do ano de 1933 com a criação dos Institutos  de Aposentadorias e Pensões( IAPs),  antes disso, desde 1543 com a fundação da Santa Casa da Misericórdia de Santos ( primeiro hospital a ser fundado no Brasil e na América do Sul) as instituições religiosas mantinham o maior número de  hospitais no atendimento  a população, ditando os padrões  que deveriam ser levados em consideração na assistência ao paciente.  Ao longo dos anos a participação do setor público se tornou mais efetiva e constante, porém  absorveu toda a cultura  das instituições religiosas , onde sendo o homem  feito a imagem e semelhança de Deus (Gênesis cap. 1, 27) tem o direito de receber todo o atendimento necessário para a manutenção da sua vida ou recuperação da saúde. Os hospitais públicos inicialmente eram, orçamentados , hoje muitos desses hospitais  tem o valor do seu custeio ligado diretamente a sua produtividade, quer dizer, quanto mais pacientes atender maior será o valor destinado a sua manutenção e mesmo assim existe um teto financeiro , acima do qual nada é repassado ao hospital. Com a mudança de foco ocorrida ao longo do tempo, do foco da assistência ao paciente para a produtividade, os hospitais públicos hoje vivem um dilema entre a prioridade no atendimento  ao ser humano  ou  a produtividade  necessária. Com o aumento da consciência do cidadão ele passa a exigir melhor qualidade no atendimento a sua saúde , então o poder público  passa a instituir programas de qualidade  e  novas formas de gestão com a intenção de melhorar a qualidade da assistência e aumentar a produtividade , dando assim estrutura mais moderna a alguns hospitais e então poder atender as exigências da população. Entretanto  os indicadores de assistência e produtividade  dos hospitais variam  demasiadamente, e hospitais com maior poder de resolutibilidade, possuem indicadores de qualidade e/ou de produtividade  piores do que outros com menor condição de atendimento. 

1.1.1  ORGANIZAÇAO; HOSPITAIS  E SUA CULTURA

  Chiavenato (1993,87)diz que :

as organizações são concebidas como  "unidades sociais(ou agrupamentos humanos) intencionalmente construídas e reconstruídas, a fim de atingir objetivos específicos. Incluem-se nesse conceito  as corporações , os exércitos , as escolas, os hospitais, as igrejas e as prisões; excluem-se as tribos, as classes, os grupos étnicos , os grupos de amigos e as famílias.

 As organizações modernas  se dividem em  formais e informais e os  hospitais estão classificados dentre as organizações formais  e dentre as formais  estão distintas como   organizações complexas,  pelo fato de possuir operações de  natureza complicada (Chiavenato, 1993,88).

Segundo Mac Earchem(1957) “ o hospital é a representação do direito inalienável do homem de gozar de saúde, e o reconhecimento formal, pela comunidade, da obrigação de prover meios para mante-lo vivo ou restaurar-lhe a saúde perdida” . O Ministério da  Saúde (Barsa,1998 Vol7, 143) define hospital moderno como sendo 

parte integrante de uma organização médica e social, cuja função básica consiste em proporcionar a população  assistência médica integral, curativa e preventiva, sob quaisquer  regimes de atendimento, inclusive o domiciliar , constituindo-se também em centro de educação, capacitação de recursos humanos e de pesquisa em saúde, bem como de encaminhamento de pacientes, cabendo-lhe supervisionar e  orientar estabelecimentos de saúde a ele vinculados tecnicamente. 

Ao examinarmos com mais profundidade a realidade uma instituição de saúde( hospital), podemos vislumbrar uma das estruturas mais complexas  dentre as sociedades comerciais, esta afirmação desprende do fato de que os hospitais foram conduzidos  ao desempenho de diferentes funções  cada vez mais complexas  e de forma simultânea, pois que : presta serviços, produz materiais; e também deve recuperar e manter os padrões de saúde dos seus clientes,  confirmando assim as palavras de mestre Mac Earchem (1957, 54), que diz:

 de todas as empresas modernas, nenhuma é mais complexa do que  um hospital. Como  o objetivo fundamental, tem ele um simples propósito: receber o corpo humano quando, por alguma razão, se tornou doente ou ferido, e cuidar dele de modo a restaurá-lo ao normal, ou tão próximo quanto possível do  normal . ( o grifo é nosso)

Para cumprir estas funções os hospitais realizam um complexo de atividades  tais como a realização de exames, intervenções cirúrgicas, diagnósticos e  tratamentos  diversos.

O hospital precisa estruturar-se  adequadamente , desenvolvendo sua própria cultura para responder a todas essas necessidades, visto ter características próprias , pois desenvolve tarefas que fora do mesmo, teriam vida autônoma. Um hospital freqüentemente é um somatório de  hotel, lavanderia , farmácia, escola e um centro de atendimento curativo e preventivo.  

Os hospitais são clássicos exemplos  do que Mintzberg (1995: 405), denomina  como sendo organizações profissionais, pois os hospitais se caracterizam por herdarem contextos organizacionais, cujas analise demanda motivações, incentivos e cuidados especiais, mecanismos estes de orientação e coordenação que subsidiam as estratégias de decisões gerenciais e  administrativas.

Um hospital pode ser considerado um sistema social aberto, no qual atua os outros subsistemas técnicos, incluindo  os indivíduos com seus valores, fazendo a inter-relação social no ambiente do trabalho, responsáveis pela constituição de uma cultura na organização. Num enfoque mais moderno pode-se considerar o hospital como um sistema sócio- técnico estruturado ( Borba, 1991).

O trabalho dos  hospitais constitui uma prática concreta na qual as mais variadas relações se estabelecem. Além das relações médico –paciente, as relações que compõem o processo de trabalho constituem um campo fértil de estudos  sobre as organizações , principalmente sob a ótica humanista (Gonçalves, 1989).

Rodrigues (1990), enfatiza que apesar da complexidade e da importância ,  ainda se observa nos hospitais a utilização de práticas e técnicas de administração ultrapassadas, o que impede o desenvolvimento destas organizações em relação a outras empresas.  Ainda segundo Rodrigues(1990,p.48), os fatores que mais distinguem as organizações hospitalares dos outros ramos de negócios são os seguintes:

 a) a dificuldade de definir e mensurar o produto hospitalar; b) a freqüente existência de dupla autoridade gerando conflitos; c) a preocupação dos médicos com a profissão e não com a organização; d) a alta variabilidade e complexidade dos trabalho, extremamente especializado e dependente de diferentes grupos profissionais.

A diversidade das culturas existentes acompanha a variedade da história  humana em uma instituição hospitalar, expressa possibilidade de vida social organizada e registra graus e formas diferentes de domínio humano sobre o desempenho  do hospital.

1.1.2 História dos Hospitais

1.1.2.1  NO MUNDO              

A história dos hospitais começa a ser contada a partir de Cristo, pois que o Homem passou a se preocupar com o seu semelhante,  pois até então predominava o espírito de se afastar da enfermos e dos deficientes. O advento  do cristianismo trouxe grande incremento as instituições hospitalares (Cherubin, 1997,14)

A OMS através do seu relatório de número 122 de 1957 esclarece que:

 o Hospital é um elemento de Organização de caráter médico-social, cuja função consiste em assegurar Assistência Médica completa, curativa e preventiva à determinada população e cujos serviços externos se irradiam até a célula familiar considerada em seu meio; é um centro de medicina e de pesquisa  bio-social.  

Segundo Cherubim (1997, 10)  já na Índia e antigo Egito existiam vestígios de hospitais , embora com muita precariedade. Relata ainda que  no Ceilão, ao Sul da Índia, por volta de 400 anos antes de Cristo foi registrado a criação de abrigos hospitalares para atendimento dos mais pobres. Por volta do ano 276 antes de Cristo o rei Asoca  construiu 18 hospitais em diversos lugares da Índia, esses hospitais guardam muitas semelhanças com os hospitais de hoje.  Existem passagens  de utilização de templos  utilizados como Hospitais no antigo Império Grego e Romano. 

Já na era Cristã  segundo Cherubin (1997, 14)  foi o Imperador Constantino que oficializou a instituição hospital, que durante o Concilio de Nicéia em 335 foi decretado que “em cada cidade  houvesse um local para acolher os peregrinos , doentes e pobres, fazendo surgir assim os  asilos para pobres e  asilo e refugio para viajantes e estrangeiros. Surgiram hospitais em Jerusalém por volta do ano  534,  Lion em  342;  em Paris o Hotel Dieu em 641; em 797 Hospital Albano na Inglaterra e em 898, o Santa Maria de Scala em Siena na Itália.

1.1.2.2    NO BRASIL

Coube ao Brasil a fundação do primeiro hospital da América do Sul no ano de 1543  na cidade de Santos , a SANTA CASA DA MISERICÓRDIA DE SANTOS, fundada por Brás Cubas, que fazia parte da expedição de Martim Afonso de Souza, diz Cherubim (1977, 34) que este foi o segundo hospital das Américas, pois o primeiro foi fundado na capital do México em 1524, após a criação da Santa Casa de Santos foram criadas  a Santa Casa da Bahia  em 1549. e posteriormente a Santa Casa de Salvador com o nome de Santa Izabel. Outras Santas Casas foram sendo erguidas por todo o país, a maioria criados por religiosos. Os emigrantes também foram construindo seus hospitais , surgindo assim os hospitais italianos , alemães , japoneses, israelitas , espanhóis  e ingleses. 

Os religiosos  sempre atenderam sem fins lucrativos. No inicio do século XX surgem os hospitais lucrativos e são maiorias hoje no Brasil. Os hospitais públicos, que é o alvo de nosso estudo, só foi criado a partir de 1933 com a criação dos Institutos de Aposentadoria e Pensões(IAPs),  que o estado assumiu a co-gestão e , a partir de 1941, com a criação do Departamento Nacional da Criança e da Divisão de Organização Hospitalar ( Enciclopédia barsa, Vol 7 ). Em 1967  os institutos foram reunidos no Instituto Nacional de Previdência Social ( INPS). Em 1974 foi criado o Ministério da Previdência Social e em 1977 , o Instituto Nacional de Assistência Médica  da Previdência Social ( INAMPS). Segundo Mello ( 1981) a partir de setembro de 1974  foi criado o Plano de Pronta Ação da Previdência  Social, que permitiu que se  firmasse convênio entre o Estado e os hospitais privados, com ou sem finalidade lucrativa e em conseqüência  disso em 1975, o INAMPS possuía 13.500 leitos próprios e, o setor  privado, 35.500. Em 1990 através da Lei 8080, de 19 de setembro, foi criado o Sistema Único de Saúde com o intuito de integrar os hospitais públicos e privados credenciados, nessa época o Brasil possuía 6411 hospitais dos quais 80,4% eram privados e 19,6% públicos. 

1.2 FORMULAÇÃO DO PROBLEMA

A imagem dos hospitais públicos diante da população é cada vez mais denegrida diante dos acontecimentos que são narrados na imprensa de forma intensa,  a baixa qualidade do atendimento assistencial, as péssimas condições  físicas ,  aliado ao fato de que a média de tempo para marcação de um procedimento cirúrgico  é cada vez maior, conduzem a população  a aceitar como verdadeira  as criticas . Apesar de todo o esforço dos órgãos governamentais , através de investimentos diretos,  implantação de sistemas informatizados e a propagação de programas de qualidade , esta situação pouco muda. A gestão destas mudanças não têm sido bem assimiladas e o seu sucesso depende uma série de fatores,  que desempenham um papel muito importante, antes de tudo, os fatores ambientais que estimulam, impulsionam as organizações a se adaptarem e inovarem, na busca da formação de sua identidade. Os indicadores  hospitalares obtidos  não traduzem  o valor dos investimentos realizados,   e hospitais menos beneficiados  apresentam indicadores de qualidade e produtividade  superiores  àqueles mais aquinhoados.   

Esta dissertação investiga a questão da interligação entre a cultura da organização hospitalar e o seu desempenho. O problema da pesquisa foi eleito pelo pesquisador face a sua experiência de 25 anos na área hospitalar como administrador e perceber  a seguinte situação: Porque hospitais com uma estrutura organizacional desenvolvida não conseguia obter indicadores de qualidade e produtividade esperados, enquanto  outros hospitais   mais modestos  com menos recursos e estrutura organizacional pouco desenvolvida,  possuíam indicadores melhores? Dentre as variáveis possíveis o pesquisador resolveu investigar a relação entre a cultura e o desempenho  organizacional. 

Face ao exposto acima estudaremos o seguinte problema: Identificar se  a Cultura Organizacional influencia na qualidade da assistência e na produtividade de  um hospital de grande porte?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Final

Identificar a relação existente entre a  cultura organizacional  e o desempenho da  qualidade da assistência  e produtividade  de um  hospital de grande porte.

1.3.2 Objetivos intermediários

Para se atingir o objetivo final foram estabelecidos  alguns objetivos intermediários :

· Identificar o estilo gerencial 

· Identificar  e medir os componentes da cultura local

· avaliar  a resistência à cultura implantada

· analisar os índices de performance  institucional
1.4   Hipótese Básica 

H1- A cultura do negócio se absorver as  dimensões  da cultura organizacional,  será capaz de alavancar  o desempenho  institucional.

H0- A cultura do negócio mesmo absorvendo as  dimensões  da cultura organizacional,  não é capaz de alavancar  o desempenho  institucional.

1.5 DELIMITAÇÃO DO ESTUDO


Os estudos  sobre cultura organizacional e o seu impacto sobre os  modelos gerenciais e desempenho das organizações, atem-se normalmente aos conceitos sociológicos  e antropológicos, procurando estudar as diferenças entre as organizações. Porém no trato do desempenho não vimos até agora nenhum relato sobre a sua influência na  produtividade, qualidade  e rentabilidade das instituições de saúde. Nesta pesquisa pretendemos estudar a cultura dessa instituições  sobre o olhar das dimensões descritas por Quintella (1998) e compararmos com os indicadores e índices assistenciais , de produtividade, e de  qualidade . A mesma está delimitada  face o estudo se concentrar em entidades públicas, todas situadas no Estado do Rio de Janeiro, todas de grande porte (acima de 150 leitos) e possuindo diversas constituições jurídicas( estaduais, municipais e federais).

Não pretendemos comparar  os modelos culturais implantados, apenas analisar-mos a cultura e confrontar-mos os   valores dos indicadores  obtidos pela instituição, para verificar-mos a hipótese básica do trabalho. Nesta analise não foram levados em consideração os fatores externos que podem influenciar não só o desempenho como a cultura da instituição, como por exemplo: Inflação; Políticas Econômicas; Salarial etc...
1.6 RELEVÂNCIA DO ESTUDO
a) Contribuição teórica

A relevância do presente estudo deve-se ao fato de que apesar das teorias sobre cultura organizacional atuarem sobre os indivíduos e a organização, ainda pouco se sabe sobre a influencia pratica desse estudo. Poderemos ao término do presente, termos em mãos  subsídios capazes de realçar a importância da mudança da cultura  nas instituições de saúde, que por si só, são diferentes das outras organizações , isto porque o seu objeto é substantivo e não admite  erros.

b) Importância para as Instituições Públicas

Identificar o tipo de cultura existente na instituição, saber suas conseqüências, e iniciar uma reorientação do cenário cultural, atuando sobre aquelas que impedem a introdução de novos conceitos. 

c) Ordem Social

Esta pesquisa contribui para uma melhor compreensão das instituições no sentido de aflorar o conhecimento das suas culturas dos seus modelos  frente  a dificuldade do cenário atual do mercado , onde a atual  regulamentação , a concorrência, a escassez de recursos, a legislação e a política partidária,  são fatores presentes no dia a dia, e com isso melhorar o seu desempenho que resultaria fundamentalmente no aumento da sua  competitividade.

1.7 DEFINIÇÃO DOS TERMOS

Instituição de Saúde(Hospital) – instituição comercial  cuja  finalidade é a de recuperação da saúde física e mental das pessoas

Desempenho Institucional – conjunto de empreendimentos eficazes na elaboração e condução de estratégias empresariais, tais como satisfação do cliente e posição de mercado.

Cultura de Negócios – componentes de uma estratégia organizacional que devem operar em conjunto e em harmonia. Tais como: visão e valores, fundamentos culturais (ritos, mitos, símbolos), estrutura, comunicações, processo de tomada de decisão, avaliação de desempenho, compensação, programas de RH, competências individuais, contrato de trabalho, liderança, moral, tendência para mudança, grau de criatividade.
Competitividade – capacidade de a organização formular e implementar estratégias, que lhe permitam ampliar ou conservar , de forma duradoura , uma posição sustentável no mercado. 

Paciente -Dia -  é a unidade de mensuração da assistência prestada, em um dia hospitalar, a um paciente internado.

Leito-Dia - é a unidade  representada  pela cama a disposição de um paciente  no hospital, num dia hospitalar.

Indicadores Hospitalares - são números , taxa, índices, percentuais e razões que permitem medir a magnitude de um dos vários fenômenos ocorridos no hospital ou recursos existentes, o seu aproveitamento e em ultima analise , avaliar a qualidade da assistência  prestada e a eficiência  do hospital.

Hospital de Grande Porte – são hospitais que possuem 150 ou mais leitos 

CAPITULO II - REVISÃO BIBLIOGRAFICA

2.1 CULTURA E PODER NAS ORGANICAÇÕES (Org.. Fleury, Maria Tereza Leme, 1996) 
2.1.1Visão geral 

Fleury  apresenta alguns conceitos sob as  perspectivas da Antropologia e Sociologia, enfatizando que na primeira a  “dimensão simbólica é concebida como capaz de integrar todos os aspectos  da prática social, concebendo os padrões culturais não como um molde que produziria condutas  estritamente idênticas , mas antes como a regra de um jogo, numa estrutura que permite  atribuir significado a certas ações  e em função da qual se jogam infinitas partidas. Na Segunda uma corrente importante é a do interacionismo simbólico, ela procura explorar o processo de elaboração do universo simbólico. Representantes importantes dessa corrente Berg`; Luckman e Goffnam dizem que os fenômenos estão pré arranjados em padrões que parecem ser independentes da apreensão que cada pessoa faz deles, individualmente.

A autora também apresenta alguns conceitos de cultura organizacional, como a mais simplista  do gênero diagnóstico de clima , os quais pretendem aprender os padrões culturais de uma organização a partir da somatória  de opiniões e percepções de seus membros. Passando pela pesquisa de   Beyer e Harrison que diz ”rede de concepções , normas e valores que são tomadas por certa que permanecem submersas a vida operacional”. Estes mesmos autores afirmam que “para criar e manter a cultura estas concepções normas e valores devem ser afirmados e comunicados aos membros da organização de forma tangível. 

Fleury cita a definição de Schein de que cultura organizacional;  é o conjunto de pressupostos básicos2 que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender com, o lidar como os problemas de adaptação externa e integração interna e que funcionaram bem o suficiente para serem  considerados válidos  e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber , pensar e sentir , em relação a esses problemas.                                                                                                                     

A cultura de uma organização ainda segundo Schein pode ser aprendida em vários níveis:

· Nível dos artefatos visíveis

· Nível dos valores que governam o comportamento das pessoas

· Nível dos pressupostos inconscientes

Ainda segundo Schein, continua Fleury, para se decifrar a cultura de uma organização é preciso aflorar seus pressupostos básicos. O padrão especifico que assumem esses pressupostos é denominado de Paradigma Cultural. Ao investigar estes pressupostos básicos, o pesquisador deve-se perguntar sobre:

a) A relação com a natureza

b) A natureza da realidade é de verdade

c) A natureza humana

d) A natureza da atividade humana

e) A natureza das relações humanas 

  2.1.2 Importância para o presente trabalho

A abrangência do livro de Fleury, permite um olhar mais profundo na cultura organizacional dos hospitais , nos permitindo definir claramente quais são os artefatos visíveis utilizados pela  direção e por conseguinte podermos avalia-los e confronta-los com o desempenho que é objeto do trabalho. 

2.2 A CULTURA NAS ORGANIZAÇÕES É ADMINISTRAVEL? – Andrew N. Pettigrew

2.2.1 Visão Geral

O autor responde sim a esta interrogação , porém  observa que é necessário entender o que é cultura organizacional e o que é Administração. Explica  que administrar é muito mais do que um simples processo analítico de racionalização, porém a observação deste fenômeno pode ser um  inicio para se responder a pergunta: A cultura Organizacional é gerenciável?.

A abordagem racional tende  a descrever as técnicas e identificar a estratégia em uso analisar ambientes , recursos , avaliar alternativas estratégicas e implantar resultados. Porém através de estudos de Bower (1970), Pettigrew (1973) , Mintzberg (1978) e Pettigrew( 1985a) (1985b) , foi introduzida uma nova linguagem bem diferente e realista  sobre processos administrativos de mudança. A mudança estratégica deixa de ser apenas racional e passa a ser vista como um processo humano complexo em que todos desempenham sua parte: a percepção diferenciada, as buscas por eficiência e poder, as habilidades de liderança visionarias, a duração das mudanças e processos sutis que gradativamente preparam o momento propicio de apoio para a mudança, e então, a implementação vigorosa da mudança.

Ao nível mais profundo a cultura é pensada como um conjunto complexo de valores, crenças e pressupostos que definem modos, pelos quais uma empresa conduz seus negócios.

Complementando o autor observa que é muito mais fácil ajustar as manifestações  de cultura do que modificar o núcleo de crenças e pressupostos básicos. No entanto qualquer estratégia pratica para modificar a cultura organizacional terá de envolver pensamento e ação tanto ao nível das crenças básicas como de suas manifestações.

O autor ainda expõe sete fatores que tornam difícil a administração da cultura organizacional:


1)O problema dos níveis


2)O problema da infiltração


3) O problema do implícito


4) O problema do impresso


5) O problema  do político


6) O problema da pluralidade


7) O problema da interdependência

O problema dos níveis relaciona-se ao fato da cultura organizacional existe em uma variedade de níveis diferentes na empresa. No nível mais profundo refere-se tanto as crenças e pressupostos das pessoas dentro das organizações, ao funcionamento interno, quanto a forma como esta se posiciona em face de seu ambiente externo.

O problema da infiltração é um corolário de pontos sobre níveis de cultura, pois a mesma não é só profunda mas extensa, assim a cultura não se refere apenas as pessoas e seus relacionamentos e crenças , mas também a seus pontos de vista sobre os produtos , as estruturas, os sistemas , a missão da empresa , formas de recrutamento, socialização e recompensas.

O problema do implícito relaciona apenas ao fato de que muito da cultura organizacional é aceita implicitamente. Modificar partes implícitas do pensamento e do comportamento das pessoas que raramente emergem para discussão é extremamente difícil.

O problema do impresso, atenta para as raízes históricas profundas de grande parte da cultura organizacional. A história tem grande peso na administração presente  e futura da maioria das organizações.

O problema do político, refere-se as conexões  entre a cultura organizacional e  a discussão de poder na empresa.

O problema da pluralidade, a maioria das empresas não possuem apenas uma única cultura organizacional, porem em qualquer época podem apresentar diferentes conjuntos de crenças e pressupostos, ou seja,  subculturas.

O problema da interdependência enfoca o fato de que a cultura esta interconectada não apenas com a política da empresa ,mas também com a estrutura , os sistemas , as pessoas  e as prioridades da empresa.

2.2.2 Importância para o presente trabalho

Este livro é importante para o trabalho na medida em que nos situa  na dificuldade de administração da cultura implantada , relata sete situações em que a gestão é extremamente difícil. Isto nos  leva a  reflexão sobre e a cultura nos hospitais públicos, onde o político e o impresso estão presente no dia a dia.

2.3  ANALISE DO DESEMPENHO HOSPITALAR ( Gaudier, 1996)

2.3.1 Visão Geral

Os autores  insistem em que  uma instituição só atingira seu objetivo , quando for comparada a uma outra instituição, podendo com isso situar-se com relação a uma tendência média, permite ainda localizar insuficiências e calcular sua importância, alem disso introduzir um fator de estimulo entre as instituições.

O sistema  idealizado para esta comparação, seria um sistema de analise permanente de desempenho, não só ao nível global  da instituição , mas também ao nível de cada centro de decisão. 

Os quadros e mapas elaborados permitirão não apenas aclarar o andamento geral do estabelecimento, mas também mostrarão os dados que governam o  processamento dos diversos serviços, de forma a evidenciar  com uma defasagem sobre o tempo real as disfunções , os excessos e os sintomas inquietadores, que podem levar ao não cumprimento das metas, que influenciariam fundamentalmente, no caso das empresas privadas , o desempenho financeiro.

Os autores tratam especificamente de como obter o controle desse desempenho através da fixação de objetivos, do autocontrole. Definem análise de desempenho como sendo um conjunto de  técnicas que tem por objetivo a apreensão da realidade e avaliação da eficácia , mas também , na mesma proporção o estabelecimento de um estado de espírito e clima favoráveis. Faz-se necessário uma criteriosa coleta de informações , sem ela não se consegue realizar a apuração do desempenho, porem acrescentam que  este sistema é frágil, pois é necessário a criação de um estado de espírito favorável, rotinas novas enfim o que pode levar a modificação de hábitos , o que seria uma nova cultura  de informação  e controle.

Explicam que a causa de um fracasso é de ordem “Psicológica e Técnica”. O comportamento, os hábitos dos principais administrativos e profissionais de saúde, devem ser levados em conta. Pois que a cultura instalada pode levar esses profissionais a cinco atitudes principais: Adesão; Hostilidade; Indiferença; Empirismo e Incompetência.

2.3.1 Importância para o presente trabalho

Face ao objetivo do nosso trabalho, esta referencia bibliográfica é extremamente importante face ao norteamento sobre desempenho que nos da Gautier, a sua ligação com o estudo vigente é flagrante na medida em que coloca a necessidade do controle como forma de medir o desempenho da instituição, quais que sejam os ângulos a serem observados, quer seja o desempenho financeiro, de produção ou da qualidade da assistência.

2.4 CULTURA DE NEGÓCIOS : UM ESTUDO EM TV EDUCATIVA(  Souza, Levi, 2001)3
2.4.1 Objetivo do Trabalho



Souza, 2002  na sua tese analisa as diversas definições de cultura organizacional e procura identificar as dimensões da cultura  e redes criticas para um comportamento e desempenho eficazes. Analisa também o papel das lideranças e diz que a mesma é um processo de influencia, realça a sua importância colocando que os lideres orientados para o resultado apresentam vantagens como:  definição dos  seus papeis em termos de ações praticas e apresenta eficácia em comparação com as metas. Levi disserta sobre as competências individuais e organizacionais  através da figura de Wood JR. E Picacarelli, a relação entre competências e desempenho organizacional. Finalmente  analisa o modelo  de analise do Prof. Quintella, o mesmo que será utilizado por nós  .

2.4.3 Importância para o presente trabalho

Nesta tese Levi Souza analisa a cultura da TVs Educativa do Rio de janeiro e São Paulo sob a ótica da ferramenta do modelo Neo difusionista de  Quintella. A importância desta tese para o presente trabalho se faz na medida em que utilizamos a mesmo modelo de analise , diferenciando-se apenas no objetivo final.

2.5 CULTURA ORGANIZACIONAL ( .Jorge Bertolino, 2002)4
2.5.1 Visão Geral


O mestre em seu artigo explica que o tema Cultura Organizacional envolve conteúdo teórico extenso e por vezes complexo. Coloca o problema de que a cultura pode ou não ser objeto de estudo. Cita Edward Tylor, onde este diz  ser possível estudar a cultura pois ela é um fenômeno natural que possui causas e regularidade , possibilitando um estudo objetivo e uma analise capaz de formular  leis. 

Bertolino analisa a visão antropológica de cultura e diz que este conceito revela dois pontos importantes “Coletividade e Comunicação”. Finaliza definindo cultura organizacional e diz que a mesma pode ser analisada em vários e diferentes níveis como o dos Objetos visíveis e Valores  admitidos.

2.5.2 Importância para o presente trabalho

O presente artigo é aqui estudado pelo fato que abre a discussão da importância ou não do estudo da cultura , pontuando que  a cultura  é um fenômeno natural com causas e regularidade, portanto passível de estudos.

2.6 CULTURA ORGANIZACIONAL E DESEMPENHO ( Santos.,Neusa  M.B.F., 2000)

2.6.1 Visão Geral

A autora  através de sua pesquisa expõe um estudo da relação entre Cultura Organizacional e Desempenho Organizacional e tente responder a seguinte indagação “A força cultural está associada ao desempenho organizacional? Empresas com cultura forte podem evidenciar melhor desempenho do que aquelas com cultura fraca? Definiu antecipadamente que  o desempenho organizacional seria medido apenas pelo desempenho econômico- financeiro da empresa que poderia ser mensurado através de  indicadores contábeis. Buscou  no livro do Professor Dante Matarazzo(1985) seu fator principal para esta análise e a partir deste resolveu utilizar 07( sete) índices para analise: Participação de capitais de terceiros ( Endividamento) , e  Imobilização do Patrimônio Liquido , onde avalia a Estrutura de Capital ; Liquidez Geral e Liquidez Corrente onde avalia a Liquidez( capacidade de pagamento ) da instituição; Giro do Ativo, Margem Liquida e Rentabilidade do Patrimônio Liquido onde analisa a Rentabilidade.

Relata a autora que na área da relação da cultura organizacional e desempenho organizacional existem duas direções , aquela em que  a Cultura é vista como variável  independente e desempenho como uma variável dependente( Gordon (1985); Denison(1984) ; Quinn(1991), Yeug(1990), Zammuto(1989), Peters e Watermann( 1982) e outros. Na segunda  direção caminham Martin e seus colaboradores (1988), dizendo que a o Nível de Desempenho é uma variável independente e é que determina os atributos da cultura organizacional, que passaria a ser a variável dependente.

2.6.2 Importância para o presente trabalho

O estudo da professora Neusa é por demais importante na medida em que coloca o mesmo    tema central como objeto de seu estudo ( a cultura organizacional e a sua relação com o desempenho),  a diferença entre o nosso estudo e o da Prof. Neusa , prende-se ao fato de que  o nosso estudo tem como foco as instituições de saúde e o foco  da Prof. Neusa são as industrias têxteis.

2.7 O DESAFIO DA LIDERANÇA (  Kouzes e Posner, James M. e Barry Z. )

2.7.1 Visão Geral

Liderança é um relacionamento entre lideres e seguidores, e a maioria das pessoas desejam um líder que seja honesto, competente, visionário e inspirador, em resumo um líder que tenha creditibilidade  e um claro senso de direção.  Kouzes e Posner  relatam as cinco praticas de liderança mais comuns aos lideres de sucesso:

1) Desafiam o  processo – nenhum dos lideres  pesquisados ficavam sentados esperando que a sorte  lhes sorrisse. Os lideres são pioneiros , quer dizer, estão sempre dispostos a partir para o desconhecido, pronto a assumir riscos e desafiar o processo se for caso, a inovar e descobrir melhores maneiras de se fazer as coisas

2) Inspiram uma visão compartilhada - . segundo Robert Swiggett  falando sobre o  líder, diz que  seu trabalho é “ criar visão” , e finaliza dizendo que tudo começa num sonho. Os lideres dão vida  àquilo que  constitui as esperanças  e sonhos das outras pessoas. Os lideres conseguem que  os outros comprem seus sonhos, mostrando-lhes como todos serão servidos por uma finalidade comum. As pessoas  precisam acreditar que  os lideres compreendem seus suas necessidades e leva em conta seus interesses.

3) Capacitam  outros para agir -  Os lideres não atingem o sucesso por si mesmos, a palavra mais ouvida na pesquisa para  esta pratica de liderança  foi  NÓS. Diz Kouzes e Posner que os lideres exemplares recrutam apoio e a assistência de todos aqueles que devem fazer o projeto funcionar. Eles encorajam a  colaboração, montam equipes e delegam autoridade a outras  pessoas, enfim , capacitamos outros para agir.

4) Modelam o caminho -  os lideres em primeiro lugar  serem claros  a respeito de suas crenças sobre negócios, eles podem falar com eloqüência  sobre visão e valores , mas se o seu comportamento não for consistente com as crenças  que declaram, as pessoas acabarão perdendo o respeito por eles. O líderes  devem  enfim servir de modelo para os liderados, e ser modelo significa dedicar atenção àquilo que você considera importante , e  mostrar aos outros através do seu comportamento, que você vive os seus valores, assim, os lideres estarão moldando o caminho pra aqueles que vêem atrás dele.   

5) Encorajam o coração -  A subida é longa e árdua , as pessoas ficam exaustas , frustradas e desencantadas

2.7.2 Importância para o presente trabalho

A liderança é um dos fatores fundamentais  na vida da cultura de uma instituição , quer ela nasça de forma natural ou seja apenas no caráter formal. No livro em tela Kouzes e Posner, alem de nos relatar a importância da atuação da liderança numa instituição ainda nos relaciona praticas  mais saudáveis para o sucesso da liderança, que nos permite serem avaliadas na ferramenta empregada .

2.8 SERVIÇO DO PRONTUÁRIO DO PACIENTE: ORGANIZAÇÃO E TÉCNICA (Mezzomo, Augusto, 1991)

2.8.1 Visão Geral

O autor  expõe de forma extenuante toda o problemática da Gestão do Serviço de Prontuário do Paciente , parte esta extremamente importante na vida de uma instituição de saúde. Expõe desde o Registro Geral até o censo diário, passando pelo Setor de Informação; Internação; Controle  de leitos; Visitas , enfim vasculha e explica  não só a importância como a funcionalidade de cada um. Porém destaca a importância dos Prontuários do Paciente e do Setor de estatística, este ultimo responsável pela nossa atenção. Nele o autor ressalta o CIC ( Classificação Internacional de Doença), Impressos necessários e principalmente as medidas e indicadores, como também sua forma de calculo e interpretação desses indicadores e medidas.

2.8.2 Importância para o presente trabalho

A importância deste livro para  o  presente trabalho prende-se ao fato do mesmo textuar os indicadores capazes de avaliar o desempenho da qualidade; assistência e produtividade dos hospitais, indicadores estes utilizados largamente no meio da saúde, e também utilizados pelo pesquisador para avaliar e comparar as instituições estudadas

CAPITULO III - REFERENCIAL TEORICO

 3.1 Considerações gerais 

Esta dissertação tem como referencial teórico a cultura e o desempenho institucional e faz parte da pesquisa  sobre os aspectos da cultura de negócios no desempenho. É parte integrante do projeto: Fatores Humanos e Tecnológicos de estimulação do potencial e Desenvolvimento de organizações , dentro da linha de pesquisa :”Gestão das Mudanças” e área de concentração “Administração de negócios” do MADE/UNESA- Mestrado em Administração e Desenvolvimento Empresarial da Universidade Estácio de Sá, localizada na cidade do Rio de Janeiro. A orientação acadêmica  é conduzida pelo Prof. Dr. Heitor Luiz Murat de Meirelles Quintella com a finalidade de estudar  de que forma os fatores formadores da cultura organizacional podem  estimular  o desenvolvimento da organização e com isso ser o fator gerador de incremento no desempenho da organização estudada.

Para uma abordagem mais detalhada da cultura , estudaremos  o processo de interação da cultura , fator esse que não se pode  desprezar. A referencia ou  embasamento teórico terá como suporte para analise os instrumentos de investigação desenvolvidos pelos pesquisadores Heitor Quintella e Manoel Alvarez( referentes cultura de negócios  na avaliação da  instituição- IBM Consulting Group ).5
A cultura organizacional  se tornou hoje em dia um tema  extremamente importante  tanto  nos meios acadêmicos como nos empresarias. Devido a sua importância , ferramentas gerenciais como as  normas de qualidade serie ISO 9000 como os  Programas de Qualidade Total, e atualmente na área da saúde a Acreditação Hospitalar, em conjunto com a competitividade mais acirrada no mercado,  passaram  a buscar na  cultura das organizações o melhor apoio para atingir metas. a cultura organizacional tornou-se fator primordial para melhoria do desempenho.  Estuda-se a cultura por diversos ângulos; sociológico, psicológico antropológico e psicanalítico6  Todas essas visões devem levar ao  pesquisador a  busca da compreensão dos fenômenos culturais, cada um  assumindo  “a priori”  sua posição, motivada pela razão de ser da sua investigação.

Fleury (1996) identifica  três posturas do pesquisador em relação ao objeto  investigado:

a) Postura  Empírica -  que considera a sociedade como  a somatória  de indivíduos  e a cultura como a somatória de opiniões e comportamento individuais. 

b) Postura  de Antropólogo – posição de observador e observador participante , para realização desta investigação é necessário  estar dentro da organização.

c) Postura do Clínico ou Terapeuta- postura menos acadêmica onde o pesquisador se posiciona mais como consultor. Ele tenta responder a demanda da organização . 

O termo Cultura organizacional tem  ao longo do tempo  gerado diversos debates e apesar disto ainda não existe consenso , por parte dos pesquisadores, quanto a  sua definição, segue abaixo algumas  definições  citadas por Fleury (1996) :

·  “...padrão de crenças e expectativas compartilhadas pelos membros da organização. Essas crenças e expectativas produzem normas que poderosamente ,moldam o comportamento  dos indivíduos e grupos na organização”. (Schwartz e Davis, 1981; p.23)

·  “...cultura inclui crenças , entre outras coisas, a respeito dos objetivos organizacionais , critérios de desempenho, distribuição de autoridade, legitimidade das bases de poder, orientação para tomadas de decisões, estilos de liderança e motivação”. (Quinn e McGrath,1985; p.51)

·  “...cultura organizacional é o  conjunto de pressupostos básicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com seus problemas de adaptação externa e de integração interna, e que funcionam suficientemente bem para serem considerados válidos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber , pensar e sentir, em relação a esses  problemas”. (Schein, 1984; p. 9)

Segundo Alves  (1997, 86) cultura é um conceito antropológico e sociológico que comporta múltiplas  definições , como por exemplo de que:

Cultura é a  forma pela qual  uma comunidade satisfaz a suas necessidades  materiais e psicossociais  ou  seja a adaptação em si, é a forma  pela qual uma comunidade  define seu perfil em função da necessidade  de adaptação ao meio ambiente'".

Para Freitas (1991) a cultura também exerce funções  de controle sofisticadas  e curiosas para a administração.

3.2  MODELO NEO DIFUSIONISTA

 Nesse trabalho , para análise das instituições , vamos utilizar o  Modelo Neo difusionista de análise de cultura em que se acredita que a Cultura Organizacional é o conjunto de “ crenças, produtos e processos apreendidos por um grupo humano e aceito automaticamente como forma de resolução confiavel de problemas.  Quintella( 2000)  em Inovação Estratégica e Gestão do Produto vê este conjunto de fatores que define esta cultura, é compartilhado fortemente por um certo numero de pessoas que se denomina centro difusor desta cultura organizacional. Em torno deste centro existem anéis de grupos de pessoas que compartilham sub conjuntos destes fatores. Estes fatores são denominados traços culturais. Em Alvarez e Quintella 95, e IBM Proussin 93 são definidos 15 traços culturais que serão usados neste trabalho. Para exemplificar o manejo do modelo as dissertações de mestrado de Levi(2001) e Orofino(2001)7, utilizaram os agrupamentos desses traços em 5 dimensões a saber: Missão e Cultura; Arquitetura Organizacional; Skills ou habilidades; Liderança e Tolerância a Mudança.

Este modelo na verdade e uma evolução racionalista do Modelo  Difusionista original usado em antropologia e que foi  combinado  com as funções  de Schein. Este modelo tem sido  utilizado em consultoria de empresas. E para medir o desempenho de qualidade e de produtividade, foram selecionados o trabalho de Gautier sobre Análise do Desempenho Hospitalar e o livro Serviço  do Prontuário do Paciente Mezzomo (1991), e Unidades Estatísticas  e Indicadores Hospitalares  Perrone(1977) que destacam  os principais indicadores , dentre os quais foram selecionados 13 pelo pesquisador, pôr serem os mais significativos para a abordagem desta dissertação. 

3.3 Cultura de negócios e competitividade

A cultura  de negócios de uma organização é como a personalidade de cada indivíduo: única e singular e deve ser entendida como um processo continuo proativo para a sociedade organizacional , que devido  a velocidade de alteração do mercado globalizado  deve se modificar e adequar  frente as novas realidades. Estas mudanças , como diz Quintella( 1998) devem ser vistas como um fator de vitalidade e uma necessidade de sobrevivência.

Quintella(1998:13):

 ...  a estabilidade e o imobilismo que caracterizaram a Idade Média e a Idade Antiga estão sendo completamente revistos neste período industrial. As empresas de hoje estão se confrontando com desafios significativos. A competitividade delas é mais importante do que nunca.

Abordaremos ao tema sob o enfoque de que o desempenho institucional é uma variável dependente da cultura de negócios , que por sua vez é a variável independente  deste sistema.

Mas para que o desempenho seja o esperado se faz necessário que a cultura organizacional seja absorvida em todo o seu corpo e principalmente esteja adaptado para  mudanças que ocorrem no cenário comercial no qual a instituição age. Porém não só a aceitação como mudanças podem sofrer resistências. Quintela (1998: 36) ainda apresenta as três fases do processo de mudança: estado presente , o estado de transição e o estado desejado.
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Figura 1 - Fases do Processo de mudança
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Fonte:  Gestão da Mudança ( Livro de Heitor Quintella, p. 11)

3.4  Passividade Organizacional 

Segundo  Quintella(1998) , a passividade organizacional  é um conceito que esta ligado ao conceito de Jacqui Schiff de passividade individual, que por sua vez esta ligada a esquizofrenia, tratando-se de uma  simbiose primária não resolvida.

Simbiose é uma relação entre dois seres vivos que mantém um certo grau de interdependência, porem chega um determinado momento que esta dependência cessa, quando  isto não ocorre tem-se a Simbiose primária não- resolvida. Segundo ainda  Quintella (1998, p39)  nas organizações pode ocorrer esse fenômeno, isto  é, quando uma pessoa entra se integra ao grupo, recebe informações sobre os valores e práticas, através dos mais diversos métodos, e ao término de um prazo, deverá ter absorvido a cultura da instituição e a partir daí, poder raciocinar , criticar , sugerir, enfim participar do crescimento da organização, isto é, uma simbiose organizacional natural, quando isto não ocorre ela se encontra num estado de simbiose organizacional primária não-resolvida.  A conseqüência desse fenômeno é que a organização se imobiliza e perde a capacidade de competir. 

Num mercado globalizado7, onde os clientes tem cada vez mais expectativas,  onde a regulamentação é cada vez mais forte e a concorrência  mais acirrada, a mão de obra requer um treinamento profundo e cada vez mais as mudanças são constantes, pois agora o trabalho se fundamenta na equipe e não mais no individual (Quintella 1998).

Neste terreno, Lewin elaborou um modelo de mudança envolvendo três fases ou etapas:

Figura 2 - Processo de mudança (Lewin)
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Fonte:  Cultura Organizacional ( Revista de  Adm. de Empresas, V, 30, p.13)

Para que ocorra estas três etapas é necessário que não só a direção mas também todo o restante da instituição absorva estas mudanças, tornando assim forte a sua cultura.

Quintella (1998:70) “ ... são fatores  condicionantes de uma eficaz mudança cultural : visão ; identidade e disseminação da missão; interface com o ambiente; cenários claros; flexibilidade; uso  da tecnologia avançada e sistema de premiação ajustado” . Ainda segundo Quintella(1998) esses elementos podem ainda ser detalhados nos seguintes fatores: visão e valores; aspectos da cultura ; estrutura organizacional, o sistema de comunicações; o processo de tomada de decisão, a avaliação de desempenho; o sistema de recompensa; os programas de Recursos Humanos; as competências individuais e organizacionais, o estilo de liderança e a tolerância para a mudança.

Modelo esse que será o utilizado em nossa pesquisa.

 Figura 3.   MODELO DA CULTURA DE NEGÓCIOS
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Fonte:  Gestão da Mudança ( Livro de Heitor  Quintella, p. 23) 

Nesse modelo não se pretende trabalhar somente com a excelência em cada uma das dimensões , mas também entender e modelar os componentes dessas dimensões para trabalharem juntos em uma estratégia organizacional integrada.

Na pesquisa em questão será utilizado o questionário “ avaliação da organização” desenvolvido pelos consultores Manoel Alvares e Heitor Quintella(1995).  O propósito desta ferramenta é analisar , dentro dos parâmetros das dimensões que compõe a cultura de negócios a percepção e o entendimento sobre a situação atual, no que diz respeito à cultura  de negócios e os indicadores organizacionais de assistência , qualidade e financeiros.

As questões  foram apresentadas para que a pessoa pudesse responder um questionário de situações antagônicas, em uma escala de valor que varia de 1 a 10, do pior para a melhor situação/ estado da organização da empresa e também o grau de relevância que a pessoa sente que o fator que ela está julgando, nos resultados da organização.

3.5 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Com o objetivo  de visualizar com mais clareza  o impacto da cultura organizacional no desempenho  dos hospitais  públicos, se faz necessário  procurar a  metodologia  adequada a mensuração do desempenho. Desempenho organizacional , nessa dissertação é usado no sentido de  desempenho da qualidade da assistência e produtividade, e ambos podem ser medidos através de indicadores de eficiência ( qualidade  e  produtividade). 

Os principais  indicadores  de desempenho das instituições  não se limitam apenas  aos dados financeiros(1) Qualidade, satisfação dos clientes e inovação  são medidas que geralmente  refletem a situação econômica  e mostra as perspectivas de crescimento das instituições ( Robert Eccles-2000)

A dificuldade em se medir o desempenho global das organizações, em todas as suas dimensões, foi analisada por Kaplan e Norton (1999) e afirmam que a “metodologia para medir o desempenho organizacional e seus componentes ainda encontra-se na infância”, porque os métodos de medição apropriados para uma unidade ou função parecem não aplicáveis a organização como um todo. Nonaka e Takeuchi (1997, 63), afirmam que o conhecimento deve ser orientado para  a ação.  Consequentemente  se faz necessário conhecer os métodos de medição e aplica-los no cotidiano da empresa. 

3.5.1 DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

Batista ( 1999 appud LOPES; MARCIA, 2001) cita pesquisa realizada pelo Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada do Governo Federal  (IPEA) e o PQSP em 13 organizações públicas estaduais e municipais revelou problemas relativos à gestão. Entre eles, o baixo uso de indicadores de desempenho pela alta administração no processo de tomada de decisão e a ausência de práticas sistemáticas de monitoramento de metas com base em indicadores. A pesquisa  diz ainda que  quase metade das organizações não apresentou indicadores de desempenho dos processos críticos.. Esses resultados evidenciam vulnerabilidade na gestão no que se refere às funções de planejamento e de controle, em decorrência da precariedade dos sistemas de medição. Um planejamento eficaz requer feedback para os ajustes das estratégias. O controle, por sua vez, funciona com o estabelecimento de padrões, medições constantes do desempenho e comparação entre esses. 

Essa situação não é exclusiva da administração pública, Lopes (2001) ainda cita pesquisa realizada por Macedo-Soares e Lucas (apud Ratton, 1999,78) em 100 empresas líderes no Brasil relacionou o fracasso de novas estratégias a deficiências dos sistemas de medição. 

A  falta de práticas de medição de desempenho organizacional integradas [...] em todos os níveis da organização e para todas as dimensões envolvidas no negócio, de forma congruente, alinhada e consistente com os objetivos estratégicos da organização é uma das principais barreiras ao efetivo Gerenciamento da Qualidade Total nas organizações líderes no Brasil. 

Medir o desempenho abrange múltiplas finalidades, particularmente para o setor público pois propicia melhor clareza quanto aos propósitos e metas da administração, facilita a comunicação dos resultados e dos custos às partes interessadas e aumenta a compreensão por parte dos servidores quanto ao trabalho a ser realizado (Trosa, 2001). 

Na atualidade  existe um consenso que  medir o desempenho é algo salutar e deve ser realizado por qualquer tipo de instituição, seja ela publica ou privada,mas também reconhecem a dificuldade de sua implementação. 

Os sistemas de medição para as organizações públicas ganham maior relevo conforme explica Oliveira (2002, 17):

O estudo da gestão não pode ser completo sem o exame das práticas de verificação de desempenho. Afinal de contas, gerentes de todos os níveis de uma organização são requeridos a monitorar o desempenho para verificar o que eles [e a organização] estão fazendo, de que modo e se algo requer a imediata atenção. No setor público, a medição do desempenho é também um importante elemento do processo político. A medição de desempenho não está limitada a monitorar atividades dentro do órgão ou para avaliar a qualidade dos produtos e serviços. [...] A medição do desempenho fica em evidência com o crescimento da demanda por um governo com maior capacidade de resposta, mais responsável por resultados e mais eficiente com os recursos públicos. 

As expectativas dos cidadãos, assalariados e consumidores mudaram em relação à administração, bem como as aspirações e motivações dos servidores e empregados. A melhor formação dos assalariados, dos clientes e dos cidadãos torna-os mais exigentes, mais autônomos e mais acostumados a receber melhores serviços de empresas e governo (Alecian e Foucher, 2001).

A gerência tradicional tem sua origem nos estudos de tempos e movimentos de Taylor: “um homem altamente valorizado faz apenas aquilo que lhe é ordenado, sem comentários. [...] Quando (o seu gerente) lhe diz para andar, ande; quando ele lhe diz para sentar, sente...” (Taylor apud Carr 1992, p. 3).

Sink e Smith (apud Clarke, 1995) relacionam quatro motivos dos fracassos de intervenções para aumento do desempenho: 

1. Nível de conhecimento profundo na organização , falta de conhecimento ou experiência para tomar boas decisões sobre o que e como mudar e falta de capacidade para entender as causas e os efeitos dos relacionamentos nas organizações complexas. 

2. Dimensão temporal das ligações organizacionais – o fator tempo deve ser considerado se a organização deseja melhorar o desempenho. Se a administração intervém em um subsistema com a intenção de melhorar o desempenho do sistema organizacional como um todo, precisa considerar as variáveis que podem afetar a natureza e a extensão da melhoria sobre o tempo. 

3. Tipos de ligação entre unidades na organização – os tipos de inter-relações existentes entre os subsistemas de uma organização podem afetar o esforço empreendido para o aumento do desempenho. A otimização feita em um subsistema não garante necessariamente a otimização de todo o sistema, de acordo com a teoria das restrições de Goldratt e Cox. Uma das restrições do sistema a ser vencida, para atingir as metas da organização, seria a relação entre as unidades da organização.

4. Relacionamentos da mensuração de desempenho – nem sempre as organizações são capazes de mensurar os avanços de seu desempenho, em virtude das dificuldades na construção e no uso dos sistemas de medição, apesar de melhorias advindas de intervenções tais como a TQM ou reengenharia.

O sistema de medição de desempenho organizacional é usado como  guia do desenvolvimento e da mudança organizacional. medições de desempenho devem atuar como sensores do desempenho da organização e suporte às práticas de melhoria da qualidade  

Cunha(1997 apud Lopes 2001. P 23) diz que a  palavra medir deriva do latim metiri e significa “determinar ou verificar a extensão” . Medir significa “a ação ou o resultado de uma comparação quantitativa entre um padrão predefinido e uma grandeza desconhecida, com o objetivo de estabelecer um valor relativo”. 

No entanto, a rejeição à mensuração ainda é comum no cotidiano das organizações privadas ou públicas. As organizações alegam que:

mensurar desempenhos reduziria a complexidade das tarefas administrativas a números e, portanto, limitaria a capacidade que têm os agentes de encontrar soluções adequadas aos problemas dos usuários. Números em detrimento da qualidade. (Trosa, 2001, 38)

Na realidade, atualmente, muitas organizações utilizam medições quantitativas e qualitativas, a fim de melhorar não somente a eficiência como, também, a qualidade dos produtos e serviços (Trosa, 2001, p. 45).

Bittar(1996, 134) define medida como:

As medidas que compõem o sistema de medição da organização são representadas por intermédio de indicadores. Uma medida é uma grandeza qualitativa ou quantitativa que permite mensurar características, atributos e resultados de um produto, processo ou sistema, já um indicador é uma função que permite obter informações sobre características, atributos e resultados de um produto, processo ou sistema ao longo do tempo. Os indicadores recebem determinados valores (inputs) e fornecem um valor (output) que pode ser um índice, um coeficiente ou uma taxa 

Muitos são   os artigos , revistas  e conferencias sobre a ligação entre a cultura organizacional e o desempenho da empresa e segundo  Santos (2000) esta relação começou a ficar mais evidenciada com  livros e artigos que começaram a evidenciar a diferença entre  as empresas americanas e as japonesas.  Segundo Ouchi (1985 apud Santos,2000) existiam muitas  diferenças entre  os modelos  de organização americanas e japonesas  e que  as mesmas se contrastavam em relação  a alguns aspectos  estruturais chaves e a certos valores culturais.  E as empresas japonesas tiveram um crescimento extremamente grande em contraste com as empresas americanas visto que a cultura das grandes empresas japonesas privilegiava alguns aspectos  que as americanas  não as seguiam , como  pôr exemplo:  Emprego vitalício; tomada de decisão coletiva;  responsabilidade centrada  no grupo; mecanismos de controle sutis e indiretos; interesse holístico. Ainda segundo Santos (2000), Peters e Waterman (1982) publicaram um livro  intitulado In Search of Excellence, onde ilustram a importância  da cultura como um fator de importância  nas empresas que foram bem sucedidas. 

Neste livro eles entrevistaram executivos de 62 empresas, e ao  final de seu relatório diz :


... todas a organizações com melhor desempenho que foram relacionadas no estudo, tinham um conjunto bem definido de  crenças  que as guiavam. As instituições  com pior desempenho, pôr outro lado, eram marcadas pôr uma destas duas características, isto é, muitas não tinham um conjunto de crenças coerentes e outras apresentavam objetivos diferenciados e amplamente discutíveis...(p.81)

3.5.2 INDICADORES  E ANALISE DE  DESEMPENHO   EM INSTITUIÇÕES DE SAÚDE

· Segundo Peter Druck, citado por Coury in 2° Congresso Latino Americano de Serviços de Saúde (1996, p.100-102),  “ uma unidade hospitalar, por sua própria natureza, tem que ser um centro de excelência e assim reconhecido pelos funcionários, fornecedores, pela comunidade e , sem exceção, pelos seus clientes”. O  mesmo autor  ao destacar a importância dos hospitais apresenta  a necessidade da administração: “ os hospitais se transformam numa das organizações  mais complexas, exigindo administração de competência extraordinária” (Drucker 1989, p.167). 

· Malik (1992) diz que a área da saúde não prima  por ser uma das primeiras áreas a incorporar  as inovações administrativas, como por exemplo a analise do seu desempenho.  

· Segundo Zanon( 2001) análise de desempenho “ é um conjunto de técnicas que tem por objetivo  a apreensão da realidade e avaliação da eficácia , mas é também, e na proporção, o estabelecimento de ume estado de espírito e clima favoráveis” .

· Moraes (2001) afirma que o  desempenho hospitalar pode ser avaliado pelo uso de indicadores (qualidade; administrativo e financeiro), definindo indicadores como sendo “  um numero expresso sob a forma absoluta ou percentual, que representa a situação momentânea da qualidade, financeiro e administrativo do hospital” .

· Perrone (1977, p.60) diz que “  a administração de indicadores hospitalares é fundamental para o controle da qualidade dos serviços médicos- hospitalares.  È  fundamental para a tomada de decisão, tanto a nível estratégico como operacional”. 

· A coleta de informações para municiar o calculo desses indicadores é primordial como diz Gautier (1976, p. 7) 

...a coleta de informação é também primordial, o controler deve dispensar-lhe rigorosa atenção, uma vez que todo o restante de sua ação depende de tais preliminares organizacionais e contábeis. Sob esse ponto de vista,  ser-lhe-à necessário: saber que  informação é preciso conseguir e com que finalidade, visto que a informação não utilizada torna-se inútil e cara; conhecer os circuitos que ela percorre, a fim de avaliar as perdas, alterações e desvios inevitáveis. As técnicas clássicas de Organização e métodos permitem medir os circuitos adotados, os tempos gastos pelos vários coletores para captar e transmitir as informações; conceber, com base nas analises precedentes , o sistema mais adequado para obter uma informação certa e rápida ; refletir sobre a maneira de tratar, especialmente por processamento eletrônico de dados a referida informação.

· Cherubin (1997, p.84)  define indicadores “ são números, taxas, índices, percentuais e razões que permitem medir  a magnitude de um dos vários fenômenos ocorridos no hospital, os recursos existentes” .

· Perrone (1977) menciona que esses indicadores de eficiência buscam analisar o rendimento do hospital, observando além da qualidade dos serviços médico-hospitalares, os aspectos quantitativos (produção e produtividade) e contábeis (custos operacionais). Coloca ainda que eles servem tanto para  avaliação do rendimento da unidade como para o dimensionamento de meios. Coloca também que são  formados pelos indicadores de qualidade e de produtividade.

Segundo Gautier( 1976, p.66), a informação que ira servir para o calculo dos indicadores  deve ser selecionada  a partir de alguns critérios  fundamentais, a saber: 

a) simplicidade- quanto mais simples for a informação, tanto mais fácil será  sua compreensão;

b) atualidade- quanto mais velha for a informação, tanto menores serão as possibilidade de uma ação corretiva. E mais  ela perderá interesse;

c) caráter dietético –  se, por um lado, informações  em numero insuficiente trazem o risco de não suscitar  o interesse do responsável por outro, um excesso de informação pode ser fator de “ indigestão” ;

d) representatividade -  para um determinado centro de atividade, devem aparecer no mapa somente os elementos  que tenham ligação direta com a produção do referido centro.  

Perrone(1997, p. 63 - 67), Borba (1989),  Cherubin (2003 p. 85-98 ), Gautier (1976) apresentam dezenas de indicadores possíveis de serem medidos pelos hospitais. De todos os autores Gautier(1996), é aquele que apresenta os indicadores  em uma quantidade maior de categorias:  Indicadores de Atividade;  Meios; Custo; Produtividade e Qualidade.

· Indicadores de Atividade: refere-se a produção dos serviços , levando-se principalmente a relação  existente entre produção e custo. Exemplo:  Numero de admissões,  Numero de readmissões,  Numero  de transferências , percentagem de ocupação .

· Indicadores de Meios :  utiliza um conjunto de meios para realizar sua missão, em termos de serviço à comunidade  e para atingir seus objetivos. Exemplo: Índice de rotatividade do pessoal;  Índice de absenteísmo; Efetivo remunerado .

· Indicadores de custo :  não apresenta os indicadores.

· Indicadores de Produtividade :  pode ser definido como sendo aqueles que servem para a aferição dos aspectos quantitativos dos serviços médicos hospitalares. Exemplo:  Taxa de ocupação hospitalar; média de permanência .

· Indicadores de Qualidade -  são aqueles utilizados para a avaliação dos aspectos qualitativos . Exemplo : Taxas de Mortalidade Adulto ; Infantil;  Anestesia ; Operatória .

Nesta pesquisa foram selecionados   13 indicadores, sendo 09 indicadores de qualidade e 04 indicadores de produtividade. Foram escolhidos porque  são utilizados em todos os hospitais pesquisados.

CAPITULO IV - METODOLOGIA

4.1 Conceitos

Lakatos (1991, p. 39-40), afirma que  não há ciência  sem o emprego de métodos científicos, embora este método não seja da alçada exclusiva da ciência. Cita ainda os vários conceitos de método:

· Método é o " caminho pelo qual se chega a determinado resultado, ainda que esse caminho não tenha sido fixado de antemão de modo refletido e deliberado" ( Hegenberg, 1976:II - 115).

· " Método é uma forma de selecionar técnicas, forma de avaliar alternativas para a ação cientifica... Assim, enquanto as técnicas utilizadas pôr um cientista são fruto de suas decisões, o modo pelo qual tais decisões são tomadas depende de suas regras de decisão. Método são regras de escolha: técnicas são as próprias escolhas" (Ackoff In: Hegenberg, 1976:II-116). 

· " Método é a forma de proceder ao longo de um caminho. Na ciência os métodos constituem os instrumentos básicos que ordenam de inicio o pensamento em sistemas, traçam de  modo ordenado a forma de  proceder do cientista ao longo de um percurso para alcançar um objetivo" (Trujillo, 1974:24).

· " Em seu sentido mais geral, o método é a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessários para atingir um fim dado ou um resultado desejado. Nas ciências, entende-se pôr método o conjunto de processos que o espírito humano deve empregar na investigação e demonstração da verdade" (Cervo e Berviam, 1978:17).

· " Método  um procedimento regular, explicito e passível de ser  repetido para conseguir-se alguma coisa, seja material ou conceitual" (Bunge,1980 : 19).

· " A característica distintiva do método é a de ajudar a compreender, no sentido mais amplo, não os resultados da investigação cientifica, mas  o próprio processo de investigação" (Kaplan In: Gravitz, 1975:I-18).

Segundo Cervo e Bervian (1996, p.21) " método cientifico segue o caminho da duvida sistemática, metódica, que não confunde com a duvida universal dos céticos, que é impossível. O cientista , sempre que lhe falta a evidencia como arrimo, precisa questionar e interrogar a realidade".

Lakatos (2000, apud Diniz (2003) identifica  quatro tipos de métodos  científicos: indutivo, dedutivo, dialético e hipotético  dedutivo, :

a) Método Indutivo: este método utiliza dados particulares, suficientemente constatados, como base para a obtenção de uma conclusão generalizada, com conteúdo muito mais amplo que as premissas que lhe serviram como base. 

b) Método Dedutivo -  A dedução é a argumentação que torna explicitas verdades particulares contidas em verdades universais. O  ponto de partida é o antecedente , que afirma uma verdade  universal, e o ponto de chegada é o conseqüente , que afirma uma verdade menos geral ou particular contida implicitamente no primeiro ( Cervo e Bervian, 1996, p35) . 

c) Método Dialético: Stalin (In: Politzer et alii, s.d.:37) – citado por Lakatos (1991, p.75), referindo-se a interdependência  de objetos tantos da natureza quanto da sociedade, explicita que “ o método dialético considera que nenhum fenômeno da natureza pode ser compreendido, quando encarado isoladamente, fora dos fenômenos circundantes; porque, qualquer fenômeno, não importa em que domínio da natureza, pode ser convertido num contra senso quando considerado fora das condições que os cercam, quando destacado dessas condições. 

d) Método Hipotético dedutivo –consiste na construção  de conjectura e hipóteses, que devem ser submetidas a testes, os mais diversos possíveis, à critica intersubjetiva, ao controle mútuo pela discussão critica, à publicidade critica e ao confronto com os fatos, para ver quais as hipóteses que sobrevivem como mais aptas na luta pela vida, resistindo, portanto, às tentativas de refutação e falseamento. Lakatos (2000, apud Diniz, Alice. 2003) “ ... é possível filtrar os erros e corroborar hipóteses– Lakatos (1991, p.75), validadas temporariamente, até que um novo problema  venha submete-la a um novo teste”.
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O Modelo Hipotético- dedutivo explicitado por  Poper segue ao seguinte esquema:

P1-----------------------TT----------------------EE-------------------P2    

Onde:  P1- Solução Provisória

          TT- Teoria  tentativa

         EE – Eliminação do erro

         P2-   Novos Problemas
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Este esquema pode também ser traduzido da seguinte forma (Lakatos, 1991,p.66)

Figura 4.: Método hipotético dedutivo, segundo Popper.

Ainda segundo Lakatos(1991), Popper defende os seguintes momentos no processo investigatório: “ problema, que surge, em geral, de conflitos frente a expectativa e teorias existentes; solução proposta, consistindo numa conjectura( nova teoria); dedução de conseqüências na forma de proposições passíveis de teste e testes de falseamento:   tentativas de refutação, entre outros meios, pela observação e experimentação.

Conhecimento prévio

Teoria Existente



Lacuna , contradição ou problema
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Conjectura , soluções ou hipóteses

Conseqüências Falseáveis, enunciados deduzidos



Técnicas de falseabilidade

Testagem

Analise  dos resultados



Avaliação das conjecturas, soluções e hipóteses
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Nova Teoria

Nova lacuna, contradição ou problema

[image: image62.wmf]D1

D3

D5

D4

D2

Figura 5:  segundo Popper (1995, p.346) é possível esquematizar o método de forma completa como expresso na figura.

4.2 Método de Pesquisa que será utilizado

Será utilizado o método Hipotético –dedutivo  de Karl Popper que segundo Lakatos (2000) “...é o que se inicia pela percepção de uma lacuna no conhecimento a cerca da qual fórmula hipóteses e pelo processo de inferência dedutiva, testa a predição da ocorrência de fenômenos abrangidos pela hipótese.” O método de Popper é o de anunciar claramente o problema e examinar , criticamente as varias soluções propostas. Durante o processo de investigação Popper propõe as seguintes etapas: Problema (  que surge de conflitos entre a expectativa e teorias existentes) ; Conjectura ( dedução de conseqüências na forma de proposições passíveis de teste ;  e Testes de Falseamento ( tentativas de refutação, principalmente pela observação e experimentação). A escolha   dessa metodologia foi baseada em três fatores, iguais as do trabalho de Diniz(2003) face ao fato de que  ambas fazem parte da mesma linha de pesquisa e estão inseridas no mesmo projeto:

· natureza do fenômeno a ser investigado:  o método  dedutivo parte do princípios que  as generalizações aceitas, do todo, para casos concretos,  já estão inseridos na generalização

· objetivo da pesquisa: o problema proposto  foi analisado  através de hipóteses que foram testadas através  do questionário de cultura de negócios de Quintella.

· recursos disponíveis : no campo bibliográfico  é dificultoso obter  informações que exprimam a relação entre cultura e desempenho, principalmente em instituições de saúde, face  a isto  o método dedutivo ,se apresenta melhor que o indutivo.

Em pesquisa bibliográfica realizada ,  não encontramos estudo especifico para a área da saúde, encontramos sim  estudos da correlação existente entre o modelo cultural de uma instituição e o desempenho, através de Denison (1985)e Gordon (1985)  porem relacionados com empresas de diferentes setores, nenhuma do setor saúde. Concluindo, por não encontrar-mos  no campo de negócios “Saúde”  nenhuma referencia , tomamos a pretensão inicial de verificar a relação entre a cultura organizacional e desempenho institucional , principalmente por tratar-se de uma instituição comercial complexa, conforme afirma Cherubim (1986)  e Chiavenato (1993).

4.3 HIPÓTESES  

    4.3.1 Conceitos

Hipótese consiste  em supor conhecida  a verdade ou explicação que se busca. (Cervo, 1996), Melo(1981) diz que  as hipóteses  são alguma coisa mais  do que um andaime destinado a desaparecer quando o edifício( das ciências) estiver construído: tem um valor próprio e correspondem, certamente, a alguma coisa bem profunda e bastante essencial na própria natureza.

Para Beveredge (19812,p.47) hipóteses " são exteriorizações  conjeturais sobre as relações  entre dois fenômenos. Representam os verdadeiros  ''fatores produtivos'' da pesquisa com os quais podemos desencadear o processo cientifico."

4.3.2  Hipóteses - Importância 

Lakatos (1991) fala sobre a importância preditiva das hipóteses, e também a possibilidade de poder explicar observações já realizadas. O s fatores que demonstram a importância das hipóteses, segundo Kerlinger (1973, apud Lakatos 1991, p.130):

* são " instrumentos de trabalho" da teoria,   pois novas hipóteses podem dela ser deduzidas;

· podem ser testadas e julgadas como provavelmente  verdadeiras ou falsas;

· constituem instrumentos poderosos para o avanço da ciência , pois sua  comprovação requer que se tornem independentes dos valores e opiniões dos indivíduos;

· dirigem a investigação, indicando ao investigador o que procurar ou pesquisar;

· pelo fato de serem comumente formulações relacionais  gerais,  permitem ao pesquisador deduzir manifestações  empírica especificas, com elas correlacionadas;

· desenvolvem o conhecimento cientifico, auxiliando o investigador  a confirmar (ou não) sua teoria pois

· incorporam a teoria (parte dela) em forma testável ou quase testável

4.3.3  Hipótese Básica 

H1- A cultura do negócio se absorvida em seus fatores chave , é capaz de alavancar  o desempenho  institucional.

H0- A cultura do negócio se não absorvida em seus fatores chave , não é capaz de alavancar  o desempenho institucional.

4.3.4  Hipóteses Secundarias

Hipótese A- O conhecimento dos anseios da  instituição  leva a um maior envolvimento dos funcionários 

Hipótese B- O conhecimento dos objetivos da  instituição não  leva a um maior envolvimento dos funcionários 

Questões Chaves:

a) A cultura organizacional que a instituição deseja é aquela percebida pelos seus membros?

b) A instituição possui missão e valores dimensionados entre seus componentes

Nas  tabelas 1 e 2  foram feitas as correlação entre as questões chaves da hipótese  A/B, com a dimensão da cultura ( missão e cultura), apresentada por Quintela (tabela 1) e as justificativas das questões chaves propostas( tabela 2)

Tabela 1 – Correlação entre Questões Chaves da Hipótese A  e Dimensões da Cultura         

Questões Chaves
                    Dimensões da Cultura

a) A cultura organizacional que a instituição deseja é aquela percebida pelos seus membros?

 
                      MISSÃO E CULTURA

b)A instituição possui missão e valores dimensionados entre seus componentes?
                       

TABELA 2 . Justificativa do emprego das questões chaves  para a Hipóteses A/B

QUESTOES
JUSTIFICATIVA

a- A cultura organizacional que a instituição deseja é aquela percebida pelos seus membros?


Para que uma instituição tenha êxito nos seus anseios, se faz necessário que a cultura  vivida por todos seja aquela desejada pela sua direção 

b- A instituição possui missão , e valores dimensionados entre seus componentes?
Quando a missão e os valores da instituição, designado por todos, se insere no dia  a dia , este influencia na transformação da cultura organizacional

Hipótese C-  A comunicação efetiva  fortalece a disseminação da cultura da  organização

Hipótese D- A comunicação efetiva não  fortalece disseminação da cultura da  organização

Questões Chaves: 

a) A instituição tem formas de comunicação que interliga as chefias com os escalões abaixo?

b) A Estrutura organizacional facilita o entendimento da  cultura idealizada  pela direção?

Nas  tabelas 3 e 4  foram feitas as correlação entre as questões chaves da hipótese  C/D, com a dimensão da cultura (arquitetura organizacional), apresentada por Quintela (tabela 3) e as justificativas das questões chaves propostas (tabela4)

Tabela 3 – Correlação entre Questões Chaves da Hipótese C  e Dimensões da Cultura         

Questões Chaves
                  Dimensões da Cultura

a) A instituição tem formas de comunicação que interliga as chefias com os escalões mais baixos


b)A estrutura organizacional facilita  o entendimento da visão e valores colocados pela direção
            Arquitetura organizacional


Tabela  4-   Justificativa do emprego das questões chaves  para a Hipóteses C

QUESTOES 
JUSTIFICATIVA

a- A instituição tem formas de comunicação que interliga as chefias com os escalões  abaixo?
Se não ocorrer a comunicação entre as hierarquias existentes, a instituição terá extrema dificuldade para disseminar qualquer informação ou processo necessário

b- A estrutura organizacional facilita o entendimento da cultura  idealizada pela direção?
É extremamente importante que todos os funcionários entendam a cultura que a direção deseja implantar e a estrutura organizacional,   deve permitir  que esse entendimento perpasse por toda a  organização

Hipótese E- As competências e habilidades individuais  quando estimuladas e preservadas contribuem  para a formação  de uma  cultura forte na instituição

Hipótese F- As competências e habilidades individuais  quando estimuladas e preservadas não  contribuem  para a formação  da cultura da instituição

Questões Chaves:

a) Os funcionários são estimulados a aumentar o seu conhecimento técnico e cultural?

b) Existe sistema de recompensa capaz de motivar os funcionários?

c) O capital intelectual é preservado na instituição?

Nas  tabelas 5 e 6  foram feitas as correlação entre as questões chaves da hipótese  E/F, com a dimensão da cultura (skills ou habilidades), apresentada por Quintela (tabela 5) e as justificativas das questões chaves propostas (tab. 6)

Tabela 5 – Correlação entre Questões Chaves da Hipótese E  e Dimensões da Cultura     

Questões  Chaves
                  Dimensões da Cultura

a) Os funcionários são estimulados a aumentar o seu conhecimento técnico e cultural?
                         SKILLS OU HABILIDADES

b)Existe sistema de recompensa capaz de motivar os funcionários?


c)O capital intelectual e preservado na instituição


TABELA  6- Justificativa do emprego das questões chaves  para a Hipóteses E

QUESTOES
JUSTIFICATIVA

a- Os funcionários são estimulados  a aumentar o seu conhecimento técnico e cultural?
Identificar se o hospital estimula os funcionários a aumentar seus conhecimentos , percebendo-se assim qual a importância que o hospital dá aos seus funcionários, e com isso avaliar o tipo de cultura que a direção deseja ver.

b- Existe sistema de recompensa capaz de motivar os funcionários?
Os sistemas de recompensa, que não é somente salário, visam manter a motivação dos funcionários. Fazendo parte da cultura estes sistemas  ajudam a manter a coesão dos funcionários. 

c- O capital intelectual é preservado na instituição?
Através do mecanismo de avaliação e recompensa ,entre outros, a instituição mantém política de retenção do seu capital intelectual, o que permite a manutenção ou o aprofundamento da cultura do hospital

Hipótese G- O estilo de liderança exercido , influencia na cultura  organizacional de uma instituição

Hipótese H- O estilo de liderança exercido , não influencia na cultura  organizacional de uma instituição

Questões Chaves:

A) os lideres  conseguem ser empáticos em relação  aos liderados?

B) Os lideres encorajam e admitem idéias novas de seus liderados?

C) Os lideres dividem com seus liderados as tomadas de decisões  do seu nível? 

Nas  tabelas 7 e 8  foram feitas as correlação entre as questões chaves da hipótese  G/H, com a dimensão da cultura (liderança), apresentada por Quintela (tabela 7) e as justificativas das questões chaves propostas (tabela 8)

Tabela 7 – Correlação entre Questões Chaves da Hipótese G  e Dimensões da Cultura       

                         Questões  Chaves
                  Dimensões da Cultura

a) Os lideres conseguem ser empáticos em relação aos liderados


b) Os lideres encorajam e admitem idéias novas de seus liderados
LIDERANÇA

c) Os lideres dividem com seus liderados as tomadas  de decisões do seu nível


TABELA  8 -Justificativa do emprego das questões chaves  para a Hipóteses G/H

QUESTOES
JUSTIFICATIVA

a- Os lideres conseguem ser empáticos em relação aos  liderados?
É extremamente difícil o exercício da liderança quando o líder não consegue ser empático aos liderados, pois quando isto ocorre,  é normal haver reações  contrarias, e isto se reflete no resultado do serviço

b- Os lideres encorajam e admitem idéias novas de seus liderados?
Quando o funcionário é estimulado a  suas idéias, o animo da equipe aumenta , o que proporciona não só um ambiente  melhor como também uma maior satisfação com o trabalho

c- Os lideres dividem com seus liderados as tomadas de decisões de seu nível?
Existem situações na  instituição em que as melhores decisões são tomadas pelos funcionários e não pelas chefias , por isso é importante avaliar se os lideres conseguem ter essa abertura  e permitir esta parceria

Hipótese I- Resistência a mudança é a tônica  do comportamento dos  membros  da instituição 

Hipótese J- Resistência a mudança não é a tônica  do comportamento dos  membros  da instituição

Questões Chaves:

a) A administração em seus níveis temem a mudança ?

b) Os funcionários  tem receio da mudança, pois  podem perceber que não se encaixam no novo modelo ? 

c) As políticas , normas e procedimentos atuais dificultam a mudança 

Nas  tabelas 9 e 10  foram feitas as correlação entre as questões chaves da hipótese  I/J, com a dimensão da cultura (tolerância a mudanças), apresentada por Quintela (tabela 9) e as justificativas das questões chaves propostas (tab.10)

Tabela 9 – Correlação entre Questões Chaves da Hipótese I  e Dimensões da Cultura 

                           Questões  Chaves
            Dimensões da Cultura

a) A administração em seus níveis teme a mudança?
 

b) Os funcionários têm receio da mudança, pois percebem que não se encaixam no novo modelo?


         TOLERANCIA A              MUDANÇAS        

c)As políticas, normas e procedimentos  atuais dificultam a mudança?


TABELA 10 - Justificativa do emprego das questões chaves  para a Hipóteses I/J

QUESTÕES
JUSTIFICATIVA

a- A administração em seus níveis temem as mudanças?
O sentimento de aversão as mudanças é natural no ser humano, por isso é extremamente importante  saber o quanto este sentimento se faz presente na instituição 

b- Os funcionários tem receio da mudança, pois, podem perceber que não se encaixam no novo modelo
Nos dias atuais o conhecimento se processa com uma velocidade cada vez maior, e algumas pessoas não se sentem capazes de acompanhar, esta situação gera desconforto e desconfiança, alimentando o temor que as mudanças por si só já provocam 

c- As políticas, normas e procedimentos atuais dificultam a mudança?
Se faz necessário  apurar se as praticas dos atos de gestão, dificultam ou não as mudanças em instituições. Com excesso de normas  as mudanças quando ocorrem são de forma  extremamente lenta.

Tabela 11  - Justificativa para as hipóteses

HIPÓTESES
JUSTIFICATIVA

Hipótese A O conhecimento dos anseios da  instituição leva um maior envolvimento dos  funcionários 
Uma instituição onde os funcionários não conhecem os seus objetivos e não sabem o porque das suas atividades, esta fadada a ter sérios problemas ,e com certeza o 'vestir a camisa' em relação aos funcionários jamais existirá.

Hipótese C-A comunicação efetiva fortalece a disseminação cultura da organização
O elo de ligação entre a direção e toda a organização é a comunicação, ela precisa existir de forma efetiva , por isso se faz necessário averiguar a sua existência e o seu poder no fortalecimento da cultura.

Hipótese E- As competências e habilidades individuais quando estimuladas e preservadas,  contribuem para a formação de uma cultura forte na instituição
As competências e habilidades individuais fazem parte do   conjunto de  valor da instituição  e a sua preservação realça  a importância da cultura pela valorização dos recursos humanos da instituição

Hipótese G- O estilo de liderança exercido influencia na cultura de uma  organização
Uma instituição que não tem liderança, ou e mau exercida, pode se capaz de levar aos liderados uma cultura negativa , contraria aos objetivos da instituição. 

Hipótese I- Resistência a mudança é a tônica do comportamento dos membros  da instituição
Um dos maiores impedimentos para a coesão da cultura de uma instituição é a resistência  às mudanças , por isso é importantíssimo avaliar  qual o nível dessa resistência . 

[image: image63.wmf]D1

D3

D5

D4

D2

[image: image64.wmf]D1

D3

D5

D4

D2

[image: image65.wmf]D1

D3

D5

D4

D2

Conhecimento prévio e teorias existentes

Santos: estudou relacionamento entre cultura  organizacional e desempenho / Perrone , Mezzomo e Cherubin  nos apresentam  a visão hospitalar
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Lacuna, contradição ou problema

Identificar  quanto a Cultura Organizacional influencia na qualidade da assistência e na produtividade de  um hospital de grande porte?
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Conjecturas, soluções ou hipóteses

Hipótese A O conhecimento dos anseios da instituição leva a um maior envolvimento dos  funcionários

Hipótese C- A comunicação efetiva  fortalece a disseminação da cultura  da organização

Hipótese E- As competência e habilidades  individuais quando estimuladas e preservadas  contribuem para a

                     formação de uma cultura forte na instituição

Hipótese G- O estilo de liderança exercido influencia  na cultura organizacional de uma instituição

Hipótese I- Resistência a mudança é a tônica do comportamento dos membros da instituição
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Conseqüências falsáveis, enunciados deduzidos

Se as  hipóteses formuladas não forem verdadeiras , terá que ser admitido que a cultura do hospital, não e capaz de influenciar seu desempenho, então terão que ser estudados outras variáveis.

Técnicas de falseabilidade:

       Hipóteses nulas que contradizem as descritas anteriormente:

· O conhecimento dos anseios  da instituição  não influencia  o envolvimento do  funcionário

· A comunicação efetiva não fortalece a disseminação da cultura da organização

· As competências e habilidades  individuais mesmo  estimuladas e pr3eservadas, não contribuem para a formação de uma cultura forte na instituição

· O Estilo de liderança  não   influencia  a cultura de uma organização

· Resistência  a mudança  não é a tônica do comportamento dos  membros da instituição

Tietagem

Foram elaborados 02  tipos de instrumentos. A avaliação da cultura foi direcionada aos 4 níveis de  gerenciamento ( direção, gerência, supervisão e execução), o quadro de indicadores foi  direcionado a direção , para que pudesse preenche-lo. Foi realizado um pre-teste para buscar a compreensão o entendimento e o tempo necessário para o preenchimento do instrumento  

Analise dos Resultados

Os dados colhidos através da  pesquisa de campo foram analisados através  do modelo neo difusionista 

Avaliação das conjecturas, soluções e hipóteses

As notas do questionário foram transformados em médias  de 1 a 3 , Foi usado para corroborar  as hipóteses as média 2 e 3 

Corroboração (não rejeição)

O critério adotado para corroboração foi o de média 2 e 3  na média das respostas do questionário aplicado

Nova teoria

A partir da analise dos dados podem ser elaboradas, ou não , uma nova teoria

Nova lacuna, contradição ou problema

Foram  apontados  novos   problemas e indicados  sugestões para novas pesquisas 

Refutação ( rejeição)

Foram refutados os itens que obtiveram média 1 e 2  na média das respostas do  questionário aplicado

Figura 6  Esquema do método de Popper , adaptado para a pesquisa

4.4  Quanto aos tipos de pesquisa, será utilizada a do tipo pesquisa  de campo.

a) Pesquisa de Campo

· Pesquisa de campo  é aquela  que interage com a realidade social, ultrapassando os limites  da investigação acadêmica. Vergara(1999, 45) a  escreve desta forma “ é a investigação empírica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenômeno ou que dispõe de elementos para explica-los. Pode incluir entrevistas, aplicação de questionários, testes  e observação participante ou não”.

· Lakatos(2000, apud Diniz, Alice, 2003,p.79) diz que a:

 pesquisa de campo quantitativo-descritiva  consiste em investigações empíricas, que objetivam o delineamento ou análise das  características principais de um fenômeno, a avaliação de programas ou ainda o isolamento de variáveis principais ou chave." 

 Ela será utilizada para se comprovar a inter-relação da cultura organizacional com o desempenho institucional, capaz de comprovar ou não as hipóteses levantadas anteriormente. As instituições onde serão testadas as hipóteses serão analisadas através dos testes : avaliação da cultura de negócios (Alvarez e Quintella, 1995). Para cada teste será estruturado questionários , tendo como suporte o referencial teórico.

 O tipo de pesquisa utilizada neste trabalho foi a pesquisa de campo, pois que se fez necessário  levantar dados sobre a cultura de cada  instituição,  para que fosse comparada com  o seu desempenho institucional , e chegarmos a conclusão de que um tipo de cultura leva a um melhor desempenho que outro.

4.5 UNIVERSO E AMOSTRA

Segundo Vergara(1998) universo de uma pesquisa é um " conjunto de elementos  (empresas, produtos, pessoas, pôr exemplo), que possuem as características que serão objeto de estudo" .

O universo dessa pesquisa foi delimitado em : Hospitais Públicos; Grande Porte; Localizados no Estado  do Rio de Janeiro. Amostra é uma parte do universo (população)  escolhido segundo algum critério de representatividade (Vergara, 1998). Foram selecionados 12  Instituições de Saúde  ( hospitais) de grande porte( acima de 150 leitos), geral  e públicos. Os hospitais pesquisados estão listados a seguir, porem para preservar as informações, foi acordado com os responsáveis que não se faria nenhuma relação entre os dados e os hospitais. Por isso a listagem  segue em ordem alfabética, não correspondendo de forma alguma a relação de letras nas quais os hospitais foram colocados. Hospitais : Andaraí, Antonio Pedro, Bonsucesso, Carlos Chagas, Clementino Fraga Filho, Lagoa, Miguel Couto, Pedro Ernesto, Pedro II, Rocha Faria, Servidores e Souza Aguiar. 

Tabela 12: Universo/amostra/entrevistados/nível de significância

INSTITUIÇÃO
SETORES
UNIVERSO
AMOSTRA
ENTREVISTADOS
NÍVEL

SIGNIFICÂNCIA

A
Direção

Gerência

Superv.

Execução
04

12

50

823
04

07

20

55
86
5 %

B


Direção

Gerência

Superv.

Execução


03

10

38

780
03

05

09

40
57
5 %

C


Direção

Gerência

Superv.

Execução
04

10

38

910
04

07

16

50
77
5 %

D


Direção

Gerência

Superv.

Execução
05

12

42

1008
04

06

14

45
69
5 %

E


Direção

Gerência

Superv.

Execução
06

17

45

1238
04

10

23

60
97
5 %

F


Direção

Gerência

Superv.

Execução
03

06

43

974
03

06

14

49
72
5 %

G


Direção

Gerência

Superv.

Execução


05

11

40

952
03

05

10

37
55
5 %

H


Direção

Gerência

Superv.

Execução
05

18

42

963
03

07

16

52
78
5 %

I


Direção

Gerência

Superv.

Execução
05

11

32

927
05

08

16

41
70
5 %

J


Direção

Gerência

Superv.

Execução
06

12

25

835
04

07

18

61
90
5 %

K


Direção

Gerência

Superv.

Execução
04

09

13

475
03

06

13

42
64
5 %

L


Direção

Gerência

Superv.

Execução
05

09

17

501
03

06

13

43
65
5 %

4.6 COLETA DE DADOS

Inicialmente foi levantado o universo de hospitais públicos de grande porte  no Estado do Rio de Janeiro  e dentre eles foram escolhidos 12 hospitais. Primeiramente  foi  realizado contato com os diretores e em obtendo a aprovação passou-se ao levantamento dos dados , 

Os dados foram coletados através de  seleção dentre os funcionários das instituições escolhidas, em quatro níveis ( Direção; Gerência; Supervisão e Execução), para avaliarmos a absorção da cultura instalada . Foi utilizado  questionário estruturado de Alvarez e Quintellla ( anexo A), e Mapas de Indicadores de desempenho, confeccionados pelo pesquisador, como instrumentos de pesquisa. O questionário de avaliação da cultura de negócios   foi separado em 5 ( cinco) dimensões (cultura organizacional, liderança, estrutura, competências e tolerância a mudanças) e aplicado em cada nível  no próprio ambiente de  trabalho. Os funcionários foram reunidos em grupos e após as explicações necessários os questionários foram preenchidos na presença do pesquisador , sem interferência de qualquer parte. Os mapas de indicadores foram preenchidos pelos funcionários responsáveis . 
Com isso, pretendeu-se dar uma maior transparência na pesquisa reduzindo o risco de interferências que  pudessem ocorrer. Portanto, esta coleta de dados procurou conduzir a investigação de forma que cada um dos membros pesquisados pudesse nos dar , entre outras, as seguintes informações:

a) A percepção da cultura da organização: o que é, qual sua importância, que impacto gera na empresa e nas pessoas;

b) Como a mudança na estrutura pode afetar a rotina;

c) Quais são as suas crenças e sentimentos em relação às recompensas e punições;

d) Como funciona o processo de liderança na empresa;

e) Como funciona o processo de absorção às mudanças; e

f) A relação entre mudança organizacional e comportamentos gerados nas pessoas.

Para validação do instrumento foram selecionados aleatoriamente em todos os níveis 10 (dez) respondentes ,  todos receberam as explicações sobre a intenção do trabalho, forma de resposta e entendimento das  questões. Ressaltando que o questionário não precisaria ser assinado , o que proporcionaria  a preservação da identidade do respondente e assim as respostas seriam mais fidedignas. Realizado este pré teste foram  e realizada as mudanças necessárias  retornamos aos hospitais para aplicação dos questionários em definitivo, e conversarmos como os respondentes. Após esta coleta de dados  as respostas foram analisadas e convertidas em quadros e gráficos que seguem a analise de cada hospital. 


Em relação à importância do estudo foi constatada uma aceitação por todos os envolvidos no pré-teste. Contudo, a compreensão do questionário  obteve uma variação no nível de execução, os funcionários  sentiram dificuldade na interpretação de alguns itens do instrumento , o que foi devidamente explicado e modificado alguns termos técnicos. 


Quanto à aplicabilidade do tempo para responder aos testes foi observada uma flexibilidade de 25 até 40 minutos entre os níveis hierárquicos de acordo com o maior ou menor grau de entendimento.

4.7  VALIDAÇÃO DOS INSTRUMENTOS

O questionário  proposto foi testado em indivíduos escolhidos de forma aleatória dentro da estratificação definida. Foi testado todas as  instituições. Os mapas de indicadores foram apenas recolhidos através de informações obtidos aos diversos setores envolvidos,(assistencial, qualidade, e estatística médica).Os critérios de validação serão:

Tabela 13   Teste de verificação

CRITÉRIOS
QUESTIONÁRIO
    VERIFICAÇÃO

VALIDADE
Relevante / Irrelevante
Questionário estruturado com perguntas relevantes para o levantamento da cultura

COMPREENSÃO
Boa/ Regular/ fraca
Perguntas claras e bem compreendidas pelos questionados

APLICAÇÃO(tempo)
Suficiente / Insuficiente
Verificado um tempo médio de 31 minutos

CRITÉRIO
MAPAS DE INDIC ADORES

ABRANGÊNCIA
Verificado um numero amostral relevante

O questionário de avaliação e cultura de negócios foi aplicado a um grupo selecionado de 120 pessoas( 10 por instituição) para pre-teste com o intuito de avaliar se o tempo necessário para aplicação como também o conteúdo do referido formulário.

Após a aplicação verificou-se que a validade foi aquela esperada , não houve dificuldade demasiada na compreensão dos itens formulados e que o tempo necessário seria em media de 31 minutos. O Quadro abaixo resume este pre-teste

Tabela 14  – Resultado do pre- teste realizado com o formulário de "Cultura de Negócios

/Critérios
Direção
Gerência
Supervisão
Execução 

Validade
100%
100%
95%
90%

Compreensão
100%
100%
95%
95%

Aplicação (tempo)
25 min.
25 min.
34 min
40 min.

Com a analise realizada nos resultados do pré teste, foi possível diagnosticar e alguns problemas operacionais  como pôr exemplo:

a) O tempo era muito superior ao esperado pelo pesquisador, o que elevaria em muito o tempo da pesquisa;

b) Algumas palavras que não eram de uso corriqueiro da hospital, pôr isso algumas palavras constantes do instrumentos foram trocadas , sem perder o sentido, como pôr exemplo   Instituição e Organização pôr Hospital;

c) Uma descrença inicial da validade da pesquisa, o que nos levou a modificar o método de abordagem com os pesquisados, que alem da palestra inicial sobre cultura e a apresentação do questionário, também foi adicionado  contato com as lideranças e conversas individuais com alguns trabalhadores mais incrédulos.

4.8 TRATAMENTO DOS DADOS

Em função da natureza do problema e do mundo de negócios envolvido, no qual o pesquisador  se situa , o tratamento dos dados serão obrigatoriamente qualitativos(quanto a mensuração da penetração da cultura da organização no  dia a dia dos níveis hierárquicos ), quantitativos na identificação dos indicadores hospitalares, e a analise final será feita uma comparação entre os melhores resultados obtidos nos dois instrumentos aplicados. Todos esses resultados serão ajustados de forma estruturada  com analise de seus resultados. Para que se mantenha a fidedignidade dos dados os mesmos serão tratados através de medidas estatísticas. A metodologia para tratamento desses dados é exatamente a mesma utilizada por Levi (2001), em sua dissertação de mestrado na qual utiliza o mesmo método de avaliação de cultura já descrita anteriormente.
Para o levantamento de dados foram feitas uma estratificação, tabulação e análise dos mesmos, com o objetivo de se verificar as hipóteses formuladas. Estes aparecem em forma “bruta”, necessitando a utilização da estatística para seu arranjo, análise e compreensão. Devido a preocupação em manter a fidedignidade dos dados, os mesmos foram tratados observando-se:

· O nível de significância aceitável. Geralmente, para estudos exploratórios, admite-se uma margem de significância de 90 a 95%, devido a erros de estimativas segundo as freqüências amostrais;

· As medidas estatísticas:

a) De posição: média aritmética percentual e moda;

b) Comparação de percentagens das médias e proporções: teste de hipóteses (t student) e teste X2 (qui-quadrado);

c) Apresentação dos dados: série estatística, tabelas ou quadros e gráficos.

O critério da falseabilidade, introduzido por Karl Popper, onde afirma que as hipóteses, etapas necessárias para o desenvolvimento da ciência, jamais podem ser consideradas verdadeiras, apesar de conclusivamente falseadas. A crítica, segundo Popper, é que a “ciência se limite à eliminação do erro, sem que se apresente como progressiva descoberta ou aproximação da verdade”. (apud Lakatos, op.cit. p.72).

4.9  LIMITAÇÕES DO METODO

O método hipotético dedutivo apresenta algumas limitações  tais como:

4.9.1 Quanto ao Método ( conforme Lakatos, 1991)

a)A dedutibilidade  decorrente de premissas não é condição suficiente de explicação,, pois muitas são as explicações  que não tem qualquer lei ou premissa;

b)Fornece premissas, das quais um acontecimento pode ser deduzido, talvez não seja suficiente para ensejar esse entendimento;

4.9.2 Quanto ao objeto de estudo (cultura de negócios):

· Não se esgotam as informações sobre  cultura organizacional. Apesar de não ter sido identificado em livros ou pela internet uma pesquisa que tratasse do tema Cultura de negócios em instituições de saúde, existem outras pesquisas que abordam a relação existente entre a cultura organizacional e o desempenho de uma empresa;

· Não será  objeto de análise de estudo os fatores econômicos e financeiros.

· As constantes alterações no ambiente organizacional, tornando-o um cenário de baixa previsibilidade. Isto faz com que a validade da pesquisa tenha um caráter mais     retrospectivo do que prospectivo, embora suas conclusões com certeza servirão para 

     futuras pesquisas.

-  O cenário do negócio Saúde, é altamente mutável através da ingerência governamental, com legislação de regulamentação dos mais diversos temas, fatores econômicos, tornando este cenário passível de mudanças repentinas, isso sem contar o próprio mercado , onde as empresas de Medicina de Grupo , Seguradoras, Planos Institucionais Próprios e o Sistema Unificado de Saúde - SUS, disputam uma queda de braço de valor de serviços com as instituições prestadoras de serviço.

4.9.3 Quanto a Pesquisa de Campo e Estudo de Caso

Por si só a pesquisa de campo traz suas limitações:

· a influência externa da instituição( política , economia)

· confiabilidade dos pesquisadores quanto as suas respostas e observações

· validade da amostra considerada, face ao numero bem superior existente no mercado

· seleção dos entrevistados , face a impossibilidade de se pesquisar todo o universo.

· Há uma dificuldade de traçar os limites de um objeto, visto que a sua totalidade física, biológica ou social é uma construção intelectual e não existem limites concretos na definição de qualquer processo ou objeto;

· Há uma impossibilidade de determinar regras na redação do relatório de um estudo de caso, devido a flexibilidade no processo social inerente neste tipo de pesquisa;

· Pequeno grau de controle sobre a situação de coleta de dados e a possibilidade de que fatores conhecidos e desconhecidos para o investigador possam interferir nos resultados. Isto é, no procedimento de coleta de dados não foram consideradas as análises de todos os fatores capazes de intervir no desempenho da organização, como por exemplo, a variável política e financeira; bastante significativa nas empresas pesquisadas. O estudo está mais voltado para a correlação entre cultura e desempenho;

· A aplicação dos instrumentos foi feita somente em 12 instituições de saúde,  não sendo observadas as demais;

· O instrumento de pesquisa - modelo de avaliação da Cultura de Negócios da IBM Consulting Group -  seguiu o modelo original em sua apresentação e estrutura. Contudo, para maior compreensão e leitura dos dados e resultados apresentados nos quadros e gráficos, a escala de 1 à 10 (representação da situação/estado atual) é analisada da seguinte maneira: 
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Identificado e definido na percepção do funcionário. Tende a uma situação satisfatória.  Numeração do questionário: 8    a   10
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Existe uma proposta, não concretizada. Situação regular, suficiente. 

Numeração do questionário: 5    a    7

1 [image: image77.wmf]D1

D3

D5

D4

D2

Não está definido na percepção do funcionário. Tende a uma situação insatisfatória. 

Numeração do   questionário: 1   a    4

· O método ficou limitado pela seleção dos atores para o preenchimento dos questionários , tendo em vista a disponibilidade de tempo das pessoas envolvidos no processo e o prazo de conclusão da pesquisa.

Quanto a importância dos itens para os pesquisados foram representados pôr A ( muito importante) ; B (importância regular ) e C (pouca importância), e estatisticamente foram tratadas pela Moda, medida de tendência central que mostra o que a maioria , do nível hierárquico corresponde  apontou.

CAPÍTULO V
APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS  RESULTADOS

5.1  Apresentação dos  resultados

5.1.1 Resultados do questionário de Cultura


Os dados coletados referentes ao questionário de avaliação da Cultura de Negócios estão apresentados de acordo com a sua  análise estatística demonstrados, junto ao texto, as tabelas e os gráficos necessários à compreensão do raciocínio. Foram utilizados medidas de estatística descritiva,  trabalhando-se em cima da média amostral; e para os testes de hipóteses, estatística inferencial: a distribuição t student, para comparação entre médias e a distribuição X2 (Qui-quadrado), para discernir diferenças entre proporções observadas. 


Para a compreensão e leitura dos dados apresentados nos quadros e gráficos, observa-se a nomenclatura abaixo: 

· Para as médias das respostas do questionário de avaliação de cultura
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  3           Identificado e definido na percepção do funcionário. Tende a uma situação

              satisfatória.  Para média das respostas  de notas  8    a   10
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  2          Existe uma proposta, não concretizada. Situação regular, suficiente.    Para média das

              respostas  de notas  5    a    7
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  1         Não está definido na percepção do funcionário. Tende a uma situação insatisfatória.

            Para média das respostas  de notas 1   a    4

· Para as médias das respostas sobre a importância da dimensão da cultura para a instituição
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A    
    Muito importante para os resultados dos negócios da empresa (alta)
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B 
Mais ou menos importante para os resultados dos negócios da          empresa(média)

[image: image83.wmf]D1

D3

D5

D4

D2

C
              Não importante. Não se aplica ao negócio da empresa(baixa)

A análise e interpretação dos dados foram transcritos os resultados, sob a forma de evidências para a confirmação ou a refutação das hipóteses, bem como, observado as discrepâncias entre os fatos obtidos e os previstos nas hipóteses. A especificação da maneira pela qual foi feita a validação e medida das hipóteses; o valor da generalização dos resultados e a significância para o universo estudado (demonstrados no capítulo IV – Metodologia) permitem compreender como as provas obtidas mantêm a sustentabilidade da teoria. 


As evidências para se chegar aos resultados estão dispostas segundo a relevância dos dados. Contudo, os dados irrelevantes e inconclusivos não são refutados por completo e, sim, confrontados em sua correlação com a hipótese enunciada.

A demonstração dos aspectos das dimensões da Cultura de Negócios (explicitados nas perguntas do questionário) e a importância que cada item tem para a organização na visão dos funcionários estão  demonstradas no gráfico “radar” , que acompanha todas as tabelas a ele referente. Este apresenta em seus eixos a mesma numeração e leitura acima mencionados, bem como a nomenclatura:

· Dimensões que serão analisadas através do questionário

Dimensão 1 – Missão e Cultura: Visão, valores ;

Dimensão 2 – Arquitetura Organizacional: Estrutura, comunicação, sistemas de avaliação e   


            recompensas;

Dimensão 3 -  Skills e Habilidades: Competências, inovação e criatividade;

Dimensão 4 -  Liderança: Estilo, processo decisório, gerência de resultados; e

Dimensão 5 - Resistência a Mudanças.

5.1.2 Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  A

No quadro abaixo  apenas o  nível de direção da importância alta  a todas as dimensões,  no nível de gerência as dimensões 3 e 4  respectivamente   Competências , Inovação e Criatividade ; Estilo de Gestão e Tomada de decisão, não são vista como de importância alta , notadamente a dimensão 4 ,cuja importância foi baixa, o que nos leva a perceber  a descrença em que haja mudança no  status quo da instituição. A  Supervisão e Execução apresentam  dimensões com  importância Media, cabe aqui ressaltar apenas a discrepância quanta a importância  baixa atribuída a dimensão 1 pela Execução mostrando que ela não tem a menor noção do que isto representa para a instituição.

Tab. 15 : Importância   das dimensões da Cultura de Negócios para o  Hospital A

Hospit. A

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Alta
Média
Baixa
Alta



A
A
B
C
A

SUPERVISAO
Imp
Alta
Média
Média
Média
Alta



A
B
B
B
A

EXECUÇÃO
Imp
Baixa
Média
Média
Média
média



C
B
B
B
A

Analisando-se as médias das amostras do Hospital A no quadro abaixo e os gráficos de radar, correspondente aos níveis hierárquicos percebe-se uma grande discrepância entre as tendências dos eventos ocorridos desde a direção até a Execução, enquanto a Direção tende a ocorrer situação regular e satisfatória ( 2 e 3 ) nas dimensões, o nível Gerencial tende a 2 (situação regular) juntamente com a Supervisão e o nível de Execução tende a situação insatisfatória com a média 1, o que demonstra uma desassociação da percepção das dimensões no hospital, a tendência cultural que a direção tenta colocar não é percebida pelos outros níveis da instituição. O fato relevante  a ser percebido é que na Dimensão 5 (Resistência  a Mudanças), todos os níveis tem a mesma  percepção, concordam que a resistência não é tão grande , Média 2 (situação regular) , o que denota um ponto de partida para  o início de uma participação .

Tab 16 : Média das Amostras das respostas do questionário cultura de negócios Hosp. A

DIMENSOES
DIREÇÃO
GERENCIA 
SUPERV
EXECUÇAO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
3
3
2
1

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
2
2
2
1

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
3
2
2
1

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
3
2
2
1

D5- Resistência  a  mudança
2
2
2
2

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 15) , e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 14) , se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.
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       Figura 7  Direção                                          Figura 8- Gerência
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  Figura 9 - Supervisão                                     Figura 10 - Execução

5.1.3 Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  B

No quadro abaixo  apenas os níveis de Supervisão e Execução apresentam  dimensões com  importância Media, cabe aqui ressaltar que no nível de Execução apenas a dimensão 2 (estrutura , comunicação avaliação  e recompensa) obteve importância Alta, o que nos leva a perceber  que a aderência  dos funcionários  não é tão promissora.

Tab. 17:  Importância das dimensões da Cultura de Negócios no Hospital B

Hospit. B

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

SUPERVISAO
Imp
Alta
Alta
Média
Alta
Média



A
A
B
A
B

EXECUÇÃO
Imp
Média
Alta
Media
Media
Média



B
A
B
B
B

Na análise do hospital B  percebemos  que a percepção da realidade da instituição são extremamente diferentes entre os extremos  Direção e Execução, percebe-se um certo alinhamento entre Direção e Gerência   e entre Supervisão e Execução, formando assim uma divisão entre escalão superior e inferior. Para a Direção todas as dimensões são percebidas por todos os funcionários do hospital ,enquanto que na Execução apenas as dimensões  3 e 4  respectivamente Competências  ; Inovação e Criatividade   e Estilo de gestão e Tomada de decisão, tendem a ser situação regular ( média 2). Podemos perceber que  será necessário um grande trabalho de convencimento para que a cultura desejada seja incorporada no todo.

Tab. 18: Média das Amostras das respostas do questionário cultura de negócios Hosp. B

DIMENSOES
DIREÇÃO
GERENCIA 
SUPERV
EXECUÇAO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
3


3
3
1

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
3
3
2
1

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
3
2
1
2

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
3
3
2
2

D5- Resistência  a mudança
3
2
1
1

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 17) , e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 16 ) se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.
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 Figura 11-   Direção                                                     Figura 12- Gerência
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Figura 13 - Supervisão                                     Figura 14 - Execução

5.1.4  Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  C
O quadro abaixo demonstra que  a instituição em seus níveis hierárquicos, tem as dimensões da cultura m alto grau, pois que atribuíram importância alta a todas elas. Isso demonstra que os membros da instituição  tem o pensamento correto daquilo que deveria ser alcançado.
Tab. 19: Importância das dimensões da Cultura de Negócios no Hospital C

HospitalC

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

SUPERVISAO
Imp
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

EXECUÇÃO
Imp
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

 Na análise do hospital C percebemos que  apesar da direção perceber alguma dificuldade para absorção nas dimensões 1; 3 e 5 (visão ,valores e aspectos da  cultura / competências , inovação e criatividade / resistência  a mudanças; respectivamente), a mesma ainda se mantém distante da realidade daqueles que executam a  atividade fim . Neste hospital  os funcionários  da execução não tem a menor ligação cultural com a direção, dando média 1( situação insatisfatória ) em todas a s dimensões, o que denota o total afastamento da presença da  cultura da organização que a direção pretende , no dia a dia  da instituição. O Fato relevante é que na dimensão 5 (Resistência a mudança), praticamente todos concordam, pois até mesmo a direção e a gerência opinaram por uma situação regular , juntamente com a supervisão, o que demonstra que  a mudança será uma tarefa extremamente difícil.

Tab. 20: Média das Amostras das respostas do questionário cultura de negócios Hosp. C

DIMENSOES
DIREÇÃO
GERENCIA 
SUPERV
EXECUÇAO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
2
3
2
1

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
3
2
2
1

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
2
2
1
1

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
3
2
1
1

D5- Resistência  a mudança
2
2
2
1

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 19) , e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 18) se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.
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     Figura 15-  Direção                                                Figura 16- Gerência
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 Figura 17 - Supervisão                                            Figura 18 - Execução

5.1.5  Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  D

No quadro abaixo a discrepância das opiniões do nível de execução para os outros três  níveis é muito acentuada. Enquanto os níveis de direção; gerência e supervisão atribuem importância alta a todos as dimensões , o nível de execução atribui importância  alta apenas a dimensão 2 ( estrutura ; comunicação; avaliação e recompensa), pela presença  da avaliação e recompensa, e atribui a importância média  e baixa as outras dimensões.

Tab. 21:  Importância das dimensões da Cultura de Negócios no Hospital D

HospitalD

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

SUPERVISAO
Imp
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

EXECUÇÃO
Imp
Baixa
Alta
Média
Média
Média



C
A
B
B
B

Ao verificar as médias percebemos que apesar da direção estar consciente de algumas dificuldades  notadamente nas dimensões 3 e 5 (competências , inovação e criatividade /  resistência a mudança),  a mesma continua bastante distante da parte de supervisão e execução. Fato relevando desta pesquisa  é que todos os níveis de gestão do hospital concordam que há dificuldades com a resistência a mudança, conforme afirmam a gerência e a execução, em comparação com a direção e a supervisão que afirmam que o hospital

 encontra-se , nesta dimensão , numa situação regular. Fato intrigante porém é o fato de que na dimensão 1( visão , valores e aspecto da cultura), termos opinião não muito eqüidistante, tanto na supervisão , quanto na execução.

Tab. 22: Média das Amostras das respostas do questionário cultura de negócios Hosp. D

DIMENSOES
DIREÇÃO
GERENCIA 
SUPERV
EXECUÇAO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
3
3
2
2

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
3
2
2
1

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
2
3
1
2

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
3
2
1
1

D5- Resistência  a mudança
2
1
2
1

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 21) , e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 20) se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.

    Figura 19-  Direção                                                     Figura 20- Gerência

 Figura 21 - Supervisão                                         Figura 22 - Execução

5.1.6  Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  E

No quadro   abaixo que demonstra a importância das dimensões para o hospital E , segundo os funcionários dos diversos níveis,  percebemos que apenas os níveis de supervisão e execução opinaram  pôr média importância para as dimensões 4 e 2  ( estilo de gestão; tomada de decisão e  estrutura : comunicação , avaliação e recompensa), respectivamente , mantendo no restante uma conjunção com as opiniões dos outros dois níveis , que é a de importância alta em todas as outras dimensões. O que leva o pesquisador acreditar que  exista uma preocupação com o todo da instituição.

Tab. 23:  Importância das dimensões da Cultura de Negócios no Hospital E

HospitalE

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

SUPERVISAO
Imp
Alta
Alta
Alta
Média
Alta



A
A
A
B
A

EXECUÇÃO
Imp
Alta
Média
Alta
Alta
Alta



A
B
A
A
A

Este hospital demonstra através das médias das respostas do questionário que apesar de Ter alguma dificuldade existe um bom relacionamento no seio do hospital  e adesão às medidas e a cultura colocada pela direção e a gerência . Diz a   direção que ainda existe alguma resistência  à mudança no seio do hospital, no qual todos os níveis concordaram, sugerindo uma média 2( situação razoável), com exceção da colocação da execução quanto a dimensão 2, dando como situação insatisfatória, prende-se ao fato do  plano de cargos e salários, no que divergem  com a direção, no mais as opiniões    dão a entender  que existe largo caminho para a absorção e solidificação de uma cultura que contemple a maioria dos funcionários. 

Tab. 24: Média das Amostras das respostas do questionário cultura de negócios Hosp. E

DIMENSOES
DIREÇÃO
GERENCIA 
SUPERV
EXECUÇAO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
3
3
3
2

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
3
2
2
1

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
3
3
3
2

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
3
3
2
2

D5- Resistência  a mudança
2
2
2
2

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 23)  e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 22),  se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.

 Figura 23-  Direção                                                     Figura 24- Gerência

 Figura 25 - Supervisão                                             Figura 26 - Execução

5.1.7 Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  F

No quadro abaixo os níveis de direção e gerência , atribuem alta importância a todos as dimensões enquanto os níveis de supervisão e execução não repetem esta performance e atribuem média importância  as dimensões 1 e 4 ( visão ; valores; aspectos da cultura e estilo de gestão; tomada de decisão)  e  dimensões 1,2 e 5 ( visão. Valores , aspectos da cultura; estrutura, comunicação , avaliação e recompensa e  resistência a mudança) respectivamente, levando o pesquisador a visualizar um certo distanciamento da forma de ver a instituição pôr parte daqueles que responderam ao questionário.

Tab. 25: Importância das dimensões da Cultura de Negócios no Hospital F

Hospital F

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

SUPERVISAO
Imp
Média
Alta
Alta
Média
Alta



B
A
A
B
A

EXECUÇÃO
Imp
Média
Média
Alta
Alta
Média



B
B
A
A
B

Neste hospital percebemos  que o distanciamento entre a cúpula diretiva e a execução é ainda bastante grande notadamente quanto as dimensões 1 e 5 ( visão, valores e aspecto da cultura e  resistência a mudança), quanto a D1  a discrepância é grande quando  apenas  a execução diz que não percebe a visão e todos os outros níveis atribuem o máximo de adesão a esta visão do negócio. Na D5 percebe-se  uma nítida divisão entre a direção e gerencia/ supervisão e execução, onde a  cúpula diretiva diz que não existe resistência a mudança e que as novas tendências são aceitas e incorporadas, enquanto  que a parte executiva afirma que a resistência é grande e que não há facilidades para uma tentativa de mudança do status quo.

Tab 26: Média das Amostras das respostas do questionário “cultura de negócios “Inst. F

DIMENSOES
DIREÇÃO
GERENCIA 
SUPERV
EXECUÇAO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
3
3
3
1

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
3
2
2
1

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
2
2
2
2

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
3
3
2
2

D5- Resistência  a mudança
3
2
1
1

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 25) , e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 24) se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.

 Figura 27-  Direção                                                     Figura 28- Gerência

Figura 29 - Supervisão                                           Figura 30 - Execução

5.1.8  Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  G
No quadro abaixo, os níveis de supervisão e execução  são os únicos a não vêem  todas as dimensões como sendo de Alta importância. A supervisão atribui importância média (B)  as dimensões 2 e 4 (estrutura, comunicação , avaliação e recompensa e estilo de gestão; tomada de decisão) , enquanto a execução atribui importância Média (B) as dimensões 1 e 3 (( visão. valores , aspectos da cultura; competências: inovação e criatividade)  e importância baixa (C) a dimensão ( resistência a mudança), o que leva ao pesquisador perceber o pouco compromisso com  o dia a dia do hospital.

Tab. 27: Importância das dimensões da Cultura de Negócios no Hospital G

Hospit. G

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

SUPERVISAO
Imp
Alta
Média
Alta
Média
Alta



A
B
A
B
A

EXECUÇÃO
Imp
Média
Alta
Média
Alta
Baixa



B
A
B
A
C

Percebe-se neste hospital a discrepância entre as posições  da direção e a parte operacional do hospital face o valor da amostra, o que nos leva  a vislumbrar dificuldades muito grande na gestão da instituição. Fato curioso nesta amostragem é a de que as respostas sobre as dimensões dentro dos níveis (direção, gerência e execução são idênticas , respectivamente satisfatória, regular e insatisfatória.

Tab. 28: Média das Amostras das respostas do questionário cultura de negócios Hosp. G

DIMENSÕES
DIREÇÃO
GERÊNCIA 
SUPERV
EXECUÇÃO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
3
2
2
1

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
3
2
2
1

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
3
2
1
1

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
3
2
2
1

D5- Resistência  a mudança
3
2
1
1

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 27) , e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 26)  se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.

   Figura 31-  Direção                                                     Figura 32- Gerência

 Figura 33 - Supervisão                                                   Figura 34 - Execução

5.1.9  Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  H

No hospital H, a discrepância  se resume no nível de execução, que não vê  importância  alta (A) em nenhuma das dimensões atribuindo importância média  (B) a todas elas. O nível de supervisão também apontou importância  media (B) nas dimensões 4 e5, diante desse quadro percebe-se a falta de motivação nos níveis mais baixos.

Tab. 29: Importância das dimensões da Cultura de Negócios no Hospital H

Hospital H

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

SUPERVISAO
Imp
Alta
Alta
Alta
Média
Média



A
A
A
B
B

EXECUÇÃO
Imp
Média
Média
Média
Média
Média



B
B
B
B
B

Analisando as médias da amostra do hospital  em tela, percebemos que as discrepâncias entre as respostas dos questionários  entre os níveis de direção e  execução é muito grande. Percebe-se uma aproximação muito grande de opiniões entre a direção e a gerência  o que nos leva a perceber que pelo menos a nível  de gerência a cultura começa a ser difundida 

Tab. 30: Média das Amostras das respostas do questionário cultura de negócios Hosp. H

DIMENSOES
DIREÇÃO
GERENCIA 
SUPERV
EXECUÇAO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
2
3
2
1

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
2
2
1
2

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
3
2
1
1

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
3
3
2
1

D5- Resistência  a mudança
2
2
1
1

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 29)  e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 28) , se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.

 Figura 35-  Direção                                                     Figura 36- Gerência

 Figura 37 - Supervisão                                       Figura 38 - Execução

5.1.10 Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  I

No hospital I  , com exceção  da dimensão 4 (estilo de gestão; tomada de decisão) que obteve importância média (B), no nível de execução, todas as outras dimensões  obtiveram importância alta (A) em todos os outros níveis, a explicação  e de que na opinião do nível de execução ,  esta dimensão não apresenta muito valor para o setor publico.

Tab. 31: Importância das dimensões da Cultura de Negócios no Hospital I

Hospital I

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

SUPERVISAO
Imp
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

EXECUÇÃO
Imp
Alta
Alta
Alta
Média
Alta



A
A
A
B
A

As médias das amostras demonstram que  o hospital I  consegue manter uma certa aderência a sua política ate o nível de supervisão  onde todas as dimensões obteve uma media igual a 2( situação regular) , ao nível da execução as dimensões 3 e 4 ( competências , inovação, criatividade e   liderança , estilo de gestão , obtiveram média 1 (situação insatisfatória) . O fato importante desta amostra , é que a dimensão 5 (Resistência a mudança) obteve pôr parte dos participantes da amostra  média 2 (situação regular), o que denota  a possibilidade de dialogo e aceitação entre os níveis .

Tab. 32: Média das Amostras das respostas do questionário cultura de negócios  Hosp  I

DIMENSOES
DIREÇÃO
GERENCIA 
SUPERV
EXECUÇAO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
3
3
2
2

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
3
3
2
2

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
3
3
2
1

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
3
2
2
1

D5- Resistência  a mudança
2
2
2
2

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 31) e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 30),  se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.

  Figura 39-  Direção                                                     Figura 40 - Gerência

 Figura 41 - Supervisão                                                     Figura 42 - Execução

5.1.11 Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  J

No hospital J , os níveis hierárquicos  importância alta (A) para todas as dimensões, com exceção da gerência  e da supervisão que apontaram importância média (B) para a Dimensão 2 (Estrutura: comunicação, avaliação e recompensa), com a alegação de que no poder publico esta dimensão tem importância reduzida

Tab. 33: Importância das dimensões da Cultura de Negócios no Hospital J

Hospital J

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Média
Alta
Alta
Alta



A
B
A
A
A

SUPERVISAO
Imp
Alta
Média
Alta
Alta
Alta



A
B
A
A
A

EXECUÇÃO
Imp
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

Os dados da amostra demonstram que  este hospital tem  uma  grande possibilidade de ver a sua cultura difundida pôr toda a comunidade hospitalar, as opiniões mesmo a do nível de execução excetuando  as Dimensões 3 e 5 , respectivamente  Competências  , Inovação, Criatividade   e   Resistência à mudança, no qual os funcionários do nível de execução atribuem media 1 ( situação insatisfatória), encontram uma absorção bastante aceitável, demonstrando a possibilidade , se bem  difundido, a percepção e a vivência da cultura  desejada.

Tab. 34: Média das Amostras das respostas do questionário cultura de negócios Hosp. J

DIMENSOES
DIREÇÃO
GERENCIA 
SUPERV
EXECUÇAO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
3
3
3
2

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
3
3
3
2

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
3
2
2
1

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
3
3
2
2

D5- Resistência  a mudança
2
2
1
1

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 33) e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 32),  se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.

 Figura 43- Direção                                                Figura 44- Gerência

 Figura 45 - Supervisão                                                     Figura 46 - Execução

5.1.12 Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  K

No hospital K , os níveis hierárquicos  deram  importância alta (A) para todas as dimensões, com exceção das Dimensões 4 (estilo de gestão e tomada de decisão) e Dimensão 1 ( visão, valores  e aspectos da cultura) na opinião dos níveis  de Supervisão e Execução respectivamente, com a interpretação de que  sendo hospital publico, as mesmas, não tem tanta importância.

Tab. 35: Importância das dimensões da Cultura de Negócios no Hospital K

Hospital K

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

SUPERVISAO
Imp
Alta
Alta
Alta
Média
Alta



A
A
A
B
A

EXECUÇÃO
Imp
Média
Alta
Alta
Alta
Alta



B
A
A
A
A

Este hospital demonstra através das médias além de um distanciamento das opiniões entre os níveis  de direção e execução, a percepção do nível superior de que a seu  estilo de gestão( Dimensão 3)  não esta sendo bem aceito pela comunidade, obtendo média 2 ( situação regular). Fato relevante  nesta amostra é de que todos os níveis  concordam que existe uma  resistência às mudanças que a direção deseje implementar.   

Tab 36: Média das Amostras das respostas do questionário cultura de negócios Hosp. K

DIMENSOES
DIREÇÃO
GERENCIA 
SUPERV
EXECUÇAO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
3
3
2
1

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
3
2
3
1

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
3
2
2
2

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
2
2
3
2

D5- Resistência  a mudança
2
2
2
1

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 35) e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 34),  se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.

      Figura 47-   Direção                                                  Figura 48- Gerência

Figura 49 - Supervisão                                                     Figura 50 - Execução

5.1.1.3 Apresentação e analise dos dados do HOSPITAL  L

No hospital L  todos os níveis  hierárquicos colocaram como alta (A) a importância  de todas  as dimensões com exceção da dimensão 4 (estilo de gestão e tomada de decisão) que foi atribuído importância  média (B) pelo nível de supervisão,  com o entendimento de que as grandes decisões não seriam tomadas pelo hospital e sim pelas autoridades superiores.

Tab.37:. Importância  das dimensões da Cultura de Negócios no Hospital L

Hospit. L

D1
D2
D3
D4
D5

DIREÇÃO
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

GERÊNCIA
Imp.
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

SUPERVISAO
Imp
Alta
Alta
Alta
Média
Alta



A
A
A
B
A

EXECUÇÃO
Imp
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta



A
A
A
A
A

Percebe-se através das médias que a direção deste hospital consegue perceber a realidade da sua instituição, quando detecta a sua dificuldade de colocar uma nova idéia , uma mudança e admite que ainda não foi capaz de mobilizar os funcionário s no seu esforço. Fato relevante

É de que o  nível de execução consegue perceber aqueles sinais de que a instituição se esforça para melhorar , opinando de que a situação é regular mas dimensões 1 a 4 ,  apenas quanto a resistência , que a mesma admite que é muito alta, 

Tab.38: Média das Amostras das respostas do questionário cultura de negócios Hosp. L

DIMENSÕES
DIREÇÃO
GERÊNCIA 
SUPERV
EXECUÇÃO

D1- Visão, Valores, Aspecto da Cultura
3
3
2
2

D2-Estrutura; Comunicação  Avaliação e Recompensa
2
2
2
2

D3-Competencias; Inovação  e Criatividade
3
2
1
2

D4- Estilo de gestão; Tomada de decisão
2
3
2
2

D5- Resistência  a mudança
1
2
1
1

A demonstração gráfica  das médias das  amostras ( tabela 37) e importância  das dimensões da cultura de negócios (tabela 36 ),  se encontram abaixo e nos permite visualizar as discrepâncias  descritas entre os níveis de direção , gerência , supervisão e execução.

         Figura 51-  Direção                                              Figura 52- Gerência

          Figura 53 - Supervisão                              Figura 54 - Execução

5.2 Análise geral dos gráficos  dos hospitais

 Os gráficos de radar devem ser analisados  através da  comparação entre eles  quanto  mais  parecidos forem os gráficos  mais denota uma correlação forte entre os dados analisados . Para chegarmos a conclusão  de qual cultura dentre as apresentadas e avaliadas através do questionário de avaliação de cultura, podem ser consideradas as mais fortes ou mais fracas, se faz mister que  comparemos as respostas obtidas. E após a analise dos dados e dos gráficos , podemos concluir que os hospitais E, I , J e L,  por demonstrarem  valores de respostas mais próximos , são aqueles que tem a cultura mais  forte dentre seus membros . Os hospitais A, B, G, H, pela analise demonstraram possuir uma cultura extremamente fraca, onde  a aproximação entre  os níveis hierárquicos  é bastante difícil.

5.3 Resultados do Quadro de Indicadores


Os dados  foram coletados  através do Quadro de Indicadores  Institucionais, preparado e aplicado pelo pesquisador, sendo entregue a cada  hospital, e o preenchimento ficou a cargo  dos responsáveis pelos setores de Estatística  hospitalar ou SAME ( serviço de arquivo medico). Não existe nomenclatura rígida , o que importa é a atividade a ser desenvolvida. 

5.3.1 Apresentação e analise dos indicadores

5.3.1.1 Indicadores de  Qualidade




* Taxa de mortalidade geral hospitalar (TMGH)


* Taxa de mortalidade operatória (TMO)


* Taxa de Mortalidade Pós Operatória (TMPo)


* Taxa de Mortalidade Materna (TMMa)


* Taxa de Mortalidade Infantil (TMI)


* Taxa de Cesáreas (Tce)


* Taxa de mortalidade de adulto (TMA)


* Taxa de infecção hospitalar (TIHo)


* Taxa de mortalidade de criança (TMC)

5.3.1.2   Forma de analise dos indicadores de qualidade

· Quanto menor o valor melhor ser o indicador

5.3.1.3 Indicadores de Produtividade




* Taxa de ocupação hospitalar (TOH)




* Media de permanência ( Mpe)




* Índice de intervalo de substituição (IIS)




* Índice de renovação ou Giro de Rotatividade (IR1 / IR2)

5.3.1.4  Forma de analise dos  indicadores  de produção ou produtividade :

· Taxa de ocupação hospitalar e Giro de Rotatividade :quanto maior o valor  , melhor  para o hospital;

· Média de Permanência e Intervalo de Substituição: quanto menor o valor melhor para o hospital 

Apenas para uma questão acadêmica, separamos os hospitais em 3 grupos de 4 , dos quais seriam : 0s 4 primeiros com melhores indicadores (azul), os 04 intermediários ( preto) e os detentores dos 04 piores indicadores ( vermelho). No caso de indicadores iguais, foram grafados  todos. Analisando o quadro de indicadores (tabela 39) , segundo o critério de análise já disposto,  verificamos que os hospitais  I, L, R, J são  aqueles que tem o melhor desempenho  na qualidade assistencial( grafados de cor azul) , e os de piores desempenhos são A, B, C, G (grafados em cor vermelha).

Tabela 39        RESULTADO DOS ÍNDICADORES DE QUALIDADE

HOSPITAL
TMGH
TMC
TIH0
TCe
TMMa
TMO
TMPO
TMI
TMA

A
18,15
1,90
5,8
23,2
12,5
9,6
8,7
2,8
21,24

B
12,46
2,23
4,2
30,2
10,6
11,5
8,9
3,1
14.63

C
15,75
3,40
4,5
26,5
7,4
8,5
12,3
2,9
18,53

D
6,75
1,84
3,7
28,6
8,1
7,6
7,7
1,9
7,53

E
4,37
3,83
0,89
19,2
4,7
5,6
8,5
1,7
4,51

F
10,08
1,89
8,5
24,6
5,4
6,8
8,9
3,2
11,47

G
14,44
0,84
5,4
27,7
13.8
8,5
9,3
2,1
17,38

H
5,45
1,17
3,7
30,0
9,7
9,7
8,4
1,8
5,74

I
4,39
2,54
1,3
21,3
4,3
6,2
6,6
2,0
4,67

J
5,23
2,67
2,2
20,4
5,0
6,8
7,8
1,3
5,71

K
9,68
2,81
4,3
28,7
4.9
6,5
9,2
2,31
10,05

L
5,90
0,75
1,1
18,9
3,4
4,5
5,4
0,99
7,17

Analisando o quadro de resultado dos indicadores de produção (produtividade), segundo a modelo de analise já descrita, verificamos que os hospitais I, D, E, J, L, possuem os melhores indicadores, e os hospitais A, C, H, K , os piores .

Tabela 40  RESULTADO DOS  INDICADORES DE PRODUÇÃO (PRODUTIVIDADE)

HOSPITAL
TOH %
IIS
MPe
IR1/IR2

A
84,4
1,95
10,6
2,7

B
85,6
1,59
9,5
3,15

C
78,5
3,72
13.6
2,2

D
89,1
0,85
7,0
4.2

E
89,0
0,91
7,4
4.05

F
84,3
1,56
8,4
3,57

G
89,5
1,39
11,9
2,52

H
78,4
2,47
9,0
3,3

I
91,3
0,58
6,1
4,91

J
92,2
0,82
9,7
3,09

K
89,1
1,44
11,8
2,54

L
91,6
0,89
9,8
3,06

CAPITULO VI - CONCLUSÕES

6.1 Resultados Gerais Obtidos

A metodologia utilizada para a realização da  pesquisa foi o método hipotético - dedutivo de Karl  Popper, que nos permitiu ter a possibilidade  de avaliando um problema, criar as hipóteses capazes de responde-lo, sendo todas testadas podendo ser corroboradas ou refutadas, através das ferramentas utilizadas,   foram estabelecidas 6 hipóteses, sendo uma básica e   05 hipóteses secundárias, e para cada uma delas  questões chaves, capazes de  em conjunto responder a hipótese básica que  afirmava que "A cultura do negócio se absorvida em seus  fatores chaves, é capaz de alavancar  o desempenho institucional". Foi explicado  que "desempenho institucional" aqui seria apenas o desempenho da qualidade da assistência  e a produtividade, face ao fato de que os hospitais pesquisados serem todos públicos, o que eliminaria o fator de desempenho financeiro . De uma maneira geral os resultados nos permite  retirar algumas observações  importantes:

· A cultura  organizacional influencia no desempenho das instituições de saúde,  embora não seja perceptivel para os seus dirigentes.

· Independente das direções, existe um comportamento cultural  que permeia os funcionários públicos, independente do local de trabalho , e sem que ela (cultura) seja conscientemente  enraizada no seio dos  servidores.

· É notória  a discrepância de visão da instituição de acordo com o nível hierárquico, não só pela divergência na opinião da importância das  dimensões  da cultura colocados , como também na  resposta  aos itens constantes da  ferramenta aplicada, em algumas instituições  por vezes  parece que direção e execução estão   se referindo a duas instituições diferentes.

6.2     Verificação das Hipóteses

Hipóteses  são levantadas para que no conjunto possam ajudar a solucionar o problema proposto, e  as hipóteses  secundarias em conjunto podem corroborar ou refutar a hipótese básica. O pesquisador optou por conjugar as cinco dimensões dispostas por Quintela, face ao universo grandioso de variáveis que poderiam ser estudadas. Cada hipótese secundaria correspondeu a uma das dimensões de negócios,  e conforme a média das respostas obtidas no questionário de avaliação de cultura de negócios, obteve-se a seguinte conclusão:

Hipótese A- O conhecimento dos anseios da  instituição  leva a um maior envolvimento dos funcionários 

Esta hipótese buscou identificar o nível de conhecimento dos funcionários sobre  a visão, valores , objetivos, as ameaças e oportunidades   da instituição, como também o seu envolvimento a partir deste conhecimento. Ficou constatado não só através das respostas do questionário aplicado como  em constatação in loco, que o nível de conhecimento sobre os  caminhos da instituição é muito baixo, as respostas dos níveis de supervisão e execução demonstram isso e  o envolvimento só existe  por questões pessoais  e não por  iniciativa ou qualquer atitude da instituição.  Algumas instituições  possuem tentativas de introdução de programa de qualidade total, que  buscam introduzir uma mudança na cultura da instituição ,  tentando sair da inércia , do imobilismo, porém a percepção de melhoria  por parte dos membros é muito pouca.  Na maioria  das vezes os membros não são chamados  para opinarem sobre aquilo que gostariam de ver na sua instituição , portanto não sentem comprometidos o suficiente para  encamparem as decisões  tomadas.

 Esta hipótese fica confirmada a partir  dos dados coletados  que comprovam  o pouco conhecimento e engajamento dos membros em relação ao  nível de resistência  à mudança ser bastante expressivo. 

Hipótese C-  A comunicação efetiva  fortalece a disseminação da cultura da  organização

Esta hipótese buscou identificar  a importância , sob o ponto de vista dos membros  dos níveis hierárquicos pesquisados, da comunicação para o fortalecimento da cultura. Através do questionário e perguntas realizadas podemos verificar que as comunicações  informais são aquelas que mais tem propagação no meio dos funcionários, as comunicações formais existem , porem  apenas nas relações hierárquicas sem conotação  de mudança . A estrutura organizacional  por ser tipo linha , dificulta a comunicação e a execução se mantém isolada da direção , conforme demonstra as respostas do questionário aplicado. 

A interpretação desses dados  de maneira geral mantém a tendência  observada na dimensão 1, a de que os dois  níveis superiores estão mais juntos e os outros níveis fazem o mesmo, porem começamos a perceber algumas diferenças. Nesta dimensão apenas os Hospitais I , J e L, continuam  confirmar a hipótese nos quatro níveis, mesmo que com notas menores na execução. Devemos perceber duas  posições distintas, o Hospital H, apenas a Supervisão não confirmou a hipótese, podemos perceber  o  descontentamento  partindo dessa vez  de chefias intermediárias, o que é bastante preocupante, enquanto a execução do mesmo hospital deu media 2, o que causou  estranheza ao pesquisador. Percebemos que nesta dimensão,  apesar da confirmação as medias não são mais tão altas ,  a  nível gerência tendeu a media 2 em sua grande maioria e mesmo o nível direção já foram  observados algumas notas 2, com a observação de que algumas posições  apropria diretoria não tem condições de resolver.   

Esta hipótese fica confirmada a partir  dos dados coletados .

Hipótese E- As competências e habilidades individuais  quando não estimuladas e preservadas contribuem  para  formação de  uma  cultura  fraca  na instituição

Esta hipótese buscou  avaliar no conceito dos membros  a  importância  que  a instituição  dá aos seus recursos humanos , buscando  estimular  a criatividade  e aumentar as competências individuais  que  no geral  irão elevar a capacidade de entender e criar soluções para seus atuais e futuros problemas. Verificar a existência  de  política de investimentos nesta área capaz de preservar os seus talentos. Ao analisarmos  as respostas  do questionário em conjunto com as conversas com os membros, percebemos que as instituições não tem política de recursos humanos, sendo esta uma tarefa da direção central   quer seja municipal, estadual ou federal, face a isto as instituições se limitam apenas a garantir o atendimento do dia a dia, não desenvolvendo nenhum programa  de estimulo as competências e habilidades, independente do poder central. Como conseqüência podemos confirmar a hipótese em tela,   visto que a análise das  culturas pesquisadas  nos mostra que a coesão  no seio dos hospitais é dividida.  

Hipótese G- O estilo de liderança exercido , influencia na cultura  organizacional de uma instituição

Esta hipótese buscou avaliar a influencia das lideranças para a formação da cultura organizacional e verificamos que os resultados encontrados mostram que  o estilo de gerência  não influencia na formação da cultura dos hospitais, a sua influencia se limita ao clima organizacional. Os pesquisados na sua maioria dos níveis de supervisão e execução opinaram que  o estilo gerencial não é aquele desejado, e que exercem suas atividades independente de lideranças existentes, como os lideres são colocados por indicação e não por eleição eles não ligam , o que faz com que exista cada vez mais um vazio entre os níveis hierárquicos superiores( direção e gerência ) e os níveis hierárquicos inferiores( supervisão e execução).

Pela analise dos dados podemos refutar a hipótese  e confirmar que o estilo de liderança não exerce influencia na cultura dos hospitais públicos.

Hipótese I- Resistência a mudança é a tônica  do comportamento dos  membros  da instituição 

Esta hipótese buscou avaliar se existia comportamentos de resistência  no seio dos diversos níveis hierárquicos, e confirmou-se  que o nível de  resistência  em todos os hospitais pesquisados é elevado. Após analise das respostas do questionário e o convívio, percebemos  que  é consenso geral a resistência a mudança é um sentimento já arraigado no seio dos hospitais. Apesar das tentativas de introdução de programas de qualidade, Acreditação e outras metodologias de motivação, não se consegue  mudar a cultura do medo a mudanças, apenas o nível de Direção dos hospitais B,C, E, F e G , é que na média  de suas respostas entenderam que não existia  resistência a mudança,  mostrando ainda mais a diversificação de visão entre a direção e os demais níveis hierárquicos. Observa-se, ainda, que  o nível de Execução está praticamente fora de todas as discussões que envolvam os aspectos da Cultura de Negócios e sua harmonia para um bom desempenho e comportamento organizacional frente às mudanças ambientais.

Tabela 41  Comparação entre os resultados  da Cultura e os Indicadores

Cultura do Hospital

· Mais fortes

Hosp. E

Hosp. I

Hosp. J

Hosp. L

· Intermediário

Hosp. C

Hosp. D

Hosp. F

Hosp. K

· Mais fracos

Hosp.  A

Hosp.  B

Hosp.  G

Hosp.  H


Indicadores de Qualidade

· Melhores

Hosp. E

Hosp. I

Hosp.  J

Hosp.  L

· Intermediário

Hosp. D

Hosp. F

Hosp. H

Hosp. K

· Mais fracos

Hosp. A

Hosp. B
Hosp. C

Hosp. G
Produtividade

· Melhores

Hosp. D

Hosp. E

Hosp. I

Hosp. L

· Intermediário

Hosp. B

Hosp. F

Hosp. G

Hosp. J

· Mais fracos

Hosp. A

Hosp. C

Hosp. H

Hosp. K

6.3  Conclusão Final

 O objetivo principal dessa pesquisa  foi  a busca da  evidencia da correlação  entre a cultura  organizacional e o desempenho dos hospitais, nesta pesquisa todos eram públicos , quer dizer, o seu custeio advém de verba publica, alguns  orçamentados , isto é, independente do numero de atendimentos ou de procedimentos realizados , recebem valores  antecipadamente definidos no orçamento publico, enquanto outros tem o seu custeio mantido apenas pelo faturamento em relação ao seu serviço, quer dizer , mediante a produção quantitativa, com os  valores  dos procedimentos definidos pela tabela do SUS ( Sistema Único de Saúde). Apenas como ilustração, a tabela SUS  possui valores irrisórios, o que mantém os hospitais em situação de penúria. Soma-se a esta situação de que todas as diretorias dos hospitais públicos vem através de indicação política , não sendo levado  em conta o fato do indicado Ter ou não relação com a instituição que irá dirigir . E foi neste cenário que a pesquisa transcorreu, e com certeza muito das respostas e depoimentos  realizados através do questionário , sofreram  influencia desta situação do  setor saúde. A dificuldade para a escolha dos hospitais que teriam culturas mais fortes em relação aos outros , advém de que praticamente todos os hospitais  estejam na mesma situação descrita anteriormente,  dos doze hospitais pesquisados apenas  os da rede federal  normalmente tem  a sua direção advinda de seus próprios quadros.

As questões chaves propostas  ao serem respondidas  deu ao pesquisador uma  noção geral do quadro situacional  da ótica da cultura das organizações hospitalares pesquisadas, em nenhuma delas  a cultura deseja da pela direção é aquela percebida pelos funcionários , que mantém sua própria cultura  e mesmo não tendo a menor noção do que pensa ou deseja a direção ainda conseguem manter  as atividades básicas em pleno funcionamento. Os hospitais  públicos, não tem autonomia  para fazer política de pessoal, cargos e salários, ou  qualquer forma de beneficio . Diante desse quadro não é surpreendente a corroboração da hipótese sobre a resistência a mudança, ou a qualquer proposta que surja.  A hipótese básica proposta  " A cultura do negócio  se absorvida  em seus fatores chaves, é capaz de alavancar o desempenho institucional", foi confirmada  a partir  das respostas do questionario, em  comparação  com os  indicadores coletados nos hospitais (tabela 40). O problema  da presente  pesquisa  que é Identificar  se a Cultura Organizacional influencia  na qualidade da assistencia e na produtividade  de um  hospital de grande porte,  também é respondido através das ferramentas  utilizadas, e foi  devidamente identificado que a cultura influencia  de forma direta  na qualidade  da assistência  como também na produtividade  dos hospitais. Através do quadro Comparação entre resultados  da Cultura e os Indicadores ( tabela 41 ), podemos verificar  que dos 04 hospitais  que estão dentre aqueles classificados como possuindo  cultura mais forte ( E; I; J; L), três deles  E,  I e L   estão presentes  dentre os 04 hospitais que possuem  os melhores indicadores  de qualidade e assistência, o hospital J está  entre os 04 primeiros nos indicadores de qualidade e no grupo intermediário nos indicadores de produção, o que o mantém numa boa posição , já que os hospitais são públicos e o interesse social vem a frente do lucro , contrariamente ao setor privado. Para corroborar com esta analise, verificamos na mesma tabela que  aqueles hospitais que estão classificados  como pertencentes ao grupo de cultura mais  fraca, também participam dentre aqueles que estão no grupo dos piores indicadores  hospitalares.

6.4  Novos Estudos

Novos estudos  podem e devem ser realizados  a partir dessas observações , face ao fato de que existem diversas variáveis que não foram tomadas como referencias nesta pesquisa. Por exemplo: perfil epidemiológico, incidência de patologia, perfil social do hospital, emergência etc... Este estudo pode ser tomado como ponto de partida para outras observações , principalmente pela falta de  pesquisa sobre cultura organizacional em instituições de saúde. O pesquisador vasculhou  algumas bibliotecas  , pesquisou na internet  e a gama de informação especifica sobre o assunto foi extremamente pequena, muito foi encontrado em termos de cultura organizacional de uma maneira geral , porem sobre instituições de saúde  praticamente nada, o que levou o pesquisador a fazer a adaptação para os hospitais pesquisados. Seria muito interesse que outros trabalhos surgissem no meio privado e pudesse ser comparado  as duas culturas, com certeza teríamos algumas respostas sobre as diferenças existentes entre os dois setores e principalmente, porque o mesmo funcionário que trabalha no setor  publico e no setor privado , possuem duas posturas diferentes.
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ANEXO  A 

ESTRUTURA  DO QUESTIONÁRIO DE AVALIAÇÃO DA CULTURA DE NEGÓCIOS

Identifique em qual nível organizacional você se enquadra na função:

DIRETORIA        (     )

GERÊNCIA         (     )

SUPERVISÃO    (     )

EXECUÇÃO       (     )

Preenchimento do formulário:

Escala de 1 a 10. No seu julgamento , marque na escala a posição que melhor descreve a situação atual da organização.

Nos cenários propostos, os lados direito e esquerdo da escala representam situações antagônicas. Por favor identifique, na sua opinião, a importância que a situação que você está analisando tem para os negócios da empresa.

Do lado direto do questionário  apresenta-se  a importância  da situação para os negócios da empresa, circule sua opinião.

Importância para os negócios da empresa:

A – Muito importante para os resultados dos negócios da empresa.

B – Mais ou menos importante para os resultados dos negócios da empresa.

C – Não importante. Não se aplica ao negócio da empresa.

No final do questionário é apresentado um espaço para observações e ou sugestões que achar relevante para a .contribuição da pesquisa.

Gestäo dos remédios que motivam e estimulam mudança





Estado


Atual





TRANSIÇAO





Estado


Futuro





Gestão da dor provocada por não mudar





Recongelamento





Mudança





Descongelamento





Novas idéias e práticas säo aprendidas





Novas idéias e práticas säo incorporadas definitivamente ao comportamento





Velhas Idéias e práticas säo derretidas, abandonadas e desaprendidas





Reforço





Suporte





Internalizaçäo





Identificaçäo





Dimensão 1


Missão e Cultura





Visão  e Valores





Dimensão  2


Arquitetura Organizac. 


Estrutura Comunicação Programa de RH





Dimensão 3


Skill ou Habilidades





Competências individuais





INTERAÇÃO





Componentes em Harmonia





ESTRATÉGIA ORGANIZACIONAL


INTEGRADA





Dimensão 4


Liderança


Estilo Gerencial


Tomada de Decisão





DIMENSÃO 5


TOLERÂNCIA A MUDANÇAS


Histórico da mudança


Resiliência (skill de mudanças}  resistências





Expectativa ou conhecimento prévio








Falseamento





Conjecturas





Problema
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1  Hospital de grande porte  são aqueles que tem número de leitos igual ou superior a 150( Valdir Borba no livro Administração Hospitalar Princípios Básicos (1991, 3 ed) ) 


2 Pressupostos básicos em uma  instituição hospitalar, são os caminhos traçados  por aqueles que iniciaram o negócio.


3 Dissertação de Mestrado  em Administração, Universidade Estácio de Sá.


4 Artigo retirado da Internet. www.unip.br


5 Relatorio IBM de Alvarez e Quintella (1995)


6 Divisão apresentada por Fleury (1996) no seu livro Cultura e Poder nas Organizações


	


7 Dissertação de Mestrado de Administração de Levi e Orofino  - Universidade Estácio de Sá


7 A globalização atingiu os setor saúde, principalmente com a entrada de produtos e equipamentos importados. 
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