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RESUMO

Este estudo procurou identificar se as alteragdes ocorridas em um hospital particular,
que passou por um processo de mudanga organizacional e reestruturagido, diminuiu os
problemas de integracio existentes mna  organizacdio com a4 excessiva
departamentalizacdo, fato comum em organizagoes classificadas como Burocraticas
Profissionais. Estes resultados contribuem diretamente para a retomada do seu
processo de crescimento, que de acordo com o planejamento estratégico da
organizagao, focaliza a reencorporagio dos atendimentos a funcionarios da rede
publica, servico que deixou de ser prestado por falta de disponibilidade no
atendimento de algumas especialidades médicas fundamentais. Para embasar este
estudo for realizada uma extensa pesquisa bibliografica, buscando fundamentar os
conhecimentos tedricos ¢ mvestigagbes empiricas relacionadas ao problema de
pesquisa. Assim utilizou-se a fundamentagio tedrica, citando-se a evolugdo dos
conceltos sobre a organizagio, passando pela estruturagiio estratégica , para entio
fecharmos com caracteristicas da burocracia profissional, que com seus problemas de
diferenctagdo e mntegragiio, caracterizam o hospital particular fruto deste estudo.
Metodologicamente falando, trata-se de um estudo de caso, com natureza
predominantemente  descritiva, dentro de uma perspectiva temporal  sincronica.
Utihizou-se dados secundarios obtidos através de relatorios pré-existentes, assim como
dados primarios obtidos na aplicagiio de questionario especifico ao estudo. que foram
analisados através da escala de Likert. O estudo foi realizado em um primeiro
momento através dos relatorios de funciondrios de diversos padroes; enquanto que a
obtengdo dos dados primarios em um segundo momento, foi obtida pela aplicacio de
(uestiondrio somente aos principais dirigentes do hospital. sendo 15 (quinze) chefes de
departamentos e 13 (treze) diretores da organizacio. Através dos resultados obtidos, é
possivel perceber que o processo de mudanga organizacional e reestruturacio da
organizagao tiveram uin impacto positivo, uma vez que a diregio do hospital vem
gradativamente conseguindo implantar o seu programa de mudanca, diminuindo os
problemas de comunicagio e permitindo um maior compartilhamento das informacoes
relevantes, o que acarretou numa sensivel melhora na integracio departamental e
favoreceu a visualizagdo do objetivo geral da organizacio, que em conjunto com o
bom desempenho das novas especialidades médicas disponibilizadas aos usuirios apos
0 processo de reestruturacio , credenciou o hospital a chegar ao objetivo tragado pelo
planejamento estratégico, recuperando os convénios com as instituictes piblicas, e
assim retomando o caminho do crescimento.
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ABSTRACT

This study investigates whether some innovations introduced at a private hospital that
underwent organizational changes and a restructuring process were effective to
decrease  the number of integration problems resulting from  excess
departamentalization, a very typical situation in the so-called bureaucratic professional
institutions. The rationale was to try to grow again focusing, according to the
organization's strategic plan, on resuming the provision of services to civil servants
discontinued due to the shortage of professionals in some basic medical specialties.
This study is based on an extensive review of literature which provided the basis for
the theoretical knowledge and empirical investigations associated with the research
problem. The theoretical part started with an investigation on the evolution of concepts
within the organization, then moved to an analysis of its strategic structure aud ended
with the examination of the characteristics of professional burcaucracy which, with its
differentiation and integration problems, is typical of the private hospital under study.
As far as the methodology is concerned, this is a descriptive case study carried out
from a synchronous temporal viewpoint. Secondary data was obtained from existing
reports and primary data from a questionnaire specifically developed for this study and
later analyzed according to the Likert scale. Initially, the study involved the analysis of
reports prepared by a number of employees at various hierarchical levels, Later,
sccondary data was collected from questionnaires filled out by hospital managers only,
i.e. 15 heads of departments and 15 directors. Results obtained revealed that the
organizational changes and restructuring process had a positive impact on the
mstitution. becanse the management has gradually managed to implement changes, to
solve communication issues and to ensure that relevant information is shared in a more
effective manner. The integration among departments improved as a result, providing
a clearer view of the institution's overall objectives which, combined with the good
performance of the medical specialtics made available to users after the restructuring
process, made it possible for the hospital to reach the goals set in its strategic plan i.c.
to renew cooperation agreements with public agencies and, therefore, resume growth.
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1 INTRODUCAO
.1 APRESENTACAO DO TEMA

O tema proposto para estudo, refere-se as dificuldades do administrador em
encontrar um equilibrio entre a integracdo e a diferenciacio dos diversos
departamentos de uma organizagdo. Estes problemas quando agravados podem gerar
conseqiencias desastrosas para o desempenho da instituicio, que perde o foco no
objetivd geral tragado pelo planejamento estratégico, consegiientemente ocasionando
fracassos em seu desempenho corporativo. Em seguida realizou-se uma mnalise do
meio-ambiente em qual a organizagdo encontrava-se inserida, pois como relatam
LAWRENCE & LORSH (1969), existe uma relaciio direta das caracteristicas do meio-
ambiente sobre o equilibrio do nivel intermo de diferenciacio e integracio;
posteriormente averiguar-se qual a estratégia adotada para minimizar os problemas
internos e posicionar-se frente a concorréncia , de forma a favorecer o crescimento da
organizacao. Para estudar este tema, utilizou-se wma organizagio hospitalar privada de
Cluritiba que possuia problemas de integragio, agravados em um primeiro momento,
apos contar com a disponibilizagdo de novos servicos médicos, e assim tomando-se
excessivamente  departamentalizada. A organizagio passou por um processo de
mudanca organizacional e reestruturacio, cujo intuito é diminuir estes problemas e
mtegrar os diversos departamentos, buscando um maior equilibrio entre as dimensoes
“diferenciagio” e “integragio”, fator indispensiavel para a retomada do seu
crescimento, que almeja o aumentando dos atendimentos particulares, e conta com o
bom desempenho dos novos servigos disponibilizados, para entio credenciar-se
novamente a atender funciondrios da rede piablica.

A relevincia do estudo estende-se ndo somente a instituicdo estudada. mas
tambem a outras organizacoes classificadas como Burocrdticas Profissionais, que

possuam caracteristicas semelhantes ¢ enfrentem problemas de integracao entre suas
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unidades. Para tanto, neste estudo de caso, analisou-se algnmas mudangas estruturais e
também ferramentas, que podem colaborar para a minimizagio destes problemas.
Analisando-se a estratégia da organizacdo, observa-se que esta influencia na
dimensao de integracio e diferenciacio, para tal utilizou-se o modelo de PORTER
(1980), relatando—se que a estratégia encontra-se focada na qualidade dos servigos
prestados e sua  diversificagiio, ndo  encontrando barreiras  mercadologicas
significattvas, ¢ contando com um bom poder de compra, acabando por sofrer uma
ameaga normal por parte dos concorrentes, preocupando-se principalmente com os

“servigos de substituicao™”.

3

Possut comportamento “analitico”, caracteristico das organizacdes que atuam
em dois ambientes; um relativamente estavel € outro em constante processo de
mudanca. No ambiente estavel, estas organizacoes stuam de maneira rotineira, usando
seus processos e estruturas consolidadas, e nos ambientes mais conturbados, estas
procuram acompanhar ¢ adotar as inovagoes mais promissoras introduzidas pela
concorrencia. (MILES & SNOW, 1978). Assim dentro dos objetivos especificos
projetados no plangjamento estratégico da organizagio, encontra-se a retomada do
crescimento, através do reconveniamento das instituicoes publicas de satde e maior
diversificagao das especialidades médicas ofertadas, o que depende diretamente da
minimizacao dos problemas de integracao existentes.

Em virios aspectos tém-se evidéncias de que as organizagoes podem ser
burocratizadas sem que sejam centralizadas. Com isso, a organizacio volta-se para os
mecanismos de coordenagdo que, ao mesmo tempo, permita a padronizacio e a
descentrahizagdo, isto €, para a padronizagio de habilidades. Isso dd origem a
configaragio chamada de Burocracia Profissional, comum a universidades, hospitais
de clinicas, sistemas de escolas, firmas de auditoria, 6rgios sociais do trabalho ¢
empresas de produgdo artesanal. Este tipo de estrutura tende a ser descentralizada, com
problemas de integragao. Para que a coordenagdo supra-citada seja realizada de forma

eficiente, WEBER (1999), ressalta a profissionalizacio na burocracia, onde sio



destacados os regulamentos, regras, hierarquias, objetivos e uniformizagio do
trabatho, aspectos a serem responsavelmente seguidos pelos servidores.

Ja MINTZBERG (1999), relata que os problemas de integracao sio ainda mais
reforgados na forma organizacional da Burocracia Profissional, onde o conflito de
nteresses entre os diversos grupos organizacionais prejudica bastante a integracio da
organizagao em prol de um objetivo geral, principalmente pela grande dificuldade de
compartilhar imformagoes importantes entre suas diversas unidades de trabalho, que

geralmente possuem atividades bastante especificas e interesses proprios.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O problema base deste estudo, trata do impacto da reestruturagio e do
processo de mudanga organizacional na integragio dos diversos departamentos da
organizagao hospitalar analisada, e como estas mudangas afetaram o objetivo geral da
organizagao quanto a sud meta, que visa aumentar o nimero de atendimentos a
particulares e conveniados, além de retomar o atendimento aos funciondrios do setor
pablico,

Cabe ressaltar que o impacto do processo de reestruturaciio na integracio das
diversas unidades e departamentos da organizagio hospitalar estudada pode ser
POsItIVO ou negativo.

O umpacto sera dito positivo, se o programa de reestruturacio e mudanca
organizacional promoveu de fato a mator integracdo das unidades estudadas,
diminuindo os problemas de comunicagio ¢ permitindo um maior compartilhamento
de informagoes, assim favorecendo a visualizacio do objetivo principal da
organizacao, contribuindo para a retomada do crescimento. Desta forma, se

considerard que ocorreu um aprimoramento na integracio das diversas unidades



estudadas, 4 medida que ocorra uma melhora concreta na comunicacao e
compartilbamento de informacgoes.

() impacto serd dito negativo, se o programa de reestruturagio estiver gerando
resistencias e reagoes adversas que dificultem o seu sucesso em promover uma maior
mmtegragio eutre as unidades e departamentos da organizagao, prejudicando o objetivo
de recuperacio do crescimento organizacional.

[mpacto positive ou negativo neste contexto ndo significa julgamento de
cunho valorativo por parte do pesquisador. Trata-se de averignar em que medida a

diregdo da organizagdo estd conseguindo implantar o seu programa de mudanga.,

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

[.3.1 Objetivo Geral

Verificar como o processo de mudanga organizacional ¢ reestruturacio,
realizado no hospital X, influenciou a integragio dos diversos departamentos da

organizagao estudada.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Verificar como ocorrem os processos de integracdo e diferenciacio em
organizacoes hospitalares classificadas como burocracias profissionais;

b) Verificar como o “Sistema de Informagio™ implantado, pode contribuir
para a resolugao dos problemas de integraciio departamental. em uma

organizacio burocratica profissional.



¢) Verificar se o processo de reestruturagiio e mudanca organizacional,
minimizou os problemas de integracdo anteriormente verificados na

organizacio estudada.

1.4 JUSTIFICATIVA

Percebe-se que organizagées classificadas como burocraticas profissionais,
enfrentam problemas de integracio entre seus departamentos. Isto é compreendido
pelas proprias caracteristicas do modelo, que € apoiado na padronizacio de
habilidades, atuando de forma bastante democratica e auténoma, nio havendo controle
direto do trabalho, além daquele gerado pela propria critica profissional; onde ndo
existe forma de controlar as deficiéncias que os profissionais por si mesmos decidem
onntir,

Para hospedar o estudo, utilizou-se uma organizacio hospitalar privada que
possuia alguns problemas de integragio. Estes problemas sio relevantes porque
acarretam na perda de foco no objetivo geral da organizacio, tracado no seu
plangjamento estratégico, fazendo com que departamentos atuem em beneficio
proprio, sem se preocuparem com o bem geral da organizacio.

Um dos grandes problemas enfrentados nestas organizacoes é a falta de
informagoes, assim como o compartilhamento das mesmas entre departamentos e
diretorias, isto acontece porque algumas informagdes positivas ou negativas podein
determinar os investimentos destinados dquela unidade e conseqiientemente o seu
sucesso ou insucesso. Para que estas barreiras possam ser transpassadas, utilizam-se
sistemas de mformagiio que possam facilitar a constante troca de dados ¢ o controle
destas mformagdes, proporcionando uma melhor comunicacio entre os departamentos
e minimizando os problemas de omissdo, proporcionando uma melhor mtegragio ¢
tavorecendo a visualizagdo do objetivo geral da organizacio. A implantacio destes

“Sistemas de Informagao”, geralmente ocasionam resisténcia cultural, ¢ necessitam ser
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precisamente planejadas para que possam atingir seus objetivos em tempo previsto,
sem extrapolar orcamentos,

A tesolugio dos problemas de integragio apresentados pela organizacio é
determinante para a sobrevivéncia da mesma, por isso a relevancia do estudo consiste

em proporcionar altermativas e ferramentas que possam ser utilizadas nestes casos,

contribuindo para estudos ¢ trabalhos futuros.

a) Resultados encontrados na literatura relativos as dificuldades
associadas com a Burocracia Profissional:

A burocracia profissional possui caracteristicas importantes como, a
democracia ¢ a autonomia, porém nessas inesmas caracteristicas residem seus
maiores problemas, pois virtualmente nio ha controle do trabalho além daquele
da profissio em si, e nenhuma forma de controlar as deficiéncias que os

profissionais por si mesmo decidem omitir (SCHULZ e JOHNSON, 198%).

b) Resultados encontrades na literatura relativos as razdes para
implementacio de sistemas de informacéo visualizando integracio:

O compartilhamento de informagoes, acarretaria num aumento do capital
intelectual da organizagdo, onde a constante troca de dados, tecnicamente
facilitaria a visualizagdo do objetivo geral da empresa por todas as suas
unidades (ASUDY, LEDERER e BRATCHER, 2000), (WOOD JR. e
C'ALDAS, 2000).

c) Razoes citadas para justificar a implementacio de sistemas de
informacao em organizacaes hospitalares:
- Rompimento das barreiras informacionais encontradas nas unidades

especificas das organizagdes hospitalares;



- Melhorar a visualizagio do objetivo geral da organizacio pelas suas
diversas partes;

- Favorecer a rapidez e eficiéncia dos servigos prestados:

- Minimizar custos com desperdicios, através de um controle mais efetivo

(CASTELAR, MORDELETE e GRABOIS, 1995).

1.5 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

() primeiro capitulo introduz ao tema em estudo, apresentando a
formulacio do problema de pesquisa, a defini¢ao dos objetivos, a justificativa ¢
as fases de desenvolvimento do trabalho.

() segundo capftulo & destinado ao referencial tedrico relevante ao

estudo, onde buscou-se fundamentagdo para justificar as investigacoes realizadas e
seus resultados.

No tercero capitulo observa-se a metodologia investigativa, definindo os
termos relevantes para a pesquisa, assim como sua delimitagio e limitacoes.

() quarto capitulo € destinado para a apresentacio ¢ interpretacio dos
dados primirios e secundirios especificamente analisados para o estudo, além de
apresentar informagoes adicionais sobre a organizacio estudada, que colabora
diretamente na compreensio de alguns resultados obtidos através dos relatorios e do
questionario utilizados nesta investigacio.

No quinto capitulo apresentam-se as consideracoes finais, através da
conclusio que responde aos objetivos propostos pela pesquisa ¢ as recomendagdes que
poderio ser lteis para organizagdes que possuam problemas de integracio.

Enfun, no capitulo sexto relata-se as referéncias bibliograficas utilizadas

na formacao deste trabalho.



- AT

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo busca-se compreender a formagao e a operacionalizacio das
burocracias profissionais, por tratar-se da classificagio dada a organizagao hospitalar
fruto deste estudo. Para tanto utilizou-se o embasamento literdrio adequado que
colaborou para a melhor compreensao desta classificacdo, definindo-se burocracia e
posteriormente ressaltando caracteristicas do Modelo Mecanico, com caracteristicas
também do Modelo Organico de Administragdo, o que torna a Burocracia Profissional
um tipo de organizagdo bastante complexa e interessante, tendendo a ser
descentralizada com problemas de integragdo entre seus departamentos, exatamente
por estarem apotadas nas habilidades ¢ conhecimentos de seus operadores
profissionais.

Esta pesquisa se preocupou em focar a teoria no problema de pesquisa, e para
tanto, buscou referéncias que englobassem aspectos da Admmistragiao, focando no

Planejamento Estratégico e na Mudanga Organizacional.

2.1 ASPECTOS DA BUROCRACIA

A mails mmportante contribui¢do foi feita pelo socidlogo alemio Max Weber,
que observou os paralelos entre a mecanizaco da indistria ¢ a proliferacio de formas
burocriticas de organizagio. Concluiu que as formas burocriticas rotinizam os
processos de adininistracdo exatamente como a maquina rotiniza a producio. No seu
trabalho, descobriu que a primeira definigio compreensiva de burocracia caracteriza-a
como uma forma de organizagdo que enfatiza a precisdo, a rapidez, a clareza, a
regularidade. a confiabilidade e a eficiéncia, atingidas através da criacdo de uma
divisio de tarefas fixas, supervisao hierarquica, regras detalhadas e regulamentos.

Como sociologo, Weber estava interessado nas conseqiiéncias sociais da

proliferacio da burocracia, preocupou-se com o efeito que isso poderia ter sobre o lado
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humano da sociedade. Viu que o enfoque burocratico tinha potencial para rotinizar e
mecanizar quase cada aspecto da vida humana, corroendo o espirito humano ¢ a
capacidade de agio espontinea. Reconheceu que isso poderia ter graves conseqiiéncias
politicas ao minar o potencial de formas mais democraticas de organizacio. Os seus
escritos sobre burocracia sdo, assim, permeados por grande ceticismo (WEBER,

1999).
2.2 A EVOLUCAO DOS CONCEITOS SOBRE A “ORGANIZACAO”

2.2.1 A Organizacdes Vistas como “Maquinas” e o Foco Interno e Estrutural da

Administracio Classica

Gareth Morgan em seu livro “Images of Organization” (MORGAN. 1986) nos
oferece virias imagens das organizacoes, através de metaforas, recapitulando diversos
estudos de Teoria das Organizagdes e os agrupando de acordo com os diversos
paradigmas que os sustentam.

O modelo classico vé a empresa como um todo coerente e estruturado por
objetivos em fungido dos quais toda a organizacio seria administrada. Esta altima ¢
vista como uma verdadeira “maquina” cujas diversas engrenagens sio planejadas para
funcionarem harmoniosamente a fim de atingir os mesmos objetivos, obedecendo a
uma logica comum de funcionamento. De acordo com esta visio, o planejamento
estratégico ¢ fruto de uma racionalidade superior ¢ a organizacio ¢ considerada um
instrumento para o alcance das metas e objetivos propostos (TAYLOR, 191 [). Nao se
consideram os elementos externos a organizagiio. Tratam-se apenas de suas varidveis

nternas.



2.2.2 A Organizacio como Estera Cultural, Simbdlica e Politica

Uma visdo bem posterior opde-se 4 metafora da maquina, apresentando a
organizacdo como uma estera cultural e politica. Segundo o Interacionismo Simbdlico
e outros trabalhos que seguem esta linha de andlise, a organizagio ¢ fruto de uma
constru¢ao social baseada nas diversas interacdes dos grupos que a compoem. Ela
constitui uma micro-sociedade que reproduz a estratificacio social por classes da
sociedade global na qual esta inserida. Os diversos grupos organizacionais possuem
culturas particulares ¢ interesses proprios. Existem uma série de conflitos entre os
interesses politicos de cada grupo e a organizagiio é considerada um espago politico e
cultural de confronto continuo. Os objetivos, as estruturas, as regras ¢ a cultura
organizacional s3o os produtos sociais das trocas simbodlicas e das interacOes
cotidianas enfre os diversos grupos. Este modelo ndo considera que a organizacio seja
estruturada de forma instrumental a partir de objetivos previamente definidos e de uma
racionalidade superior, como propoe Administragio Classica. De acordo com esta
visao, os objetivos e a estrutura organizacional é que sio produtos das interagoes do
sistema humano a partir do confronto de virias 16gicas de acdo, valores e interesses
politicos (STRAUSS, 1956); (BERGER e LUCKMANN, 1967); (PONDY, 1083);
(GOFFMAN. 1953): (GOFFMAN, 1961).

Entre estas duas visdes, a da Administragio ('lassica € a da organizacio vista
como uma esfera cultural e politica, encontramos importantes estudos sobre a
burocracia, iniciados a partir da escola de Relagoes Humanas, traballios que
permitiram alargar a visdo classica das organizagdes incorporando novos conceitos e
trilhando-se o caminho acima descrito até chegar-se 4 definicio baseada na

organizacao enquanto esfera cultural, simbdlica e politica.



2.2.3 As Distungdes da Burocracia: A Transigio da Metatora da *“Miquina” para

a Abordagem Cultural e a Metatfora Politica

Segundo os trabalhos de autores como Merton, Selznick, Blau e McGiregor, as
resisténcias dos atores sociais as estruturas burocraticas se manifestam através de
fendmenos como a “frenagem”™ e a criagdo de normas informais, de rituais de trabalho
e da solidariedade entre diversos grupos que desobedecem as normas e praticas
oficiais. (MERTON, 1949); (SELZNICK, 1949); (BLALUJ, 1955) ¢ (McGREGOR,
1066).

De acordo com as conclusoes destes autores, existe uma discrepancia entre o
modelo oficial e as praticas informais. A distincia entre estes dois mundos, o mundo
da organizagao formal, que seria 0 mundo da racionalidade e do caleulo, ¢ 0 mundo
das praticas informais, refacionado aos sentimentos ¢ 4 afetividade, produziria efeitos
“distuncionais” do ponto de vista da empresa, que ndo seguiriam a logica da eficiéncia
prescrita pela “one best way™.

Baseando-se nestes estudos, Gouldner disse que a organizacio nido ¢ um
mstrumento transparente, ao servigo de objetivos previamente definidos pela direcio,
como propunham os autores da Escola Classica de Administracio. (GOULDNER,
1954). Segundo este autor, a dicotomia entre os objetivos “racionais” de um lado e os
sentimentos “irracionais” de outro nde existe. (‘onseqiientemente, nao existe também a
oposigdo entre a organizagao “oficial” e “racional” ¢ a organizacio “informal” e
“rrracional”. A partir destas propostas, outros autores mostram como, na verdade, a
partir do processo de nstitucionalizagio ¢ da construgdo social da realidade, os
diversos objetivos e estruturas sociais sdo frutos de escolhas feitas por individuos e
grupos em um dado momento. (BERGER e LUCKMANN, 1981). Uma vez
mstitucionalizados, porém, as regras e valores oficiais estruturam em parte as

inferagoes humanas mas ndo as determminam.



Os primeiros trabalhos empiricos de Merton ¢ Selznick ja mostravam as
conseqliencias “disfuncionais™ da estrutura burocratica, ressaltando o circulo vicioso
de burocratizagio e a ineficiéncia do sistema.

No seu livro “Patterns of Industrial Bureaucracy”, Gouldner mostra as fungoes

“latentes” da regra:

d4) A regra permite o controle a distincia;

b} A regra restringe as relagbes entre as pessoas, aumentando a impessoalidade na
organizacio,

C) A regra restringe a arbitrariedade do superior ¢ legitima a sangio;

d) A regra torna possivel a apatia, ou seja, o comportamento do subordinado que se limita a
aplicar as normas ao caso concreto, sem esforgo extra;

€) Ela gera um espaco de negociagio entre o subordinado ¢ a hierarquia. () chefe sempre
possui a possibilidade de aplicar ou nfio a san¢do e pode negociar com o subordinado.
Este pode, por sua vez, reduzir sua atividade ao minimo, “escondendo-se” atras da regra,
e limitando a sua colaboragio de forma legitima. As regras nido sdo apenas um
instrumento de controle na mao da hierarquia, mas também um espago de nepociacio a
servigo dos subordinados. (GOULDNER, 1954).

Segundo o autor, independentemente dos problemas e disfungoes, a burocracia
seria umn sistema que teria & sua funcionalidade e sua logica proprias. Segundo a
analise de Gouldner sobre a fun¢iio das regras, a burocracia seria uma solugio
organizacional que tentaria evitar a arbitraricdade, o confronto entre os individuos e

rrupos, além dos abusos de poder.
2.2.4 Uma Evolucdo dos Conceitos sobre o Meio-Ambiente

A existencia de fronteiras claras permitindo  distinguir o interior da
organizagao de seu exterior € uma premissa da Escola Classica de Administragio. No
entanto. somente nos anos 60 o melo-ambiente passou a ser um dos temas centrais em
Administragio  através de uma corrente  chamada  “Contingéncia  Estrutural”,

(LAWRENCE ¢ LORSH, 1967) e (LAWRENCE e LORSH, 1969).
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2.2.5 A Organrzacdo que se Adapta ao Ambiente

Antes de Lawrence ¢ Lorsh, porém, em 1961, Bums e Stalker realizaram um
estudo pioneiro, reunindo mais de 20 empresas inglesas que operavam em sctores
diferentes, com taxas distintas de concorréncia ¢ de mudanca tecnologica. (BURNS ¢
STALKER, 1961). A partir deste estudo, eles elaboraram dois tipos-ideais de
organizagido, cada um adaptado a um tipo de setor ou “meio-ambiente™: a organizacio
mecinica e a organizagdo organica. Segundo os autores, a organizagio mecanica seria
caracterizada pela formalidade, pela existéncia de um organograma detalhado e rigido,
pela pouca comunicagdo entre os diversos setores em nivel horizontal, privilegiando-se
o nivel vertical e hierarquico, e uma forte centralizagio do poder pela direcio.

A organizagao orginica se opde ao primeiro modelo. Os  papéis
organizacionais nao sio explicitos, ndo se acentuando as diferencas em nivel
hierarquico:; a comunicagdo se da tanto em nivel horizontal como vertical e o poder de
decisdo € descentralizado e difuso. Os autores mostram que o modelo mecinico é mais
freqiiente em um contexto setorial estivel (pouca novagio tecnoldgica,demanda
regular ¢ previsivel). O modelo organico seria uma opgiio mais freqiiente em um meio
ambiente “turbulento”, ou seja com uma alta taxa de inovacio e um mercado
caracterizado por uma forte concorréncia. Posteriormente, Emery e Trist propdem a
idéia de que cada tipo de meio ambiente socio-técnico ¢ econdmico seria uma “trama
causal”, ou seja, um encadeamento de causas e efeitos que teriam como resultante a
adogdo pelas organizagées de um tipo de estrutura adaptada s exigéneias e
caracteristicas do seu setor. Cada tipo de meio-ambiente, entre os 4 definidos pelos
autores, condicionaria a empresa a optar por umn tipo de estrutura diferente. Eles
identificaram setores “estaveis e difusos”, “estaveis e concentrados’, “instiveis e
reativos” e finalmente turbulentos, (EMERY e TRIST, 1965).

As andhlises de Lawrence ¢ Lorsh seguem esta mesma linha de argumentos,

Segundo os autores, toda organizagdo, para poder trabalhar com um meio ambiente



que nao € homogéneo nem uno, mas ao contrario, diverso e segmentado, deve
desenvolver setores especializados em detenninadas tarefas, setores especificos,
acentuando  sua  diferenciagdo interna. Ao mesmo tempo que se preocupa em
diferenciar-se tendo em vista seu cardter complexo, a empresa deve se preocupar em
manter um minimo de integragao, criando estruturas e procedimentos organizacionais
que controle as tendéncias centrifugas” das diversas partes que a compdem. A partir de
um estudo baseado em empresas pertencentes & meios diferentes (estiveis, turbulentos
etc.), 0s autores chegam a conclusio de que existe uma relacio fundamental entre os
nivels externos da organizacio (incerteza, diversidade, turbuléncia do meio-ambiente ¢
do tipo de pressdes sofridas pela empresa) e os niveis internos de integragiio,
diferenciagio € os mecanismos de resolugio de conflitos. A questio fundamental
encontrada neste tipo de pesquisa € compreender a influéncia das caracteristicas do
meio-ambiente sobre a tentativa de manter-se um equilibrio entre o nivel intemo de
diferenciacao e de integragio, tendo em vista a gestio dos conflitos e as contradigoes
que resultam desta tensdo. (LAWRENCE e LORSH, 1969). Segundo estes autores, o
nivel de performance de uma empresa crescerd na medida em que suas estruturas e
procedimentos intermnos levem em conta o equilibrio entre diferenciagdo e mtegragio,
ou seja, sejam bem adaptados as exigéneias do meio-ambiente sdcio-técnico e
economico da empresa. Esta teoria confirma a relativizagio do “one best way” de
Taylor, mostrando a contingéncia de cada situagido. Os trabalhos anteriores de
Woodward sobre a relagio existente entre a tecnologia, os tipos de estrutura
organizacional das empresas e sua performance, assim como os trabalhos de Burns e
Stalker, segutam esta mesma linha de raciocinio (WOODWARD, 1968). Estas
pesquisas t€m outro ponto em comunt: elas consideram que o meio-ambiente impde
uma série de exigéncias objetivas a organizagio, das quais elas ndo podem “escapar”
sob pena de terem uma queda de produtividade e performance.

Em uma analogia com a biologia, o modelo dos sistemas abertos

(BERTALANFFY, 1950) trabalha com a nogio de adaptagio coutinua da organizacio



a0 meio ambiente ¢ de seu ajuste interno As caracteristicas deste, sob pena de sofrer o
processo de entropia (inorte). A capacidade de reagio do sistema as mudancas e a
velocidade de sua resposta adaptativa sdo vistas como vantagens competitivas neste

modelo.

2.3 O RECONHECIMENTO DA IMPORTANCIA DO AMBIENTE: AS
ORGANIZACOES VISTAS COMO SISTEMAS ABERTOS

Quando se reconhece que os individuos, 0s grupos e as organizacdes tém
necessidades que devem ser satisfeitas, a atengo volta-se invariavelmente para o fato
de que isto depende de um ambiente mais amplo a fim de garantir varias formas de
sobrevivéncia, E este tipo de pensamento qgue agora estd subentendido no “enfoque
sistéimico” da organizagdo que tira sua principal inspiragio do biologista teorico
Ludwig von Bertalanffy. () enfoque de sistemas fundamenta-se no principio de que as
OTganIZagoes, Como 0s Organismos estao “abertos™ a0 seu meio ambiente ¢ devem
atingir uma relagdo apropriada com este ambiente, caso queiram sobreviver.

Desenvolvido no nivel tedrico, o enfoque dos sistemas abertos gerou muitos
CONCEIL0s NOVOS para se pensar nas organizacoes. Sio apresentados freqiientemente
como principios gerais de pensamento sobre todos os tipos de sistemas, uma vez que
BERTALANFFY (1968), concebeu os principios da teoria geral dos sistemas como
um meio de interligar diferentes disciplinas cientificas. Todavia, chegou a esta
integracio pensando nos organismos vivos como um modelo de entendimento dos
sistemas  abertos mais  complexos, reproduzindo, assim, idéias  desenvolvidas
principalmente  para o entendimento de  sistemas  biologicos como forma  de
compreender o mundo como um todo. Assim, as primeiras teorias de sistemas
desenvolveram-se sob o disfarce de uma metafora bioldgica.

No nivel pragmitico, o enfoque dos sistemas abertos fregiientemente

contempla certo nimero de assuntos-chave.
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Primeiro, ha uma énfase sobre o ambiente dentro do qual a organizacio existe.
Surpreendentemente, como possa parecer agora, 0s teodricos da administracio classica
deram relativamente pouca atengdo ao ambiente. Trataram a organizacio como um
sistema mecénico “fechado” e se preocuparam com os principios de planejamento
interno. A visido dos sistemas abertos modificou tudo isto, sugerindo que se deveria
sempre efetuar o processo de organizacio tendo-se em mente o ambiente. Dessa
forma, bastante atenc¢do tem sido dada & compreensao da “atividade ambiental”
imediata, definida pelas intera¢Ges organizacionais diretas, bem como do “contexto”
mais amplo ou “ambiente em geral”. Tudo isto tem implicagoes fundamentais para a
pratica organizacional, ressaltando a importancia de se ter a capacidade de pesquisar e
sentir mudangas ndo s6 na tarefa, mas também no contexto ambiental, tendo a
capacidade de ligar e de administrar os limites criticos e areas de interdependéncia,
alem de ser capaz de desenvolver respostas estratégicas apropriadas. Muito do
difundido interesse na estratégia organizacional é um produto da percepgao de que as
organizagOes devem  ser semsiveis ao que ocorre no mundo que as rodeia
(LAWRENCE & LORSCH, 1969).

Um segundo aspecto do enfoque de sistemas abertos € aquele que define uma
organizacao em termos de subsistemas inter-relacionados. Sistemas sio conjuntos
dentro de conjuntos. Dessa forma, as organizacoes contém individuos que pertencem a
grupos ou departamentos que também pertencem a divisdes organizacionais maiores, e
asstm por diante. ('aso se defina a organizagdo toda comeo um sistema, entiio 0s outros
niveis podem ser compreendidos como subsistemas, exatamente como as moléculas,
celulas e oOrgdos que podem ser vistos como subsistemas de um organismo vivo,
mesmo que sejam complexos sistemas abertos em si mesmos.

Um terceiro aspecto no uso pragmatico do enfoque sistémico reside na
tentativa de estabelecer congruéncias entre diferentes sistemas para identificar e
eliminar disfungbes potenciais. Assim como o enfoque sociotécnico do trabalho

enfatiza a importincia de balancear os requisitos humanos e téenicos, a teoria dos



sistemas abertos encoraja mais genericamente o balanceamento de subsistemas. Aqui,
os principios dos requisitos variedade, diferenciagio, integracio e de outras idéias de
sistemas podem ser levados em conta. Por exemplo, o principio da variedade de
requisito ¢ particularmente importante no planejamento de sistemas de controle ou na
admmistragao  dos  limites  internos ¢ externos, isto porque deve abranger a
complexidade dos fendmenos que estio sendo controlados ou administrados para se
tomarem eficazes. E, conforme serd visto mais adiante, o principio da diferenciagio e
o da integragdo sdo dtels para organizar diferentes tipos ¢ tarefas dentro da mesma
Organizagao.

Coletivamente, essas  idélas  mostram o caminho  para  as  teorias
organizacionals ¢ administrativas de libertucio do pensamento burocratico e de
realizar o processo de organiza¢do de maneira que atenda aos requisitos do ambiente,
Estas descobertas sdo, agora, comumente rotuladas dentro a perspectiva conhecida
como “teoria da contingéncia” e da pratica do desenvolvimento organizacional
(BURNS & STALKER, 1961).

Da mesma forma que nos organismos, € possivel conceber as organizagoes
como subsistemas. B possivel definir esses subsistemas de muitas maneiras. Este ¢ um
exemplo que poe em relevo as relagdes entre as diferentes variagoes que influenciam o
funcionamento de uma organizagio, fornecendo, assim, um instrumento atil de

diagnostico.



FIGURA 1 - SISTEMAS ORGANIZACIONAIS
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FONTE: Adaptado de: Confingency views of organization and management, de Fremont E. Kast e

James E. Rosenzwelg, 1973, Science Research Associates, Inc,

A seguir observam-se conceitos da Teoria Contingencial, ressaltando-se a

impertincia do ambiente externo, sendo este determinante na necessidade de

departamentalizacdo.

2.4 A TEORIA CONTINGENCIAL: A ADAPTACAO DA ORGANIZACAO

AO AMBIENTE

Organizagoes sao sistemas abertos que necessitam de cuidadosa administragio

para satisfazer ¢ cquilibrar necessidades internas, assim como adaptar-se a

circunstincias ambientais. Nao existe a melhor forma de organizar. A forma adequada
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depende do tipo de tarefa ou do ambiente dentro do qual se estd lidando. A
administragido deve estar preocupada acima de tudo em atingir ‘boas’ medidas.
Diferentes enfogques em administragdo devem ser necessarios para desempenhar
diferentes  atividades dentro da mesma organizacdo e tipos bem diferentes de
organizagoes sio necessarios em diterentes tipos de ambientes,

Resumidamente, estas sdo as principais idélas subjacentes a0 enfoque
contingencial da organizacio que se estabeleceu como uma perspectiva dominante na
modema analise organizacional.

Um dos estudos de maior influéneia que permitiu demonstrar o valor deste
enfoque fot conduzido nos anos 60 por dois pesquisadores britinicos Tom BURNS e
G. M. STALKER (1961). O trabalho deles ¢ famoso por estabelecer a distingiio entre
os enfoque “mecanicista” e “orginico” da administracio.

Ao focalizar empresas em diferentes ramos industriais, por exemplo, tibras
feitas a mio e engenharia eletrénica, BURNS E STALKER (1961), ilustraram que,
gquando a mudanga no ambiente se torna a ordem do dia, modelos abertos e tflexiveis de
OrZaniZacao SA0 Necessarios.

A idéia de BURNS E STALKER (1961), de que é possivel identificar um
continuo de formas organizacionais, que se classificam de mecanicista até organica, e
de que formas mais flexiveis sdo necessdrias para lidar com ambientes em mudanca,
recebeu apoio de outros estudos conduzidos nos anos 50 e no comeco da década de 60,
WOODWARD (1968), num estudo de empresas inglesas estabeleceu a relagio entre
tecnologia e estrutura das organizagoes bem-sucedidas. Mostrou que os principios da
teoria da administragio classica nem sempre foram aqueles que seria certo seguir, uma
vez que diferentes tecnologias impdem diferentes solicitagdes sobre os individuos e a
organizacao que devem ser atingidas através de estrutura apropriada. Os resultados
obtidos por esta autora sugerein gue a organizacio burocratico-mecanicista deve ser
apropriada para empresas que usam tecnologia de produgio em massa, mas aquelas

onde a produgio € unitiria, em pequenos lotes, ou que utilizam sistemas de produgdo



por processos necessitami de uma abordagem diferente. As  descobertas  de
WOODWARD (1968), também sugeriram que, dada qualquer tecnologia, uma gama
de possiveis formas organizacionais podem ser utilizadas. Ao propor que organizacoes
eficazes compatibilizam estrutura e tecnologia, demonstrou que esta relagiio foi, em
altima analise, uma escolha estratégica. BURNS E STALKER (1961), também
assumniram uma posicio semelhante quando salientaram que ndo havia absolutamente
nenhuma garantia que as empresas descobrissem a maneira adequada de organizagio
para lidarem com o seu ambiente. O estudo desses autores enfatizou que a adaptacio
bem-sucedida da organizagdo ao meio ambiente depende d= habilidade da alta
administracio em iterpretar as condigdes que enfrenta a empresa de maneira
apropriada, bem como em adotar um curso de a¢do significativo. Ambos os estudos,
entao, demonstraram que no processo de organizar, varias escolhas precisam ser feitas,
e foram os primeiros a sugerir que a organizacio eficaz depende de se encontrar o
equilibrio ou a compatibilidade entre estratégia, estrutura, tecnologia. envolvimento e
necessidades das pessoas, bem como do ambiente externo.

Aqui se encontra a esséncia da moderna teoria contingencial. Entretanto,
coube a um importante estudo feito por varios pesquisadores de Harvard, liderados por
Paul LAWRENCE e Jay LORSCH {1969}, colocar as coigas nos seus devidos lugares.
A pesquisa destes autores gira em tormo de duas idéias principais. Primeiro, diferentes
tipos de organizacoes sdo necessarias para lidar com diferentes condicoes de mercado
¢ de tecnologia. Segundo estes, organizagdes que operam em ambientes incertos e
turbulentos precisam atingir um grau mais alto de diferenciaciio interna. ou seja, entre
departamentos, do que aquelas que estdo em ambientes menos complexos e mais
estiveis.

O estudo de LAWRENCE E LORSCH (1969), assim, aprimorou o enfoque
contingencial, mostrando ser necessirio variar os estilos de organizacio entre as
subunidades organizacionais em fungio de determinadas caracteristicas dos seus

respectivos sub-ambientes. Os departamentos de produgiio tipicamente enfrentam
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ambientes de tarefa caracterizados por objetivos de mais curto prazo ¢ horizontes
temporais menores, podendo adotar modelos mais formais e burocréticos de interacdo
imterpessoal do que os departamentos de vendas. Departamentos de Pesquisa ¢
Desenvolvimento, especialmente aqueles engajados em pesquisa basica, em oposicio a
aplicada, enfrentam objetivos ainda mais ambiguos, tendo até mesmo horizontes de
tempo ainda maiores ¢ adotam freqiientemente naneiras de interacdo menos

tormalizadas. O estudo mostrou que o grau de diferenciagio requerido para os estilos
administrativos e organizacionais entre os departamentos variava de acordo com a
natureza da industria e scus ambientes e que o grau apropriado de interacio era
tambEm necessario para ligar as partes diferenciadas entre si outra vez,

O estudo também gerou importantes descobertas sobre forma de integragdo.
Por exemplo, em ambientes relativamente estiveis, as maneiras convencionais
burocriticas de integragdo, tais como hierarquia, regras ¢ assim por diante, pareciam
trabalhar bastante bem. Entretanto, e ambientes mais turbulentos, precisavam ser
substituidas por outras formas tais como equipes de projetos multidisciplinates e
indicagio de pessoal habilitado na arte de coordenagiio e resolucio de conflito. O uso
bem-sucedido destes instrumentos integrativos foi também caracierizado como sendo
dependente da consecugio de um estigio intermedidrio entre as unidades que estavam
sendo coordenadas, dependendo ainda ndo s6 do poder, do status e da competéncia
daqueles que estavam envolvidos, mas também da presenca de uma estrutura de
recompensas que favorecia a integragio.

LAWRENCE E LORSCH (1969), deram precisio e refinamento 3 idéia geril
de que certas organizagdes necessitam ser mais organicas do que outras, sugerindo que
o grau de organicidade requerido varia de uma subunidade organizacional para outra.
Usando as idéias desses autores, € possivel concluir que, mesmo no contexto dinimico
de uma empresa eletronica, onde a ética dominante pode ser a de permanecer aberta,

flexivel e inovadora, podem existir exce¢oes i regra.



O estudo de LAWRENCE E LORSCH (1909), dessa forma, reforcou e
desenvolveu idéias emergentes de outros estudos discutidos anteriormente, marcando
importante virada a favor da teoria contingencial. Esse trabalho serviu para popularizar
a idéia de que, em diferentes circunstincias ambientais, alguns tipos de organizacoes
sd0 mais capazes de sobreviver do que outros e de que, uma vez que, as relagdes entre
organizagdo e ambiente sdo o produto de escolhas humanas, tomam-se assim, mal
adaptadas  as circunstincias. Em tais casos, as organizagdes provavelmente
experimentardo muitos problemas, tanto em lidar com o ambiente, quanto em gerir o
seu funcionamento mtemo. Essas idéias naturalmente despertam o desejo de saber
mais sobre a natureza dos tipos organizacionais e sobre os requisitos para planejar e
maunter as orgamizagoes sadias. Niao € de surpreender que estas preocupacdes

constituam uma importante caracteristica das pesquisas recentes.

2.4.1 A Variedade de Tipos

As 1déias anteriores percorrem longo caminho no sentido de mostrar que tipos
de organizagdes sdo bem-sucedidas e sob que condi¢des. Todavia, entre os anos 60 ¢
80, varies estudos e pesquisas enfatizaram mais o trabalho de especificar as
caracteristicas organizacionais, bem como seu sucesso em lidar com diferentes
atividades e condigdes ambientais. Estes estudos acrescentaram ricas descobertas a0
continuo mecanicista-organico desenvolvido por BURNS e STALKER (1961).

Considere-se, por exemplo, o trabalho de Henry MINTZBERG (1995), da
Universidade McGill, que identifica cinco configuragoes ou tipos de organizacoes: a
maquina burocratica, a forma departamentalizada, a burocracia profissional, a estrutura
simples e aqueles tipos de organizacio que sio denominados de adhocracias. O porito
de partida deste trabalho, que foi ampliado e aperfeicoado de muitas maneiras por seus

colegas, € mostrar que a organizagio cficaz depende do desenvolvimento de um



conjunto coeso de relagdes entre o planejamento da estrutura, a idade, o tamanho, a
tecnologia da empresa e as condigdes existentes no ramo no qual se acha operando.

O trabalho dos pesquisadores da McGill confirma que a maquina burocritica ¢
a forma departamentalizada tendem a ser ineficazes, exceto sob condigdes nas quais as
tarefas € o ambiente sejam simples e estaveis. Os seus sistemas altamente
centralizados de controle tendem a tornar tais empresas lentas e ineficazes quando
lidam com circunstancias em mudanga. Embora sejam apropriadas para empresas
orientadas para a “produgio” ou “eficiéneia”, sdo freqilentemente mmapropriadas para
empresas orientadas para o “mercado™ ou “ambiente”,

A burocracia profissional modifica os principios do controle centralizado para
pernitir maior autonomia ao pessoal, sendo apropriada para lidar com condicoes
relativamente estaveis em que as tarefas sejam relativamente complicadas. Essa € a
estrutura adequada para universidades, hospitais e outras organizacoes profissionais
em que pessoas com habilidades e capacidades-chave necessitam de grande quantidade
de autonomia e liberdade de escolha para serem eficazes no seu trabalho. A estrutura
da burocracia profissional tende a ser tipicamente achatada, sendo que as hierarquias
verticalizadas sao substituidas por um sistema descentralizado de autoridade. A
padromizacdo e a infegragio sdo conseguidas através do treinamento profissional, e a
aceitagio de normas operacionais chaves, por outro lado, através de formas mais
diretas de controle,

A estrutura simples ¢ a “adhocracia” trabalhain melhor em ambientes
mstiaveis. A primeira compreende freqgiientemente um presidente, quase sempre o
fundador ou um empreendedor que pode ter um grupo de assessores de apolo € um
grupo operacional que faz o trabalho basico. A organizacao é muito informal e tlexivel
e. embora funcionando de forma altamente centralizada na figura do presidente, ¢ ideal
para se atingirem mudangas e manobras rapidas. Esta forma de organizacio funciona

muito bem para empresas empreendedoras onde a rapida tomada de decisio ¢



valorizada, contanto que estas tarefas ndo sejam muito complexas. E tipica de
empresas jovens e inovadoras de sucesso.

A “adhocracia”, termo cunhado por Warren Bennis para caracterizar
organizagoes que sdo por definicdo temporarias, aproxima-se da forma de organizagdo
organica de BURNS E STALKER (1961). E uma forma altamente adequada para o
desempenho de atividades complexas e incertas em ambientes turbulentos.

Para melhor se compreender a burocracia profissional, que trata-se da
classificacdo dada a organizagio fruto deste estudo, observando-se a evolucio dos
conceitos sobre a organizagao, que fornece elementos dos modelos mecanicos até os
modelos informais de administragdo, onde juntos determinam as caracteristicas da
burocracia profissional.

Apos averiguada a importincia do melo externo para a organizacio, se
vizualizarao os mecanismos ¢ principios estratégicos, que servirdo de instrumento para
uma analise da mesma, verificando-se a influéneia da estratégia corporativa no

processo de integragao departamental,

2.5 DEFININDO A ESTRATEGIA NO CAMPO DA ADMINISTRACAO

No campo da administragio de empresas, estratégia tem diversos significados:
longo prazo, ambiente, planejamento ¢ concorréneia, sao algumas palavras-chaves
associadas aos significados principais, que aos poucos foram sendo formulados e

agregados no moderno vocabulario da administragio estratégica.

a)  De acordo com Henry MINTZBERG (1995), estratégia é:
. Uma forma de pensar no futuro;

. Integrada no processo decisorio;



b)

Um procedimento formalizado e articulador de resultados:

Uma programagao.

H. Tgor ANSQFF (1987), por outro lado, explica a estratégia através das

seguintes expressoes:

O negdcio em que estamos;
As tendéncias que se verificam;
Decisoes;

Nicho competitivo;

Caracteristicas do portfolio (linha de produtos e servicos).

Richard PASCALE (1981), define a estratégia como o processo de
selecionar oportunidades definidas em termos de pedidos a serem
atendidos e produtos a serem oferecidos, e, a0 mesmo tempo, tomar
decisoes sobre investimentos de recursos com a finalidade de atingir

objetivos.

d) De acordo com o historiador Alfred D. CHANDLER (1962), a estratégia

deve ser definida como o processo de estabelecer metas e objetivos de
longo prazo para a empresa, e de adotar cursos de agiio e alocar recursos

para atingi-los.

Estratégia, segundo HAMPTON (19806), ¢ um plano que relaciona as
vantagens da empresa com os desafios do ambiente. O desafio da
estratégia ¢ adaptar a organizagdo com sucesso a seu ambiente.

Desse modo, os autores mais recentes da administracio  estratégica

enfatizam a importincia da ligagdo entre o processo de planejar ohjetivos em

sintonia com as ameagas e oportunidades oferecidas pelo ambiente.
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FIGURA 2 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CONSISTE EM DEFINIR

OBJETIVOS A LUZ DAS AMEACAS E OPORTUNIDADES DO
AMBIENTE EXTERNO.

AMBIENTE

. OPORTUNIDADES |

Adaptar a empresa ao ambiente ndo significa apenas torna-la mais capaz de
enfrentar seus concorrentes, porque os desatios vém de diversas fontes. Evolugio da
tecnologia, exigéncias dos sindicatos, controle governamental e pressoes da sociedade
sdo circunstancias que oferecem desafios e oportunidades para todos os tipos de
organizagoes. A estratégia ¢ a ferramenta para enfrentar esses desafios e
oportunidades, que se apresentam nao apenas para empresas, como também para
sindicatos, orgdos da administragdo publica ou prefeituras e outras organizacoes que
nao tém concorréncia nem o objetivo do lucro.

A partir da anélise do ambiente, a administragdo define planos estratégicos,
coloca-os em pratica e avalia sua execugido. No comego, os autores que tratavam da
estratégia aplicada 4 administragdao enfatizavam apenas as técnicas do planejamento
estratégico. Mais tarde, o conceito ampliou-se, para abranger as atividades de
implementagdo, acompanhamento e avaliagio dos planos (HAMPTON, 1986).
Completou-se assim o circuito planejamento-execugao-controle da  estratégia.
Portanto, na administragio contemporanea, a administragao estratégica ¢ o campo que
trata de:

a) Planejamento estratégico: o processo de elaborar a estratégia;



b) Implementagiio e controle: o processo de colocar em pratica, acompanhar

e avaliar a estratégia.

FIGURA 3 - ADMINISTRACAO ESTRATEGICA E O PROCESSO DE DEFINIR.
REALIZAR E AVALIAR A REALIZACAO DE PLANOS
ESTRATEGICOS.

2.5.1 O PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Em qualquer nivel de administragao, planejamento é o processo que define as
acoes necessarias para enfrentar situagdes futuras e atingir metas. Ha estudos que
revelam que o planejamento ¢ caracteristico das organizagoes mais bem-sucedidas. No
entanto, os gerentes em freqiientemente ndao planejam e mostram-se muito mais
preocupados com o dia-a-dia e as questdes imediatas do que com o ambiente e o longo

prazo.



As mudancas continuas no ambiente e a simples passagem do tempo
demonstram que alguma atengio pelo menos deve ser dada ao processo de

planejamento (CHANDLER, 1062).

2.52 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ha um nivel de planejamento que procura definir atividades que precisam ser
realizadas para que um objetivo seja atingido.

O processo de planejamento estratégico compreende a tomada de decisoes
que afetam a empresa por longo prazo, especialmente decisdes sobre os produtos ¢
servigos que a organizagio pretende oferecer e os mercados e clientes que pretende
atingir. Toda organizacio pratica o planejamento estratégico, de forma explicita ou
implicita, com maior ou menor grau de formalizagdo. Do passado para o presente de
qualquer organizagdo, sempre ¢ possivel identificar estratégias explicitas ou inplicitas,
formats ou informais. Entretanto, ¢ mais dificil encontrar organizacoes que tenham
planos estratégicos formais e explicitos do presente para o futuro,

O plangjamento estratégico € responsabilidade dos executivos de nivel mais
alto, que podem ser ajudados por assessores nesse  processo. Organizactes
profissionalizadas, de grande porte, podem dispor de equipes ou departamentos de
planejamento para auxiliar os altos executivos. Estas equipes ou departamentos tém
designacdes como novos negocios ou estudos econdmicos ( CHANDLER, 1002).

De forma geral, as atribuigdes de uma equipe de planejamento estratégico ou
NOVOS negocios Sao as seguintes:

a) Monitoramento do ambiente e identificagio de ameagas e oportunidades:

b) Identificacio e desenvolvimento de novos negdcios e produtos;

¢) Acompanhamento de projetos estratégicos;



29

d) Analise e sintese de informagoes para os altos executivos;

€) Aglutinar informagées e fazer proje¢oes sobre tendéncias sociais,

economicas, demograficas e comportamentais.

Na auséncia destes grupos ou departamentos especializados, como € o caso em
muitas empresas de médio e pequeno porte, todas estas atribui¢oes pertencem ao
executivo principal ou empresario.

Executivos envolvidos com o planejamento estratégico, e profissionais
especializados nesse ramo, tém duas atribuigdes principais: analisar o ambiente
externo, fazer o diagnostico da organizagao, e assim preparar o plano estratégico. A
preparacao do plano estratégico ¢ o resultado da andlise do ambiente e do diagnostico

organizacional (ANSOFF, 1987).

FIGURA 4 - O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO RESULTA DA ANALISE DO
AMBIENTE E DIAGNOSTICO DOS PONTOS FORTES F
FRACOS DA ORGANIZACAO
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2.5.3 PREPARACAO DO PLANO ESTRATEGICO

Os planos estratégicos podem ter diferentes graus de formalidade, extensio,
periodicidade de preparagao e muitos outros atributos. Muitas organizagdes nio tém
planos estratégicos explicitos. Outras fazem planos para cinco anos ¢ 0s renovam
anualmente. Outras, ainda, trabalham com diretrizes genéricas.

Segundo KATZ (1970), um plano estratégico deve definir explicitamente a situagiio
futura desejada em termos de clientes e mercados, produtos € servicos, vantagens
competitivas, participagio no mercado ¢ desempenho econdmico-financeiro. Ao
definir seus objetivos ou metas estratégicas, a organizagdo declara quais resultados
deseja alcancar e quando deseja que eles sejam alcangados. Muitas empresas partem
deste ponto em seu plancjamento estratégico, ndo se preocupando em explicitar uma
missdo. Estes resultados desejados, tocalizando a venda de produtos ou servicos, ou a

cobertura de mercados, podem ser enunciados como alvos muito precisos.

2.5.4 ESTRATEGIAS

As estratégias propriamente ditas sdo planos que dirigem e delineiam as
maneiras de alcangar os objetivos. Portanto, sdo decisdes que se colocam em pratica
para atingir determinados objetivos, sejam eles recuperar uma empresa em ma
situagio, manter um bom desempenho, alcangar win novo patamar de resultados,
crescer ou manter-se no mercado.

Ha diferentes maneiras de classificar as estratégias. Segundo o professor
Michael PORTER (1980). as estratégias empresariais podem ser classificadas em trés

categorias genéricas: diferenciacdo, lideranca do custo e foco.
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2.5.4.1 Diferenciagio

A estratégia da diferenciagdo consiste em procurar projetar uma forte
identidade propria para o servigo ou produto, que o tome nitidamente distinto dos
produtos ¢ servigos concorrentes. Isso significa enfatizar wina ou mais vantagens
competitivas, como qualidade, servico, prestigio para o consumidor, estilo do produto

ou aspecto das instalagoes.

2.5.4.2 Lideranga do Custo

Na estratégia que busca a lideranga por meio do custo, o objetivo nio é
diferenciar-se dos concorrentes mas oferecer utn produto ou servico mais barato. Esta
estratégia ¢ largamente utilizada pelos fabricantes de computadores, 4 medida que a
tecnologia torna os produtos muito semelhantes e barateia 0s componentes. Também
fol a estratégia usada pelos fabricantes japoneses de automoveis e relogios digitais,

que destruiram o mito de que qualidade superior significa preco mais alto.

2543 Foco

Segundo PORTER (1980), a estratégia do foco consiste em selecionar um
nicho no mercado e dominar os recursos para explori-lo da methor forma possivel, em
vez de procurar enfrentar todos os concorrentes no grande mercado. A estratégia,
portanto, € ser o melhor e tirar 0 maximo proveito de mercados ou produtos e servicos

selecionados de forma estreita.



255 ESTRATEGIA DE UNIDADE DE NEGOCIOS: O MODELO DE
PORTER

Um exemplo bem conhecido de estratégia de unidade de negécio (UE) foi
desenvolvido por Michael Porter, da Harvard Business School. Na visido de Porter, a
capacidade de uma organizacio competir num dado mercado é determinada pelos seus
recursos técnicos ¢ econdmicos, bem como por cinco “for¢as” ambientais, sendo que
cada uma delas ameaga a entrada da organizagio em um novo mercado. Segundo este,
o administrador de uma UE deve analisar essas forgas e propor um programa para

influencid-las ou para se defender delas (PORTER, 1980).

FIGURA 5 — AS FORCAS QUE GOVERNAM A COMPETICAQO INDUSTRIAL
SINTETIZADAS POR PORTER
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As cineo forgas ambientais de PORTER (1980), sdo: ameacas a entrada no
mercado, o poder de barganha dos consumidores, o poder de barganha dos
tornecedores, a ameaga de produtos de substituigdo e a disputa por uma posicio em

mercados cheios demais.

4) As barreiras a entrada num mercado.
b) O poder de barganha dos compradores.
¢) O poder de barganha dos fornecedores,
d) A ameaca de produtos de substituiciio.

d) A disputa por uma posic¢io.
2.5.6 IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Como a formulagio da estratégia ¢ uma questdo de plangjamento a longo
prazo, todas as outras fungdes administrativas (planejamento operacional, organizacio,
direcao e controle) sao meios de colocar a estratégia em pratica. As principais técnicas

especificas para implementar e controlar a estratégia sio analisadas a seguir.

2.5.6.1 Politicas e Planos Operacionais

As politicas sdo decisées programadas que orientam outras decisoes, no dia-a-
dia da administragdo. As estratégias relacionain a empresa com o ambiente, enquanto
as politicas coordenam as pessoas, atividades ¢ decisdes dentro da organizacio. As
politicas fazem o papel de elo de ligagdo entre as estratégias, de um lado, e as pessoas,
atividades e decisoes, de outro. As politicas refletem os objetivos estratégicos e
orientam os gerentes ¢ demais funciondrios em situagdes que exigem decisdo e

Julgamento.
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Ao lado da politica, todos os tipos de planos operacionals sio instrumentos
para a implementacao da estratégia. De forma geral, planos sao decisoes antecipadas,
gque procuram moldar o futuro. Pode-se identificar uma estratégia de prospeccio,
segundo o modelo de MILES E SNOW (1978). Uma politica de investimento numa
estrela potencial, um plano operacional de comprar uma empresa apos outra e
promover a constituicdo de uma grande corporagio. Pode-se também deduzir que
todos os mvestimentos feitos nesse negdcio foram objeto de decisdes tomadas a luz
das estratégias e politicas selecionadas.

Cronogramas, decises, orgamentos, projetos e outros tipos de planos, como
normas ¢ procedimentos, tanto corporativos como funcionais, sao todos reflexos de
decisoes sobre o futuro, que procuram colocar em pritica as estratégias explicitas e

implicitas.

2.5.6.2 Estrutura Organizacional

Altred CHANDLER (1962), popularizou o principio de que “a estrutura segue
a estratégia”. A macroestrutura organizacional, desenhada 1o organograma, com suas
unidades de negdcios e dreas funcionais, € o retrato da estratégia explicita ou implicita.
O organograma mostra as arcas em que a empresa esta atuando, e as formas de lidar
com 0s mercados e clientes.

A micro-estrutura organizacional, que consta das descricoes de cargos, reflete

as atividades que as pessoas devem realizar no dia-a-dia, orientadas pelas politicas.

257 ACOMPANHAMENTO E CONTROLE DA ESTRATEGIA

Tao importante quanto formular uma estratégia coerente com os desafios do

ambiente ¢ monitorar sua implementacio. O monitoramento (acompanhamento ¢
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avaliagio) deve ser feito com base nos mesmos indicadores utilizados para elaborar o
plano estratégico. Assim, os pontos estratégicos de controle devem focalizar os
objetivos estratégicos. Os indicadores desses objetivos, entre outros, sio 0s seguintes:

a) Participacio dos clientes e mercados no faturamento;

b) Participacio dos produtos e servigos no faturamenteo;

c) Evolugio e declinio das vantagens competitivas proprias ¢ dos

concorrentes;
d) Participagao no mercado e colocagio em relagio aos concorrentes:

¢) Evolucio do fataramento;

f) Grau de realizagio dos objetivos estratégicos.

O exame dos nimeros que permitem analisar o desempenho estratégico da
organiza¢ao deve ser acompanhado do constante monitoramento das ameacas e
oportunidades do ambiente. Num ambiente em constante mudanca, e com ameacas
concretas, os nameros podem nao ser suficientes para mostrar o que esta além do
horizonte (PORTER, 1980).

Apos averiguada a estratégia a ser seguida, ¢ recomendivel que qualquer
mudanga que ocorra fruto desta estratégia, seja devidamente planejada. Para tanto
abserva-se por que € necessaria a mudanga plancjada, buscando-se o referencial para

embasar as mudangas acontecidas na organizacio fruto deste estudo.
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2.6 POR QUE E NECESSARIA A MUDANCA PLANEJADA

A mudanga planejada foi definida como “o projeto e a implementagio
deliberados de uma inovagiio estrutural, de uma nova politica ou objetivo, ou de uma
mudanga na filosofia, no clima ou no estito operacional”. Toda organizacio, ¢ claro,
realiza pequenos ajustes estruturais reagindo a mudangas em seus ambientes de acdo
direta e indireta. O que distingue a mudanga planejada das mudancas reativas ¢ o seu
dmbito e a sua magnitude. A mudanga planejada objetiva busca preparar toda a
OTEANIZACA0, ou uma parte importaute dela, para se adaptar a mudancas signiticativas

em seus ohjetivos e direcionamentos (MINTZBERG, 1999).
2.6.1 Mudan¢a Planejada

A tentativa sistematica de reformular uma organizacio de modo a ajudda-la a se
adaptar as mudangas e alcangar novos objetivos.

Uma mudanga planejada nio ¢ coisa simples, barata ou indolor. Pede-se que
08 elllprégados abram mdo de habitos familiares de trabalho em nome de uma nova
Organizagao com novas politicas, novos procedimentos e novas expectativas. Outros
podem perder totalmente seus empregos. Com essa possibilidade de distarbio, por que

as organizagoes realizam programas de mudanga planejada? (MINTZBERG, 1999).

a) Mudancas ambientais ameacam a sobrevivéncia da organizacio.
Como qualquer sistema, as organizacoes dependem de sen ambiente
externo e devem interagir com ele. Se uma organizacio perde o contato
com seu ambiente, ela pode se ver oferecendo produtos ou servicos que
poucas pessoas desejam comprar, enquanto concorrentes mais Aageis
abocanham parte de sua fatia do mercado. Um dos melhores métodos para

aumentar a capacidade de resposta é reestruturar-se.
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b) Mudancas ambientais oferecem novas oportunidades de prosperidade.

Uma mudanga ambiental pode representar um  problema ou  uma
oportunidade, dependendo da perspectiva adotada. De fato, a descoberta
de oportunidades € caracteristica essencial do  empreendedor  bem-
sucedido, e tem muito a ver com o sucesso continuo das organizacoes que
reorganizam-s quando seus administradores perceberam que a estrutura
existente impedia a empresa de aproveitar uma  oportunidade de
crescimento  que também representava um  problema de ameaca

sobrevivéncia,

A estrutura da organizacio estd reduzindo sua velocidade de
adaptacio as mudancas ambientais. Esta ¢ a forca impulsionadora de
muitas mudangas planejadas de hoje emn dia, quando as organizagdes lutam
para responder a um ambiente externo complexo e mutavel. Uma boa idéia
de como duas grandes mudangas ambientais : a globalizagio ¢ a tecnologia
da informagio; complicaram o ambiente das organizacdes. Algumas das
empresas maiores, mais bem-sucedidas ¢ mais veneraveis, tomaram-se
vitimas do proprio sucesso. Com o passar dos anos, construiram estruturas
altamente estaveis, burocraticas e com muitos niveis, muito eficientes para
alcancar determinados objetivos em determinados ambientes. Entretanto. a
tomada de decisdes ¢ metodica, até mesmo morosa, e as novas idéias e as
vantagens competitivas tendem a ser estranguladas pela burocracia, Muitas
organizagoes estdo experimentando estruturas mais “chatas”, até mesmo
ndo-hierarquicas, que encorajam o trabalho de equipe e a COMUNICACA0
mais rapida, achando que essas organizacdes “enxutas” serio mais
flexiveis, criativas ¢ inovadoras ao reagirem a todos os tipos de mudanca

ambiental.,
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A organizagdo fruto desta investigaco, teve que replanejar-se para continuar a
competir (SENGE, 1990), autoprojetando-se (o processo pelo qual uma
organizagio aprende a alterar suas caracteristicas de estrutura a fim de se torar

mais eficiente em seu ambiente ).

2.7 REPLANEJAMENTO

Muitas forcas no ambiente de hoje estdo exigindo que as organizacoes
aprendam a aumentar sua eficiéneia. Além disso, a natureza mutante da economia esta
causando redirecionamento estratégico em muitas empresas. O projeto da Organizacio
afeta os niveis ¢ os tipos de desempenho que a organizagio pode atingir na
implementagdo de sua estratégia. Portanto, o projeto organizacional pode ser uma
vantagem competitiva, O termo projeto ¢ empregado aqui em seu sentido mais amplo,
para abranger todos os aspectos manipulaveis da organizagio, incluindo seu pessoal,
sistemas, processos e tecnologia, além de sua estrutura. O projeto organizacional
proporciona o arcabougo para padroes de atividade recorrentes. Num mundo de
rapidas transformactes, onde a paisagem dos mercados competitivos  muda
freqiientemente ¢ onde os niveis de desempenho competitivo continuam a subir, a
habilidade de uma organizagio para se reprojetar também ¢ uma vantagem
competitiva. Maestria em autoprojeto; o processo pelo qual uina organizagio aprende a
alterar suas caracteristicas de estrutura a fim de se tomar mais eficiente em seu
ambiente; serd uma habilidade organizacional critica. Um papel gerencial-chave na
organizacao em fase de aprendizado é a capacidade do projetista compreender o
sistema organizacional. (SENGE, 1990).

Em trabalhos com orgimizagdes que estio se reformulando para competir no
ambiente em mutagiio, tem-se observado que a reformulacio bem-sucedida é um

processo interativo (MOHRMAN e CUMMINGS, 1989). Ela é desencadeada por uma
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mudanga de estratégia ou pela necessidade de um nivel de desempenho notadamente
maior que pode ser conseguido apenas através de uma mudanca nos elementos do
projeto da organizagao, a fim de dar suporte ao novo nivel de desempenho. A base
para o auto-projeto inclui um esclarecimentc dos valores organizacionais; os
resultados em valores humanos e empresariais que a organizagio esta tentando atingir.
Alguns desses valores provém da estratégia, outros sio expressoes dos valores dos

membros da organizagao.

FIGURA 6 — AUTOPROJETO
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FONTE: MOHRMAN e CUMMINGS, 1989, p. 37.

Adquirir conhecimentos sobre os principios da estrutura organizacional e estar
ciente das possibilidades de projetos alternativos, proporcionario o arcabouco para o
diagndstico da organizagio atual, em comparagio ao que se deseja, bem como para o
processo criativo do projeto.

A tensao criativa, que leva ao aprendizado, provém das diferencas entre o
quadro realista atual e a visao de um estado futuro desejavel (SENGE, 1990). O
processo de estruturagio abrange tanto a especificacio minima das caracteristicas do
novo planejamento como a confianga no processo de implementagio para que o

aprendizado ocorra em toda a organizacio no sentido de como devem ser preenchidas



as caracteristicas detathadas do planejamento. A implementacdo € um ciclo de acao-
aprendizado para se implementar um programa, avaliando quio bem esta funcionando
¢ processando as alteracdes necessarias. Através de uma séric de interacoes, a
organizagio aperfei¢oa e modifica seus programas para obter maior eficiéncia. Fmbora
retratado como esmerado ¢ de seqiiéncia 16gica, o processo € na verdade bem confuso.
A gualquer momento, ocorrem atividades de diagnostico, de planejamento, com a
mplementagio e a avaliagio sendo levadas a cabo 3 medida que  subsistemas
organizacionais sio alinhados com a direciio estratégica geral e a medida que partes da
organizagao enveredem pelo processo de transformacio em velocidades diferentes.

. A reformulagdo organizacional pode incluir mudangas substanciais nos valores
que a organizagio estd temtando alcangar, nos papéis que as pessoas devem
desempenhar, nas pressuposicdes e na visao global que governam o comportamento e
nas caracteristicas concretas do programa da organizagdo. Tais mudancas sio
realmente em larga escala, no sentido de que elas sdo abrangentes envolvendo

multiplos aspectos da organizacio.

a) A mudan¢a organizacional nio ocorre a menos que haja um forte
motive para mudar. A razio para a mudanga precisa estar ligada intimamente a
estratégia da empresa, embora possa ¢ deva ser acompanhada por wina forte orientacio
“pessoal”. As mudangas nas praticas de gerenciamento de recursos humanos, tém mais
probabilidade de ocorrer se emanarem da articulagio das necessidades estratégicas da

organizacdo do que se forem as forgas que impulsionam o processo de mudanga

(LAWLER, LEDFORD e MOHRMAN, 1989),

b) As alteragdes de porte alteram o contrato psicologico de quase todos na
organiza¢io. Envolvem, também, uma mudanga na maneira pela qual as pessoas
entendem a organizagio e nas pressuposicoes que fazem acerca do que é desejavel e

do que niio ¢, bem como uma mudanca qualitativa nas habilidades e no
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comportamento. Havera pessoas que ndo podem ou niio querem fazer a transiciio, ¢
mudangas de porte envolvem algum furnover de pessoal. Gerenciar o lado “pessoas”
da mudanca compreenderi desenvolver e entender o que é necessirio e esperado,
habilidades para o novo comportamento e reforgo da mudanga quando esta ocorrer.
‘Também abrangerd o gerenciamento das pessoas para as quais a mudanca ndio estd nos
planos. Esses individuos precisam ser dirigidos de maneira a nfdo minar as normas de
aprendizado que a organizagdo estd tentando estabelecer. Isso requer um esfor¢o de
boa-fé para ajudar as pessoas a mudarem, uma descricio pormenorizada das
conseqiléncias de ndo mudar ¢, quando possivel, permissao para que escolham um

papel diferente se ndo acreditam que podem mudar.

¢) A mudanca envolve conflito. De fato, a esséncia da mudanga € um processo
de administracio de tensio ¢ conflito num sistema, Parte da energia para a mudanga é
desencadeada por uma resolugio dindmica de conflito entre os varios “cabecas” da
organizagao. Bsse ¢ o mecanismo fundamental pelo qual as pressuposicoes do status
quo sio desafiadas. Conseqlientemente, a mudanca envolve o estabelecimento de
mecanismos politicos pelos quais os “cabegas™ podem resolver as questdes. Isso inclui
resolugdes conjuntas entre grupos que antes operavam independentemente e a posse
dos chefes que tém um quadro de referéneias diferente dos mantenedores do stazus

quo.

d) A mudanc¢a nao é um processo ordeiro e controlado. Envolve mteragio,
encontros contusos. resisténeia, conflito e surpresa. Embora a mudanga possa ser
parcialmente planejada, grande parte nio o serd. A mudan¢a envolverd eventos
oportunistas e respostas a  conseqiiéneias nao-antecipadas. Cada mudanga
proporcionara outras oportunidades ¢ fard com que outras necessidades fiquem
evidentes. Um dos objetivos principais da mudanga ¢ desenvolver novas normas

OTgAZACIonais que permitirdo aos membros organizacionais lidarem eficazmente com



a complexidade, a ambigiiidade, a desordem e freqiientes atividades nio-planejadas e -
novos pedidos. Felizmente, as normas exigidas para se lidar com a natureza da
mudanga desordenadamente herdada sdo as mesmas exigidas para o aprendizado
continuo  organizacional. As normas necessarias, os valores e as pressuposicoes
envolvem aprender com os erros, tomar emprestado idéias de outros, correr riscos.

tolerar e tirar vantagem da diversidade, expondo ¢ lidando com o conflito.

2.7.1 Integrando Estruturas ¢ Funcoes

A integracio horizontal tem muitos propdsitos e pode assumir muitas formas.
Uma importante drea do conjunto de habilidades de uma organizacio sera o
conhecimento ¢ a habilidade de se auto-reformular a fim de otimizar a propria
estratégia. Uma compreensio adequada das varias abordagens integrativas ¢ dos
desatios administrativos que elas representam sera critica para a estruturacio e a
reformulagdo necessarias, a medida que a organizacio fentar manter vantagem

competitiva num ambiente de rapidas mudancas.

2.7.2 O Modelo da Estrutura Continua da Integraciio

A importancia e a dificuldade de integrar as varias dreas de uma Organizacao
aumentam quando esta € obrigada a fazer barganhas, a solucionar problemas e a fazer
ajustes no trabalho com base na informacio oriunda de conhecimentos que estio em
dreas diferentes da organizagio. O trabalho de uma organizagao requer enfoque
simultineo, de modo que o trabalho ndo seja facilmente desmembrado para as
unidades e departamentos independentes. GALBRAITH (19806), postula wm continuo
de mecanismos integradores que poden ser utilizados para mtegrar e coordenar o
trabalho entre os grupos. Processos organizacionais tais como precedimentos-padrio ¢

metas, proporcionam uma base para atividades coordenadas. Quando a incerteza e as
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condigoes  dindinicas  tornam  impossivel planejar  atividades coordenadas  sdo
necessartos ajustes continuos entre os grupos e os individuos. A abordagem que
envolve a menor parcela de investimento organizacional em novas fungoes ¢ estruturas
¢ a que implica em encorajar a manifestagiio informal da integragio através de
expedientes como co-localizagio, estabelecimento intencional de redes mterpessoais
abundautes ¢ o rodizio de idividuos em varias disciplinas. Esses métodos nao
requerem fungdes ou estruturas especiais; eles criam um contexto 1o qual a integracio
do trabalho acontece de forma “natural”. Eles podem ser bem-sucedido somente 3
medida que os grupos e individuos que precisam cooperar estejam trabalhando num
contexto onde metas, planos ¢ mensuragdes estejam alinhados, de modo que as pessoas
nao sejam adversarias umas das outras.

A interdependéncia, demanda uma abordagem organizacional mais formal
(LAWRENCE & LORSCH, 1967). Tarefas integrativas podem ser designadas como
parte da fungdo de individuos especificos. A designacio de uma pessoa como
wtegrador oficial cria uma fungio especial, com a responsabilidade de mtegracio com
outros departamentos, embora seja um papel com influéneia informal. Departamentos
“espethados™ identificam pessoas de departamentos diferentes que sio independentes
em termos de tarefa, tomando, assim, mais ficil identificar os contatos apropriados
para resolver a independéncia em questio. Ao especificar ¢ reduzir claramente o
tamanho dos grupos que precisam se integrar uns com os outros e tormo de um

componente em particular, essa combinacio facilita a ntegracio.
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FIGURA 7 - MECANISMOS INTEGRATIVOS
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O projeto integrativo mais forte formaliza as responsabilidades para a
integragdo nas fungoes administrativas e estruturais de equipe. Essa abordagem
aumenta o investimento organizacional de recursos em apoio ao processo integrativo.
Isso também implica um custo organizacional adicional do tempo para formar a equipe
¢ resolver os problemas. Outra abordagem ¢é a criagao de uma funcdo formalmente
administrativa, como a de um gerente de produto, de mercado ou de processo,
responsavel pela integragao dos varios colaboradores (GALBRAITH,1980).

Uma organizagio pode utilizar essas fungoes integrativas e essas estruturas
para transferir a influéncia em direcio ao enfoque que representa sua maior
preocupacao estratégica. As estruturas integrativas nio tém controle sobre recursos ou
autoridade para a tomada de decisoes. Os gerentes de produto, por exemplo, teriam
responsabilidade integrativa mas nio teriam controle sobre os recursos humanos que
trabalham no projeto. As questdes de desenvolvimento e coordenagao de assuntos
técnicos em toda a extensdo do negocio poderiam ocorrer através de conselhos
técnicos. Essa abordagem seria apropriada se o desenvolvimento de novos produtos

fosse a varidvel estratégica principal e se nio dependesse tao fortemente do rapido



avango de dreas altamente especializadas ou da administracdo cuidadosa e ditundida
de escassos recursos téenicos,

Dessa forma, um continuo de expedientes integrativos podera ser usado para
mtegrar os esforgos de grupos e de individuos, desde o nso de processos formais e
informais que criam o contexto do comportamento integrativo até o uso de fungoes e
estruturas organizacionais formais e informais. A pesquisa tem demonstrado que em
situagoes altamente dindmicas = complexas, todas essas abordagens mtegrativas
tendem a se acomodar (GALBRAITH & KAZANSIAN, 1986; LAWRENCE e
LORSCH, 1967). As organizagOes que usam fungées ¢ estruturas integrativas também
tendem a usar processos organizacionais formais e informais para fomentar a
mtegracdo.

Observadas algumas reestruturagdes, se analizard o modelo pos-industrial, que
fornece subsidios para um bom funcionamento das ferramentas utilizadas pela
organizagao  apos  a  sua  reestruturacio  técnica, favorecendo a  integraciio

departamental.

2.8 O CONTEXTO ATUAL DAS ORGANIZACOES: O MODELO POS-
INDUSTRIAL

Um grupo expressivo de autores analisa as modificacdes ocorridas na
sociedade ocidental agrupando formas de organizagio, tecnologia, producio e
comportamento em dois modelos: o modelo industrial e 0 modelo pés-industrial. Além
de explicar as mudangas de nossa sociedade, estas analises vem sendo utilizadas para
justificar a implementagio de novas tecnologias e formas organizacionais, tomando-se
o discurso  predominante no meio  empresarial, que costuma simplificar
consideravelmente este corpo tedrico e estas analises, incorporando de forma
dogmatica alguns de seus conceitos. Estes conceitos, ainda que analisados de uma

maneira critica, vem orientando também estudos académicos em diversos setores.
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Castells também analisou o surgimento de uma neva estrutura social,
associada a0 informacionalismo, fruto da reestruturacio do modo capitalista de
produgao. O autor foca a sua analise no fato de que a maior circulacio de bens ¢
capitais a partir dos anos 80 tornou-se possivel gragas ao modo informacional de
desenvolvimento. A tecnologia (Internet, Intranet, fax, novos modelos de telefonia
digital, etc.) permitiria o contato entre os diversos mercados, entre os diversos paises,
instantancamente, em tempo real, garantindo o acesso as informacoes e o trabalho a
distancia. Desta forma, no atual sistema econémico, o Capitalismo Informacional, o
processamento da informacdo seria continuamente focalizado na melhoria  da
tecnologia do processamento da informacio como fonte da produtividade, em um
circulo virtuoso, Ou seja, atualmente, novas tecnologias, permitiriam processar
informagoes melhor e mais rapidamente, sendo fonte de uma maior produtividade
(CASTELLS, 1999).

Em se fratmdo das organizagoes, sdo quatro os pontos fundamentais
levantados pelo inodelo pds-industrial;

a) A concentragio do foco de atencdo na mudanca organizacional — a
estrutura organizacional e a sua dindmica se tomam objetos de estudo
mtensivo por parte dos pesquisadores e tedricos da administracios

b) A dimensio simbdlica — busca-se mecanismos de integracio e de coesio
organizacionais, valorizando-se a dimensio simbolica e cultural da
empresa;

¢) Aprendizagem organizacional e Organizacdes em aprendizagem
("Learning Organization™) — embora virios tedricos ja tivessem estudado
a aprendizagein nas organizacdes, no tim dos anos 80 Peter Senge lanca
este conceito em seu livro A Quinta Disciplina” e este conceito se toma
urn referencial dentro deste modelo;

d) A autonomis individual — busca-se um equilibrio entre a autonomia

individual e a produtividade.
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2.8.2 O modelo Pés-Industrial (Informacional) e a Aprendizagem de Circuito

Duplo

A aprendizagem de circuito duplo envolve um processo de percepcio e
exploragdo das possibilidades do ambiente. Em primeiro lugar o individuo tém acesso
a novas informagoes. Em segundo lugar, compara-se as informaces obtidas e as
normas de funcionamento do proprio sistema, ao que se segue um processo de
questionamento da pertinéncia das normas de funcionamento do sistema (se os valores
¢ modos de comportamento sao vilidos), e um processo de iniciacio de acoes
corretivas apropriadas, que podem envolver a mudanca das praticas, valores e
pressupostos do sistema antigo.

No que se refere aos processos produtivos ¢ gerenciais, propde-se questionar
habitualmente as bases de funcionamento do mesmo, a partir de novas informagdes
obtidas, redesenhando-se o processo ou incluindo-se modificacoes relevantes no
sistema desde que se faga necessario. No que se refere ao sistema cognitivo dos
individuos, a aprendizagem de circuito duplo leva ao questionamento das préprias
formas de comportamento. Possuindo novas imformagdes, conhecendo-se novos
valores ou possibilidades de aciio, pode-se questionar os padroes e valores anteriores,
adotando-se novas formas de comportamento.

Desta forma, a aprendizagem de circuito duplo (“double looping learning™),
baseia-se em uma visao nao-determinista da conduta humana (CASTELLS, 1999). Os
trabalhos classicos sobre dissonéncia cognitiva exempliticam esta questio. Mostram
que un dado comportamento de win mdividuo pode contrariar os seus valores de base
(ou os valores que ele acredita possuir), gerando incémodo e dissonancia. A fim de
reduzir este desconforto, o individuo pode questionar os seus valores de base,
modificando-os em parte, ou decidir ndo adotar mais aquela forina de comportamento,
confirmando a validade dos seus valores de base. Caso mude os seus valores,

incorporara novas formas de comportamento. Estes trabalhos mostram que 08 novos



49

comportamentos de um individuo podem originar novos valores, fazendo-o questionar
0s seus valores antigos, ou podem, a0 contrario. ter o efeito de reforcar ainda mais
estes altimos. Logo a mudanga de nossos valores de base & possivel, a partir do
questionamento dos mesmos. Estes conceitos estio ligados & Teoria da Escolha
Racional desenvolvida por diversos autores como March, Weick, Elster, (‘ohen, entre
outros, a partir do conceito de racionalidade limitada de Simon. Quando mudam-se os
valores, questionando-os, adquirindo novos hébitos e formas de comportamento,
ocorre o aprendizado de circuito duplo ou a movagiio no sistetna,

Em se tratando de aprendizado de circuito duplo ARGYRIS (1992), faz a
ressalva de que é mais provavel a mudanga nos valores adquiridos durante 2
socializacio secundaria do ator social (escola, trabalho), uma vez que estes sdo mais
superficiais e instrumentalizdveis, do que os valores formados durante a socializagio
primdria (familia), uma vez que estes constituem a parte central de nossa
personalidade e formam as nossas atitudes de base.

Esta teoria da aprendizagem buseia-se assim no concerto de identidade, onde o
individuo evolui e suas caracteristicas estio sempre em “‘construgdo” através da
aprendizagem. Desta forma, a identidade do ser humano nio é detinida como o potito
de partida sobre o qual se constréi o mundo social. ndo ¢ um elemento pronto,
finalizado, mas ao contririo, é um conceito dindmico, € o resultado do Jogo de relacoes
envolvidas nas experiéncias de sobrevivéncia, conflitos e questionamentos por ele

vivenciadas a cada momento,

2.8.3 A Aprendizagem de Circuito Duplo nas Organizagées

Adotando-se uma perspectiva cognitivista, extrapola-se os conceitos de
aprendizagem utilizados para os individuos nas organizacoes, que, ainda que
complexas, sio consideradas esferas culturais e simbolicas. Desta forma, o individuo

reconstréi - continvamente o sentido de sua agdo, em sua busca de coeréncia e




compreensao  de  suas  experiéncias, Grupos de individuos interagem, trocam
informacoes, influenciam-se mutuamente e constroem em conjunto o sentido de sua
acao coletiva. Estes elementos se refletem nos sistemas sociais onde vivem, nas

organizacdes, em sua cultura, valores, padroes, regras e modelos (CASTELLS, 1999),

29  SISTEMAS DE  INFORMACAO QUE  VIABILIZAM O
COMPARTILHAMENTO DE INFORMACOES, FAVORECENDO A
VISUALIZACAO DO OBJETIVO GERAL DA ORGANIZACAO.,

O Enterprise Resource Planning (ERP) ¢ umm modelo escolhido ¢ adotado por
grandes organizagoes, que possibilita a ligagao entre bancos de dados intemos e seu
compartilhamento, podendo ajudar a diminuir desperdicios, reduzir custos, até mestmo
melhorando o tempo de execugio do processo de producio, colaborando para a
flexibilizagao da organizagio em busca de inovacio (FREY,1999).

Os principais fatores destacados para a inoperancia do sistema em alguns
casos, podem ser colocados em duas questoes: As escolhas estratégicas necessarias
para configuragao dos sistemas e processos, nio foram feitas adeguadamente ¢ o
processo de implementagio escapou ao controle da empresa. Com isso observa-se que
fatalnente ocorre extrapolagio de prazos e orgamentos, gerando uma série de reajustes
que deveriam ter sido feitos previamente.

Os objetivos a serem alcangados pela organizacio devem ser truto de uma
estrategia bem delineada que utilize o Enterprise Resource Planning (ERP) como
ferramenta para a obtengiio de tais resultados, porém nota-se claramente que a atengao
deve sempre estar voltada para a estratégia corporativa e dela deve-se esperar as
respostas desejadas € ndo incumbir-se no erro de esperar resultados pela execucio
correta do sistema ERP (Enterprise Resource Planning), onde o mesmo por si s6,

traria a mtegracdo aguardada. O sistema deve ser implantado quando realmente



percebida a sua necessidade e ndo apenas por modismo, pois em alguns casos existem
outros tipos de controles para os processos da empresa, de forma mais simples e
barata, que ja estdo sendo utilizados ¢ que carregamn consigo anos de aprendizado
corporativo tomando os processos bastante eficazes, necessitando apenas de algumas
remodelagOes para continuarem funcionais, evitando o risco de uma rejeicio natural a
novidade, que ¢ facilmente percebida em casos de resisténeia da  “cultura
organizacional” instalada no decorrer do tempo ¢ que € fator muitas vezes
desconsiderado, podendo determinar o insucesso no caso de mmplementagio de um
novo modelo como o ERP (CASTELLS, 1999),

Para um menor risco na implementagio de um sistema como o ERP &
necessdrio um planejamento detalhado da sua capacidade e para o que vai ser
utihzado, para tanto deve-se contar com a participagio direta da presidéncia ou
conselho deliberativo da empresa, que assegurara que o foco principal esteja dentro
dos trilhos designados pela estratégia da corporagio, sendo também necessario sua
fiscalizagao constante no decorrer da implementagdo, que normalmente ocorre em um
longo espago de tempo, evitando que usado de forma inadequada o sisterna venha a
afravancar os principios e processos da empresa, voltando-se para fatores minasculos e
irrelevantes, que de nada contribuem para resultados corporativos significantes. E
importante a harmonia das prioridades estratégicas e operacionais, resistindo a lentidio
da obten¢ao de resultados e evitando sintomas maléficos, como as falsas declaragoes
de sucesso, sendo interessante anunciar também aos atores sociais envolvidos na
umplementacio do ERP, quais serio suas gratificagoes em caso de éxito do projeto.

Percebe-se que para o sonho de tecnologia e sucesso, nio terminarem em uma
grande frustracio, alguns fatores preventivos e de ajustes do sistema ERP devem ser
considerados, assim como a real necessidade de sua implementagio, nio esquecendo
da sua fungido como ferramenta de apoio, que deve seguir as recomendacoes da
estratégia corporativa e ser acompanhado de perto pele poder deliberativo e nio s6

técnico-operacional, considerando sempre as condigoes culturais da empresa e
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mstalando o dialogo para as escothas mais dificeis, sem desconsiderar sequer as
maneiras informais de escuta, que podem ajudar a descobrir se a empresa esta no
caminho certo.

Para que os sistemas de informagao rendam o esperado, é necessario que a
cultura organizacional esteja voltada para a utilizacio desta ferramenta.

Um tanto de conflito ¢ benéfico para a organizagio. Por exemplo, o conflito
cria tensdao que leva a mudanga e & inovagfio. Entretanto, o potencial para haver
conflitos em excesso e desde logo visivel em hospitais. Duvida-se que qualquer outra
organizagdo tenha tio ampla diversidade de pessoal especializado reunida em grupos
de trabalho. O administrador estd sempre vendo-se frente e erupgdes de conflitos
pessoais e departamentais. Periodicamente, conflitos entre o corpo administrativo e
medico vém a publico. Os consumidores de servigos hospitalares fazem acusacoes de
meficiéncia, e falta de atengio as expectativas dos consumidores e greves de
tunciondrios recebem ampla divalgagio. Além disso, a natureza de imprevisibilidade e
de emergéncia de muttos dos tratamentos cria situagoes de tenso que acabam levando

ao conflito (GONCALVES, 1983).

2.9.1 O Problema das Informacoes

2.9.1.1 A informagio em um mundo de competicio

Vive--s¢ em um mundo repleto de informacdes, que sio transmitidas
“principalmente através da midia falada e escrita, mas também através compactos
PESSOATS € CONVErsas com outras pessoas.

As decisoes no dia a dia, quer seja em casa em nossa vida pessoal, quer seja no
trabalho em nossa vida profissional, levam sempre em conta as informagoes que

POSSUIMOS.
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instalando o dialogo para as escolhas mais dificeis, sem desconsiderar sequer as
maneiras nformais de escuta, que podem ajudar a descobrir se a empresa esta no
caminho certo,

Para que os sistemas de informagao rendam o esperado, é necessario que a
cultura organizacional esteja voltada para a utilizacio desta ferramenta.

Um tanto de conflito ¢ benéfico para a organizagio. Por exemplo, o conflito
cria tensdo que leva a mudanga e a inovagio. Entretanto, o potencial para haver
contlitos em excesso e desde logo visivel em hospitais. Duvida-se que qualquer outra
organizacao tenha tdo ampla diversidade de pessoal especializado reunida em ETUPOS
de trabatho. O adninistrador estd sempre vendo-se frente e erupcoes de conflitos
pessoais ¢ departamentais. Periodicamente, conflitos entre o corpo administrativo e
médico vém & publico. Os consumidores de servigos hospitalares fazem acusacoes de
mweticiéncia, e falta de atengo as expectativas dos consumidores e sreves de
funcionarios recebem ampla divulgagio. Além disso, a natureza de imprevisibilidade e
de emergéncia de muitos dos tratamentos cria situacdes de tensio que acabam levando

ao conflito (GONCGALVES, 1983).

2.9.1 O Problema das Informagoes

2.9.1.1 A informagdo em um mundo de competi¢io

Vive--se em um munde repleto de informacoes, que sio transmitidas
‘principalmente através da midia falada e escrita, mas também através compactos
PESSOUIS € CONVErsas com outras pessoas.

As decisoes no dia a dia, quer seja em casa em nossa vida pessoal, quer seja no
trabalho em nossa vida profissional, levam sempre em conta as mformagoes que

possuimos.



E claro que nem sempre estas informacdes estdo as vistas, muitas vezes
informacoes que recebe-se agora vido completar e se superpor a informacoes que ja se
possul, € gue até imaginava-se estarem esquecidas em nossos cérebros.

No mundo do trabalho, nas empresas maiores ou menores, publicas ou
privadas, ¢ independente das finalidades das mesmas, o dominio de informacdes ¢

considerada questio estratégica, em um mundo cada vez mais competitivo

(MASLOW, 2000).

2.9.1.2 Tipos de Informagoes

A nivel externo, inferessam a empresa para o planejamento de seus negocios,
informagoes sobre o “mercado” em que estd inserida: maior ou menor regulacio de
pregos, taxas e unpostos piblicos, caracteristicos e necessidades do  publico
consumidor, perfil dos concorrentes, e assim por diante, pode-se considerd-las como
mlormagoes estratégicas.

A nivel interno, interessam a uma empresa para o desenvolvimento de seus
negocios, informagdes sobre o que serd colocado no mercado. Estas informagoes sobre
0 que acontece dentro da empresa até se chegar ao produto final podem ser
sistematizadas, possibilitando aos vérios niveis gerenciais, atuar, na correcio de
problemas, e na melhor qualidade final do produto. Podemos considera-las como
informagoes sobre quatidade (VASCONCELOS, 2001).

O que foi dito at¢ aqui, vale para qualquer tipo de empresa, ¢ assim, vale
também para as empresas hospitalares, ou melhor, dizendo vale para estas imstituicoes
que prestam servigo de saude a populagio especialmente sobre regime de imternacio,
que sao os hospitais.

A seguir, observam-se as caracteristicas da  burocracia profissional,

classificagio dada a organizagdo hospitalar fruto deste estudo,
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210 BUROCRACIA PROFISSIONAL

As organizagoes podem ser burocraticas sem que sejam centralizadas. Nesse
caso, seu  trabalho  operacional é estavel. levando para o comportamento
“predeterminado ou previsivel, na verdade, padronizado™, Todavia, ele &, também.
complexo, motivo pelo qual deve ser controlado diretamente pelos operadores que o
executam. Com isso, a organizagio volta-se para os mecanismos de coordenagio que.
a0 mesimo tempo, pennita a padronizagio e a descentralizagio, isto ¢, para a
padronizagdo de habilidades. Isso di origem 3 configura¢io algumas vezes chamada
de Burocracia Profissional, comum a universidades, hospitais de clinicas, sistemas de
escolas, firmas de auditoria, drgdos sociais do trabalho e empresas de produgiio

artesanal (MINTZBERG, 1995).

2.10.1 Trabalho no nicleo operacional

A burocracia profissional apoia-se na padronizagio de habilidades ¢ em seus
parametros associados para delinear o treinamento e a doutrina¢do. Ela admite
especialistas altamente treinados e doutrinados para o micleo operacional, ¢ entao
fornece a eles consideravel controle sobre seu trabalho. Na verdade, o trabalho é
altamente especializado na dimensio horizontal, mas ampliada na vertical.

O controle sobre seu proprio trabalho significa que o profissional atua
relativamente independente de seus colegas, mas de perto com os clientes aos quais
serve. Por exemplo, “o professor trabatha sozinho em sua sala de aula, em parte
separado de seus colegas e superiores, (dessa maneira tem uma grande hiberdade de
jurisdigiio dentro de sua classe) de alunos™ (BIDWELL, 1965). De forma semelhante,
medicos tratam seus proprios pacientes.

Muito da necessidade de coordenacio entre og profissionais operadores é,

entio, conseguida pela padronizagiio de habilidades ¢ de conhecimentos . na verdade,
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por aquilo que eles aprenderam a esperar de seus colegas. Durante uma operacio longa
¢ complexa como a cirurgia do coragdo, “pouca coisa necessita ser dita entre o
anestesista ¢ o cirurgiao, antes da abertura do peito ¢ durante os procedimentos no
coragio em si: linhas, pulsagoes e luzes nos equipamentos sido indicativos do que cada
um espera fazer ¢ faz; as operagoes sdo realizadas em absoluto siléncio,
particularmente apos a fase de abertura do peito”. (GOSSELIN, 197%). De forma
semelhante, os cursos de Politica ¢ de Marketing em escola de Administragio podemn
ser tegrados sem que os dois professores envolvidos tenham sequer se encontrado. O
tanto que os cursos sao padronizados, cada um conhece mais ou menos que o outro
ensing.

O tanto que o trabalho profissional complexo pode ser padronizado ¢ ilustrado
em um relatorio lido por SPENCER (1976), diante de uma reunido da Sociedade
Internacional Cardiovascular. Spencer observou que “tormmar-se um cirurgido clinico
habilitado exige longo periodo de treinamento, provavelmente cinco ou mais anos”.
Uma importante caracteristica desse treinamento € a “pritica repetitiva”, a fin de
evocar “um retlexo automdtico”. De fato, tio automitico que Spencer mantém em sua
série de “livros de receitas” cirlirgicas, mesmo para operagdes “complexas”, uma lista
das etapas essenciais como cadeias de trinta a quarenta simbolos em uma tnica folha,
para “serem relembrados mentalmente em 60 a 120 segundos, em algum momento do
dia anterior 4 operagao”™. Niao importando como padronizar os conhecimentos e
habilidades, sua complexidade assegura que permanece uma consideravel liberdade
em sua aplicagao. Nunca dois profissionais, nem dois cirurgides, ou professores ou
assistentes sociais, algumu vez os aplicam exatamente da mesma forma, pois muitas
apreciacoes sdo exigidas.

Na Burocracia Profissional, o treinamento e a doutrinagiio sdo dois assuntos
complexos. Caracteristicamente, o treinamento inicial é levado a efeito por periodos de
anos em  umiversidade ou instituigdo  especializada. Nelas, as  habilidades e

conhecimentos da profissio sao programados formalmente dentro do que deve ser o



profissional. Em muitos casos, porém, esse ¢ somente o primeirs passo, ainda que o
mais importante. (‘aracteristicamente. esse ¢ seguido por um longo periodo de
treinamento no servigo, tal como de interno em medicina e de estagio em auditoria
contabil. Aqui, o conhecimento formal ¢ aplicado ¢ a pritica de habilidades
aperfeigoada sob a supervisdao proxima de membros da profissio. O treimamento no
servico também completa o processo de doutrinacdo, o qual comeca durante a
aprendizagem formal. Uma vez que esse processo ¢ completado, a AS50C14¢A0
profissional examina o candidato para determinar se tem conhecimentos, habilidades e
normnas para ser admitido na profissiio, como o académico Stephen Leacock uma vez
comentou a respeito do doutoramento. a barreira para entrar na profissio de ensinar na
universidade. O exame de admissio somente avalia as exigéncias basicas em um
mstante do tempo, e apos o processo de treinamento continua. Como novos
corhecimentos sio  gerados e novas habilidades desenvolvidas, o profissional
desenvolve sua pericia. Ele 16 revistas, participa de conferéneias o, talvez,

periodicamente retorna para novo treinamento formal (SPENCER, 1976).

2.10.2 A natureza burocratica da estrutura

Todo esse treinamento é dirigido para uma s6 meta, a internalizacio de
padroes que servem o cliente e coordenam o trabalho profissional. Em outras palavras
a estrutura dessas organizagoes € essencialmente burocratica, e sua coordenacio 1gual
aquela da Burocracia Mecanizada | ¢ obtida pelo delincamento e por padroes que

predeterminam o que é para ser feitos desta forma:

... Obstetricia ¢ Ginecologia ¢ um departamento relativamente rotinizado, fendo mesmo
alguma semelhanga com uma linha de montagem (ou de desmontagem?), na qual a mie se
move de quarto para quarto e de enfermeira para enfermeira durante o previsivel frabalho do
parto. E, também, uma das unidades do hospital muitas vezes acusada de impessoalidade ¢



despersonalizagio. Todavia, para a inde o nascimento € (nico, mas nfio para o médico ¢ o
resto da equipe, que passam por isso muitas vezes em wn dia (PERROW, 1970).

Todavia, os dois tipos de burocracias diferem trontalmente nas fontes de suas
padronizacoes. Ao passo que a Burocracia Mecanizada gera seus proprios padres,
sua tecnoestrutura delineia os padroes de trabalho para seus operadores, ¢ os perentes
de linha os impdem , os padroes da Burocracia Profissional sio grandemente
originados fora de sua estrutura, nas associaghes autogovernadas, nas quals seus
operadores  somam-se aos colegas de outras Burocracias Profissionais. Tais
associagoes estabelecem padroes universais, os quais elas asseguram que  sejain
ensinados pelas universidades e utilizados por todas as burocracias da profissio.
Assim, a0 passo que a Burocracia Mecanizada apoia-se na autoridade de natureza
hierdrquica , o poder do cargo , a Burocracia Profissional enfatiza a autoridade de
natureza profissional, o poder da pericia (MINTZBERG, 1993).

As outras formas de padronizagdo so, na realidade, dificeis de aplicar na
Burocracia Profissional. Os processos de trabalho em si sdo muitos complexos para ser
padronizados diretamente por analistas. Ninguém poderia imaginar um analista de
estudo do trabalho seguindo um cardiologista em sua visita a pacientes, ou observando
um professor na sala de aula a fim de programar seu trabalho. De maneira semelhante,
os resultados do trabalho profissional ndo podem ser facilmente medidos e, assim. néio
se prestam para a padronizagdo. Imagine-se um planejador tentando definir a cura em
psiquiatria, a quantidade de aprendizagem conseguida na sala de aula ou a qualidade
da auditoria de um contabilista. Dessa forma, a Burocracia Profissional nio pode
apoiar-se grandemente na formalizagio do traballio profissional, em sistemas para
planeja-los ou controla-los.

Muito das mesmas conclusoes pode ser tirado dos dois mecanismos de
coordenacio remanescentes. Tanto a supervisio direta quanto o ajustamento matuo
impedem  os relacionamentos  do profissional junto com seus clientes. Esse

relacionamento ¢ atribuido A autonomia profissional em alto grau, liberdade de nao ter
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que responder as ordens administrativas como, também, de consultar continuamente
seus pares. Em qualquer caso, a utilizagio dos outros quatro mecanismos de
coordenagao ¢ obstada pela ndo padronizagio de habilidades com o fim de alcancar

boa parte da coordenagio que € necessaria no niicleo operactonal (MINTZBERG,

{005).

2.10.3 O processo de rotular

Para compreender como a Burocracia Profissional opera em seu nicleo
operacional, € adequado pensar neste, na forma de um repertério de programas
padronizados , na realidade, um conjunte de habilidades que os profissionais tém
pronto para utilizar, que ¢ aplicado a situagoes predeterminadas, chamadas de
contimgéncias, e também padronizadas. Como WEICK (1976) observa nesse assunto,
“escolas se preocupam em criar e manter categorias”. O processo é muitas vezes
conhecido como rotular. A esse respeito, o profisstonal tem duas tarefas basicas:
classificar as necessidades do cliente em termos de uma contingéncia, o que indica
qual programa padrio a utilizar, uma tarefa conhecida como diagnostico; ¢ aplicar ou
executar o programa. O rotular simplifica grandemente as tarefas. “As pessoas sdo
classificadas e colocadas sob rotulos, porque tratar cada situagio como fnica exigiria
andlise detalhada, consumindo enormes recursos. Tal qual esteredtipos, as classes
permite-nos mover através do mundo sem continuamente tomar decisdes a cada
momento”. (PERROW, 1970). Assim, o psiquiatra examina o paciente ¢ o declara
maniaco depressivo e iicia a psicoterapia. De maneira semelhante, o professor
encontra 100 estudantes matriculados em seu curso e inicia o programa de prelecoes,
mas, se em lugar disso tem s6 20, ele conduz a classe utilizando semindrios.

SIMON (1977), apreendeu o espirito de rotular com seu comentario, “o prazer

que um bom profissional sente em seu trabalho ndo é simplesmente uma satisfacio de



tratar com matérias dificeis. E um prazer em utilizar com habilidade um conjunto bemn
estocado de boas ferramentas para solucionar problemas que sio compreensiveis em
sua estrutura profunda, mas pouco familiares em seus detalhes”.

E este processo de rotular que permite & Burocracia Profissional decompor as
varias tarefas operacionais e adjudica-las individualmente a profissionais relativamente
autonomos. Em lugar de desviar grande atencdo para coordenar seu trabalho com os
pares, cada utn deles focaliza o aperfeicoamento de suas habilidades. Isto ndo quer
dizer que a incerteza pode ser removida no desempenho do trabalho, mas somente que
tentativas sao feitas para conter alguma outra que permaneca dentro dos servigos de
profissionais isolados. FEsta maneira de enfocar a incerteza ¢ uma das razdes de o
profissional exigir consideravel autonomia em seu trabalho.

No processo de rotular vemos diferencas fundamentais entre a Burocracia
Mecanizada, a Burocracia Profissional ¢ a Adhocracia. A Burocracia Mecanizada é
uma estrutura com finalidade Gnica, ¢ quando recebe um estimulo ela executa uma
seqiiéncia padronizada de programas. A semelhanga do movimento reflexo da perna
pelo toque no joelho. Isso ndo envolve nenhum diagnostico. Ja na Burocracia
Profissional, o diagnéstico ¢ uma tarefa fundamental, porém ele é circunscrito. A
organizagao procura combinar determinada contingéncia a um programa padrio. Ja o
diagnostico com final indeterminado , aquele que busca uma soluciio criativa para um
unico problema , exige outra configuragdo, a qual chamamos de Adhocracia. Nessa
configuragdo inexiste contingéncias ou programas padronizados (MINTZBERG.
1995).

Umna interessante caracteristica da Burocracia Profissional € que o processo de
rotular cria uma equivaléncia na sua estrutura entre as bases de agrupar por funcao e
por mercado. Pelo motivo dos clientes serem classificados, ou se classificarem por si
mesmos, em terinos do especialista funcional que os servemn, a estrutura da Burocracia
Profissional apoia-se, a0 mesmo tempo, tanto na base funcional quanto na por

mercado. Duas consideragdes ajudam a explanar este ponto. No hospital o
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departamento de ginecologia ¢ na universidade o departamento de quimica podem ser
chamados de funcionais porque eles agrupam especialistas de acordo com os
conhecimentos. habilidades e processos de trabalho que utilizam, e conjuntamente na
base de mercado porque cada unidade trata de seus proprios e (nicos tipos de clientes,
mulheres no primeiro caso, ¢ estudantes de quimica no segundo. Desta maneira, no
caso especial da Burocracia Profissional cai por terra a distingio entre a base funcional

e a por mercado com o fim de agrupar (MINTZBERG, 1995).

2.10.4 O enfoque no nicleo operacional

At¢ o momento, todos os pardmetros sugerem que o nicleo operacional é a
parte-chave da Burocracia Profissional. A (nica outra parte também completamente
elaborada € a assessoria de apoio, mas esta ¢ enfocada muito mais como servindo o
nucleo operacional. Isto pelo fato de, dado o alto custo dos protissionais, faz sentido
apoia-tos com tanto suporte quanto possivel, a fim de ajuda-los ¢ deixar para outros
tudo o que seja trabalho rotineiro que possa ser formalizado. Desta maneiry, as
universidades possuem apoio de tipografias, clubes de faculdades, fundos de auxilio
financeiro, livrarias, departamento de atletismo, bibliotecas, centros de computacao e
muitas e muitas outras unidades de apoio.

Na Burocracia Profissional, a tecnoestrutura e a linha intermedidria dos
gerentes niao sao  altamente elaboradas. Em  outras configuragdes; exceto na
Adhocracia; elas coordenam o trabalho do niicleo operacional. Todavia, na Burocracia
Protissional, pouco podem fazer para coordenar o trabalho operacional. Pelo motivo
da necessidade de planejamento ¢ formalizacio do trabalho dos profissionais ser muito
limitada, existe pouca demanda para a tecnoestrutura. A linha intermediria na
Burocracia Profissional ¢ estreitada. Isto porqué, pela pequena necessidade de

supervisio direta dos operadores ou ajustamento midtuo entre estes, as unidades
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operactonals podem ser muito grandes, com poucos gerentes na primeira linha de
SUPErvisao e, por essa razao, também acima deles ( MINTZBERC, 1995).

Assim sendo, a figura mostra a Burocracia Profissional em termos de nosso
logotipo, como sendo uma, estrutura achatada com uma linha intermediaria fina, uma

fraca tecnoestrutura, e uma bem elaborada assessoria de apoio.

FIGURA 8 — A BUROCRACTA PROFISSIONAL

DD

2.10.5 Descentralizagiio na Burocracia Profissional

Até agora, tudo que temos visto sugere que a Burocracia Profissional é uma
estrutura altamente descentralizada, tanto na dimensio vertical quanto na horizontal,
Uma grande quantidade de poder sobre o trabalho operacional permanece na base da
estrutura com os profissionais no niicleo operacional. Muitas vezes. cada um deles
trabalha com seus proprios clientes e sujeitos somente ao controle coletivo de seus
colegas, gue foram os primeiros a treina-los e doutrind-los, e depois disso se reservam
ao direito de censura-los por praticas madequadas.

O poder do profissional deriva do fato de que seu trabalho ndo s6 & muito
cotplexo para ser supervisionado por gerentes ou padronizado por analistas. como
também porque scus servigos sdo, caracteristicamente, de grande procura. Isso da
mobilidade 4o profissional, o que lhe permite insistir em ter considerivel autonomia

em seu trabalho. Quando o profissional sente que nio lhe dido a autonomia que ele
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exige, fica tentado a pegar sua bagagem de habilidades e mudar para outro local

(MINTZBERG,1995).

Alguém poderia ficar inclinado a perguntar por que os profissionais ja de
inicio preocupam-se de ir para organizagoes. De fato existe um nimero de boas razoes.
uma delas € que, no geral das organizagdes, nela os profissionais podem compartilhar
recursos, meluindo servigos de apoio. Um cirurgifio ndo pode dispor de seu proprio
teatro de operagdes e, por isso, o compartilha com outros, como professores dividem
laboratorios, saldes de leitura, bibliotecas e recursos de datilografia. A OTLANIZagao
também retne os profissionais para aprenderem uns com os outros e para treinarem
novos recrutas. Alguns profissionais entram para a organizagdo a fim de angariar
clientes. Embora alguns médicos tenham seus pacientes particulares, outros atendem
os doentes do plantdo de emergéncia e os internados do hospital. Outra razio para que
profissionais unam-se para, juntos criar organizagdes, ¢ que os clentes comumente
necessitam, ao mesmo tempo, dos servigos de mais de um (ALMEIDA,1964). Assin,
uma operagao exige, pelo menos, um cirurgiio, um anestesista ¢ uma enfermeira, ¢ umn
programa de mestrado ndo pode ir avante com menos de uma duzia de diterentes
professores especialistas. Finalmente, trazer para o mesmo local diferentes tipos de
profissionais permite que clientes sejam transferidos entre eles quando o diagnostico
inictal mostra incorregdes ou a necessidade de o paciente mudar durante o tratamento.

Quando o doente dos rins tem um problema cardiaco ndo ha tempo para
mudar de hospital a procura de um cardiologista. De fortna semelhante, quando um
contabilista acha que seu cliente precisa de uma consulta sobre {impostos, & confortavel
saber que outros departamentos da sua organizagio estio prontos para providenciar o

SErVICO NECessario.
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2.10.6 Estrutura administrativa

() que temos visto sugere que a Burocracia Profissional é uma estrutura
grandemente democrdtica, pelo menos para os profissionais do niicleo operacional. De
fato, os profissionais ndo somente controlam seu proprio trabatho, como também
buscam o controle coletivo sobre as decisdes administrativas que os afetam, por
exemplo: decisGes para admitir colegas, para promové-los ¢ para distribuir recursos.
Para controlar essas decisoes € preciso controlar a linha intermediiria da organizacio,
0 que os profissionais fazem com o fim de assegurar que ela seja assessorada por seus
proprios pares. Uma parte do trabalho administrativo é executado pelos proprios
profissionais operadores. Todo professor universitirio atua em comissoes de um tipo
ou de outro, com o fim de assegurar que retém algum controle sobre as decisoes que
afetam seu trabalho. Além disso, os administradores de tempo integral que desejam ter
algum poder sobre todas essas estruturas devem ser membros registrados dessa
profissio e preferivelmente eleito pelos operadores profissionais, ou pelo menos
mdicado com suas béngdos. O que surge, entdo, € mais que tudo uma estrutura
administrativa democratica (DELOUGUERY., 1977).

A estrutura administrativa em si confia grandemente no ajustamento mituo
para a coordenagdo. Dessa maneira, os instrumentos de interligacio, apesar de
incomuns no nicleo operacional, sdo importantes parimetros para delinear na linha
intermedidria. Nela existem muitas forgas-tarefa € comissdes permanentes, € um certo
niamero de posigoes sdo designadas para integrar as tarefas administrativas, como no
caso do gerente de alas no hospital, ou ainda algumas Burocracias Profissionais que
utilizam estruturas matriciais na administracio.

Em razao do poder desfrutado pelos seus operadores, as Burocracias
Profissionais muitas vezes sdo denominadas organizagdes colegiadas. Por isso, alguns
profissionais gostam de descrevé-las como pirimides invertidas, com os operadores

profissionais no topo ¢ os administradores abaixo para servi-los , para assegurar que os
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instrumentos cirtirgicos estejamn desinfetados e as salas de aula supridas com giz. Tal
descrigdo subestima o poder do administrador profissional, pois mais parecem a
precisa descrido de algum ndo profissional, nominalmente, < administrador que
gerencia as unidades de apoio. No entanto, na Burocracia Profissional ndo ha
democracia para a assessoria de apoio, esta muitas vezes maior do que a protissional, e
mcumbida grandemente com o trabalho ndo profissional. A democracia, resta somente
na oligarquia dos profissionais. As unidades de suporte, tais como limpeza ou cozinha
no hospital, e tipografia na universidade, muito provavelmente sdo administradas
muito de perto pelo topo da hierarquia. Na verdade, elas existem na Burocracia
Profissional como constelagdes burocraticamente mecanizadas (MINTZBERG, 1995).

(b que freqientemente surge na Burocracia Profissional sio  hierarquias
administrativas paralelas, uma democracia de baixo para cima para os profissionais, e
uma segunda burocraticamente mecanizada de cima para baixo para assessoria de
apoto. Na hierarquia profissional, o poder estd na pericia, ou seja, alguém goza de
influéncia em virtude de conhecimentos ¢ habilidades. Em outras palavras, boa parte
do poder permanece na base da hierarquia, com os operadores profissionais em si
mesmos (BLAU, 1967). Na propor¢io que ganham experiéncia e reputacio, os
académicos se movem através dos escaloes, de auxiliar para assistente, depois
associado e entao para professor titular, enquanto os médicos entram para o hospital
como internos e sobem para residentes antes de poderem se tornar membros da
chamada congregagdo. Na realidade, em muitos hospitais essa congregacio nem
mesmo se reporta para o diretor executivo , o principal cargo executivo , mas se
reporta diretarnente para a consetho mantenedor. Ao contrario, na hierarquia nio-
profissional, o poder ¢ o prestigio estio no centro administrativo, onde um faz
contiméncia aos galdes e ndo a0 homem. Diferentemente no caso da estrutura
profissional, para nela conseguir prestigio, deve-se praticar a adininistraciio ¢ nfo uma
fungao espectalizada da organizagio. Todavia, pesquisas indicam que a orientacio

profissional na diregdo dos servigos e a orientagdo burocratica com exigéneias na
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dire¢do da observincia da disciplina, sio abordagens opostas para com o trabalho, e
muitas  vezes criam  conflitos na organizacao (BLALUL, 1967). Com isso, duas
hierarquias paralelas sio mantidas, totalmente independentes uma da outra, como

mostrado na Figura 9.

FIGURA 9 - AS HIERARQUIAS PARALELAS NA BUROCRACIA
PROFISSIONAL

2.10.7 Condigoes para a Burocracia Profissional

Esta configuragdo aparece onde quer que o nucleo operacional de uma
organizacdo seja dominada por trabalhadores com habilidades, os profissionais, que
uttlizam procedimentos dificeis de aprender e, amda, sejam bem definidos. Isso
significa um ambiente que € tanto complexo quanto estivel, suficientemente complexo
para exigir o uso de procedimentos dificeis que somente podesi: ser aprendidos em
demorados programas de treinamento, e ainda que seja estivel o suficiente para
permitir que tais habilidades se tornem bem definidas, na verdade, padronizadas.
Dessa forma, o ambiente € o principal fator situacional para a utilizacio da Burocracia
Profissional (MINTZBER(:, 1995).

Em contraste, os fatores de idade ¢ dimensoes sdo os menos significativos. As

maiores organizagdes profissionais podem tender a ser mais formalizadas e ter as
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estruturas de assessoria de apoio mais desenvolvidas. [sso, porém, ndo impede a
existéncia de pequenas Burocracias Profissionals ou, ainda dentro desses fatores, de
serem também jovens. Ji a Burocracia Mecanizada tem um longo tempo de
inictalizacao porque os padroes necessitam ser desenvolvidos dentro da organizagio.
Assiin sendo, ela atravessa um periodo de Estrutura Simples antes que seus
procedimentos  sejam rotimizados. Ao contririo, na Burocracia Profissional os
empregados com habilidades trazem com eles os padrdes para a organizacdo no
momento em que juntam-se a ela ¢, por isso, o tempo de inicializacdo € pequeno.
(Coloque-se um grupo de médicos em um novo hospital ou um grupo de advogados em
um novo escritorio juridico e em um instante estao trabalhando como se ha anos ali
estivessem. As dimensoes parecem ser, pelas mesmas razoes, um fator relativamente
menor, e também porque os profissionais em grande parte  trabalbam
independentemente.

() sistema técnico € um fator situacional importante somente para o que nio
esta na Burocracia Profissional, nem altamente regulador ¢ sofisticado, nem
automatizado. Os operadores profissionais desta configuragio exigem consideravel
autonomiz em seu trabalho. Sao eles que servem os clientes, em geral direta e
pessoalmente.  Assim, o sistema téenico ndo pode ser altamente regulador e,
certamente, grandemente automatizado. O profissional resiste & racionalizacio de suas
habilidades, sua divisdo em etapas de simples execugio, porque as torma programiveis
pela tecnoestrutura, destrdi suas bases de autonomia e conduz a estrutura para a forma
de maquina burceratica (MINTZBERG,1995).

Nem o sistema téenico pode ser sofisticado. O cirurgiao utiliza o bisturi ¢ o
contabilista o kapis. Ambos devem ser afiados, mas por outro lado sdo instrumentos
simples € comuns e ainda permitem que seus usuario executem independentemente
fungoes que podem ser excepcionalmente complexas. Instrumentos mais sofisticados,
tal qual um computador em uma empresa de auditoria ou a unidade de

acompanhamento coronariano no hospital, reduz a autonomia do profissional ao forca-
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lo a trabalhar em equipes multidisciplinares, como o faz na Adhocracia. Em grande
parte essas equipes dizem respeito ao delineamento, modificagdo e manutencio do
equipamento, 4 sua operagio, porque essa tende a ser regulada e muitas vezes
automatizada, despersonalizando o0s relacionamentos entre o profissional e seus
chientes. Dessa maneira, na forma pura da Burocracia Profissional, a tecnologia da
organizagdo, sua base de conhecimento, € sofisticada, mas seu sistema téenico, o
conjunto de instrumentos utilizados para aplicar essa base de conhecimento, nio o &.

Os mercados da Burocracia Profissional sio muitas vezes diversiticados.
Como observado anteriormente, essas organizacdes comumente trazem juntos grupos
de profissionais de diferentes especialidades que servem a diferentes tipos de clientes.
O hospital inclui ginecologistas para servir mulheres, pediatras para servir criancas, e
assim por diante, enquanto a universidade tem seus professores em filosofia para
ensinar aqueles interessados em conhecimentos gerais e professores de engenharia
para aqueles em busca de habilidades em carreiras especificas. Nos leva a conclusio
de que tal diversidade de mercado encoraja a utilizagio da base de mercado para
agrupar os profissionais (MINTZBERG, 1995).

Finalmente, podemos brevemente observar os efeitos dos tatores situacionais
do poder, principalmente o estilo € a influéncia dos operadores. Profissionalismo é o
termo popular entre todos os tipos de especialistas identificaveis nos dias de hoje.
Resulta que, a Burocracia Profissional é uma estrutura altamente estilizada, ¢ por bons
motivos. desde que seja a mais democrdtica de todas. Assim sendo, € vantagem para
todo o operador executar sua tacefa mais profissionalmente. Isso exige aumentar as
habilidades, manter os analistas da tecnoestrutura fora de racionalizar tais habilidades
e criar associagdes que estabelecam padroes industriais a fim de proteger essas
habilidades. Com isso tudo, o operador pode conseguir que sempre o livremn da

Burocracia Mecanizada , do controle de seu trabalho e das decisdes que o afetam.
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2.10.8 Alguns Problemas Associados com a Burocracia Protissional

A Burocracia Profissional € finica entre as configuragdes que atende duas das
supremnas necessidades de homens ¢ mulheres contemporaneos, Ela ¢ democratica,
distribuindo seu poder diretamente a seus trabalhadores. Ela tambhém os prové com
ampla autonomia, libertando-os igualmente da necessidade de coordenacio rigorosa
com seus pares e de todas as pressoes e politicas a ela vinculadas. Dessa maneira, os
profissionais t€m o melhor de dois mundos: eles sdo agregados a uma organizacio; e
sa0 ainda livres para atender seus clientes A sua propria maneira, restritos apenas pelos
padries estabelecidos em sua profissdo (SPENCER, 1976).

Resulta que os profissionais tendem a emergir como individuos altamente
motivados e responsdveis e, também, dedicados a seu trabatho ¢ aos clientes a quem
servenl. Diferente da Burocracia Mecanizada, que coloca barreiras entre o operador e o
cliente, esta configuragio as remove, permitindo que se desenvolva um relacionamento
pessoal. Aqui os sistemas social e téenico podem funcionar em completa harmonia,

Além do mais, a autonomia permite aos profissionais aperfeicoarem suas
habilidades, livres de interferéncias, repetindo os mesmos programas complexos dia
apos dia, sempre reduzindo a incerteza, at¢ que conseguem toma-los quase perfeitos.
Os processos de pensar do profissional sdo convergentes SPENCER (1976), o
cirurgido vascular refere-se a eles como raciocinio dedutivo. “Ele nao fez nada que eu
nao pudesse fazer, exceto que nao cometia nenhum erro”. Isso captura com finura os
sentimentos seguros de profissionais e de seus clientes na Burocracia Profissional.
Assim, o cliente da Burocracia Profissional pode ter a satisfacio de que o
conhecimento do profissional que o serve serd tirado da vasta quantidade de
experiéncta e habilidade, ¢ que nele serd aplicado um aperfeicoado, e ndo experimental
procedimento, e que provavelmente ele estard altamente motivado em executar esse

procedimento.
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Todavia, nessas mesmas caracteristicas de democracia e autonomia residem os
maiores problemas da Burocracia Profissional. Nela, virtualmente ndao ha controle do
trabalho além daquele da profissdo em si, e nenhuma forma de controlar as
deficiéncias que os profissionais por si mesmos decidem omitir. O que eles tendem a
desconsiderar constituem os maiores problemas de coordenacioe, da autonomia, e da
movagao, os quais surgem nessas configuracoes (MINTZBERG, 1995),

A seguir analisa-se a organizagdo hospitalar, através da sua evolucdo
administrativa, onde busca-se subsidios para a interpretacio de algumas caracteristicas

da instituicdo fruto desta pesquisa.

2.11 HOSPITAL COMO ORGANIZACAO

Serdao apresentados: o historico do hospital, enfocando os aspectos mais
relevantes de sua historia até o momento; a evolugiio da organizacio hospitalar,

relatando-se as principais influéncias sofridas pelos hospitais em sua organizagao.

2.11.1 Evolu¢ao da Organizagio Hospitalar

O hospital, na era medieval, fol essencialmente uma instituiciio eclesiastica,
cuja preocupagdo com o cutdado médico era colocada em segundo plano.

No século XVI, este tipo de hospital foi gradualmente substituido por outro,
cujas metas sociais predominavam sobre as religiosas (BURMS, 1970). Desta forma,
do século XVI ao XIX, o hospital destinava-se, principalmente, 3 manutengio da

ordem social, a0 mesmo tempo em que atendia aos doentes e necessitados. Segundo
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TEIXEIRA (1983), “os pacientes com maiores recursos econdmicos tratavam-se em
domicilio ¢ a relagdo médico-paciente era independente da organizacio hospitalar”,

Ao longo do tempo. os hospitais sofreram transformagoes até apresentar as
caracteristicas atuais, impulsionadas por fatores socio-econdmico e culturais, Para
ROSEN (1963), o hospital atual, *¢ produto de revolucoes industriais e cientificas, e
pode ser chamada de workshop de saiide, ou tipo de tabrica médica”. O autor ressalta
que, a meta primordial deste hospital, € o cuidado médico, cujs provisio ¢ norteada
por normas cientifico-tecnologicas ¢ por requisitos de racionalidade e economia
organizacional.

Os avangos da medicina cientifica resultaram em rapido aumento da demanda
dos custos para esses servigos; mecanismos foram necessirios para assegurar a
estabilidade financeira destas instituigdes em rapida expansao. Relata ainda, que o
surgimento de instituicdes mais complexas e mais dispendiosas demandaram maiores
controles administrativos, de tal forma que a eficiéneia econdmica e a racionalidade
administrativa passaram a constituir assuntos de interesse dos hospitais. O aumento de
preocupacao com custos e eficiéneia €, parciahnente, um retlexo, dos requisitos para a
sobrevivencia financeira e, parcialinente, um reflexo dos valores econdémicos que se
tornaram centrais na cultura americana (SMITH, 1972).

O crescunento rapido dos hospitais foi associado ao crescimento da
urbanizacido. A cidade, com sua populagio concentrada, oferecia as igrejas, as ordens
religiosas e a0s medicos arrojados, um grande desafio para a construgio de hospitais
gerais. Estes grupos procuravam por oportunidades que minimizassem os custos ¢ que
maximizassem os servigos. (KALISCH e KALISCH. 1975).

A incorporagdo dos conbecimentos da bacteriologia ¢ sua aplicacio a
medicina, ensejaram um aumento do ndmero de pessoal médico ¢ téenico pelo hospatal
do micio do século XX, A adogiio da assepsia, a reducio do indice de mortalidade e o
desenvolvimento de técnicas de laboratério para  diagnéstico provocaram uma

alteragio na atitude piblica em toro dos hospitais, por volta da segunda década do
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seculo em curso: com isso a populagdo que so era tratada em casa passou a acreditar na
hospitalizagao.

Com o aumento da complexidade do cuidado médico e a maior aceitagio do
servigo hospitalar, desenvolveu-se a necessidade de servigos de apoio, além do
cuidade médico e de enfermagem. Assim sendo, com a assuncio de funcoes mais
complexas, com a contratagdo de pessoal adicional e com a aquisi¢io de novos
equipamentos, o custo aumentou.

Interagindo com estas conseqiiéncias, os desenvolvimentos externos ao
hospital também provocaram novas situacoes que vieram afeta-lo dirctamente: o
aparecimento da administragio hospitalar como profissio; o crescimento de planos de
pagamento para as despesas do hospital; a maior aten¢do publica 4 qualidade do
servigo hospitalar; e um papel mais proeminente do governo, principalmente no que
diz respeito ao financiamento e 4 construgio de hospitais, (ROSEN, 1963),

Segundo BALLARINY (1956), a guerra de 1914-1918. aliada ao progresso
das ciéncias médicas do fim do século XIX, deu um surpreendente incretnento ao
hospital do século XX. A multiplicidade de fungdes, o dinamismo irradiado do
organismo vivo que € o hospital moderno, o vulto material das transactes financeiras e
o valor do servigo prestado & humanidade, obrigaram as instituicées hospitalares a se
organizarem nos moldes da administragiio cientifica. Como vemos, o fator puerra e,
neste caso, principalmente o econdémico-financeiro, foi de transcendental importancia
para a assistencia medico-social do século XX,

Neste desenvolvimento marcante do sistema hospitafar, os Estados Unidos se
destacaram em projetos, organizagdo ¢ funcionamento de hospitais de ensino ou de
assisténcia, influenciando outros povos do mundo civilizado,

Ja em 1899, quando o desenvolvimento da instituigio hospitalar comecava a
se fazer de naneira mais acelerada, ¢ conseqiientemente a sua administracio tomava-
se mais complexa, foi organizada a Associacao de Superintendentes Hospitalares, que

a partir de 1907 passou a se denominar Associagio Americana de Hospitais. Esta



associagdo fomentou grande estimulo i profissio de administrador hospitalar, além de
ter sido mobilizada no sentido de padronizar equipamento ¢ de incrementar a adociio
de praticas hospitalares mais eficientes.

O Colégio Americano de Cirurgioes, muito contribuiu para o progresso
hospitalar através do movimento de padronizagido hospitalar, iniciado em 1918, Para
CAMPOS (1978), a padronizagio ¢ um movimento que visa a aphlicagdo de
determinados métodos pelos hospitais para que consigam, em todas as suas fases,
proporcionar methor hospitalizacdo. () movimento proporcionou a correcao de falhas e
uniformizou os métodos de trabalho nos varios setores do hospital.

O trabalho do Colégio Americano de Cirurgioes ¢ composto de uma parte
exclusiva aos hospitais como um todo, ¢ de outras dezesseis partes, que se constituein
nos padrdes minimos para os seguintes setores: laboratorio clinico, raios-x, cirurgia,
anestesia, ctrurgia traumatica, cancerologia, fisioterapia, obstetricia, oftalmologia,
otorrmolaringologia, tratamento de fraturas, ambulatorio, farmécia, enfermagem,
dietética, servigo social, biblioteca médico-hospitalar.

Este movimento proporcionou uma melhoria dos hospitais, oferecendo ao
paciente o melhor cuidado profissional, cientifico e humanitario. Segundo
MACEACHERN (1951), num estudo realizado pelo Colégio em 1944, 80.6% dos
hospitais investigados preenchiam os requisitas  estipulados. Ainda, este autor
complementa que, o crescimento de uma consciéncia hospitalar talvez seja o ponto que
melhor caracterize o progresso havido no século XX no cuidado ao doente. Na sua
opiniae, as orgamzagoes hospitalares e os trabalhadores hospitalares, individualmente,
entraramn num penado de introspecgio, de tentativa de uniformizar seu trabalho em
termos de servigo ao paciente,

No dizer de CAMPOS (1952), a “modermna organizacio dos servigos
hospitalares, foi uma etapa monumental. Casou-se admiravelmente com outros trés
tatores de capital importancia no progresso renovador dos nossos dias: a orientacio no

planejamento, a superintendéncia e a administragio”.
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A busca de maior eficiéneia e competéneia para os hospitais, estimulou a
mtrodugido dos principios da administracao cientifica nestas organizacoes.

Acompanhando o desenvolvimento da administracdo e sua aplicacdo no
ambito empresarial, os hospitais americanos também foram envolvidos pela influéneia
do taylorismo, a comegar pelo movimento de padronizagio hospitalar. A preocupagiio
por parte dos hospitais no estabelecimento de métodos uniformes de trabalho. o estudo
de tempos e movimentos na realizagio de tarefas, a selecdo do trabalhador e seu
treinamento eficiente para a atividade compativel com sua vocagao, o planejamento
por parte dos superiores, a especializacio decorrente da divisio do trabalho sio
exemplos dessas influéncias.

Na descrigdo dos padrdes minimos, para os setores hospitalares mencionados,
encontramos  varios itens cujos  titulos, tais como organizacio, coordenacio,
SUpETVISAo, recursos, pessoal demonstram a énfase nas funcoes adminisirativas.

O desenvolvimento da modema forma de organizacio coincide, em todos os
setores, com o desenvolvimento e continua expansao da administragio, que se reflete
no meio hospitalar.

No século XX, o sistema hospitalar foi caracterizado por um desenvolvimento
marcante, determinado pela  progressdo constante da  tecnologia médica, pela
proliferacao dos conhecimentos relacionados a saide e a doenga ¢ pela proliferacio
das especialidades médicas, ampliando as areas de atuagio dos profissionais.

Esses fatores, aliados a ado¢do do sistema cientifico da administracio,
alteraram significativamente o papel ¢ as fungoes do hospital no século em curso, ¢
estimularam profundas transformagoes nas metas desta instituicio, transtformando-se
de um local para o pobre-doente, para um centro médico para todos; assim passando a
ser focahzado como um centro profissional de sadde que enfatiza a qualidade do

tratamento dispensado aos doentes, ao ensino e a pesquisa (ALTER, 19%9).
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No tratamento das enfermidades, a relacio médico-paciente passa a depender
da organizacdo hospitalar, que ¢ uma instituicio constituida de unidades
administrativas  entrosadas, estruturadas com  vistas a4 viabilidade econdmica,

configurando o status burocratico do hospital.



3 METODOLOGIA
3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA E PERGUNTA DE PESQUISA

() problema base deste estudo, tratou da influéncia do processo de mudanga
organizacional e reestruturagio, na integracio dos diversos departamentos  da
organizagao hospitalar analisada.

Este problema pode ser expresso na seguinte questio de pesquisa:

Qual foi o impacto do processo de mudanga organizacional e reestruturacio na
integragdo dos diversos departamentos da organizacio hospitalar estudada?

Junto ao grupo organizacional, se estabelece um diagnéstico dos problemas de
setorizago, falta de comunicagio entre departamentos ¢ deficiéneia na integracio da

organizagao, detalhando-se os problemas a serem estudados.
3.2 DEFINICAO DOS TERMOS E VARIAVEIS

O objetivo da definigio dos termos e varidveis ¢ toma-los claros e
compreensivos, a fim de ndo deixar alguma margem de erro no momento da
interpretagdo dos elementos. (LAKATOS e MARCONI, 1991). Assim, duas sio as
formas de defini¢oes: a constitutiva ¢ a operacional. A definicio constitutiva ¢ aquela
encontrada, por exemplo, em dicionarios. (KERLINGER, 1979). Tem como objetivo
esclarccer de forma precisa definigdes muito gerais. Ja a definicdo operacional, tem
por linalidade traduzir as varidveis tedricas em contetdo pritico, (TRIVINOS, 1992).

Apresentamos nesta se¢io a definicio constitutiva (DCY e a definicio
operactonal (DO) das varidveis utilizadas na elaboragio da questio de pesquisa, bem

como a detinigdo constitutiva (DC) dos demais termos relevantes para o estudo.
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3.2.1 Defini¢ao Constitutiva (DC) ¢ Detini¢ao Operacional (DO) das Categorias

Analiticas da Pesquisa

4) Mudanca Organizacional:

- DC: Ocorre quando é efetuado qualquer mudanga no objetivo geral da
orgamizacdo motivada pela alteracio de dirigentes efou modelos de
administracdo (GALBRAITH, 1995)

- DO: Alteragao no modo de atuagdo da organizacdo, decorrente de

mudangas nos cargos de cipula executiva ou modificacio de objetivos

grerats.

b) Reestruturaciio Organizacional:

- DC: Ocorre quando da necessidade de mudanca estrutural-fisica ou
tecnologica, com o objetivo de proporcionar melhores condigoes para o
alcance das metas organizacionais gerais ou de suas unidades
({ MAXIMIANO, 1995).

- DO: Impacto das mudangas estruturais na qualidade da organizacio, com
intuite de alcangar o objetivo geral da mesma, através do melhor

desempenho, proporcionado pelas alteracoes.

¢) Integracao departamental;
- DC: Processo geral de contato, onde ocorre as principais interagdes

econdmicas e sociais entre divisoes ou secdes de uma mesma OTEAIZACAO

{ MINTZBERG, 1995).
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- DO Aproximagdo dos departamentos de uma mesma organizacio com o
intuite de melhor focalizagao do objetivo geral ¢ compartilhamento de

informagoes que possam proporcionar desenvolvimento.

d) Unidades da Organizacio:

- DC:Formas individualizadas, com acio coletiva de trabatho tendente a um
fim Gnico ( MARCH, 1958)

- DO: Parte unica correlacionada a um sistema mais amplo, com atividade
de trabalho coletivo ¢ objetivo tnico, podendo formar com outras

semelhantes, o complexo organizacional,

3.2.2 Detinigao Constitutiva dos Termos Relevantes para a Pesquisa

b) Administraciao Cientifica:

Filosotia, sistemas e principios da administragao eficiente dos negdcios.
Procedimentos de trabalho destinados a baixar os custos e melhorar a eficiéneia,
Fungao que define ¢ estabelece acordos que garantem o melhor emprego da energia
lwmana e material.

Atitude mental com respeito a realizagio, mediante o emprego de téenicas
sistematicas para descobrir e estabelecer planos, objetivos, sistemas, norinas,

programas e controles de uma empresa (TAYLOR., 191 1)

¢) Burocracia;
No seu trabalo, descobriu que a primeira definigdo compreensiva de
burocracia caracteriza-a como uma forma de organizagio que enfatiza a precisdo, a

rapidez, a clareza, a regularidade, a confiabilidade ¢ a eficiéncia, atingidas através da
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mais elevado de realizagoes. Pessoa com capacidade para converter planos e diretrizes:
e producio ou em realizagio efetiva dos objetivos estabelecidos. Alguém que sabe
que fazer e como tazé-lo; ¢ que transmite instrucoes aos seus subordinados, de modo

que 0s objetivos sejam alcangados em forma eficiente.

1) Executivo de Cupula:

Membro da alta dire¢ao.

1) Especializacao:

Processo através do qual um empregado se dedica a realizar apenas um tipo de
tarefa ou atividade, de tal forma que seu rendimento esperado sumente, O
termo pode ser aplicado também no coméreio intemacional, no qual alguns
paises se especializam na produgdio e exportagio de determinados tipos de

mercadorias,

k) Ferramenta:
Algo utilizado como apoio intermediario para a realizacio de vm objetivo

coletivo.

1) Feudo:
Unidade territorial sujeita a um nobre (profissional especializado); que presta
obediéncia ao rei (Diretor Presidente), bem como assisténeia bélica e financeira

(técnica e financeira).

m) Informacao:
Acréscimo no nivel de conhecimento de uma pessoa ou organizacio obtido

através de um dado ou comjunto de dados convenientemente selecionados e

orgamzados (CASTELLS, 1999).
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n) Integracao:
Ato de mtegrar: reunido das partes de um todo. Ato de combinar ou reunir,

numa unica empresa, varios negocios que se complementam mutuamente,

0) Modelo:
Conjunto de caracteristicas-chave escolhidas para representar ou simular

parcial ou totalmente o comportamento de um processo ou mesmo de um sistema

como uin todo.

p) Organizacao:
Comjunto de relagoes de ordem estrutura) (diregio, planejamento, operacio ¢
controle) que mantém uma empresa em funcionamento. Consiste num sistema por

meio do qual se operacionalizam e coordenam os desempenhos pessoais

(FAYOL.,1930).

q) Organizacio Descentralizada:

Modelo de estrutura organizacional caracterizado pela pulverizacio ou quebra
natural das mega-organizagoes em unidades flexiveis de negocio. capazes de reagir
rapidamente a8 mudangas no atualmente volatil ambiente dos negacios (COHEN,
1972).

r) Tecnologia:

Terminologia de uma ciéncia, que utiliza elementos técnicos para conceder

facilidades e vantagens temporarias.
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3.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Nesta pesquisa utilizou-se 0 método de estudo de caso, ou seja, “o estudo
permite uma averiguagio em profundidade de casos particulares, possibilitando
apreender a totahidade de uma situagio”. (BRUYNE, [991). Isto &, uma analise
intensiva, empreendida em uma fmica ou algumas organizacoes reais. O estudo de caso
reine informagdes tio numerosas e detalhadas quanto possivel. com vistas a apreender
a totalidade de uma situagio,

Dentre as caracteristicas, o estudo classificou-se como descritivo-exploratério,
que além do levantamento de uma situagdo, busca descrevé-la, conhecé-la e mterpreti-
la. (RUDIO, 1983). A descrigdo, o conhecimento e a interpretacio da realidade do
Hospital Particular X em questio, quanto aos seus problemas de infegracio entre seus
diversos departamentos, interessamn niio so a instituicio em si, mas a todas as demais
organizagoes que possuam estrutura semelhante.

No presente caso, procedeu-se uma associagio entre descricio e exploracio,
na tentativa de amphiar a visiio sobre o problema em foco. “Qs estudos combinados
descritivo-exploratorios, sio aqueles estudos exploratorios que procuram descrever
completamente un determinado fenémeno™ (TRIPODI, 1975).

Colocando este estudo numa perspectiva temporal, visto que analisou os dados
em um periodo determinado de tempo, caracteriza-se como sincronico. Os dados
coletados foram analisados grupalmente, nao considerando-se as caracteristicas da
historia individual da populacao entrevistada.

Fez-se aqui um corte transversal (RICHARDSON, 1985), coletando-se dados
em um periodo determinado de tempo, baseando-se em dados selecionados e

objetivando descrever a situagio naquele pertodo especifico.



3.3.1 Delineamento da Pesquisa

Considerando-se que a pesquisa avaliou a unidade hospitalar como um todo
mediante analise documental do periodo delimitado, o estudo foi desenvolvido junto
aos cargos de chetia e diretoria, visualizando abranger os 15 chefes de departamentos ¢
os 13 diretores da organizacao.

Alguns chefes de departamentos mais precisamente 4 (quatro) deles, atuavam
em mais de um departamento simultancamente. Durante o periodo de coleta de dados
primarios 02 (dois) diretores estavam temporariamente afastados por motivos pessoais,
onde o levantamento de informagoes indicou que um deles encontrava-se em
especializagdo no exterior e que o outro estava licenciado por motivos graves de sadde,
E fundamental ressaltar que todos os membros de diretoria sdo também acionistas do
hospital. Portanto nestas diretorias onde ocorreram afastamentos temporirios, foram
entrevistados(a) os(a) funcionirios(a) responsaveis temporariamente.

O estude aqui desenvolvido assumiu a forma de um levimtamento de dados
primarios e secunddrios, culminande numa visdo individualizada do Hospital
Particular X na cidade de Curitiba.

Averiguou-se alguns fatores que limitam ou dificultam a troca de informacoes
tteis entre os diversos departamentos da organizacio hospitalar em questio, gue
devido sua excessiva departamentalizagdo possui dificuldades de integrar-se em prol

de um objetivo comum.



3.3.2 Dados: Tipos, Coleta e Tratamento

3.3.2.1 Tipos de dados

Os dados que inicialmente embasam esta pesquisa sdo do tipo secundirios,
uma vez que foram obtidos em relatorios ja existentes.

Em um segundo momento os dados utilizados foram oriundos de fontes
primarias, ou seja, coletados pela primeira vez através de questiondrio parte desta
pesquisa. distribuido entre os chefes de departamentos e diretores da organizacio.

("abe ressaltar que os dados secundarios foram formados através de relatorios,
nido apenas dos chefes de departamentos, mas também por seus subordinados diretos, e

postertormente encaminhados as respectivas diretorias.

3.3.2.2 Coleta de dados

Inicialmente foram anatisados os dados secundarios, através do estudo de
relatorios que compreendem o periodo de setembro do ano de 2000 até fevereiro do
ano de 2002. Esta analise foi delimitada quanto a sua temporalidade, devido as datas
supra-citadas coincidirem com fatos importantes do historico organizacional. Sendo
que no més de setembro do ano de 2000, ocorreram significativas mudangas
organizacionais, ¢ em fevereiro de 2002, a organizagiio passou por uma importante
reestruturacao técnica. Para a coleta dos dados primarios foi utilizado um questionario
com o objetivo de detectar a opinido favoravel ou desfavorivel dos chefes de
departamentos e diretores quanto aos condicionantes apresentados como dificultadores
para uma melhor integracdo entre os diversos departamentos da instituicio. Para tanto

fot utilizado a escala tipo Likert. De acordo com GOOD e HATT ( 1977 ), “as tecnicas
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de escala se aplicam quando o problema é ordenar uma série de itens ao fongo de um
continuo™. Dessa forma, € possivel transformar dados qualitativos em quantitativos,

Vale ressaltar que varios dos condicionantes utilizados na obtengao dos dados
primarios através de questionario foram selecionados previamente através da
observacdo de caracteristicas encontradas nos dados secundarios.

As afirmagdes condicionantes foram no namero de 20 (vinte), conforme
poderd ser visualizado adiante (ANEXO 2). sendo o questionario distribuido para
todos os chefes de departamento 15 (quinze) e diretores 13 (treze) em momentos
diferentes. Primeiramente o questionario foi distribuido no més de abril do ano de
2002, e os dados recolhidos no mesmo més, sendo novamente aplicado no més de
agosto do ano de 2002, e também recolhido no mesmo més. Esta reaplicacio cumpre a
necessidade da andlise de evolugio das medidas de reestruturagio, que visualizavam
entre outros objetivos, amenizarem problemas de integracio agravadas, em um
primeiro momento, com a grande departamentalizagio existente apds a mudanga
organizacional ocorrida em setembro do ano de 2000).

E relevante informar que o questiondrio foi distribuido pelo préprio
pesquisador, deixado em mfos dos pesquisados. Ainda vale ressaltar que nao houve
problemas quanto a devolugio do mesmo, talvez pelo método simplificado ¢ objetivo

de resposta, talvez pelo interesse bastante evidente no assunto pesquisado.

3.3.2.3 Tratamento dos dados

Os dados secundéarios obtidos em relatérios pré-existentes ¢ analisados dentro
de uma abordagem fenomenolégica, nio foram tratados estatisticamente.  Neste
procedimento MUCCHIELLI (1979), esclarece, “diante da variedade aparente das
respostas a pessoa encarregada da apuracio deve inicialmente tranqiitlizar-se, porque
embora as respostas sejam diversas na sua formulagio, classificam-se sempre dentro

de alguns poucos conceitos-chave”.
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Referindo-se aos dados primarios obtidos através da aplicagio de questionario
especifico para a finalidade da pesquisa, estes foram agrupados ¢ tabulados de acordo
com a incidéncia de respostas e posteriormente analisados estatisticamente, aplicando-
se as téenicas necessarias através de software adequado ao processo, e demonstrados

pela exposicio em grifico do tipo perfil.

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Quanto a0 método de “Estudo de Caso, apesar das limitagdes, especialmente no
que concerne a generalizacio dos resultados, “proporciona uma caracterizagio
abrangente para designar uma diversidade de pesquisas que coletam dados de um caso
particular, objetivando tornar  decisdes a  scu respeito ou propor uma  acio
transformadora” (CHIZZOTTI, 1985).

Pode ocorrer que a unidade escolhida para investigacao seja bastante anormat
em relagio as muitas de sua espécie, entdo naturalmente os resultados se tornario
bastante equivocados. Por esta razio cabe lembrar que, embora o estudo de caso se
processe de forma relativamente simples, pode exigir do pesquisador nivel de
capacitagio mais elevado que o requerido para outros tipos de delineamento (GIL,
19406).

Enfim, RICHARDSON (1985) ¢ BRUYNE (1982), advertem os pesquisadores
sobre as limitacoes inerentes a todas as técnicas ¢ métodos de pesquisa. Portanto existe

a possibilidade da influéncia de outros fatores aqui hdo enfocados.
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4. APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS
4.1 INFORMACOES ADICIONAIS SOBRE A INSTITUICAO PESQUISADA
4.1.1 Historico e estrutura

Mesino diante das dificuldades da época, foi nos meados da década de 50,
mais precisamente no ano de 1957, que foi fundado o hospital privado objeto deste
estudo, contando com apenas trés socios que possufam percentagens idénticas de
propriedade.

Buscando-se o diferencial através da qualidade dos servicos prestados, o
pequeno  hospital manteve-se em funcionamento por persisténcia de  seus
administradores, apesar do acamulo de saldos negativos no decorrer dos dois primeiros
anos de atividade. Assim vagarosamente a organizagao hospitalar foi equilibrando as
finangas, através principalmente do atendimento a pacientes particulares. o que com o
passar do tempo proporcionou a diversificagio nas especizlidades ofertadas e
conseqilentemente levando ao crescimento natural do niinero de pacientes atendidos.

Depois de algum tempo de estabilidade ¢ com o acoplamento de funcionarios
do governo e prefeitura ao quadro de pacientes, foi na década de 80 o grande salto
ocorrido no hospital em estudo, quando algumas clinicas particulares ¢ planos de
salde comegaram a priorizar o internamento de clientes nos seus leitos, proporcionado
pela qualidade do atendimento ja reconhecida na cidade de Curitiba.,

Infelizmente devido a falta de aprimoramentos nos servicos prestados e a
deficiéncia por ndo possuir algumas especialidades médicas para atendimento
mediato, ocorreu a perda dos convénios com a rede publica de salide no més de
outubro de 1987, Isto significou um grande retrocesso, e 4 partir deste momento a

Organizacao voltou a passar por dificuldades ¢ amargar prejuizos.
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Atualmente o hospital conta com 237 funciondrios diretos ¢ 105 leitos para
internamento, além de P.S. (Pronto Socorro) e varios departamentos para exames
especializados. E uma organizagio particular onde a maioria de seus dirgentes sao
também acionistas, onde atualmente estes sdo em 44 cotistas, onde o maior acionista
possut 38% das cotas ¢ o menor 0,2%.

Apos as mudangas organizacionais ocorridas no ano de 2000, a nova dirctoria
com seus objetivos estratégicos focados na qualidade e diversificacio, agruparam
algumas clinicas médicas as dependéncias fisicas da organizagio hospitalar em estudo,
aumentando os especialistas e especialidades ofertadas e conseqilentemente o niamero
de departamentos e atendimentos, focando assim no objetivo principal de retomar os
convenios com a rede publica. Com a chegada de novos servigos € aumento do espaco
fisico utilizado, acabou agravando-se os problemas administrativos, o que veio
acarretar mudangas estruturais e replancjamento da rede de informatizacio que
substituiu o programa NOVEL pelo LINUX, passando a contar tainbém com o softwer
de adininistragdo hospitalar WPD. A administracho geral da organizagio passou a ser
centrada em 05 (cinco) principais diretores, que vale ressaltar, sio também acionistas
do hospital, assim como os seus diretores adjuntos que hoje sio no nimero de 08
(oito). A complementagio administrativa segue com a presencga de 01 (um) gerente
geral ¢ de 15 (quinze) chefes de departamentos e unidades estudadas, subdivididas
pela especialidade profissional ou técnica que atendem.

Para melhor visualizagio do centro decisor da organizacio, segue a

estruturacdo dos 05 (ciuco) principais cargos diretores:

DIRETOR PRESIDENTE

]
I [ l |

Diretor de Secretario Geral Diretor Administrativo Ciretor Financeito
Corpa Clinico (Tesoureiro)
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4.1.2 Atendimento e deticiéneias

Atualmente o hospital possui um excelente pronto-socorro que permanece em
funcionamento por 24h, porém ndo possui até o momento nenhum tipo de assisténeia
social para os familiares dos pacientes enquanto estes permanecem na instituicio.
Atende intimeras especialidades médicas, sendo referéneia pela qualidade e
diversidade do atendimento, inclusive realizando cirurgias de grande porte em
praticamente todas as dreas, exceto transplantes.

Possui um excelente servigo de enfermaria e principalmente ndo é
“assombrado™ por constantes demissdes, visto que a grande maioria dos empregados
tem vinculo empregaticio a bastante tempo, o que possibilita que as equipes de
servigos possuam melhor qualidade e treinamento. O hospital também oportuniza para
seus profissionais cursos de pos-graduacio e aperfeicoamento técnico, custeados
parcialimente pela  organizagdo, mediante retribuigio em  servigos prestados A
institei¢dao posteriormente.

O hospital vem lentamente ampliando suas instalagdes para aumento do
nimero de leitos que mostram-se insuficientes, principalmente na “ala” que atende a
particulares. Em 2002 a organiza¢dio passou por uma razodvel reestruturacio, com a
reforma de virios leitos ¢ aquisi¢ao de alguns equipamentos médicos de alta precisio,
como ¢ o caso do tomografo, além de renovar os aparclhos de Radiologia,
Ecocardiogratia, Ultrassonografia, Laparoscopia, entre outros. B importante colocar
que o hospital possui um laboratério de Analises Clinicas dentro de suas instalacoes, o
que aumenta a velocidade nos resultados de exames solicitados pelo corpo médico.

Além da aquisi¢do e renovagio de equipamentos médicos., o hospital investin
no reaparelhamento de seus computadores ¢ instalagio de programas especificos,
visando facilitar a comunicagdo entre seus diversos departamentos e a admintstracao

central, permitindo um melhor acompanhamento e compartilhamento de informagoes,
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sendo acompanhado pelo Diretor de T.I, cargo implantado no ano de 2001,
acompanhando as mudancas organizacionais,

A falta de triagem no Pronto-Socorro e a falta de dados nos prontuarios
preenchidos, afetam diretamente o recebimento dos dividendos cobrados dos planos
medicos. A dificuldade de comunicagdo entre departamentos e mterprofissionais,
programa de controle de qualidade insuficiente, falta de ligacio com outros centros de
exceléncia em satide para melhoria de aprendizagem e aperfeigoamentos, além de um
talho sistema de cobranga, sdo alguns aspectos deficientes que merecem ser

ressaltados.

4.2 CARACTERISTICAS DOS FUNCIONARIOS

Modelo de questionrio aplicado para obtengiio dos dados primarios relevantes

a0 estudo (ver anexo 2).

Vale ressaltar que os dados apresentados neste item (4.1), possuem
fundamental relevincia para o estudo em questio. Pois trata-se dz caracteristicas que
podem colaborar para uma melhor compreensio de algumas respostas encontradas
através  do  questionario aplicado, além de colaborar para eventuais estudos
subseqiientes que de acordo com a caracteristica do estudo, denominado descritivo-
exploratorio, tem a fungio de descrever completamente um determinado fendmeno,

Assiin, 0s resultados apresentados a seguir, ajudaram indiretamente, a se

compreender alguns acontecimentos.
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4.2.1 Cargo

A tabela 1 apresenta a distribui¢do entre os cargos de chefia e diretoria

ocupados pelos individuos analisados neste estudo.

TABELA 1 - DISTRIBUIQAO DA POPULACAO ESTUDADA POR CARGO

CARGO | FREQUENCIA | Y%

Diretoria I3 46.43
Chefia 15 53.57

Total 28 100,00

A distribuigao entre cargos de diretoria e chefia para o estudo em questio,
representa o centro de tomada de decisfio dentro da organizacio estudada, devendo ser

considerado como um todo.

4.2.2 Sexo

A tabela 2 apresenta a distribui¢io da populagiio estudada quanto a varidvel

SEXO.

TABELA 2 - DISTRIBUICAO DA POPULACAQ ESTUDAD_{\ POR SEXO

SEXO | FREQUENCIA | Y%

Masculino 21 75
Feminino 07 25
Total 28 100

Como se pode observar na tabela 2, o quadro de funcionarios estudados &
formado na sua maioria por elementos do sexo masculino (21), o que equivale a 75%
da populagio estudada. Os demais (07), sdo do sexo feminino, representando 25% da

populagdo. Esta tendéncia ¢ observada em grande parte das organizacoes, onde
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culturalmente ainda acredita-se que o sexo masculino possua maior firmeza e rgor

para tomada de decisdes importantes.

4.2.3 Idade

A tabela 3 apresenta a distribuigdo da populagao estudada, quanto a variavel

idade.

TABELA 3 — DISTRIBUICAO DA POPULACAO ESTUDADA POR IDADE
IDADE \ FREQUENC1A | %
Menos de 30 anos 02 7.14

3} a 45 anos 07 25,00

40 a 60 anos 09 32.15
‘Mais de 60 anos 10 35,71
Total 2% 100,00

Conforme a tabela 3, pode-se verificar que a populaciio estudada ¢ formada na
sua maioria por mdividuos (10) com mais de 60 anos de idade. Demonstrando que
para  ocupar  um cargo de alto calio em Thospital privado, considera-se
significativamente o tempo de atividade dos individuos dentro da profissio e também
o tempo dedicado a mstituigdo, além de transmitir a sensacio de maior conhecimento e

sabedoria,

424 Titulacdo
A tabela 4 apresenta a distribui¢ao da populagdo estudada quanto a variavel
titulacao.

TABELA 4 — DISTRIBUI('AO DA POPULACAO ESTUDADA POR TITULACAO

TITULACAO | FREQUENCIA | %
Graduados 04 14.30
P.G. Especialista 14 50,00
P.Gi. Mestre 06 21,40

P.G. Doutor. ) 04 14,30

Total 28 100.00




Diante dos dados apresentados na tabela 4, pode-se averiguar que a grande
matoria da populagio estudada (14) é constituida por profissionais especialistas,
correspondendo a 50% da populagdo. A titulagio pode estar diretamente telacionada a
atividade de pesquisa desenvolvida pelo profissional, o que valoriza a qualidade do

profissional em servico.

4.2.5 Regime de Trabalho

A tabela 5 apresenta a distribui¢io da populagio estudada quanto a variavel

regime de trabalho.

TABELA 5 — DISTRIBUICAO DA POPULAC'AO ESTUDADA POR REGIME DE

TRABALHO
REGIME DE TRABALHO | FREQUENCIA |
Em torno de 200/S 08 2%.57
Entre 21h e 40h/S 14 50.00
Mais de 40h/S 06 21.43 -
Total 28 100,00

Considerando os dados da tabela 5, observou-se que a maioria da populagio
estudada (14) possui regime de trabatho entre 21h ¢ 40h por semana, equivalendo a

50% da populacio.

4.2.6 Dedicacio

A tabela 6 apresenta a distribuigio da populacio estudada quanto a variavel
dedicacio.

TABELA 6 - DISTRIBUIC AO DA POPUL AQ AO ESTUDADA POR DEDICA( AO

DEDICACAO | FREQUENCIA f Y%
Parcial 21 15
Exclustva 07 25

Total 28 100
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Diante dos dados observados na tabela 6, pode-se concluir que a grande
maioria da populagio estudada (21) dedica parcialmente seu tempo de trabalho a
organizagao hospitalar em estudo, o que equivale a 75% desta populacio, isto

contribui negativamente para o fator de integracio interdepartamental.
{ &

43  CONSIDERACOES SOBRE AS CARACTERISTICAS DOS
FUNCIONARIOS DE ACORDO COM OS RESULTADOS ENCONTRADOS
NAS TABELAS 1 A6

Ao se observar a tabela 1, pode-se notar que houve proposital delimitacio da
unidade de andlise pesquisada. centralizando o estudo nos chefes de departamentos e
diretores da organizagio. Esta separagio por cargo, busca abranger tdo somente os
funcionarios que possuem poder de decisio expressiva, e que de seus comportamentos
dependem o sucesso da reestruturagio ocorrida na organizacio, visando amenizar os
problemas de integragio entre os diversos departamentos.

Na tabela 2 considera-se a populagiio estudada quanto ao sexo dos individuos,
observando-se que 75% sdo do sexo masculino. Se confirmam através destes dados
uma tendéncia observada em varias organizagdes, onde os cargos de chefia e diretoria
510 na sua maioria ocupados por homens. Seguindo depoimentos mais conservadores,
isto acontece pela necessidade de posturas mais rigidas e severas por parte dos
ocupantes de cargos onde as tomadas de decisoes sdo constantes,

Logo & seguir avalia-se a populagio estudada quanto a idade de seus
individuos, ¢ os dados da tabela 3 demonstraram que a maioria possui mais de 60 anos
de idade. Levando-se em conta as caracteristicas da organizagio, que ¢ particular e
administrada por acionistas, acredita-se que a idade mais elevada dos comandantes

principais, deve-se principalmente a experiéneia acumulada ao longo dos anos



94

dedicados a institui¢io, e muitas vezes a falsa sensacio de maior sabedoria e
conhecimento.

Quanto a titulagio dos dirigentes da organizagio, a grande maioria é formada
por especialistas nas mais diversas dreas médicas e administrativas, isto pode ser
averiguada nos dados da tabela 4, que ndo trazem nenhuma surpresa, pois apesar da
maioria dos dirigentes (10) possuirem mais de 60 anos, 0s outros (18) ammda estavam
aptos a cursarem mestrado ou doutorado, sendo que alguns ja iniciaram o processo de
pos-graduagio visando tal titulagio. Vale ressaltar que a titularidade muitas vezes
mdica que o individuo ¢ tambhém um pesquisador, algo que valoriza muito a qualidade
do protissional em servico.

Apesar do interesse direto na rentabilidade da organizacio. a maioria dos
dirigentes possuem atividades paralelas, sendo que apenas 07 (sete) tem dedicagdio
exclusiva & orgaunizagio sendo que a maioria dos individuos estudados trabalham na
instituicdo entre 21 e 40h semanais. Quando estes dirigentes estio emn servico dentro
da organizacio possuem seu tempo completamente tomado, o que destavorece a
integragdo interdepartamental, pois quando ¢ encerrado seu traballio na OTEZaNiZacao
em estudo, estes individuos imediatamente se deslocam para outros lugares de
trabalho, nio existindo tempo para permanéncia na organizagdo, que poderia gerar
avaliagoes valiosas entre os profissionais de diversas especialidades, além de
discussoes mformais sobre a organizacio como um todo. Assim estas avaliacoes
ocorrem tao somente em reunides quinzenais, que nem sempre possuem o efeito
desejado.

Vale novamente citar, que os dados aqui apresentados, quanto  as
caracteristicas dos funciondrios estudados, podem colaborar para eventuais estudos
subseqiientes e de certa forma ajudam a compreender alguns acontecimentos
vinculados as caracteristicas dos dirigentes da organizacio objeto deste estudo, e que

refletem na funcionalidade da organizacio.
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44 ANALISE GERAL DAS RESPOSTAS DOS DIRIGENTES
HOSPITALARES, AS AFIRMACOES CONTIDAS NO QUESTIONARIO
REFERENTES A FUNCIONALIDADE DA ORGANIZACAO E A
DIFICULDADE  DE INTEGRACAO ENTRE SEUS DIVERSOS
DEPARTAMENTOS

Modelo de questionario aplicado para obtengdo dos dados primarios relevantes

ao estudo (ver anexo 2).

TABELA 7 - PERFIL DAS RESPOSTAS DOS DIRIGENTES PESQUISADOS,
REFERENTE A APLICACAO NOS MESES DE ABRIL/2002 E
AGOSTO/2002

NUMERO DE | VALORES MEDIOS
AFIRMAGAO | ABRIL | AGOSTO

1 3.82 4,23
2 2,88 2,90
3 2.92 3.25
4 3.81 3,98
5 2,11 4.41
§ 2,95 3.90
7 4,27 4,39
8 4.82 4,85
9 2.33 4.82
10 4,24 3.25
11 4.89 4.82
12 3.51 3.81
13 4,78 4,22
14 4,92 3,23
15 4,79 4.80
16 4,91 3.80
17 3.20 2,95
18 2.85 4,21
19 1.84 4,11

20 4.84 3.94
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GRAFIC'O | — PERFIL DAS RESPOSTAS DOS DIRIGENTES PESQUISADOS,
REFERENTE A APLICACAO NOS MESES DE ABRIL/2002 E
AGOSTO/2002.
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Observa-se na tabela 7 e no grafico | os valores médios das respostas dos
dirigentes do hospital em estudo, para cada uma das 20 (vinte) atirmagoes formuladas
em relacio a tuncionalidade da organizaciio.

As perguntas do questiondrio aplicado neste estudo, foram formuladas a partir
de dados secunddrios obtidos através da averiguacio de relatorios pre-existentes. Tais
perguntas foram  direcionadas para melhor obtencio de dados que  trouxessemn
indicativos do impacto causado pela mudanca organizacional e reestruturacio
ocorridas no hospital.

Na primeira aplicagio realizada no més de abril, verificou-se que 7 (sete)
afirmagoes obtiveram valores médios situados na area de discordancia, significando
sttuacio desfavordvel aos itens a seguir:

2- Os membros de chefia e diretoria possuem qualificacdo e titulagao na area
administrativa (2,88);

3- As normas, procedimentos ¢ rotinas a serem seguidas, estio bem claras e
sao de facil acesso dos funcionarios (2,92):

5- A orgamizagio ¢ suficientemente democratizada, permitindo o acesso a
informagoes diversas ¢ seu compartilhamento (2,11 )

6- Os funcionirios possuem  treinamento  adequado ¢ constantes
aprimoramentos dos seus servicos (2,95):

0~ Através dos meios de comunicagio adequados, ocorre o compartilhamento
de informagdes entre os diversos departamentos, visando acoes preventivas diante de
problemas em comum (2,33);

8- Além da excelente qualidade dos equipamentos de informatica, os
funcionarios estdo suficientemente treinados para a utilizagdo dos diversos recursos
disponiveis (2,85);

19- Fot realizado um treinamento especifico para que todos os funcionarios

que possuem acesso ao sistema ERP possam utiliza-1o em sua plenitude (1.84).



A

Percebe-se através dos resultados obtidos, que nem todos os membros da
direcio do hospital possuem qualificagio ou titulagio suficientes para exercer Cargos
administrativos. Isto de certa forma € comum em organizacoes hospitalares, pols na
maioria das vezes, este ¢ dirigido por médicos que possuem especializagao ¢ titulagio
1 area biomédica, justificando assim o resultado obtido no questiondrio na afirmacio
de ntunero 2.

Quanto as normas, procedimentos ¢ rotinas seguidas na organizagio, que
tambe€m ndo obtiveram boa avaliagio, & possivel ocorrer a excessiva burocratizagao e
utilizacdo inadequada de termos, que transformam os manuais em extensos e
cansativos livros de regras. de dificil leitura e interpretagio por parte dos funciondrios.

Atraves dos resultados nio favordvels da afirmacio 3, percebe-se a dificuldade
encontrada  pelos  dirigentes a0 acesso  de  informagoes importantes ¢ assim
praticamente inexistindo o compartilhamento das mesmas.

O tremamento e aprimoramento dos funcionérios também estio insuficientes,
podendo acarretar perda do potencial de producio pela ndo utilizacao plena dos
recursos disponiveis.

Conforme demonstrado pela afirmaciio 5 e corroborada pela afirmagio 9,
existe baixo compartilhamento de informagdes entre os departamentos, nio ocorrendo
desta forma agOes preventivas para problemas em comum, que muitas vezes siao de
facil resolugdo,

Apesar da boa qualidade dos equipamentos de informatica, estes aparelhos
muitas vezes ndo sdo utilizados adequadamente, perdendo-se desta maneira parte da
cupacidade do equipamento, gerando reducio na qualidade final do servigo prestado.
Pode-se perceber através da pior média obtida entre as afirmagoes aplicadas aos
dirigentes, que ndo basta a existéncia de uma nova ferramenta de trabalho se os
funcionarios que usufruirio desta ferramenta nio  estiverem suficientemente
preparados para utiliza-la, Isto € demonstrado através da atirmacao de nimero 19, que

obteve média de (1,84) pontos, sendo perceptivel por este resultado que a falta de
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treinamento qualificado e especifico, faz com que os funcionarios tenham dificuldades
elevadas para utilizarem o sistema ERP (Enterprise Resource Planming) na sua
plenitude.

Na segunda aplicagdo do questiondrio realizada no més de agosto, observa-se
que apenas 02 (duas) afirmagdes apresentam valores médios na area de discordancia,
seiido exatamente a afirmagdo de niimero 2 (dois), que relata a baixa titulacio ¢
qualificaciio dos dirigentes do hospital na drea administrativa, e a afirmacio de n® 17
(dezessete) que relata uma queda de resisténcia dos funciondrios, quando da
implantagio de um novo servico ou metodologia.

Quando se passa a observar a sobreposigio de resultados através do grafico 1,
¢ de facil percepgiio que a maioria das afirmagdes que encontravam-se na zona de
discordéncia na aplicagdo de abril. num segundo momento em agosto, passaram para a
zona de concordincia.

A passagem de varias afirmages da zona de discordincia para a zona de
concordancia; exceto a afirmagdo 17 (dezessete) que apesar de acontecer o inverso,
tambem demonstra na sua interpretagdo  melhoras na  organizagiio;  deve-se
primordialinente ao fato de terem ocorrido no més de maio de 2002 intensos
treinamentos  de funciondrios ¢ dirigentes, para melhor aproveitamento dos
equipamentos ¢ programas adquiridos na reestruturagio do hospital ¢ que nio vinham
sendo utilizados de forma adequada. Este treinamento realizado pela empresa
INTECMA durante todo o més de maio de 2002, surtiu profundo resultados, como
observa-se nos proprios dados encontrados no questionario aplicado no més de agrosto
de 2002, Vale ressaltar que a empresa supra-citada, além do treinamento com os
funciondrios, passou a supervisionar os servicos de informatica no hospital,
fornecendo suporte téenico ¢ operacional aos programas de T.L, que além de
tundamentais para resolucio dos problemas de integragio encontrados na organizagao,

possuem valor de aquisigio bastante elevados, para ndo serem utilizados

adequadamente.
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Portanto, sio analisados a seguir, os dados obtidos na sobreposicio dos
resultados referentes as aplicagdes do questionario, realizadas nos meses de abril e
agosto de 2002, Esta alteragio nas respostas de varias afirmacfes anteriormente
aplicadas, deve-se aos efeitos da mudanga organizacional e reestruturacio. Abaixo
seguem as consideragoes, de acordo com a tabela 7 e grafico 1.

I- (3.82) A participagio dos diversos departamentos e unidades da
organizagio no planejamento administrativo do hospital vém aumentando. (4,23);

3-(2,92) Ocorreu leve melhora no conhecimento dos funciondrios quanto as
normas, procedimentos e rotinas a serem seguidas. (3,25);

4- (3,81) Houve pequena variagdo nos resultados, demonstrando que oS
funciondrios conhecem bem suas fungdes ¢ o objetivo geral da organizacao. (3,98);

5-(2,11) Observa-se que a organizacio nio era suficientemente democratizada
e 0 acesso a informagoes era restrito, prejudicando seu compartilhamento,porém
ocorreu sensivels progressos. (4,41);

0- (2,95) Num primeiro momento percebe-se que o treinamento dos
tunciondrios ¢ o aprimoramento dos mesmos deixava a desejar, sendo melhorado com
as reestruturagfes ocorridas na organizagio. (3,96);

7- (4.27) Ocorreu pequena variagiao de resultados, demonstrando que o8
equipamentos de informitica sio adequados aos servicos a que vem sendo utilizados,
assim  comoe o0s programas e soffwares, facilitando a realizagio de varios
procedimentos, (4,39):

8~ (4.82) A alta média encontrada nesta afirmacio, demonstra que existe forte
cobranga da diregiio central do hospital, quanto a produtividade de cada departamento.
(4.85);

9- (2.33) Houve grande variagio nos resultados, demonstrando que ocorreu
significativa melhora no compartilhamento de informacoes, acarretando em agoes

preventivas perante problemas em comum encontrados nos diversos departamentos.



Isso deve-se a utilizagdo correta do sistema (ERP), através de treinamento espectfico e
constante acompanhamento de sua utilizacdo. (4,82);

10- (4.24) A variagio na média de valores encontrada neste itemn, se deve aos
investimentos feitos pelo hospital, na contratagio de uma empresa externa para
acompanhamento permanente aos novos programas implantados no hospital. (3,25):

I'1- (4.89) Percebe-se que ocorre favorecimento financeiro aos departamentos
mais rentaveis do hospital. (4,82);

12-(3,51) Nota-se que o fato dos principais dirigentes do hospital serem todos
acionistas, diminui a perspectiva dos funcionirios comuns e nio-acionistas de
crescimento profissional na organizagio. (3.81);

13- (4.78) A diminui¢do nos valores médios encentrados neste item,
demonstra que o ambiente encontra-se mais propicio para formacio de equipes
interdisciplinares. (4,22);

14- (4,92) Observa-se que houve diminuicio nos valores médios encontrados
neste item, demonstrando melhora na ocultagdo de informagdes pelos departamentos,
uma vez que estes dependem de bom desempenho para a obtencio de verba
orcamentaria. (3,23);

15- (4,79) Percebe-se que o fato de ndo ocorrer a constante troca de
tuncionarios na organizagio, facilita a visualizacio do objetivo geral do hospital.
(4.80);

16- (4.91) Apesar da dificuldade de administrar um hospital altamente
departamentalizado, este problema vem sendo superado gradativamente. (3.80):

18- (2,85} O aumento do valor médio encontrado neste item. deve-se
principalmente ao treinaimento que foram submetidos os funcionarios, apds a aplicacio
do questiondrio em abril de 2002. (4,21);

19- (1.84) Observa-se que o treinamento especifico para a utilizagao do
sistema ERP (Enterprise Resource Planning) foi de grande valia, demonstrando que

este vinha sendo sub-aproveitado. (4,11)

-
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20- (4.84) C'om a diminuigao do valor médio encontrado, nota-se Jue ocorreu
uma melhora no interesse dos dirigentes nas reunides realizadas, assim COMmo,

diminuicao na omissio de informagdes importantes (3,94).

De modo geral, observa-se que a organizagio caminhou positivamente,
diminuindo consideravelmente seus problemas com a falta de mtegraciao entre seus
diversos departamentos, isto favoreceu dirctamente o bom desempenho das novas
especialidades médicas ofertadas pela organizagio, tomando-se o grande trunfo para a
retomada dos convénios com a rede piblica municipal e estadual, o que constitui fator

decisivo para o retorno do crescimento institucional da Organizacao.

44 ANALISE CONJUNTA DOS DADOS PRIMARIOS E SECUNDARIOS.

A organizagio, fruto desta investigagio, & bastante complexa, pois trata-se de
um hospital particular que possui como dirigentes varios acionistas, e ¢como na maioria
das organizagGes hospitalares, possui  administradores  com pouca qualidade
administrativa, uma vez que a maioria possui  titulacio na sua area de origem; digo
biomédica, suprindo tal falta de qualidade, com a experiéncia acumulada no decorrer
dos anos, o que na maioria das vezes ndo é suficiente,

Nas organizagoes classificadas como burocraticas  profissionais ocorre
padronizagdo de habilidades, onde seus operadores profissionais produzem bhens ou
servicos padronizados. Este tipo de estrutura tende a ser descentralizada com
problemas de integracio (MINTZBERG, 1999).

Atraves da andlise de dados pré-existentes obtidos em relatérios. observou-se
que o hospital estudado ja possuia problemas de mtegracdo, agravados em um
primeiro momento com a inclusio de novas especialidades médicas, acarretando emn
uma excessiva departumentalizagio. Em setembro do mno de 2000 ocorreu uma

sensivel mudanga  organizacional (GALBRAITH, 1995), onde o problema foj



visualizado e discutido pela nova diretoria, houve alteragio na hierarquia
administrativa, que foi imediatamente “enxugada” ¢ ordenada de forma mais
horizontal, centralizando as decisdes em 5 (cinco) principais membros diretores. Isto
aumentou a velocidade das decisées e centralizou o poder.

Em um segundo momento o hospital particular em estudo passou por uma
significativa  reestruturagio, adquirindo novos equipamentos e  servicos, mais
precisamente isto ocorren em feverciro de 2902, Esta reestruturacio trouxe a
organizagdo uma ferramenta importante que € o sistema ERP (Fnterprise Resource
Planning) que dentro de suas fungdes poderia proporcionar uma melhor COMUNICACAO
entre os diversos departamentos (FREY, 1999), do hospital. Acontece que conforme
citado anteriormente, este sistema é apenas uma ferramenta, que deve ser utilizada de
forma correta, por pessoas especialmente treinadas e qualificadas. Observando os
resultados obtidos no questiondrio, quando da sua primeira aplicacio no més de abril
de 2002, percebe-se que nio existia uma boa utilizacio da ferramenta disponivel,
prejudicando a possibilidade de integragao departamental.

a) A organizacio ¢ suficientemente democratizada, permitindo a acesso a
informagoes diversas e seu compartilhamento. Valor médio obtido (2.11),
ficando a afirmaciio acima na zona de discordincia:

b) Os funciondrios possuem treimamento  adequado e  constantes
aprimoramentos dos seus servigos. Valor médio obtido: (2.95). ficando
esta afirmacao na zona de discordancia;

¢) Atraves dos meios de comunicagiio adequados, ocorre o compartilhamento
de informagdes entre os  diversos  departamentos, visando acoes
preventivas diante de problemas em comum. O valor médio obtido (2,33)
deixon esta afirmacao na zona de discordancia:

d) Foi realizado treinamento especifico para que todos os funciongrios que
possuem acesso ao sistema ERP possam utiliza-lo em sua plenitude. Valor

medio obtido (1,84) ficando esta afirmagio na zona de discordancia total.



Mediante analise das consideragoes anteriores € possivel dizer que uma
importante ferramenta de apoio & comunicacdo, nio estava sendo utilizada em sua
plenitude. Assim, no més de maio de 2002 apds finalmente ocorrer a liberagio de
recursos, aconteceu um intenso treinamento de funciondrios e dirigentes, visando
melhorar o aproveitamento dos equipamentos e programas adquiridos pelo hospital na
sua reestruturacio. Para realizagdo dos treinamentos, foi contratada empresa externa e
especializada, que também passou a supervisionar os servicos de informatica, atém de
fornecer suporte técnico e operacional aos programas de Tecnologia de Informacio.

Em um segundo momento investigativo do estudo, reatizado no més de agosto
do ano de 2002, observou-se que os fatores anteriormente citados que demonstravam
falhas no uso do sistema utilizado para melhorar a comunicacio na organizagio,
tinham passado da zona de discordincia para a zona de concordincia, demonstrando
que o treinamento dos funcionarios surtiu efeito altamente positivo, que em conjunto
com outros fatores, como o aparecimento de novas equipes multidisciplinares,

oferecem indicativos de uma methor integragio no hospital.



5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

Nas organizacoes Burocriticas Profissionais os problemas de integraciio sio
decorrentes da excessiva departamentalizacdo que se faz necessaria devido sua
estrutura organizacional estar apoiada na padronizagio de habilidades (MINTZBERG,
1995). A elevada especializacio de cada departamento dificulta a comunicaciio entre
08 Mesmos, ¢ tambem a troca de mformagdes com membros de hierarquias superiores,
acarretando em uma visdo bastante restrita da organizacio como um todo e
compactuando para que cada departamento trabathe de forma bastante individualizada
em prol de beneficios proprios.

A utilizagdo de um Sistema de Informagio (FREY, 1999), para colaborar no
processo de integragdo organizacional, mostrou-se vilido ao favorecer a troca de
dados, beneficiando a comunicagido ¢ contribuindo para um melhor controle dos
departamentos, dificultando a omissio de informagdes relevantes, que podem
influenciar diretamente no planejamento interno da organizacio. Entretanto para que
esta ferramenta seja utilizada com sucesso, alguns fatores importantes devem ser
observados. Em primeiro lugar realiza-se uma andlise minuciosa da verdadeira
necessidade da instalagio do sistema, evitando alguns equivocos ocorridos por
imitagoes ou modismo. Apds averiguada sua necessidade, € preciso que ocorra um
treinamento especifico destinado aos individuos que utilizariio o instrumento, assim
como para aqueles que serdo afetados por ele, desta forma minimizando os futuros
problemas de resisténcia a mudanga (WEBER, 1999). E fundamental se ressaltar que ©
sistema ERP trata-se apenas de uma ferramenta valiosa, porém nio possuindo tanta
utilidade quando usado de forma isolada e inadequada, portanto devendo possuir um

acompanhamento técnico constante, onde a diretoria da organizacio observe com
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proximidade as fases de sua implementacio, evitando a extrapolagio de tempo e
consequentemente de or¢amento (CASTELLS, 1999).

Portanto, percebe-se que com a mudanga organizacional e reestruturacio
ocorridas, a instituigdo ganhou maior velocidade nas suas resolucdes, através da
centralizagao do poder de decisdo e utilizagdo de uma hierarquia administrativa mais
horizontal. Assim através de um planejamento  estratégico bem  definido, que
preocupou-se em resolver os problemas de integragio departamental utilizando-se de
um sistema de informagdo adequado, a organizacio retomou seu crescimento, focando
na qualidade ¢ diversidade dos servigos médico-hospitalares prestados. o que 3
credenciou a retomar parcialmente os atendimentos a funcionarios da rede pablica e

ampliar os atendimentos a convénios e pacientes particulares.

5.2 RECOMENDACOES

Sugere-se para a administragio de organizagoes classificadas como burocracias
profissionais (MINTZBERG, 1995), onde se apresentam problemas de integracio, que
sejam considerados os seguintes fatores:

Em wm primeiro momento € necessario um diagndstico organizacional interno
para identificar qual a intensidade do problema de integracio, avaliando se a
quantidade de departamentos existentes ¢ condizente com a1 necessidade de
divisionamento interno, que sofre influéneia direta do ambiente em qual a organizacio
encontra-se  inserida (LAWRENCE & LORSCH, 1969). Se constatada a real
necessidade da organizagio permanecer com uma grande divisio interna, o que afeta a
integragio departamental, busca-se analisar a estratégia corporativa, pois caso esta
esteja voltada para a expansdo de servigos especializados, ird causar um agravamento
cotidiano do problema ja estabelecido, sendo mais recomendivel minimizar estes
problemas, antes de aumentar a departamentalizagio da organizacio. Porém, se para

competir mercadologicamente esta ampliagdo se fizer necessaria, ¢ vidvel algumas
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mudangas estruturais e administrativas, que colaborem para a integracio entre as
unidades departamentais, sendo que neste caso, atuam e prol de objetivos especiticos
¢ interesses proprios, perdendo o foco no objetivo corporativo tracado pelo
planejamento estratégico, o que pode causar conseqiiéneias graves para a “saiide” da
Organizacao.

Em organizagdes que possuem uma hierarquia muito rigida, recomenda-se uma
forma mais “enxuta ** e horizontal de administragio, centralizando o poder e ganhando
velocidade nas tomadas de decisdo. Apés uma readequagio de cargos administrativos,
avalia-se a necessidade de reestruturagiio fisica e técnica, de forma a colaborar para
uma melhor integragdo. Neste caso € vidvel a utilizacio de um “Sistema de
Informacdo” que possibilite uma melhor comunicagio e troca de dados, alinhavando
0$ departumentos entre si, € permitindo uma integracio maior com hierarquias
superiores. Este sistema terd a fun¢io de minimizar a omissdo de informacoes
importantes que interferem na distribui¢io de recursos, além de identificar problemas
em comum entre os departamentos, favorecendo uma solugio mais rapida,barata e
eficiente. Para que a utilizagao deste sistema tenha o efeito desejado, é recomendavel
que ocorra uma preparagao técnica e cultural dos individuos envolvidos diretamente
com o programa, diminuindo os problemas de resisténcia & mudanga (WEBER, 1999),
e além disto faz-se necessdrio um acompanhamento direto da sua mmplementacio por
parte  da diretoria  administrativa, evitando-se  extrapolacio  de tempo e
consequentemente do orgamento destinado 4o projeto, o que pode acabar gerando um
grande transtorno (CASTELLS, 2000.

Com uma estrutura administrativa enxuta ¢ contando com o bom funcionamento
do “sistema de informagio”, que permite uma melhor comunicagio entre
departamentos e diretorias (FREY, 1999). tende-se a uma mtegracio maior, que
contribuira para o bom desempenho da corporagio e proporcionara a possibilidade da
formagio de equipes multidisciplinares mais eficientes, onde a titulo de sugestio,
poderit ser orquestrada por um “gerente de integracio” que ndo influéneia diretamente
na operacionalizagdo de cada departamento, porém inibe que estes trabalhem apenas

e beneficio proprio, ressaltando o foco no objetivo geral da organizagao.
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Para as organizacoes hospitalares burocraticas profissionais em especitico, sugere-
se que a distribuicao de recursos financeiros, seja realizada de forma mais igualitaria,
evitando a transposicido de informagoes falsas e a omissio de fatos indesejivels, que
possam contribuir negativamente para na avaliagio de desempenho do mesmo,
determinando no montante de recursos destinados ao departamento anualmente,

No caso de estudos complementares, podera realizar-se investigacoes sobre os
fatores culturais da organizagao, o que facilita a implementagdo de mudangas técnicas
e administrativas, além de identificar como acontecem os “jogos de poder”, que muitas
vezes atrapalham o bom desempenho da corporagio, por tratar-se da luta dos
imdividuos por uma melhor posicao individual dentro da organizagio, esquecendo-se

do sentido coletivo (WEBER,1999).
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ANEXOS



ANEXO | - MODELO DE RELATORIO DE ONDE FORAM OBTIDOS OS
DADOS SECUNDARIOS.

Nome da Organizagdo Hospitalar. 1957 — 2002
Endereco: Curitiba — PR
Relatério Quinzenal para Avaliagao Administrativa Data / [/ a [ |
Nome:

Cargo:

Departamento/Unidade:
Regime de trabalho/Turno:

A — Avalie o desenvolvimento dos trabalhos no referido periodo:

B — Fatos ocorridos no periodo que merecem relevancia:

1 — Consideragbes positivas:

2 — ConsideragOes negativas:

C — Sugestoes finais:
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ANEX(OQ 2 - MODELO DE QUESTIONARIO APLICADO PARA
OBTENCAO DOS DADOS PRIMARIOS RELEVANTES AO ESTUDO

DEPARTAMENTO:

CARACTERIZACAO DO FUNCIONARIO

(largo Diretoria
('hefia

Sexo Masculino
Feminino

Idade Menos de 30 anos

30 a 44 anos
46 a 60 anos
Mais de 60 anos

Titulacio Graduagao
P 6s-Graduado (Especialista)
P ds-Graduado (Mestre)
P ds-Graduado (Doutor)

Regime de trabalho Em torno de 20h/semana
semanal na Instituicao Entre 21h ¢ 40h/semana

Mais de 40h/semana

Dedicagio ao Dedicagdo exclusiva
cargo Dedicagio parcial
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1. As afirmagbes abaixo listadas, podem conter fatores diretos ou indiretos que
influenciem na integragdo entre os diversos departamentos do Hospital. Faga sua

consideracdo pessoal marcando com um X cada item, de acordo com os cadigos < .
seguintes:

1. Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Indeciso

Concordo parcialmente

DA e

Concordo totalmente

A DISCOR- |£ONCOR-
AFIRMAGOES DANCIA | DANCIA

I. No planejamento administrativo da organizagdo ocorre a

L . : . 12 4
participagdo dos diversos departamentos e unidades do hospital. 3 3

2. Os membros de chefia e diretoria possuem qualificacio e 1 23 4 5
titulag@o na area administrativa.

3. As normas, procedimentos e rotinas a serem seguidas, estdo

~ . L 1 23 435

bem claras e sdo de facil acesso dos funcionarios.

4. Existe por parte dos funcionarios conhecimento suficiente sobre 1 2345
suas fungdes e objetivo da organizagio.

5. A organizagio ¢ suficientemente democratizada,permitindo o 12345
acesso a informagGes diversas € seu compartilhamento.

6. Os funcionarios possuem treinamento adequado e constantes [ 23 4 5

aprimoramentos dos seus servicos.

7. Os equipamentos de informética sio adequados aos servigos a
que vem sendo utilizados, assim como os programas €| 1 2 3 4 5
softwares, facilitando a realizagio de vérios procedimentos.

8. Existe cobranga da dire¢dio central quanto a produtividade de
1 2345
cada departamento.

9. Através dos meios de comunicagdo adequados, ocorre o
compartilhamento  de informagdes entre os  diversos

departamentos, visando agdes preventivas, diante de problemas
em comuin.
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10.

e N . ~
Falta recursos financeiros para a realizagio de um

acompanhamento permanente a0s novos programas implantados
no hospital.

11.

Na divisdo orgamentaria anual, ocorre o favorecimento
financeiro dos departamentos mais rentéveis para a organizagio.

12.

O fato dos principais dirigentes serem todos acionistas, retira
dos funcionarios comuns e ndo acionistas a perspectiva de
crescimento profissional na organizacio.

13.

Existe dificuldade de formagfo de equipes interdisciplinares, em
fun¢io da departamentalizagio por area de conhecimento.

14.

A distribuicio de maiores valores financeiros para
departamentos  especificos que estio trazendo maior
lucratividade para a organizacio, incentiva ocultagdo de
informagdes ndo favoraveis ao departamento.

I5.

O fato de ndo ocorrer a constante troca de funcionarios na
organizagao, facilita a visualizagiio por parte dos mesmos, do
objetivo geral do hospital.

16.

Existe excesso de departamentos no hospital, dificultando sua
administragdo.

17.

Ocorre resisténcia por parte dos funciondrios, quando ¢é

implantado algum tipo de novo servigo ou atualizagio de
metodologia.

18.

Alem da excelente qualidade dos equipamentos de informatica,
os funcionarios estdo suficientemente treinados para a utilizagdo
dos diversos recursos disponiveis.

19.

Foi realizado um treinamento especifico para que todos os

funcionarios que possuem acesso ao sistema ERP possa utiliza-
lo em sua plenitude.

20.

Apesar das reunides realizadas pela diretoria, a falta de interesse
€ a omissdo de informagdes ainda sio graves problemas.
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ANEXO - 3 GLOSSARIO DE ALGUNS CONCEITOS CONCERNANTES AOS
SISTEMAS ABERTOS

Estes principios que derivam principalmente do estudo dos sistemas biologicos sdo utilizados com
freqiiéncia na analise das organizagées enquanto sistemas.

Conceito de sistemas abertos: Os sistemas organicos, seja uma célula do organismo complexo seja
uma populagio de organismos existem num continuo processo de trocas com os seus ambientes. Essa
troca € crucial para a manutengio da vida e forma do sistema, uma vez que a interagio com o ambiente
¢ fundamental & automanutengio. Assim, ¢ dito freqiientemente que os sistemas vivos sdo “sistemas
abertos”, caracterizados por um continuo de entrada, de transformacéo interna, saida e retro-
alimentag@o (por meio da qual um elemento da experiéncia influencia o seguinte). O conceito de
abertura pde em relevo as relagdes-chaves entre o ambiente e o funcionamento interno do sistema.
Ambiente e sistema devem ser compreendidos como estando em estado de interagiio e dependéncia
mutua. O caréter aberto dos sistemas biolégicos e sociais contrasta com a natureza fechada de muitos
sistemas fisicos e mecinicos, embora o grau de abertura possa variar uma vez que certos sistemas
abertos podem ndo reagir sendo a uma gama relativamente restrita de entradas provenientes do
ambiente. Torres, pontes, brinquedos mecanicos com movimentos predeterminados s3o sistemas
fechados. Maquinas que regulam o seu funcionamento interno em funcdo das variagdes do ambicnte
podem ser consideradas como sistemas parcialmente abertos. Um Organismo vivo, uma organizaciio,
Ou um grupo social séo sistemas completamente abertos.

Homeostase: O conceito de homeostase diz respeito 4 auto-regulagdo ¢ a capacidade de conservar um
estado equilibrado. Os organismos bioldgicos procuram conservar uma forma regular que os
diferencie do ambiente enquanto mantém uma troca continua com esse mesmo ambiente. Essas
caracteristicas sdo conseguidas através do processo de homeostasia que regula e controla o
funcionamento do sistema, tomando por base aquilo que hoje se conhece como “retro-alimentacio
negativa” segundo a qual um desvio da norma engendra agdes destinadas a corrigi-lo. Dessa forma, tio
logo a temperatura do corpo humano se eleve acima dos limites normais, algumas fungdes do corpo
opcram no sentido de tentar contra-atacar essa clevagio, como, por exemplo, comega-se a transpirar ¢
a respirar pesadamente. Os sistemas sociais também tém necessidade de tais processos de controle
homeostético, caso queiram conservar-se de forma estavel.

Estrutura, funcfio, diferenciacio e integragfio: O relacionamento entre esses conceitos é de
importincia crucial para compreender os sistemas vivos. B ficil ver a organizagdo como uma estrutura
feita de partes ¢ explicar o comportamento do sistema em termos de relagdes entre as partes, causas e
efeitos, estimulos e respostas. A compreensio que se tem dos sistemas vivos adverte contra
semelhante reducionismo, enfatizando que estrutura, fungdo, comportamento e todos os outros tragos
da operag3o do sistema estio fortemente ligados uns aos outros. Dessa forma, é possivel perseguir o
estudo dos organismos por meio do estudo da sua anatonia, mas ¢ necessétio ir muito mais adiante de
tais sistemas caso se pretenda a sua compreensio total. Mesmo a vida de uma simples célula depende
de uma complexa rede de relagdes entre a estrutura celular, melabolismo, trocas gasosas, aquisi¢io de
nutrientes e numerosas outras funcdes. A célula enquanto sistema caracteriza-se por uma
interdependéncia funcional que nio pode ser reduzida a uma simples estrutura, Realmente, a estrutura
seja em que momento for, depende da existéncia dessas fungBes e sob muitos aspectos é somente uma
manifestagdio defes. O mesmo é verdadeiro para. organismos mais complexos que refletem
diferenciagdo e especializagio aumentada da fungdo, como, por exemplo, drgios que desempenham
fungSes especificas; e que por isso requerem sistemas mais complexos de interagiio para manter o
sistema como um todo, como é o caso do funcionamento de um cérebro. Relacionamentos semelhantes

entre estrutura, fungio, diferenciagio e integracio podem também ser vistos nos sistemas sociais como
as organizagdes.

.



