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. ABSTRACT *

Objective: To analyzes cientific literature about organizational culture’sinfluencein facilitating
participatory management in health organizations. Method: integrative review of literature; Databases:
Scopus, Web of Science, SciELO, LILACS, PubMed e Medline. Inclusion criteria: original and review papers,
available in Portuguese, English or Spanish; the papers’ year of publication was unlimited. Results: it was
found 450 papers and, after selection, six of them were analyzed. Among the papers analyzed, three of
them were publications in health management field, one in management area, one in nursing and one
medicine area, there was variation between 1992 and 2009 in the papers publication year. The studies
showed that organizational culture influences the kind of management of the institution. Conclusion: The
organizational culture will direct the management style adopted, and thus, will influence organizational
change. Descriptors: Organizational culture, Organizational models, Hospital administration, Health

management.
* RESUMO ¢

Objetivo: Analisar a producao cientifica existente sobre a influéncia da cultura organizacional na
viabilizacdo da gestao participativa em organizacoes de salde. Método: Revisdo integrativa da literatura;
Base de Dados: Scopus, Web of Science, SciELO, LILACS, PubMed e Medline. Critérios de inclusao: artigos
originais e de revisao, disponiveis nos idiomas portugués, inglés ou espanhol; Nao foi limitado o ano das
publicacdes. Resultados: Encontrados 450 artigos, apos selecao, foram analisados seis deles. Dentre os
artigos analisados, trés se caracterizaram por serem publicacoes na area de gerenciamento em satde, um
na area de gerenciamento, um na area de enfermagem e um na area de medicina; no ano de publicacao,
houve variacao entre 1992 e 2009. Os estudos evidenciaram que a cultura de uma organizacao influencia o
tipo de gestdo da instituicao. Conclusdo: A cultura de uma organizacdo é que direcionara o estilo de
gestao adotado, e, consequentemente, influenciara na mudanca organizacional. Descritores: Cultura
organizacional, Modelos organizacionais, Administracao hospitalar, Gestao em saude.

¢ RESUMEN *

Objetivo: Analizar la literatura cientifica existente sobre la influencia de la cultura organizacional para
facilitar la gestion participativa en las organizaciones de salud. Método: revision Integradora; Bases de
datos: Scopus, Web of Science, SciELO, LILACS, MEDLINE y PubMed. Criterios de inclusion: articulos
originales y de revision, disponibles em Portugués, Inglés o Espanol, sin limite del afno. Resultados: Se
encontraron 450 articulos, después de la seleccion, seis de ellos fueron analizados. Entre los articulos
analizados, trés fueron publicaciones en el campo de la gestion de la salud, uno em el ambito de la
gestion, una em la enfermeria y una em la medicina; el afio de publicacion varié entre 1992 y 2009. Los
estldios mostraron que la cultura organizacional influye em el tipo de gestion de la institucion.
Conclusion: La cultura de una organizacion dirige el estilo de gestion adoptado, y por lo tanto influye en
el cambio organizacional. Descriptores: Cultura organizacional, Modelos organizacionales, Administracion
‘hospitalaria, Gestion en salud.

¢

" BSN, MSc. Especialista em Geréncia de Servicos de Enfermagem (modalidade Residéncia), Mestre em Ciéncias, membro do
nlcleo de Estudos sobre Saude e Trabalho (NUESAT) e do Nucleo de Pesquisa em Lideranca, Gestdao e Gerenciamento de
Servicos de Salide (NAP-LIGGESS) da Escola de Enfermagem de Ribeirdo Preto - USP % BSN, MSc. Especialista em Geréncia de
Servicos de Enfermagem (modalidade Residéncia), Mestre em ciéncias, membro Nicleo de Pesquisa em Lideranca, Gestao e
Gerenciamento de Servicos de Salde (NAP-LIGGESS) da Escola de Enfermagem de Ribeirdo Preto - USP 3 BSN, MSc, PhD.
Professor do Departamento de Enfermagem Geral e Especializada da Escola de Enfermagem de Ribeirao Preto- Universidade de
S3o Paulo. Membro da Direcao de Servicos de Saude e Centro de Pesquisa de Lideranca. Area de pesquisa: salide e enfermagem
organizacdo de servicos e gestdo; saide ocupacional.® BSN, MSc, PhD, Postdoc. Professor do Departamento de Enfermagem
Geral e Especializada da Escola de Enfermagem de Ribeirao Preto- Universidade de Sao Paulo. Coordenador da Gestao de
Servicos de Saide e Centro de Pesquisa de Lideranca. ® BSN, MSc, PhD. Pés-doutorado em andamento. Professor do
Departamento de Enfermagem Geral e Especializada da Escola de Enfermagem de Ribeirao Preto- Universidade de Sao Paulo.
Vice-coordenador da Gestdo de Servicos de Salde e Centro de Pesquisa de Lideranca e Coordenador da Rede Brasileira de
Enfermagem e Seguranca do Paciente.

.: fundam. care. online 2015. abr./jun. 7(2):2615-2627




ISSN 2175-5361 DOI: 10.9789/2175-5361.2015.v7i2.2615-2627

Garcia AB, Maziero VG, Rocha FLR et al. Influéncia da cultura...

INTRODUCAO

formacao da cultura de maneira geral € posta como um processo
cumulativo, construido historico-socialmente. Nao divergente disto, a cultura organizacional
vem, ao longo do tempo, sendo objeto de estudos que possuem diferentes enfoques
teoricos. No decorrer de algumas décadas, autores trazem definicoes que se assemelham ou
se completam, buscando encontrar pontos comuns ou diferencia-las.” O resultado final sao
definicdes e modelos que interpretam ou descrevem as mesmas linhas de pensamento com
énfases diferentes ou maior exploracao de alguma parte do assunto.

A cultura organizacional representa um sistema cultural, simbodlico e imaginario,
composto por uma estrutura de valores e de normas que condicionam o comportamento de
seus membros, os quais sao implantados pelos seus fundadores e compartilhados e herdados
entre os trabalhadores da organizacdo.”>

A cultura de uma organizacao também é utilizada pelo trabalhador para nortear o
significado do trabalho desenvolvido na instituicio.* A mesma compde um elemento
informal da organizacao, assim como o poder, porém tem grande influéncia sobre os
elementos formais, como organogramas e manuais.’ Ndo obstante, pode ser entendida como
uma reinterpretacdo deste sistema formal pelo informal.®

A cultura organizacional representa as praticas e valores de uma organizacao, as
quais sdao adquiridas quando um novo membro se insere numa organizacao de trabalho, ja
sendo adulto e tendo seus valores pessoais firmemente consolidados. Os simbolos
representam as manifestacoes mais superficiais da cultura de uma organizacao enquanto os
valores sdo as mais fortes e profundas.’

O fato de a cultura organizacional estar totalmente presente em uma instituicao,
requer de seus gerentes que eles tenham a habilidade de identifica-la e reconhecé-la,
mesmo em suas profundas dimensdes, para compreender seu impacto nas praticas da
organizacdo e em variaveis relacionadas aos trabalhadores.’

E possivel compreender que algumas estruturas organizacionais implicam
determinados modelos de gestao, configurando dessa forma, distribuicao de poder,
autoridade, comunicacao e decisao. A complexidade hospitalar e os interesses conflitantes
tém determinado novas formas de fazer gestdao e a necessidade de buscar referenciais
tedricos pensando-se na micropolitica hospitalar.®

Na abordagem classica da administracao, os funcionarios nao participam do processo
de decisdo, recebendo as ordens das decisdes tomadas pela cipula administrativa.’ J& nos
atuais modelos de gestdo, denominados modelos participativos, democraticos,
descentralizados, compartilhados ou colegiados de gestao, a decisao deve ser um processo
multidisciplinar, integrando toda a equipe e distribuindo autoridade e poder. Diante da
condicdo dos modelos de gestdao serem reconstruidos, novas tematicas gerenciais estao
surgindo como a geréncia participativa, onde ha maior integracao da equipe de trabalho nas

instituicoes de salde e descentralizacao das decisdes. Assim, rompe-se com a abordagem
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classica da administracdo e os trabalhadores das instituicoes de salude participam do
processo decisorio, ativamente.

A gestao participativa busca atualizar e transmitir conhecimentos, mobilizando a
potencialidade e criatividade dos trabalhadores a fim de mudar a realidade existente, capaz
de trazer para o cotidiano de trabalho um ambiente inovador e transformador. Esse tipo de
gestao deve ser coletivamente construido e exige que sejam criadas estratégias capazes de
administrar os conflitos, a competitividade, possibilitando o aprendizado que levara a co-
gestao. '

Dessa forma, as organizacoes de saude comecam a atribuir importancia a gestao
participativa como forma de aprendizagem, capaz de fazer a diferenca na qualificacao dos
trabalhadores.' Quando gerenciado de forma adequada, esse tipo de gestdo torna mais
forte o desenvolvimento organizacional e das equipes, valorizando as competéncias
individuais. "

Esse modelo de gestdao estabelece a organizacao tanto do lider quanto de seus
liderados, capaz de desenvolver espacos de crescimento em grupos, tornando o trabalhador
valorizado em suas potencialidades, motivando-o ao dialogo e tornando-o cada vez mais
comprometido com o trabalho coletivo."

Mesmo havendo a compreensao da gestao participativa, da sua importancia para a
qualidade das organizacoes de saude e o sucesso das relacoes profissionais e pessoal, nao se
afirma com propriedade que essa seja a realidade das instituicdes do Brasil."

A organizacao é feita de pessoas, cujo comportamento é afetado pela cultura da
propria organizacao, principalmente no que se refere ao tipo de gerenciamento que se
pratica, pois resulta em um impacto no comportamento das pessoas e, consequentemente,
no desempenho da prépria organizacao, o que torna relevante a compreensao desta
relacdo.’

Também quando se estuda os fatores que influenciam os estilos de liderancas,
enfatizam-se principalmente caracteristicas individuais dos gerentes e pouco se explora
questdes organizacionais que podem afetar a maneira como se gerencia.® E necessario,
desta forma, que se determine quais caracteristicas culturais influenciam cada estilo de
gerenciamento, pois ambos devem ser compativeis.”"

Partindo deste contexto, o objetivo desta revisao integrativa da literatura é
identificar e analisar a producdo cientifica existente sobre a influéncia da cultura

organizacional na viabilizacdo da gestao participativa em organizacoes de saude.

Trata-se de uma revisao integrativa da literatura, a qual tem por objetivo sintetizar,
de forma sistematica, o conhecimento acerca de uma tematica para melhor compreensao

de um fendmeno e incorporacao da aplicabilidade de resultados significativos para a
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pratica. Além disso, permite a inclusao de pesquisas com diversos delineamentos,
experimentais e nao-experimentais, ampliando o nimero de pesquisas sobre o tema."

A revisao integrativa € composta das seguintes etapas: elaboracao da questao
norteadora, busca na literatura (selecao da amostra), coleta de dados, avaliacao e analise
critica dos estudos selecionados, discussao dos resultados e apresentacdao da revisao
integrativa.' Sendo a identificacdo do problema e elaboracdo da questao do estudo uma das
etapas mais relevantes por guiar todas as etapas deste método, elaborou-se, de forma a
considerar as variaveis de interesse do estudo, a seguinte questdao: como a cultura
organizacional influencia a viabilizacao da gestao participativa nas instituicées de satde?

O estudo foi realizado nos meses de outubro e novembro de 2012. A busca dos
artigos foi realizada nas bases de dados: SciVerseScopus, ISI Web of Science, Scientific
Electronic Library Online (SciELO); Literatura Latino-America e do Caribe em Ciéncias da
Saude(LILACS) e National Library of Medicine(Medline).

O Descritores em Ciéncias da Saude(DeCS) foi utilizado para a consulta aos
descritores controlados para as bases de dados SciELO e LILACS, sendo eles: Cultura
Organizacional; Administracdo Hospitalar; Gestdo em Salde; Modelos Organizacionais;
Organizacao e Administracao; Gestao. Foram utilizadas também descritores nao-controlados
(palavras-chave), com a finalidade de ampliar a busca sobre a tematica desejada, ja que a
mesma se utiliza de vocabulario ndo cadastrado como descritores em ciéncias da saude, as
quais sao: Gestao Compartilhada; Gestao Participativa; Gestao Democratica; Gestao
Colegiada; Gestao Descentralizada.

Para as bases Scopus, ISI Web of ScienceeMedline, adotou-se os descritores
controlados do Medical SubjectHeadings (MeSH), que compreenderam:
OrganizationalCulture; Health Services Administration; Hospital Administration; Models,
Organizational; Management; Hospital Personnel Management. Os descritores nao-
controlados foram: Participatory Management; Democratic Management; Descentralized
Management.

Nas bases de dados que utilizam os descritores em portugués foram realizadas 10
buscas utilizando os descritores da seguinte forma: Cultura Organizacional
ANDAdministracao Hospitalar; Cultura Organizacional AND Gestao em Salde; Cultura
Organizacional AND Modelos Organizacionais; Cultura Organizacional AND Organizacao e
Administracao; Cultura Organizacional AND Gestao; Cultura Organizacional AND Gestao
Compartilhada; Cultura Organizacional AND Gestao Participativa; Cultura Organizacional
AND Gestao Democratica; Cultura Organizacional AND Gestao Colegiada; Cultura
Organizacional AND Gestao Descentralizada.

Nas bases que utilizam os descritores em inglés foram realizadas oito buscas da

seguinte forma: OrganizationalCultureANDHealth Services Administration;
OrganizationalCultureANDHospitalAdministration; OrganizationalCultureANDModels,
Organizational;OrganizationalCulture AND Management;

OrganizationalCultureANDHospitalPersonnel ~Management; OrganizationalCulture AND
ParticipatoryManagement;Organizational  Culture =~ AND  Democratic = Management;

OrganizationalCulture AND Descentralized Management.
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A busca foi realizada no campo de busca livre para atingir maior abrangéncia dos
estudos que envolvem a tematica.

Foram utilizados os seguintes critérios de inclusao para a selecao dos artigos: artigos
originais e de revisao, disponiveis nos idiomas portugués, inglés ou espanhol e sem limites
relacionados ao ano de publicacao.

Inicialmente, foram encontrados 450 artigos (Figura 1). Para a selecao da amostra,
foi realizada a leitura dos titulos e resumos por dois pesquisadores mestrandos, sendo que a
nao pertinéncia do estudo resultou em exclusao do mesmo para composicao da amostra. Os
estudos excluidos traziam as tematicas: gerenciamento em empresas e industrias,
gerenciamento baseado em evidéncias, programas de qualidade total, pesquisas com
docentes ou estudos que nao apresentavam relacao com a area da salde.

Os artigos selecionados foram lidos na integra e ainda foram excluidos parte deles
por nao responderem a questao de estudo proposta nesta pesquisa. Dessa forma, a amostra
final foi composta por seis artigos, sendo realizada a leitura de cada um pelo menos trés

vezes pelos pesquisadores.

N2 DE PUBLICAC(jES POR BASE DE DADOS
Scopus: 172 / Web of Science: 161/LILACS: 88/SciELO: 29/Mediline: _

e

N2 de estudos localizados: 5 Aplicagdo do critério de
Total: 450 inclusdo e exclusao
Artigos excluidos pelo titulo: Artigos excluidos pelo resumo:
Scopus: 93 / Web of Science: Scopus: 63 / Web of Science:
101/LILACS: 2/SciELO: _ — | 56/LILACS: 83/SciELO: 29
Total: 196 Total: 231
!

Artigos selecionados para leitura na integra:
Scopus: 9 / Web of Science: 4/LILACS: 3/
Total: 16

Publicagées incluidas: Scopus: 3 / LILACS: 3
Total: 06

Figura 1: Fluxo da analise de dados e selecao dos estudos. Ribeirdo Preto, 2012.

A partir da amostra final, realizou-se a coleta das informacodes, utilizando-se

instrumento validado por Ursi,"

o qual contempla a etapa de avaliacao dos estudos
utilizando o referencial de niveis de evidéncia.'

Esse referencial'® apresenta sete niveis de evidéncia, dependendo do delineamento
do estudo: nivel | - revisdes sistematicas ou meta-analise de ensaios clinicos randomizados
controlados (ECRC); nivel Il - pelo menos um ECRC; nivel Il -ensaios clinicos bem
delineados, sem randomizacao; nivel IV - caso controle ou coorte; nivel V - revisao
sistematica de estudos qualitativos ou descritivos; nivel VI - um Unico estudo descritivo ou
qualitativo; nivel VII - opinido de autoridades e/ou relatorios de comités de especialistas.Os
niveis | e Il sdo considerados evidéncias fortes, Ill e IV evidéncias moderadas e V a VIi

estudos com fraca evidéncia cientifica.
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Apenas seis artigos contemplaram os critérios estabelecidos neste estudo. A reducao

do nimero de artigos se deu apds a leitura na integra dos mesmos e constatacao de

inadequacao do tema, o que evidenciou a escassez de estudos sobre a tematica da cultura

organizacional relacionada a gestao participativa.

Dentre os artigos analisados, trés se caracterizaram por serem publicacoes na area

de gerenciamento em salde, um na area de gerenciamento, um na area de enfermagem e

um na area de medicina; em relacao ao ano de publicacdo, houve variacdo entre 1992 e

2009, havendo maior concentracao de artigos entre 2007 e 2009, apesar de a pesquisa nao

limitar periodo de publicacdao. Trés estudos foram publicados em periddicos nacionais,

dentre os quais dois no idioma portugués e um no idioma inglés, e trés estudos em

periodicos internacionais no idioma inglés.

Quanto ao delineamento metodologico, dois estudos apresentaram abordagem

qualitativa dos dados,

um apresentou abordagem quantitativa com desenho nao-

experimental, um estudo utilizou método misto, um estudo foi descritivo e um caracterizou-

se por ser revisao da literatura. Na avaliacao dos estudos, um estudo apresentou nivel IV, o

que representa evidéncia moderada, e cinco apresentaram nivel VI, o que representa

evidéncia fraca.

Apresenta-se no Figura 2 as sinteses dos estudos selecionados e seus respectivos

conteudos.
Titulo Autores/ Delineame Objetivos Pincipais Conclusées/R
Ano nto/ resultados ecomendagée
amostra S
Critical Sambrook S ' | Abordagem | Avaliar o A culturae o Ha
pedagogy Mista novo tipo de ensino necessidade
in a health | 2009 mestrado na pos- de subsidios
service Estudo (Master in graduacao, para discutir
manageme longitudina | Health and utilizando uma sobre a
nt L tipo Social Care pedagogia cultura local e
developme coorte Leadership) | critica, pode para
nt Questionari | com relacdo | influenciar para | compreende-
programme 0/grupo a essas 0s la de maneira
:can focal caracteristic | gerentesutilizar | critica e
“critically as, em um modelo aplicar as
thinking”’ 20 examinando | de gestao mais novas
managers estudantes | o curriculo, | participativa habilidades na
change the de e os também no pratica, para
NHS mestrado processos de | trabalho, gerenciar e
manageme do ensinar e trazendo tolerar a
nt culture? programa aprender. mudanca para a | diversidade,
de Saude e | Verificar as | cultura local. visoes
lideranca novas O programa conflituosas,
em cuidado | atitudes e teve impacto promovendo
social de comportame | positivo na espaco para
uma ntos dos cultura local de | todos e
universidad | gerentes, o trabalho dos diminuindo os
eda impacto de alunos e suas métodos
Inglaterra suas novas praticas. hierarquicos.
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habilidades Enfatiza-se
gerenciais uma nova
nas praticas cultura de
e cultura empoderamen
local e o toe
impacto de pensamento
suas critico.
mudancas e
inovacoes no
cuidado em
saude.
The Tsai Y, Wu A- | Abordagem | Explorar a Os resultados Os
exploration | W, Chung H-J | quantitativ | relacao comprovaram as | administrador
of 18 a entre os seguintes es devem
relationshi Nao- diferentes hipoteses: moldar a
p between | 2009 experiment | tipos de A cultura cultura da
organizatio al cultura organizacional organizacao
nal culture organizacion | influencia o de forma a
and style of Estudo al e os estilo de assegurar que
leadership transversal | diferentes lideranca 0s membros
correlacion | tipos de adotado. da instituicao
al lideranca/ge | Existe possam
renciamento | correlacao completar a
Trés entre cultura missao da
hospitais ideoldgica e mesma.
de Taiwan lideranca Assim, os
transformaciona | gerentes
l; cultura de devem
coordenacao e também
lideranca em adotar o estilo
equipe; cultura | de lideranca
racional e mais
lideranca apropriado
transacional; para gerenciar
cultura 0s
hierarquica e trabalhadores
lideranca nessa direcao.
carismatica.
Sistematiza | Raupp B Abordagem | Discutir, a Os resultados da | Ha
cao de uma qualitativa | partir dos pesquisa necessidade
metodologi | 2008 resultados apontaram a co- | de incorporar
a gerencial Estudo de de uma existéncia de dimensoes
para Caso pesquisa, tracos culturais | comunicativas
unidades baseando- sobre a informados em em
de atencao se na cultura diferentes metodologias
primaria hermenéuti | organizacion | paradigmas e gerenciais e
dosistema ca-dialética | al modelos de de
Unico de em uma atencao em planejamento
saude no Entrevista | unidade de | salde, além de | com enfoque
contexto com 9 atencao singularidades estratégico-
de uma sujeitos, primaria do | relacionadas a situacional,
pesquisa coordenado | Sistema historia mas também
sobre a res e grupo | Unico da unidade de a perceber o
cultura focal com 6 | de Saude saude e do quanto é
organizacio sujeitos (SUS) servico. dificil fazer
na com iSSO em uma
profissionai cultura
S que nao onde
participara coexistem
m da tracos
entrevista culturais
contraditorios
e onde ha
improvisacao
e um fazer
excessivo,
muitas vezes
sem
reflexao
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O conflito Prochnow AG, | Abordagem | Denotar Os resultados Aponta-se a
como Leite JL, qualitativa | especificida | denotam a importancia
realidade e | Erdmann AL, des incorporacao de | da cultura
desafio Trevizan MA 2 | Entrevista culturais, elementos organizacional
cultural no com 22 analisadas ideologicos e de | no exercicio
exercicio 2007 enfermeiro | segundo a mecanismos de | da geréncia
da geréncia s chefes em | Teoria controle e de na
do um hospital | Interpretativ | poder, que enfermagem
enfermeiro universitari | a da Cultura | manifestam sua | diante das
0 de Geertz, origem na forma | incertezas
que se de organizacao | laborais, na
expressam do trabalho. complexidade
como do ambiente
conflitos no hospitalar.
ambito da
geréncia do
enfermeiro
em um
hospital
universitario
Os desafios | Ruthes RM, Revisao de | Identificar e | As pesquisas até | No
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Figura 2 -Sintese dos artigos sobre cultura organizacional e a sua influéncia na viabilizacao da gestao

participativa incluidos na revisao integrativa, Ribeirao Preto, 2012.

Apesar de terem sido encontrados artigos sobre tematicas que se relacionam ao
tema, como lideranca, empoderamento, clima organizacional, valores organizacionais, o
estudo da cultura organizacional e do tipo de gestao envolve conceitos mais abrangentes e
profundos com relacao a organizacao, o que reduziu o nimero de publicacdes nas bases de
dados pesquisadas.

A discussao sobre a mudanca das organizacdes para estruturas gerenciais mais
flexiveis é relativamente recente'® e isto é demonstrado nos resultados desta pesquisa.
Entretanto, um dos artigos encontrados' trouxe esta preocupacdo em um estudo realizado
ja no final da década de 80.

Os estudos selecionados também tiveram grande variacdo da metodologia adotada,
porém, a maioria dos desenhos de pesquisa obteve fraco nivel de evidéncia. Isto demonstra
que grande parte dos estudos organizacionais ou gerenciais nao utiliza a pesquisa
experimental, a qual exige uma intervencao e rigoroso controle das variaveis. Houve
variacdo também com relacdo ao tipo de publicacdo devido a tematica envolver diversas
areas do conhecimento em saude.

Com relacao a influéncia da cultura na viabilizacdo da gestdo participativa, dois
artigos enfatizam que o estilo de gestao sempre sera uma consequéncia da cultura
organizacional e que a mudanca deve ocorrer, inicialmente, nos moldes da cultura.”"

Um deles comprova a relacao entre o tipo de cultura organizacional e o estilo de
gerenciamento adotado pelo administrador em trés hospitais. As hipoteses do estudo
relacionam quatro tipos de cultura organizacional a quatro estilos de lideranca e
gerenciamento; comprova-se que, em um hospital cuja cultura € a “cultura de
coordenacao”, ou seja, objetiva-se a harmonia entre equipes e participacao no
planejamento de metas e objetivos organizacionais, os gerentes adotaram um estilo de
gerenciamento denominado “lideranca em equipe”, onde os mesmos eram facilitadores e
coordenadores de acoes coletivas.’

Ja estudo realizado com estudantes de mestrado de uma universidade inglesa,*
destaca que subsidios tedricos e que a compreensao da cultura de uma organizacao, assim
como conhecimentos especificos na area de gerenciamento, podem viabilizar mudancas
direcionadas a uma gestao mais participativa. A capacitacao de gerentes que adotem uma
postura mais aberta e menos hierarquizada pode influenciar para que haja mudanca da

cultura a partir desta forma de gerenciamento.” Assim, este estudo demonstrou uma
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vertente em direcao oposta aos citados acima, sugerindo que a maneira como se gerencia
pode trazer mudanca para a cultura organizacional.

Porém, destaca-se que os mentores de uma instituicao sao aqueles que definem a
missao e metas organizacionais, o que os torna os principais formadores da cultura da
mesma. Ja seus administradores sao as pessoas mais proximas dos mentores e, geralmente,
ajustam seu estilo de lideranca para atingir metas organizacionais propostas, conforme a
missdo da instituicao.’

Em estudo realizado em um hospital nos Estados Unidos,” a ideia da mudanca da
gestao partiu dos préprios gerentes. Porém, primeiro houve uma reflexao sobre a cultura da
organizacao e se ela seria compativel com a nova proposta e, em seguida, houve a
aprovacao de todos os funcionarios. No hospital em questao, havia uma cultura e tradicao
de abertura, compartilhamento e tratamento justo e igualitario e o plano de mudanca,
denominado “ScanlonPlan”, era compativel com o que ja existia e o que se pretendia
conquistar em termos de cultura de trabalho no hospital.

Assim como demonstrado acima, na gestao participativa, tomar decisoes envolve
também a participacdo de trabalhadores nao gerentes, capazes de impactar direta e
indiretamente a instituicio em que estdo inseridos.”® Dessa forma, considera-se que a
pessoa que operacionaliza o trabalho, geralmente, tem excelentes ideias em como fazé-lo
melhor.” Nao obstante, os sujeitos, na gestdo participativa, sdo ativos e capazes de
sustentar suas experiéncias, sendo trabalhadores protagonistas da sua propria realidade. 2

Nesse aspecto € de grande importancia a comunicacao, pois, em uma organizacao, a
comunicacao tem como objetivo primordial a promocao de mudancas na atitude, no
comportamento e no conhecimento dos receptores.?* Destaca-se neste sentido, o papel de
liderancas em fluxos de comunicacao efetivos que poderao facilitar o relacionamento
interpessoal positivo entre a equipe.”

Pensando-se em um mundo poés-moderno, as organizacoes burocraticas perdem
espaco, buscando-se, assim, organizacoes pos-modernas, onde a estrutura organizacional
passa a ser mais flexivel.”® Diante desta nova configuracido, a forma de competicdo das
organizacdes pode passar de estruturas e sistemas para maior autonomia e tomada de
decisdes em nivel da unidade, eliminando a necessidade de recorrer a niveis hierarquicos
superiores, através de comunicacao horizontalizada, enfatizando o aumento da autonomia
para resolver problemas cotidianos.?

Neste processo, € preciso repensar a formacao de gestores, sendo necessario lideres

que trabalhem dentro da renovacao cultural e organizacional.?'

A resisténcia a mudanca
também é um problema que prejudica a qualidade da comunicacao. Essa resisténcia pode
representar uma lacuna no processo de comunicacao, criada conscientemente ou por
resultados de acdes impostas.”* O processo de mudanca exige que todos saibam o que é
preciso mudar, o que se quer mudar e qual o objetivo a ser atingido. Dessa forma, qualquer
que seja o processo de mudanca organizacional, precisa ser gerenciado, entretanto, sem
que haja diminuicdo da autonomia dos trabalhadores.

Em outro artigo selecionado,?’ foram percebidos tracos divergentes da cultura
organizacional, o que dificultou o processo de renovacao organizacional. Neste processo de

mudanca organizacional, os pesquisadores salientaram alguns pontos positivos: maior valor
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atribuido pelos sujeitos na participacao, dialogo entre os proprios integrantes e
comunidade, construcao do conhecimento em equipe valorizado, assim como a tomada de
decisao, formacao de vinculo, entre outros. Aspectos negativos foram: conflito e dificuldade
em lidar com trabalhadores, em chegar ao consenso, inadequacao do tempo coletivo e
individual, dificuldade em construir projetos globais para a unidade, entre outros.*

As acbes participativas e o processo de tomada de decisao devem surgir da
aprendizagem a partir da construcao continua do conhecimento da equipe multiprofissional,
0 que promove a renovacao do trabalho e do “fazer”, e também a renovacao cultural e
organizacional.?'

E possivel afirmar que a cultura organizacional também influencia na forma de
gestao das classes profissionais. A mesma se configura em uma série de mecanismos que
controlam e governam o comportamento, como as regras e as instrucoes. Assim, o
profissional depende de tais controles culturais para comandar o préprio comportamento. '’

Neste sentido, nota-se a simbologia de que quem decide mais € mais competente do
que aquele que executa. Muitas vezes, esse é o entendimento da sociedade e dos proprios
profissionais de enfermagem."’

Ha a necessidade do exercicio da geréncia e da lideranca serem vistas pela pratica
das relacoes participativas na construcao de novos conhecimentos e acées compartilhadas,
transformando a realidade social."”

Novas trajetorias estao sendo percorridos para o alcance da renovacao da gestao dos
hospitais, buscando-se um aspecto mais comunicativo e dialégico, através da mobilizacao do
pessoal que exerce seu trabalho no hospital, arquitetando a qualidade assistencial.®?’

Desejando a incorporacao do gerenciamento participativo, no entanto, podem surgir
problemas relacionados a fragilidades da cultura organizacional das instituicdes de saude,
dentre as quais estdo as dificuldades no fluxo de informacdao, no relacionamento

interpessoal e no desejo de mudanca e na resisténcia dos profissionais.'®

Os estudos evidenciaram que a cultura de uma organizacao influencia o tipo de
gestao da instituicdo, pois ela é que direcionara o estilo de gestao adotado, assim como a
possibilidade de mudanca organizacional. Quando ha maior percepcao e preparo dos
gerentes, estes podem, de maneira reflexiva, identificar fragilidades em seu processo de
gestao, sendo este um fator que pode desencadear a mudanca para estilos gerenciais mais
participativos, porém sem antes passar pela ‘aprovacao’, formal ou informal, da cultura
organizacional, construida historicamente e por instancias maiores.

Quanto menor a distancia entre mentores e gerentes e mais aberta e com menor
rigidez hierarquica a cultura de uma organizacao, maior a facilidade em se implantar a

gestao participativa.
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A producao de conhecimento envolvendo esta tematica e, até mesmo a tematica das
organizacoes de maneira geral, esta restrita a metodologias que produzem fraco nivel de
evidéncia, sendo necessario ampliar os tipos de estudos realizados nessa area do
conhecimento para desenhos que permitam uma intervencao. Entretanto, salienta-se que
intervencoes em nivel organizacional sao muito complexas e demandam muito tempo e

persisténcia, dos gerentes e pesquisadores.
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