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RESUMO

Objetivo: Identificar os elementos culturais para a mudanca organizacional sob a perspectiva
da estrutura de valores competitivos em uma cooperativa de satde. A pertinéncia do tema é
sustentada pela necessidade de adaptacdo as constantes mudancas enfrentadas pelas
organizacgdes, que dependem ndo somente de direcionamentos estratégicos objetivos, mas
especialmente por um processo interpretativo das pessoas que podem transformar
expectativas organizacionais em acles concretas, que podem contribuir para a
sustentabilidade econdmica dos negocios. Fundamentacdo Tedrica: Os principais suportes
tedricos foram a pesquisa de Cameron e Quinn (2006) e Schein (2017), acerca do conceito da
cultura organizacional, estabelecendo uma discussdo no que tange a influéncia da lideranca no
processo de mudanca organizacional, Método: A estratégia de pesquisa € do tipo estudo de
caso, no qual o fendmeno estudado sdo os elementos culturais para mudanga organizacional.
A técnica de analise de dados contemplou uma etapa quantitativa que possibilitou identificar
os tipos de cultura atual e desejada, e uma etapa qualitativa com uso da técnica de analise de
contedo que permitiu aprofundar o poder de explicacdo da primeira etapa, por meio da
sistematizacdo de codigos com apoio do Software Atlas ti 9.0 que permitiu identificar as
principais categorias de analise, denominadas como os elementos culturais constituintes deste
estudo. Resultados: o perfil cultural na perspectiva dos lideres indicou que a cooperativa
possui uma cultura dominante voltada para a hierarquia e deseja uma transformacgéo para um
perfil cultural de Adhocracia, voltada para a inovacdo. Foram identificados como elementos
chaves para essa transformacdo: dimensdo énfases estratégicas (clareza em relagdo a
estratégia, desenvolvimento profissional, agilidade e inovacdo e riscos); dimensdo
caracteristicas dominantes (modelo de tomada de decisdo), dimensdo coesao organizacional
(colaboracdo entre as areas); dimensdo gestdo de pessoas (valores e competéncias
valorizadas); dimensdo lideranca organizacional (caracteristicas dos lideres); dimensdo
critérios de sucesso (responsabilidade pelos resultados e clientes). Implicagdes gerenciais:
Os resultados sugerem um olhar ampliado do fenémeno estudado, indo além de uma
perspectiva estatica, pelo contrario, os elementos culturais identificados na andlise de
conteddo sdo dindmicos, integrados e ndo lineares, evidenciando a complexidade da mudanca,
especialmente num cenario de alta competitividade. Nesse contexto, é reconhecida a
necessidade de aspectos objetivos como planejamento, missao, valores, principios, metas e
politicas, que dao base para interpretagdes subjetivas que, num processo de recorrente de
circularidade, direcionam para uma mudanca duradoura que pode dar legitimidade para as
expectativas organizacionais que sdo intermediadas pelos lideres.

Palavras-chaves: Cultura organizacional. Mudanca organizacional. Diagndstico de cultura
organizacional.



ABSTRACT

Obijective: Identify the cultural elements for organizational change from the perspective of
the structure of competitive values in a Health Cooperative. The relevance of the theme is
supported by the need to adapt the constant changes faced by organizations, considering that
the process of change itself is essentially done through people, by the way they think and act
on behalf of the organization through practices and actions. Knowing the cultural profile is
deemed as a valuable factor for the economic sustainability of the business. Theoretical
Foundation: The main theoretical supports were the research by Cameron and Quinn (2006)
and Schein (2017), on the concept of organizational culture, establishing a discussion
regarding the influence of leadership in the process of organizational change. Method: The
research strategy is like a case study, in which the cultural elements for the organizational
change are the phenomenon being studied. The data analysis technique included a
quantitative stage which made possible to identify the types of current and desired cultures,
and a qualitative stage using the content analysis technique which allowed the in-depth
power of explanation of the first stage through systematization of the codes with the support
of the Atlas it 9.0 Software, that made the identification of the main categories of analysis
possible, such categories named as cultural elements which are constituent of this study.
Results: the cultural profile from the perspective of the leaders showed that the cooperative
has a dominant culture focused on the hierarchy and wants a transformation to a cultural
profile of Adhocracy, focused on innovation. Key elements to make this transformation
possible were identified as being: strategic emphasis dimension (transparency in relation to
strategy, professional development, promptness, innovation and risks); dominant
characteristics dimension (decision-making model); organizational cohesive dimension
(collaboration among areas); people management dimension (values and competencies
valued); organizational leadership dimension (characteristics of leaders); success criteria
dimension (responsibility for results and clients). Management implications: The results
suggest a broader view of the phenomenon studied, going beyond a static perspective, on the
contrary, the cultural elements identified in the content analysis are dynamic, integrated, and
non-linear, showing the complexity of change, especially in a highly competitive scenario.
The need for objective aspects such as planning, mission, values, goals, policies, which
provide the basis for subjective interpretations that, in a process of recurrent circularity, lead
to a lasting change that can give legitimacy to the expectations that are mediated by the
leaders.

Keywords: Organizational culture. Organizational change. Assessment of organizational
culture.
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1 Introdugéo

As empresas estdo enfrentando uma nova realidade, uma era de imprevisibilidade
econdmica, tecnologia disruptiva, globalizacdo e concorréncia sem precedentes. O imperativo
estratégico para muitas empresas € adaptar-se as mudancas, a fim de aumentar o desempenho,
ou mesmo sobreviver. Entretanto o sucesso dessa adaptacdo, em grande parte, depende de
mudancas sustentaveis no comportamento dos funcionarios (Tollman et al., 2017).

O estudo da cultura organizacional tem sido considerado por varios autores como,
Handy (1976), Smircich (1983), Schein (1990), Hofstede (1991), Cameron e Quinn (2006),
Johann, Oliveira, Beckert e Moreira (2016), Baek, Chang e Kim (2019), dentre outros, como
um fator valoroso para a sustentabilidade econémica dos negdécios.

Para Schein (2017), a cultura é um dos fatores criticos de sucesso de uma organizacao
e os lideres desempenham um papel crucial de influéncia, quando definem suas estratégias e
adotam certos valores. Para Warrick (2017), embora alguns lideres tenham desenvolvido
habilidades para as boas préaticas e adotado o tema como uma prioridade, muitos ainda se
mostram inconscientes do impacto da cultura nos negocios, ou ndao sabem como usar 0S
recursos hoje existentes para construir, na pratica, culturas efetivas.

Essa realidade se impde as cooperativas brasileiras, que tém atravessado grandes
mudangas em diversos ambitos de suas atividades. Da mesma forma que as empresas de
capital, as cooperativas foram estimuladas a mudar suas estruturas e operaces na busca de
crescimento ou sobrevivéncia. A atual complexidade exige das Cooperativas uma
compreensdo mais aprofundada dos elementos que constituem a cultura organizacional, para
que possam subsidiar os lideres para a tomada de decisfes. Russo (2013) afirma que o
conhecimento da cultura organizacional é um fator importante na gestdo de uma organizacédo
que deseja o0 alto desempenho, pois as estratégias, a gestdo e 0 comportamento das pessoas
sofrem influéncia cultural.

Cooperativas sdo associacdes autdbnomas, de pessoas unidas voluntariamente, para
atender suas necessidades e aspiragdes econémicas, sociais e culturais comuns, por meio de
um empreendimento de propriedade conjunta e controlado democraticamente (ICA, 2019). O
cooperativismo de trabalho médico, no Brasil, atua no setor da Saide Suplementar, que teve
inicio comercial a partir das décadas de 1950 e 1960, com o surgimento de planos coletivos
empresariais, na modalidade de medicina em grupo.

Segundo a Organizagéo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2019), atualmente existem

805 cooperativas brasileiras ligadas ao setor de salde, que congregam 238.820 mil
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cooperados e geram mais de 103 mil empregos diretos. Esse niUmero abrange cooperativas de
varios segmentos profissionais do &mbito de atuacgdo das atividades ligadas a satde.

A cadeia produtiva da saude responde por 9% do Produto Interno Bruto (PIB) e 11,6%
da forca de trabalho no Brasil, ou seja, tem uma participacdo intensa na economia nacional. E
a tendéncia para os proximos anos, até mesmo pela demanda crescente gerada pelo
envelhecimento da populagdo, € de que essa participacdo aumente ainda mais (IESS, 2019).

Em diversos aspectos, as cooperativas operam de modo diferente das empresas de
capital (Investor Owned Firms — IOF). Suas peculiaridades, pressupostos basicos, valores,
legislacéo e praticas de mercado especificas, fazem com que seus processos se desenvolvam
de maneiras proprias e distintas das IOFs. As cooperativas encontram maiores dificuldades
em responder as acdes de ajustamento interno, devido as suas especificidades (Gongalves &
Vegro, 1994). Tdo grande quanto a relevancia das cooperativas, sdo os desafios crescentes
enfrentados pelo sistema cooperativista, tanto para sobreviver ao ambiente competitivo quanto
para manter-se fiel aos seus principios doutrinarios.

A realidade, entendida como fendmenos que existem independentes de nossa vontade,
é construida por uma conjuncdo de fatores sociais, decorrentes da acdo humana, na qual o
homem constroi a realidade social ao mesmo tempo em que é por ela influenciado (Berger &
Luckmann, 2014). De acordo com Ferreira et al. (2005) compreender como os valores
inerentes a cada pessoa interagem na organizacdo, e de que forma sdo construidos e
reconstruidos com base na interacdo com os valores de outrem e daqueles que gerenciam a
organizacdo, pode ser da maior relevancia no processo de conducdo das organizagdes em
direcdo a realizacdo de seus objetivos. Pode-se entdo instigar que a singularidade
organizacional pode ser determinada pelo conjunto de valores organizacionais que derivam do
modo como as pessoas em interagdo na organizacdo constroem e reconstroem seus valores.
Neste sentido, entender a cultura de uma organizacdo é essencial para a compreensdo da
realidade em que a organizacao esta inserida e como esta realidade é construida socialmente
pelas pessoas que fazem parte dela.

As cooperativas destacam-se por serem organizagOes de pessoas e ndo de capital, que
tém por objetivo fundamental a realizagdo de atividades econdmicas direcionadas ao
desenvolvimento e a melhoria do bem-estar dos seus integrantes (Pedrozo, 1993). A Doutrina
Cooperativista, segundo Benato (1994), € uma doutrina econdmico-social que tem por
finalidade a busca do social, por meio, do econdmico. Por estar voltada ao homem, a doutrina

cooperativista é de carater humanista.
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Para Bergue (2014), a configuragdo cultural de uma organizagdo, emerge
essencialmente dos interesses e valores das pessoas, constituindo um elemento dinamico da
organizacdo, que requer adaptacGes aos novos cenarios. A cultura permeia a estrutura, 0s
processos e as pessoas de uma organizacdo, interferindo de forma determinante no seu
desempenho. O autor pressupde que a cultura deva constituir objeto da acdo gerencial, de tal
forma a compreendé-la como resultante da interacdo dos diferentes atores organizacionais e
orienta-la para os objetivos institucionais.

Considerando que o processo de mudanca se faz essencialmente por intermedio das
pessoas, na maneira como elas pensam e agem em nome da organizagdo, por meio de préaticas
e acdes, esse trabalho tem por objetivo, identificar os elementos culturais para a mudanca
organizacional, sob a perspectiva da estrutura de valores competitivos, em uma cooperativa de
salde.

Para Bergue (2014), elementos da cultura podem, em diferentes niveis de intensidade,
ser transformados segundo os designios da organizacdo. Contudo, a transformacgdo dos
elementos culturais pressupde acbes orientadas para o refor¢o de tracos identificados como
capazes de potencializar o alcance dos objetivos institucionais. Para o autor, o processo de
mudanga nos padrdes culturais da organizacdo, em geral ndo admite rupturas bruscas,
tampouco autoritarias, mas transformacGes adaptativas operadas em vetores essenciais dessa
estrutura, constitui substancial desafio imposto ao gestor, o qual pressupde uma ampla analise
e diagnostico dos seus componentes culturais. Segundo Schein (2017), o entendimento
cultural é desejavel a todos, mas é essencial aos lideres de quaisquer organizagoes.

Uma das formas de analisar a cultura organizacional é por meio de modelos de
diagndsticos. O diagndstico nos processos de mudanga organizacional, € um
dimensionamento ou uma avaliacdo que se faz sobre o estado atual da organizacdo, com o
intuito de se determinar as condi¢des necessarias para atingir um novo estado, mais desejavel
do que o atual (Oliveira, 2006).

Cameron e Quinn (2006) aludem que a avaliacdo da cultura organizacional é cada vez
mais importante, devido a necessidade de mudar e de manter a estabilidade diante de
ambientes externos, cada vez mais turbulentos. Ter um instrumento de diagnéstico para
identificar os valores da cultura organizacional pode ser especialmente util no gerenciamento
eficaz das mudancas organizacionais. O mesmo instrumento ajuda a identificar a cultura que
0s membros da organizacdo acreditam que deve ser desenvolvida para atender as demandas
futuras e as oportunidades a serem enfrentadas pela empresa. Além disso, a cultura define os

principais valores, suposi¢Oes, interpretacbes e abordagens que caracterizam uma
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organiza¢do. O modelo de Cameron e Quinn (CVF — Competing Valuess Framework) é
amplamente difundido na literatura (Igo & Skitmore, 2006).

Diante da importancia de entender a cultura organizacional e considerando sua
singularidade em cada organizagdo, o presente estudo utiliza para analise, os parametros de
cultura organizacional desenvolvidos por Cameron e Quinn (2006). O CVF- Competing
Values Framework (modelo de valores competitivos) captura quatro tipologias culturais: CI3,
Hierarquica, Adhocracia e Mercado. Estas tipologias sdo representadas por dois eixos:
horizontal trata da flexibilidade versus controle e o eixo vertical representa a orientacéo
interna e externa: Cultura hierarquica, tem como orientacdo o controle, possui regras e
procedimentos padronizados; cultura de mercado é orientada pela competicdo, produtividade
e rentabilidade; cultura do cld, orientada pela colaboracdo e desenvolvimento; cultura da
Adhocracia é orientada pela criatividade, inovacéo e agilidade.

A metodologia de avaliagdo empregando a estrutura de valores competitivos, como um
meio, para determinar a importancia relativa dos tragcos culturais dentro de uma organizacao e
estabelecer as caracteristicas do tipo de cultura dominante da organizacéo e o perfil geral da
cultura em termos das quatro formas culturais mencionadas acima se embasa em seis
dimensdes-chave da cultura organizacional: Caracteristicas dominantes da organizacéo,
Lideranca organizacional, Gerenciamento de pessoas, Coesdo organizacional, Enfases
estratégicas, Critérios de sucesso.

A combinacdo dessas dimensbes reflete os valores culturais fundamentais e
pressupostos implicitos sobre a forma como a organizacéo funciona. Para os autores, por meio

do diagnostico, é possivel sugerir uma mudanca cultural.

1.1 Apresentacdo do problema de pesquisa

A cultura organizacional, vista como um processo de construcao social, considera que
a subjetividade sustentada por valores e crencas de individuos, pode promover mudanca ou
inércia nas organizacdes (Warrick, 2016), & medida em que ndo so interpreta a objetividade
manifesta de tais organizagdes por meio de politicas, objetivos e estrutura organizacional, mas
tambeém age sobre elas, tornando-as dindmicas num processo recorrente de circularidade,
contribuindo para mudancas e novas configuragdes organizacionais.

Pesquisas evidenciam que a cultura organizacional ajuda os membros de uma
organizacdo a formar um senso de identidade, o que, por sua vez, leva a um senso de

compromisso com algo maior do que simplesmente a preocupacdo individual (Panagiotis,
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Alexandros & George, 2014). Também os faz acreditar que a organizacdo a qual pertencem é
diferente das demais, apresentando caracteristicas particulares e distintas (Suzuki, 2013).
Nesse contexto, a cultura da empresa passa a servir para seus membros como uma referéncia,
de maneira tal que os padrdes e as regras estejam esclarecidos, de modo que os individuos
compreendam como devem conduzir-se na organizag&o.

De acordo com Santos (2000), a cultura é considerada um dos principais elementos
organizacionais capazes de se condicionar, tanto como um empecilho para o aumento da
produtividade, como um grande impulsionador para um alto nivel de desempenho
organizacional. A autora constatou em sua pesquisa, que existe uma correlacéo positiva entre
desempenho e cultura. Assim, observa-se que na mesma proporgdo em que ocorre 0 aumento
na forca cultural também aumenta o desempenho organizacional.

As organizacdes, para se manterem no mercado competitivo contemporaneo,
demandam mudancas em suas estruturas e estratégias, como também em alguns elementos da
sua cultura. Nesse contexto as cooperativas também requerem mudangas em suas posturas
diante da realidade do mercado competitivo (Simioni, Siqueira, Binotto, Spers & Araujo,
2009), ressignificando seus valores, principios e objetivos, respeitando a esséncia do
cooperativismo, mas abertas as mudancas impostas pela dindmica do mercado. Por
consequéncia, é relevante diagnosticar a cultura organizacional, entendendo quais desses
elementos sdo os maiores influenciadores para que essa transformagao ocorra sem acarretar
maiores impactos a empresa como um todo. Schein, (2017) reitera que a avaliacdo cultural
pode ser realizada para identificar quais elementos da cultura favorecem o processo de
mudanga e quais elementos séo capazes de tornarem-se restricdes ou barreiras.

Diante do exposto, identificar os elementos culturais para a mudanca organizacional
sob a perspectiva da estrutura de valores competitivos em uma cooperativa de saude, se torna

o0 problema central dessa pesquisa.

Quais os elementos culturais para a mudanca organizacional sob a perspectiva da

estrutura de valores competitivos em uma cooperativa de satde?
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1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivos geral e especificos

Objetivo geral:

Identificar os elementos culturais para a mudanca organizacional sob a perspectiva da

estrutura de valores competitivos em uma cooperativa de saude.

Obijetivos especificos:

1. Diagnosticar a cultura organizacional atual em uma cooperativa de saude;

2. Diagnosticar a cultura organizacional desejada na perspectiva dos lideres de uma
cooperativa de salde;

3. Identificar os elementos constituintes que aproximam ou sdo barreiras no processo
de mudanca da cultura organizacional;

4. Sugerir mecanismos de mudanga na gestdo da cultura organizacional para a

transformac&o da cultura desejada na perspectiva dos lideres da cooperativa.

1.3 Justificativas teoricas e praticas

Essa pesquisa busca contribuir com as atuais perspectivas sobre a cultura
organizacional e suas influéncias nas mudancas organizacionais das cooperativas de salde.

O cooperativismo médico surgiu no Brasil no final dos anos 60, na cidade de Santos,
litoral do Estado de Sdo Paulo, com a mobiliza¢do de um grupo de 23 médicos liderados por
Edmundo Castilho, os quais estavam insatisfeitos com as transformacdes estruturais na
Previdéncia Social, ocorridas naquela época e que, segundo os integrantes do grupo, também
filiados ao Sindicato dos Médicos de Santos, ocasionou uma queda na qualidade do
atendimento e permitiu o surgimento de seguradoras de salde que iniciaram um processo de
mercantilizacdo da medicina e a proletarizacdo do profissional médico. Com o objetivo de
resgatar a etica da profissdo e o papel social da medicina, esse grupo fundou, em 18 de
dezembro de 1967, a Unido dos Médicos — baseada nos principios do cooperativismo.
(Unimed do Brasil, 2019).



16

Segundo dados da Agéncia Nacional de Satde (ANS, 2019), que trata exclusivamente
de cooperativas médicas regulamentadas para atuarem como operadoras de planos de salde,
existem 289 cooperativas ativas no Brasil, as quais atendem mais de 17 milhGes de clientes.
Isso significa que 38% das operadoras de planos de saude do pais s@o cooperativas de trabalho
médico, responsaveis por atender 36% do mercado de saude suplementar. No Parang, as
cooperativas sao responsaveis por atender 1.546.190 clientes, o que representa 54,26% do
mercado de salde suplementar do Estado.

Atualmente o Sistema Cooperativo possui 32% de participacdo no mercado de salde
suplementar e estd presente em 85% do territorio nacional, sendo considerado o ramo do
cooperativismo com o qual os brasileiros mais se relacionam (OCB, 2020).

O modelo de saude suplementar vive um momento de muitas mudangas, por isso, é
preciso entender como fazer a transicdo e manter a sustentabilidade do negécio. Tendo como
pano de fundo o Covid-19! e a transformacéo acelerada da area de salide, os gestores estdo
sob grande pressdo, para aprimorar 0s processos clinicos e operacionais e acelerar a
transformacédo digital para satisfazer um apetite crescente do consumidor por servicos de
salide mais personalizados, aprimorados e centrados no paciente (Houten, 2021).

Segundo a Unido Nacional das Instituicdes de Autogestdo em Saude — Unidas (2018),
é primordial uma mudanca de comportamento, pois ndo ha quebra de paradigmas sem
envolvimento, e o papel da lideranga é preparar a equipe e a organizacdo para acelerar esse
processo. Mudancas s6 ocorrem quando ha pessoas preparadas e dispostas a recebé-las.

As cooperativas operadoras de planos de salde enfrentam desafios com o
envelhecimento populacional, programas de enfrentamento de doengas cronicas, busca de
qualidade assistencial, inovacdo tecnolédgica e sustentabilidade do setor. O contexto é
extremamente desafiador, porque o gerenciamento do negécio que era praticado no passado,
ndo garante mais 0 sucesso no presente, e, acima de tudo, ainda pode comprometer o futuro
(Unimed do Brasil, 2019).

Nesse cenario, a Associacdo Brasileira de Planos de Saude — Abramge (2019),
reconhece que o surgimento de novas tecnologias, como o Big Data, o Business Intelligence e
a Inteligéncia Artificial, entre outras, mudaram o comportamento dos consumidores, inclusive
o0s da area de saude. Entendé-los, portanto, serd imprescindivel para engaja-los e estreitar o

seu relacionamento com a instituigao.

L A Covid-19 é uma infeccdo respiratdria aguda causada pelo coronavirus SARS-CoV-2, potencialmente grave,
de elevada transmissibilidade e de distribui¢do global
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Na visdo da Unimed do Brasil (2019), mudancas profundas sdo impostas & gestdo: as
pessoas ndo devem ser vistas como pecas de engrenagens, que apenas executam funcées
repetidamente, mas como células vivas sensiveis, que aprendem e evoluem, capazes de ler o
que acontece no cenario e rapidamente transmitir a informacao para a organizacao, para que
ela incorpore os aprendizados e atualize suas estratégias. A mudanca comeca a partir das
pessoas, na maneira como elas pensam e agem em nome da organizagéo.

Nesse ambito, a Unimed do Brasil (2019), considera que o desenvolvimento de novas
competéncias e a mudanca do modelo mental criam condi¢cdes para que a organizacdo e as
pessoas atuem com mais autonomia e com um olhar sistémico sobre o negdcio, respondendo
de forma &gil e proativa as mudancas do cenario e com foco nas necessidades dos clientes. Os
lideres precisam atuar como agentes transformadores da cultura, cada vez mais conscientes do
seu papel como individuos.

Cameron e Quinn (2006) destacam que ignorar os efeitos da influéncia da cultura
organizacional pode ser um dos maiores obstaculos para a implementacdo de mudancas
organizacionais, visto que o diagnéstico, a avaliacdo e a identificacdo da cultura
organizacional sdo indispensaveis para determinar as mudangas necessarias e aumentar a
efetividade das organizagOes. Os autores sustentam que 0s gestores podem identificar
diferencas entre as culturas organizacionais, podem mudar e ainda medir empiricamente a
cultura.

Nesse contexto o presente estudo se propde a tornar consciente alguns elementos da
cultura organizacional, propiciando gerencia-la alinhada aos objetivos estratégicos da
cooperativa, com o prop6sito de alavancar ou apoiar 0s processos de mudangas.

A contribuicdo tedrica se da por meio de uma perspectiva integrada de paradigmas
distintos (Burrell & Morgan, 1979), mas complementares por meio de um diagndéstico para
avaliar a cultura organizacional num recorte transversal (funcionalista) e sugerir uma
mudanca como um processo de construcdo social (construcionista), a partir de uma técnica
interpretativa de andlise de dados (analise de contelido), triangulada com dados objetivos
(questionario ponderado).

Diante do exposto, justifica-se a relevancia quanto ao tema proposto, no qual

identificou-se uma oportunidade de estudo quanto aos constructos relacionados nesse tema.
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1.4 Estrutura da dissertagao

O presente projeto estd estruturado da seguinte maneira: na primeira secdo foi
apresentada a introducdo, com uma breve contextualizacdo sobre a tematica proposta. Na
sequéncia, foram apresentados o problema de pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos
especificos, as justificativas tedrica e pratica, bem como a estrutura do trabalho.

Na segunda secdo sdo apresentados 0s elementos conceituais da pesquisa, que
sustentam a demarcacdo tedrica do trabalho. Inicialmente é apresentado um breve contexto
sobre o tema cultura organizacional, avaliacdo da cultura organizacional, lideranca e cultura,
mudanca organizacional e mudanca de cultura.

A terceira secao destaca os procedimentos metodoldgicos que nortearam a pesquisa, e,

por fim, as referéncias tedricas utilizadas.
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2 Fundamentagdo tedrica

Nesse topico, sdo apresentados conceitos e defini¢bes tedricas dos temas essenciais
para a compreensdo do problema estudado nesta pesquisa. Iniciando por uma contextualizacao
do tema cultura organizacional, na sequéncia, sdo discorridos os conceitos relacionados de
avaliacdo da cultura organizacional, lideranga e cultura, mudanca organizacional e mudanca

de cultura.

2.1 Cultura organizacional

A tematica cultura organizacional é notoriamente observada como um tema de grande
relevancia aos estudos em Administracdo, em especial nos estudos organizacionais. Sob
diferentes perspectivas tedricas e metodoldgicas, autores como Smircich (1983), Schein
(1984), Hofstede (1991), Aktouf (1991), Trice e Beyer (1993), Deal e Kennedy (1999),
Cameron e Quinn (2006), dedicaram parte de seus estudos a compreender esse fendmeno, que
se processa nos ambientes organizacionais.

De fato, para Schein (2017), ha um consenso da academia no que tange a existéncia do
fendmeno da cultura organizacional e a importancia de seus efeitos para a organizacao,
entretanto, ao conceitud-la, varios autores utilizam-se de categorias distintas conforme

descritas na Tabela 1:

Tabela 1
Categorias usadas para descrever a cultura
Categorias usadas para descrever a cultura Autores

Regularidades Comportamentais observadas quando as
Goffman (1959; 1967); Jones, Moore e

Snyder (1988), Trice e Beyer (1993; 1995);
Va Maanem (1979).

pessoas interagem: a linguagem, os costumes e tradi¢fes que
se desenvolvem e os rituais que empregam em ampla variedade

de situacGes.

Normas do Grupo: Os padres e valores implicitos que se )
Homans (1950); Kilmann e Saxton (1983).
desenvolvem em grupos de trabalho.

Valores expostos: Principios e wvalores articulados,
publicamente anunciados, que o grupo declara ao tentar atingir Deal e Kennedy (1982;1999).

algum objetivo em comum

Filosofia formal: Politicas amplas e principios ideoldgicos que ]
Ouchi (1981), Pascale e Athos (1981),

orientam as agdes de um grupo em relacdo aos acionistas,
Packard (1995).

funcionarios, clientes e outros stakeholders.
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Regras do jogo: Regras implicitas, ndo escritas, difundidas por
toda a organizacdo, a serem aprendidas pelos novos membros,
como a maneira de se comportar em dado ambiente

organizacional.

Schein (1968); Van Maanen (1979); Ritti e
Funkhouser (1987).

Clima: Sentimento transmitido em um grupo pelo layout fisico

e 0 modo que os membros da organizagdo interagem entre si.

Ashhkanasy; Wilderom e Peterson (2000);
Schneider (1990; Tagiuri e Ltwin (1968).

Habilidades Natas:

pelos membros de um grupo para realizar certas tarefas,

Competéncias especiais demonstradas

habilidade de fazer certas coisas que passam de geracdo em

geragdo, sem necessariamente serem articuladas por escrito.

Argyris e Schon (1978); Cook e Yanow
(1993); Henderson e Clark (1990); Peters
Waterman (1982).

Habitos de Pensar, modelos mentais e paradigmas
linguisticos: Modelos cognitivos compartilnados que orientam
as percepgdes, o pensamento e a linguagem, utilizados pelos

membros do grupo e ensinados aos novos membros.

Douglas (1986); Hofstede (1991); Van

Maanen (1979); Senge e outros (1994).

Significados compartilhados: Entendimentos emergentes

criados por membros do grupo & medida que interagem entre si.

Geertz  (1973); Smircich (1983); Van

Maanen e Barley (1984); Weick (1995).

Metaforas raizes ou simbolos de integracéo: As formas pelas
quais 0s grupos se desenvolvem que podem ou ndo ser
apreciadas conscientemente, mas sdo inseridos nos prédios,

layouts de escritorios e outros artefatos materiais do grupo.

Gagliardi  (1990); Hatch (1990); Pondy,
Frost, Morgan e Dandridge (1983); Schultz
(1995).

Rituais e celebragdes formais: Maneiras pelas quais um grupo
celebra eventos-chave que refletem valores importantes ou
passagens importantes dos membros, tais como promogdo e a

conclusédo de projetos importantes.

Deal e Kennedy (1982; 1999); Trice e Beyer
(1993).

Fonte: (Schein, 2017).

Para preencher a lacuna existente no conceito de cultura, Schein (2009) acrescenta

quatro elementos criticos ao conceito de compartilhamento. O primeiro é a estabilidade

cultural — a qual considera a cultura como um sistema de dificil mudanca, porque os membros

de um grupo valorizam a estabilidade visto que ela fornece significado e previsibilidade. O

segundo elemento é a profundidade — a qual representa a parte inconsciente do grupo e ndo

somente ao que € manifestado e observavel, sendo assim, menos tangivel. O terceiro é a

extensdo — que considera que a cultura influencia todos os aspectos de uma organizacgéo e suas

operacdes internas. Por fim, o quarto elemento é a padronizacdo ou integracdo, considerada

como a esséncia da cultura, que implica que rituais, clima, valores e comportamentos

vinculam-se de modo coerente. Tal padronizacdo deriva da necessidade humana de tornar o

ambiente o mais sensivel e ordeiro possivel (Weick, 1995).
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Cameron e Quinn (2006), observam que o conceito de cultura organizacional emergiu
inicialmente de duas bases disciplinares diferentes: um fundamento antropoldgico - o fato de
as organizacdes serem culturas; e um fundamento socioldgico - o fato de as organizacgdes
terem culturas. Para cada uma dessas disciplinas, foram desenvolvidas duas abordagens
diferentes: na abordagem funcional a cultura emerge do comportamento coletivo e na
abordagem semidtica a cultura reside em interpretacdes e cognic@es individuais.

A abordagem funcional pressupde que pesquisadores e gestores possam identificar
diferencas entre culturas organizacionais, mensura-las empiricamente e muda-las. A
abordagem semidtica pressupde que nada existe nas organizagdes, exceto a cultura, e a pessoa
encontra a cultura a qualquer momento (Cameron & Quinn, 2006). Os autores salientam ainda
que estudos mostram que grande parte dos autores adotam a perspectiva funcional,
sociologica, ou seja, que a cultura é passivel de ser gerenciada e modificada.

Hofstede (1991), foi um dos primeiros autores a discutir a temética da influéncia da
cultura nacional sobre a cultura das organizacfes. A cultura é diferente entre as regides e
nacdes, assim, considerando que as organizacdes sao sistemas que fazem parte de uma
sociedade maior, a cultura nas organizacdes seria influenciada pela cultura regional ou
nacional. A cultura organizacional é, portanto, socialmente construida, criada e preservada por
um grupo de pessoas que, juntas, formam a organizacao (Hofstede, 2001).

Nesse contexto, Taylor (2005) define a cultura como um conjunto de padrdes e
comportamentos que sdo encorajados ou permitidos ao longo do tempo. E o resultado das
mensagens recebidas sobre como se espera que as pessoas se comportem. As culturas se
desenvolvem em quaisquer comunidades de pessoas que passam tempo juntas e que s@o
unidas por objetivos, rotinas, necessidades ou valores comuns.

Para Schein (2010), cultura sdo as experiéncias de aprendizagens compartilhadas,
como um meio de resolver os problemas de adaptacao externa e de integracao interna, que por
sua vez, levam a suposicBes béasicas compartilhadas, assumidas como verdadeiras pelos
membros do grupo ou organizagdo. Sendo assim, e conforme Cameron e Quinn (2006), a
cultura emerge de comportamentos coletivos residindo nas cognicOes e interpretagdes dos
individuos.

O conceito mais pratico de cultura organizacional, de acordo com depoimentos de
gestores relatados por Deal e Kennedy (1982), “é o jeito que nos fazemos as coisas por aqui”.
Esta definicdo, um tanto ou quanto utilitarista, expressa com simplicidade, a cultura
organizacional, determina uma forma pratica de entender a cultura a partir da observacéo de

como as coisas sdo feitas. Em termos praticos, a cultura organizacional descreve o ambiente
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em que as pessoas trabalham e a influéncia que ela exerce sobre como elas pensam, agem e
experimentam o trabalho (Warrick, Milliman & Ferguson, 2016).

Considerando que a cultura organizacional se fundamenta em valores compartilhados
por seus membros e nas interpretacbes feitas dos ambientes interno e externo, essas
interpretagcdes podem gerar entendimentos dispares e levar ao surgimento de subculturas (Park
& Lunt, 2017), (Meyerson & Martin, 1987), (Schein 1992). As culturas organizacionais
podem ser compostas por subculturas distintas, entretanto, cada uma dessas subculturas
contém atributos comuns, os quais compdem uma cultura dominante na organizagdo
(Cameron & Quinn, 2006).

Essas subculturas podem tanto beneficiar quanto prejudicar o desempenho
organizacional. Nos casos em que um grupo criar vinculo e identificacdo, aumenta a
probabilidade de colaboracdo entre os membros, em contraponto, se houver uma divergéncia
de valores, pode acarretar problemas na coordenacdo e realizacdo das atividades
organizacionais, resultando em confrontos culturais e prejudicando o desempenho da
organizacdo (Cameron & Quinn, 2006).

Segundo autores como Bio (1987) e Schein, (1992), os maiores influenciadores da
cultura organizacional sé&o os fundadores e as principais liderancas da empresa. Como
definidores do modelo de gestdo, por deterem o poder méximo na empresa, impdem suas
convicgdes pessoais, 0 seu jeito proprio de fazer as coisas acontecerem. Para Schein (2017), a
cultura emerge, basicamente, de trés fontes: (1) Crencas, valores e suposi¢des dos fundadores
da organizacao, (2) crencas e valores de aprendizagem dos membros do grupo a medida que a
organizacéo se desenvolve e (3) as novas crencas, valores e suposi¢des introduzidas por novos
membros e lideres.

Diante dos diversos caminhos por meio dos quais se pode seguir para o entendimento
da cultura, foi adotado nesse trabalho o conceito de que a cultura é a organizacdo de
significados, valores e crencas compartilhados entre os individuos de um grupo, implicita ou
explicitamente, conforme defendem os autores, Schein (2009), Cameron e Quinn (2006),

dentre outros.
2.1.1 Avaliagéo da cultura organizacional
Pesquisadores de cultura organizacional, tais como Denison (1996); Hatch (1993);

Hofstede, Neuijen, Ohayv e Sanders (1990); Martin (1992) e Schein (1992), ha muito
debatem se as culturas podem ser comparadas e medidas. Alguns deles, como Schein (1992) e
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Van Maanen (1988), concluiram que os niveis "mais profundos” de cultura, como significado
simbdlico, semidtica e crencas e suposi¢es subjacentes ndo sdo sujeitos a analise
comparativa e sdo mais bem compreendidos por meio de métodos clinicos ou etnograficos.
Enquanto outros, embora reconhecendo as limitagdes da pesquisa comparativa para a
compreensdo dos niveis mais profundos de cultura, tém persistido no desenvolvimento de
abordagens sisteméticas para medi¢do comparativa (Denison & Neale, 1996, Cameron &
Quinn, 2006). Curiosamente quase todas essas abordagens desenvolveram medicGes
comparativas no nivel de valores e normas comportamentais (Denison, Janovics, Young &
Cho, 2006).

Schein (2017), considera que para avaliar a cultura é imprescindivel analisar e
distinguir entre varias camadas, conforme ilustrado na Figura 1. Entre essas camadas, estdo

varias crencas, valores, normas e regras de comportamentos.

(- N

Estruturas e processos organizacionais
AGHHERTS visiveis (dificeis de decifrar)
k.
Crencas e valores Estratépias, metas, filosofias
expostos (justificativas expostas)
F 3
h
SuposicBes Crer?{;as, percepgdes, pensamentn_s e
basicas sentimentos inconscientes, assumidos como
verdadeiro . (fonte Gltima de valores e agdes).

\

Figura 1. Principais niveis de analise cultural
Fonte: (Schein, 2017).

Os artefatos incluem os produtos visiveis do grupo, como arquitetura do ambiente
fisico; linguagem; tecnologias e produtos, estilo de vestuario, comunicacdo; manifestacdes
emocionais, mitos e historias contadas pela organizacéo; listas explicitas de valores; rituais e
cerimonias e processos organizacionais. Esse nivel de cultura é considerado de fécil
observacao, entretanto dificil de ser decifrado.

Os valores compartilhados séo as regras, principios, normas e valores éticos que

direcionam o comportamento de um grupo, seus objetivos e 0os meios utilizados para atingi-
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los. Sdo valores relevantes que se tornam importantes para as pessoas e que definem as razoes
pelas quais elas fazem o que fazem. S&o, em muitas organizagOes, originalmente, criados
pelos seus fundadores.

Suposicdes bésicas sdo crencas inconscientes, percepgdes, sentimentos e
pressuposi¢des dominantes, que os membros da organizagdo assumem como verdadeiras. S&o
os valores, as crengas, percepcdes, sentimentos compartilhados pelos membros da
organizacdo e que ddo resultado positivo, repetindo-se e sendo aceitos, incorporando-se e
consolidando-se no nivel do inconsciente.

Ao analisar a cultura, é importante reconhecer que os artefatos sdo faceis de observar,
mas dificeis de decifrar, e que, crencas e valores expostos podem refletir apenas
racionalizacdes ou aspiracdes. Para entender a cultura de um grupo, deve-se tentar obter suas
suposicdes basicas compartilhadas e entender o processo de aprendizagem pelo qual as
suposi¢des basicas ocorrem (Schein, 2017).

Existem muitas maneiras de desenvolver uma compreensdo da cultura atual.
Certamente, observar e experimentar a cultura pode fornecer insights, outra op¢do pode ser a
utilizacdo de questionarios padronizados, criados para caberem os ideais culturais, ou
entrevistar um corte transversal de pessoas ou grupos de foco sobre como eles veem a cultura
ou a cultura de mudancgas (Warrick, 2017).

Nesse contexto, os diagnosticos culturais sdo recursos metodolégicos, que identificam
caracteristicas culturais das organizacdes, a partir de critérios definidos empiricamente em
pesquisas realizadas com empresas e lideres, com o propdsito de alavancar ou apoiar 0s
processos de mudancas, conforme Hofstede (1991), Cameron e Quinn (2006), Russo (2013) e
Braga, Ferraz e Lima (2014).

Para Cameron & Quinn (2006), ter um instrumento de diagnostico para identificar os
valores da cultura organizacional pode ser Gtil no gerenciamento eficaz das mudancas
organizacionais. O mesmo instrumento ajuda a identificar a cultura que os membros da
organizacdo acreditam que deve ser desenvolvida para atender as demandas futuras e as
oportunidades a serem enfrentadas pela empresa e auxilia o entendimento de como a cultura
define os principais valores, suposicoes, interpretacdes e abordagens que caracterizam uma
organizacao.

Hofstede (1991) e Mintzberg (2010) consideram que ao realizar um diagndstico, nao
“se mede” a cultura, e sim avaliam-se alguns de seus elementos, defendidos pelos referidos

autores, como sendo essenciais para o entendimento cultural da organizacao.
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Cameron e Quinn (2006) e Schein (2004), enfatizam que ndao ha um modelo de
diagndstico considerado melhor em detrimento de outro, assim como nédo existe uma cultura
certa ou errada, a ndo ser em relacdo ao objetivo que a organizagdo busca ou ao ambiente em
que ela opera.

Novos modelos de andlise de cultura estdo sendo testados, a pesquisa de Corritore,
Goldberg e Srivastava (2020), conta com um novo método de avaliacdo e diagndstico da
cultura organizacional, utilizando o processamento de big data para explorar os “caracteres
digitais” da cultura, onipresentes nas comunicacfes eletrdnicas, como e-mails, mensagens
pela plataforma Slack e avaliagfes no site Glassdoor, analisando a linguagem usada pelos
funcionarios nessas comunicagdes, para entender como a cultura realmente influencia seu
modo de pensar e seu comportamento no trabalho. Entretanto, os autores alertam que a
acessibilidade dessas ferramentas gera importantes questGes éticas e desaconselham
enfaticamente o uso para selecionar, recompensar ou punir funcionérios e equipes. Algoritmos
fazem estimativas, mas tirar conclusdes baseadas em resultados é responsabilidade dos seres
humanos, os gestores precisam manter os metadados anénimos a todo custo e auditar
regularmente os vieses nas tomadas de decisGes dos algoritmos para garantir que o uso de
ferramentas baseadas em linguagem ndo tenha consequéncias adversas sobre a propria
cultura, como, por exemplo, alimentar a desconfianca do funciondrio em relacdo a
organizacédo (Corritore, Goldberg & Srivastava, 2020).

A mensuracdo da cultura organizacional também € importante para reconhecer a
necessidade de mudanca cultural, visto que, o diagndstico cultural, pode ser o ponto de partida
para a identificacdo das caracteristicas culturais, bem como a reflexdo sobre os valores e
pressupostos da organizacdo (Cameron & Quinn, 2006). Os autores ndo tém a intencdo de
entender o fendmeno cultural na sua totalidade, mas sim, prover informacdes para que 0s
lideres discutam alguns elementos chaves da sua cultura, os quais serdo Uteis no processo de
mudancas e melhorias. Destaca-se que dificilmente uma organizagdo tera caracteristicas de
uma unica cultura, mas, provavelmente, uma delas predominara (Cameron & Quinn, 2006).

Esse estudo se propde identificar os elementos culturais para a mudanca
organizacional sob a perspectiva da estrutura de valores competitivos em uma cooperativa de
salde, entendendo incialmente a cultura atual e a cultura desejada na perspectiva dos lideres.
Para tanto, foi adotado o instrumento de diagnostico de cultura organizacional OCAI
(Organization Culture Assesment Instrument), desenvolvido por Cameron & Quinn (2006).
Os autores aludem que a cultura organizacional reflete a ideologia predominante que as

pessoas carregam em suas mentes, assim como transmite um sentido de identidade aos



26

empregados, provendo regras nédo escritas e frequentemente ndo faladas. Consideram ainda,
que a cultura ndo é detectavel na maior parte do tempo e que as pessoas ndo tém ciéncia da
cultura até que ela mude e uma nova seja experimentada ou quando se torna conhecida por
meio de um modelo. Os autores acreditam na existéncia de caracteristicas comuns que
perpassam a organizagdo de forma homogénea, gerando consenso e coesdo, sem
desconsiderar a existéncia de subculturas.

As tipologias presentes no instrumento de diagnostico de cultura organizacional
OCAL, deriva da teoria de Modelos de Valores Competitivos (Competing Values Framework),
0s quais surgiram mediante o estudo de foco em eficacia, por volta dos anos 70 e 80. As
tipologias fazem aluséo aos valores que competem entre si, refletindo as adversidades que
trespassam o sistema organizacional.

O modelo de valores competitivos possui dois eixos e quatro grupos principais,
formando quatro quadrantes, representando um conjunto especifico de critérios, se referindo a
lideranca, eficacia, criagdo de valor, a estrutura, a aprendizagem, ou outros fatores
organizacionais relevantes. Cada quadrante representa um tipo de cultura — Hierarquica, CIg,

Adhocracia e Mercado, representadas na Figura 2.

CLA ADHOCRACIA

FLEXIBILIDADE

CULTURA

FOCO INTERNO FOCO EXTERNO

ORGANIZACIONAL

CONTROLE

HIERARQUICA MERCADO

Figura 2. Tipologias de cultura organizacional
Fonte: Adaptado Cameron e Quinn (2006).

O eixo horizontal se refere a culturas com foco interno, orientadas para curto prazo e
integracdo, enquanto as culturas com énfase nas relagdes externas estdo orientadas para longo

prazo, posicionamento e atividades voltadas para resultados.
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No eixo vertical, as culturas s&o caracterizadas por flexibilidade, discricdo,
individualidade e espontaneidade, contrapondo as culturas caracterizadas por controle,
estabilidade e previsibilidade. Os modelos parecem cobrir quatro escopos diferentes, no
entanto, eles podem ser interconectados (Cameron & Quinn, 2006). Ao estudar a eficacia das
organizagcOes, os autores, constataram que algumas organizagOes foram eficazes quando
demonstraram flexibilidade e adaptabilidade, entretanto outras organizagdes também foram
eficazes quando demonstraram estabilidade e controle. No mesmo sentido, evidenciou-se que
algumas organizacGes foram eficazes mantendo processos internos eficientes, enquanto outras
eram eficazes mantendo um posicionamento competitivo voltado aos clientes (Quinn &
Rohrbaugh, 1981; Quinn & Cameron, 1983; Cameron, 1986; Cameron & Quinn, 2006).

Os tipos ou perfis de cultura, segundo Cameron e Quinn (2006), definem os valores
ocultos de pessoas, suposicdes, orientaces, programas e politicas de uma organizacao, sendo
descritos da seguinte forma:

A Cultura hierarquica tem foco interno a organizacdo. Os procedimentos, padres,
regras, tarefas e funcBes sdo geralmente estaveis e integradas. As decisfes sdo centralizadas, o
ambiente de trabalho é formal e estruturado, com diversos niveis hierarquicos e a organizagédo
preocupa-se a longo prazo, com a estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. As liderancas tém
0 papel de coordenacéo, monitoramento e organizacao para manter o bom funcionamento da
organizacdo. O sucesso é definido em termos de confiabilidade da entrega, eficiéncia,
programacdo estavel e baixo custo. A gestdo esta preocupada com a seguranca no emprego e
com a previsibilidade (Cameron & Quinn, 2006).

A cultura do cl& é uma cultura familiar que enfatiza a colaboragdo, representando um
ambiente amigavel, com énfase também na comunicacdo. A organizacgdo é vista como uma
extensdo da familia, se mantendo integrada, embasada na lealdade e na tradicdo. Esse tipo de
cultura considera os fornecedores e clientes como parceiros e a empresa preocupa-se com 0
desenvolvimento de um ambiente de trabalho humano, por meio do estimulo do trabalho em
equipe. A lideranca ocorre por meio da delegacédo de poderes aos funcionarios e envolvimento
nas decisOes, facilitando a participacdo, o comprometimento e a lealdade, permitindo a
construcdo de um ambiente organizacional saudavel (Cameron & Quinn, 2006).

Na cultura de Adhocracia a organizacdo € orientada para 0 ambiente externo e
desenvolve um conjunto de suposicGes que diferem dos outros trés tipos de cultura. As
empresas sdo dinamicas, flexiveis e lidam com incertezas. Uma especial énfase é colocada na
visdo, imaginacgdo e criatividade. Também permite a participacéo individual e a flexibilidade

para a realizacdo das tarefas. A lideranca é visiondria, inovativa e orientada para riscos
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(Cameron & Quinn, 2006). A nomenclatura deriva da raiz da palavra adhocracia, ou seja, ad
hoc — referindo-se a uma unidade temporaria, especializada e dindmica. Quando surgem
novas circunstancias, elas se reconfiguram rapidamente e quando o momento é tipico de
incertezas, ambiguidades e sobrecarga de informacdes, essas organizagdes sao capazes de
promover adaptabilidade, flexibilidade e criatividade (Cameron & Quinn, 2006).

A Cultura de mercado pode ser caracterizada por um local orientado para resultados,
se concentrando na competitividade entre a organizacdo e seus concorrentes e funcionarios.
Estas organizacdes sdo guiadas pela competitividade e produtividade, as quais sdo alcancadas
por meio de alta énfase no ambiente externo. O principal negécio da organizacdo € melhorar
sua posi¢cdo competitiva, assumindo um proposito claro e uma estratégia agressiva, levando a
organizacéo a rentabilidade A lideranca guia a organizacdo em direcdo, por meio, de uma alta
produtividade, ao alcance de metas e resultados, ou seja, refere-se a um tipo de organizacao
que funciona como um mercado préprio, com énfase em resultados, tendéncias de nichos de
mercado e bases seguras de clientes, as liderangas encontram-se voltadas para a consecucao
de resultados, traduzidos em lucros (Cameron & Quinn, 2006).

Cameron e Quinn (2006), ressaltam ainda que, no que diz respeito as dimensdes de
padrdo da cultura organizacional, entre a multiplicidade de dimensdes presentes na literatura
da especialidade, existem trés que particularmente se destacam: forca cultural, a qual refere-se
ao poder ou preeminéncia da cultura em afetar 0 que acontece em uma organizagéo;
congruéncia cultural, que refere-se a extensdo em que a cultura refletida em uma parte da
organizacdo é semelhante e consistente com a cultura refletida em outra parte da organizacéo
(cultura alinhada a estratégia); e tipo cultural, a qual refere-se ao tipo especifico de cultura
que é refletido na organizacdo, dimensdes estas que o OCAI consegue identificar a partir dos
perfis desenhados, com base nos resultados obtidos.

O instrumento de diagndéstico de cultura organizacional, OCAI, possibilita identificar a
cultura organizacional atual e a desejada pelos membros da organizacdo avaliando seis

dimensoes:

1. caracteristicas dominantes: avalia o grau de trabalho em equipe e senso de
pertencimento, nivel de criatividade e dinamismo, foco em objetivos e competicao,
confianga em sistemas e énfase na eficiéncia;

2. lideranca organizacional: avalia o estilo e a abordagem de lideranga que permeia a

organizacéo;
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3. gestdo de pessoas: avalia a forma como os colaboradores sdo tratados, grau de
consulta, participacdo e consenso, ambiente de trabalho;

4. coesdo organizacional: avalia os mecanismos de ligacdo que unem a organizacéo,
tais como coesdo e trabalho em equipe, lealdade e comprometimento,
empreendedorismo e flexibilidade, regras e politicas, orientacdo por objetivos e
competitividade;

5. énfase estratégica: avalia os direcionadores da estratégia organizacional;
desenvolvimento de capital humano a longo prazo, inovacdo, estabilidade e
vantagem competitiva, crescimento e aquisi¢do, cumprimento de metas;

6. critérios para o sucesso: avalia como é definido o sucesso e quem obtém lucros
recompensados, participacdo e penetracdo de mercado, sensibilidade aos clientes e
preocupacdo com as pessoas, desenvolvimento de novos produtos e servigos,

confiabilidade e custo 6timo.

Em conjunto, essas dimensdes refletem valores culturais fundamentais e suposi¢oes
implicitas, sobre o funcionamento da organizacdo (Cameron & Quinn, 2006).

A estrutura de valores competitivos € til para identificar as principais abordagens ao
desenho organizacional, estagios de desenvolvimento do ciclo de vida, qualidade
organizacional, teorias de eficacia, papéis de lideranca e de gerentes de recursos humanos e
habilidades de gerenciamento. Tedricos, da area da psicologia, apontaram que a maioria dos
individuos tém um tipo semelhante de estrutura para dar sentido ao mundo ao redor deles.
Essa estrutura é chamada de “arquétipo psicolégico” e refere-se as categorias que as pessoas
formam em suas mentes para organizar as informacdes que elas encontram. O OCAI captura a
estrutura subjacente desses fatores psicoldgicos arquétipos, em suas dimensdes principais, ou
seja, avaliar a cultura organizacional usando a estrutura de valores competitivos comporta a
estrutura organizacional bésica usada pelas pessoas quando obtém, interpretam e tiram
conclusdes sobre as informacdes. A chave para avaliar a cultura organizacional, portanto, é
identificar aspectos da organizacdo que refletem valores e suposi¢cbes importantes na
organizacdo e, em seguida, dar aos individuos a oportunidade de responder usando sua
estrutura arquetipica subjacente (Cameron & Quinn, 2006).

Cameron e Quinn (2006) apontam que a adogdo do OCAI na forma de escala ipsativa?

justifica-se pelo fato de salientar as particularidades culturais da organizagdo avaliada, na

2 Quando a soma de valores possiveis de cada individuo é a mesma (BERGE, 1999, p. 89).
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medida em que forga os respondentes a indicarem as diferengas para cada dimenséo analisada.
O OCAI é composto por duas colunas, sendo um referente a cultura atual e outra a cultura
ideal da organizacao.

Igo (2006), considera a metodologia OCAI, estd entre os métodos mais conhecidos,
visto que, ja foi utilizado por milhares de organizagdes em setores privados, publicos,
educacionais, setores de salde, novas empresas, e ONGs. Estudos e aplicagdes relacionados a
metodologia podem ser encontrados em revistas como a Harvard Business Review,
International Journal of Project Management, International Journal of Operations &
Production Management, entre outras (Carvalho, 2015).

Fitzgerald (1988), alerta para as praticas corporativas que insistem em gerenciar de
forma superficial a cultura organizacional, pois, ao ignorar crencas, valores e suposicoes
inerentes a ela, corre-se o risco de ndo alcancar seus propdésitos. O autor considera essencial o
entendimento prévio da estrutura de valores de uma organizacao, quando se tem o objetivo de
gerenciar ou promover mudangas organizacionais, por meio da analise e gestéo cultural.

Nessa construcdo, os lideres precisam entender a cultura atual para que os pontos
fortes possam ser reforcados e que quaisquer fraquezas, inconsisténcias e lacunas entre a
cultura desejada e a cultura atual sejam identificadas e abordadas (Warrick, 2017).

Considerando os lideres como maiores influenciadores da cultura, por deterem o
poder, impondo suas convicgdes e crengas e seu jeito proprio de fazer gestdo, suas préaticas e

acOes tem um alto potencial de impacto em toda a organizacéo.

2.2 Lideranca e cultura

Estudos demonstram um crescente interesse em pesquisa e teoria que enfoca o papel
da lideranca em contextos culturais (Avolio, et al, 2009). Nos ultimos anos, organizagdes e
instituicbes em todo o0 mundo investiram em estudos sobre lideranca e cultura organizacional,
levando a um debate continuo sobre seu relacionamento (Kargas & Voroutas, 2015). O
conceito de lideranca foi se alterando devido as recorrentes mudangas e disseminacfes de
novas ideias aplicadas as organizacfes. O conceito de chefe ou gestor se modificou para a
busca do desenvolvimento organizacional e ramificou em diversos conceitos diferentes pelos
pesquisadores (Bergamini, 2009; Yamafuko & Silva, 2015).

Yamafuko e Silva (2015), reconhecem a auséncia de uma definicdo exata de lideranca

entre 0s pesquisadores, considerando que se trata de um individuo que serve aos seus
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liderados, conhecendo o perfil de cada um a fim de desenvolver suas competéncias e
habilidades.

Para Kotter (1995), lideranca diz respeito ao gerenciamento de mudancas, no qual 0s
lideres estabelecem direcGes por meio do desenvolvimento de uma visdo do futuro, depois,
engajam as pessoas, comunicando-lhes essa visdo e inspirando-as a superar os obstaculos, ou
seja, liderar é a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para alcancar métodos e
objetivos (Robbins, 2014). Nesse sentido, Arruda, Chriséstomo e Rios (2010), consideram
que a lideranca é o processo de se adaptar as mudancas e fazer com que os liderados também
se adaptem a elas, descobrindo as suas motivagdes, encorajando e transformando-as de modo
criativo, comunicativo e flexivel.

De acordo com Behnke (2014), a lideranca consiste na técnica de influenciar os outros
em decorréncia do seu poder e capacidade, por meio do didlogo, dos exemplos e das atitudes,
alcancando os objetivos pré-estabelecidos e moldando a equipe de acordo com 0s seus
conceitos. Um lider pode agir de diversas formas dentro da organizacdo e com diferentes
atitudes, de acordo com as suas caracteristicas, da empresa e da sua equipe. Assim, o papel do
lider é fundamental, quando posto em prética de forma eficiente e eficaz, para o sucesso dos
objetivos tragados (Wolff, Cabral & Lourenco, 2013).

Portanto, a conduta dos lideres influencia na conduta de seus liderados, que
consecutivamente reflete no alcance dos resultados almejados, de forma positiva ou negativa,
ao passo que a lideranca esta diretamente ligada a motivacdo dos funcionarios e a satisfacdo
dos desejos da organizacdo (Carvalho, Palmeira & Mariano, 2012; Epitropaki et al., 2017).
Assim, entendendo cultura como comportamentos e atitudes compartilhados, o lider pode
criar a cultura intencionalmente ou pode deixar ao acaso, a partir dos comportamentos que
modela, do que permite e tolera. A cultura é criada na maneira como as pessoas sdo tratadas,
dos sistemas e linguagens usados para que o trabalho seja feito e de como as decisbes sdo
tomadas, portanto, o que o lider valoriza é valorizado pelos seus liderados (Covey, 2020).

Os tipos de comportamentos valorizados e desvalorizados influenciam
significativamente a formacdo de uma cultura organizacional. As pessoas respondem a
comportamentos, bons ou ruins, que sdo valorizados e recompensados, enquanto evitam
comportamentos que ndo sdo valorizados e/ou recompensados. Compreender isso é
importante para os lideres discernirem sobre o0s comportamentos desejados e 0s
comportamentos que eles estdo realmente motivando em seus subordinados. Para alguns

lideres, um exame cuidadoso do sistema de recompensa pode revelar que comportamentos
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recompensados incentivam acles que servem a Si mesmos e desencorajam o trabalho em
equipe ou que a superacao passa despercebida ou ndo é recompensada (Warrick, 2017).

A lideranca e a cultura organizacional sdo dois dos elementos organizacionais
basilares para que as empresas se mantenham competitivas no mercado (Kargas & Voroutas,
2015). Nessa perspectiva, Schein (1990), legitima a ideia de que os lideres devem avaliar e
respeitar os elementos culturais, enquanto tentam promover uma cultura apropriada e
estrategicamente adequada. Os lideres estdo moldando a cultura durante os primeiros estagios
da criacdo dos negocios, mas, mais tarde, quando o negdécio se estabiliza, é a cultura que
molda as caracteristicas da lideranca. Para o autor o impacto da lideranga na cultura é
particularmente influente no nivel superior, sendo a capacidade gerencial um mecanismo de
formacédo cultural (Schein, 2017). Em consonancia Ogbonna e Harris (2000), asseveram que 0
impacto da lideranca no desempenho de uma empresa ¢ mediado pela cultura organizacional.

Schein (2017), considera que os lideres fixam crengas, valores e suposi¢cGes por meio
dos Mecanismos de Fixacdo e Mecanismos de Articulacdo Secundéria e de Reforco, criando
condicdes para a formacéo da cultura, ou base para as subculturas.

Os principais mecanismos de fixacéo, ao que os lideres prestam atencéo e o que eles

mensuram e habitualmente controlam, sdo:

como reagem a incidentes criticos e as crises organizacionais;
como os lideres alocam recursos;
como deliberam sobre a modelagem de papeis, 0 ensino e o coaching;

como alocam recompensas e status;

o > w0 N e

como recrutam, selecionam, promovem e demitem.

Mecanismos de Articulacdo Secundaria e de Reforco:

design e estrutura organizacional,

sistemas e procedimentos organizacionais;

ritos e rituais da organizacao;

design do espaco fisico, das fachadas e dos edificios;

histdria sobre eventos e pessoas importantes;

o ok~ wnE

declarac6es formais da filosofia, dos credos e dos cddigos organizacionais.
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O autor ressalta que todos 0s mecanismos comunicam a cultura, ou seja, os lideres ndo
tém escolha se devem ou ndo comunicar, mas somente como administrar o0 que comunicam.
Muitos programas de mudancas falham porque o lider ndo considera a consisténcia dos
conjuntos de mecanismos completos (Schein, 2017).

Estudos aludem que os lideres precisam estar cientes da cultura da organizacdo e
ajustar seu estilo de lideranca aos objetivos que buscam alcancar, pois, mudar o
comportamento da lideranca é menos moroso do que mudar a cultura de uma organizagéo
inteira (Hartnell, Lambert, Kinicki & Fugate, 2016). A lideranca é impactada pelo modelo
cultural, de modo a servir a estratégia organizacional, mas também transforma a cultura
impondo novos valores, tendéncias e normas comportamentais (Kargas & Vouratas, 2015).

As crencas e valores transmitidos pelo lider, levam os individuos a se envolver em
atividades conjuntas e compartilhar experiéncias, que auxiliam a empresa a se tornar mais
sustentavel. O entendimento cultural é essencial aos lideres, pois ao ndo se tornarem
conscientes das culturas em que estdo inseridos, estas 0s gerenciardo (Schein, 2017).

Nesse contexto, Cameron e Quinn (2006) defendem a ideia de que a ineficiéncia ou
ndo sustentacdo de algumas préaticas de gestdo advem de aspectos culturais e que a mudanca
cultural é condicdo necessaria para mudancas organizacionais efetivas e sustentaveis.

Em contraponto, Lorsch, Emily e MTague, (2017), consideram que a cultura ndo é
algo que se possa “consertar”. A mudanca de habitos e crengas de uma empresa € o resultado
da implantacdo de novos processos e novas estruturas para enfrentar desafios, como refazer
uma estratégia ou um modelo ultrapassado de negécio. A cultura evolui de acordo com o
andamento desse importante trabalho. A cultura ndo é um destino, ela se transforma
juntamente com o ambiente e os objetivos competitivos da organizagdo, de fato, € mais um
local de “desembarque temporario”, onde a empresa devera estar, naquele momento, se as
alavancas adequadas de gestdo forem puxadas.

O papel do lider esta cada vez mais desafiador, pois, precisam se adaptar rapidamente
as mudancas no perfil demografico da equipe e lideram colaboradores que trabalham de forma
remota e virtual, sendo assim, precisam adaptar-se as rapidas mudancas na natureza do
trabalho (Covey, 2020).

Warrick (2017), constatou em sua pesquisa que o lider tem resultados positivos na
cultura, no entanto, deve-se ressaltar que os lideres também podem criar culturas néo
saudaveis. Um lider ineficaz, que ndo se encaixa na cultura desejada ou mesmo um bom lider
que toma mas decisdes, que afetam a cultura de uma organizagdo, podem derrubar ou

danificar uma cultura que levou décadas para ser construida.



34

A origem da influéncia na cultura pode ser formal, como a que € conferida por um
cargo de direcdo em uma organizagdo. O fato de a organizagdo conferir aos seus gestores
autoridade formal, ndo lhes garante uma capacidade de lideranca eficaz, as organizacdes
precisam de lideres que desafiem o status quo, criem visdo de futuro e sejam capazes de
inspirar os membros da organizagdo a querer realizar suas visdes (Robbins, 2014). No
entanto, precisam de gestores capazes de elaborar planos detalhados, criar estruturas
organizacionais eficientes e gerenciar as operac6es do cotidiano.

O estilo de lideranca influencia no processo da mudanca organizacional (Hussain, et
al., 2018). Os lideres transacionais tém suas taticas pautadas principalmente pela obediéncia
as regras e cumprimento das metas estabelecidas, além de seguir a ideia de a recompensa ser
proporcional ao desempenho. Os lideres transformacionais sdo carismaticos, inspiradores,
intelectuais e tém a consideracdo individualizada (Bass, 1985). Esse estilo de lideranca
identifica as partes interessadas para o processo de mudanca (gerentes departamentais, grupos
de funcionérios e executivos de alto nivel), e tem o entendimento de que a mudancga, a
transformacédo da empresa e das pessoas sdo os melhores caminhos para se alcancar o éxito
em beneficio e sucesso do negocio. Os lideres transformacionais tém aptiddo parar sustentar o
processo de mudanca e oferecer suporte para maximizar o potencial de sucesso e minimizar o
risco de resisténcia (Hussain et al., 2018).

A liderancga esta entreposta com a formacdo, evolucdo, transformacdo e destruicao
cultural, sendo incialmente formada pelas acdes dos lideres, bem como, inserida e fortalecida
(Schein, 2017). Para o autor, quando a cultura se torna disfuncional, a lideranca é indeclinavel
para ajudar o grupo a desaprender algumas de suas suposi¢cdes e aprender novas. Sem
lideranca nesse sentido, 0s grupos ndo estariam preparados para se adaptarem as mudancas
das condicdes ambientais. Ele ainda destaca algumas habilidades percebidas como relevantes
aos lideres, sendo:

Percepcéo e clareza: o lider deve estar habilitado a perceber o problema, ter clareza
da cultura e de seus elementos disfuncionais, ou seja, entender a dindmica da cultura.

Motivacdo: a lideranca requer motivacdo e habilidade de intervir em seu proprio
processo cultural. Para mudar quaisquer aspectos da cultura, os lideres devem estar dispostos
a descongelar sua propria organizacdo. O descongelamento requer negacdo da validade, se
tornando um processo inevitavelmente doloroso para muitos.

Forca emocional: descongelar uma organizacdo demanda a criacdo de seguranca

psicologica. Isso significa ter forca emocional para absorver grande parte da ansiedade que a
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mudanca traz. E provavel que haja grande desconforto por desafiar algo que o grupo assume
como verdadeiro.

Habilidade de para mudar as suposicdes culturais: os lideres devem ser habeis ao
trazer a tona, analisar e mudar algumas suposi¢des basicas do grupo, € seu encargo articular
ser convincente a respeito das novas visdes e conceitos, criando condi¢Ges para as novas
suposicoes.

Habilidade para criar envolvimento e participacdo: o lider deve ouvir e envolver o
grupo na obtencdo da compreensdo de seus proprios dilemas culturais no processo de
mudanga. Na organizagdo, o lider necessita trabalhar com o grupo que existe no momento,
porque é dependente das pessoas que conduzem a missdo da organizagdo. Antes que qualquer
mudanca real ocorra, deve-se criar o envolvimento dos seus liderados para obter suas
participacoes.

Como Bresnen e Marshall (2000), reiteram, a cultura organizacional é um fenémeno
complexo e multifacetado que surge e se desenvolve por meio da interagdo social continua
entre 0s membros de uma comunidade. A mudanca nao é simplesmente algo que pode ser
imposta de cima, e frequentemente as tentativas de executa-la sem entender suas

complexidades, podem produzir consequéncias ndo intencionais e indesejadas.

2.3 Mudanga organizacional

As organizacOes estdo em constante esforco para alinhar suas opera¢fes com um
ambiente em mudanca (Ackoff, 2006; Hailey & Balogun, 2002; Kotter, 1996; Mintzberg,
1979; Moran & Brightman, 2001). Embora ndo seja possivel antecipar quais, quando,
como e onde as mudangas acontecerdo, compreende-se que elas devem ser consideradas
certas, necessarias e inevitaveis (Beer, 2010).

Explicar como e porque as organizagfes mudam tém sido um ponto central e busca
duradoura de estudiosos em administracdo e muitas outras disciplinas. Os processos ou
sequéncias de eventos que se desdobram nessas mudancas, como transi¢des nos empregos e
carreiras dos individuos, formacdo e desenvolvimento de grupos e inovacdo organizacional,
crescimento, reorganizagdo e declinio, tém sido dificeis de explicar e administrar (Van &
Poole, 1995). A mudanca organizacional ndo se limita a uma Unica funcdo ou dimenséo
organizacional, mas transcorre em todos 0s processos, areas funcionais e atividades da

entidade.
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No ambiente organizacional, sdo inUmeros 0s conceitos que tentam explicar a

mudanga, conforme a Tabela 2.

Tabela 2
Perspectivas conceituais de mudanca organizacional

Definicdo de mudanca organizacional

Referéncia

Qualquer alteragdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais (pessoas, trabalho,
estrutura formal, cultura) ou nas relacGes entre a organizacao e seu ambiente, que possa ter
consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficacia e
sustentabilidade organizacional;

Lima & Bressan
(2003)

Toda alteragdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizacdo, decorrente de fatores internos ou

A . N Bruno-Faria
externos a mesma que traz algum impacto nos resultados ou nas relagdes entre as pessoas no
(2000)
trabalho;
Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de Wood Jr (2000)
outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacéo;
Sdo atividades intencionais, proativas e direcionadas para a obten¢do as metas organizacionais;  |Robbins (1999)
L N . . o Nadler, Shaw,
Resposta da organizacdo as transformagdes que vigoram no ambiente, com o intuito de manter a Walton e cols
congruéncia entre 0s componentes organizacionais (trabalho, pessoas arranjos/estrutura e cultura); (1995) '
E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma logica, ou ponto de vista individual, |Ford e Ford
que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanca que percebem (1995)
Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da entidade organizacional e que Van de Vem &

relatam um tipo especifico de mudanca.

Poole (1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas objetivando Porras e
mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento Robertson
individual e 0 desempenho organizacional; (1992)
Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressfes sobre a relacdo entre  [Woodman
variaveis dinamicas; (1989)
Alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo a

organizacdo, que tenha o apoio e a supervisao da administracdo superior, e atinja integradamente |Aradjo (1982)
0s componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico;

E uma resposta as crises, considerando como principais elementos da mudanca organizacional, a  [Basil e Cook
tecnologia, 0 comportamento social e as instituices e estruturas; (1974)

Fonte: Adaptado de Bressan, 2004.

As primeiras abordagens tedricas sobre gestdo de mudanca organizacional sugeriram

que as organizacbes ndo poderiam ser eficazes ou melhorar seu desempenho se

permanecessem em constantes mudancas (J. B. Rieley & Clarkson, 2001). Luecke (2003)
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ressalta que as pessoas precisam de rotinas para serem eficazes e capazes de melhorar seu
desempenho. Entretanto, Burnes (1996), Rieley e Clarkson, (2001b) argumentam que é vital
para as organizacOes a existéncia da capacidade das pessoas em lidar com mudancas
continuas.

As teorias da mudanca descrevem a eficdcia com que as organizacBes sdo capazes de
modificar suas estratégias, processos e estruturas (Hussain et al., 2018).

Os modelos de Lewin (1947), sdo os primeiros modelos fundamentais de mudanca
planejada, explicando as forcas que lutam para manter o status quo e empurrando para a
mudanga (Hussain et al., 2018). Toda mudan¢a demanda um gerenciamento, verificando cada
etapa e analisando cada resultado. Uma das formas de gerenciar essa nova situagao € por meio
do processo de mudanca proposto pelo autor ja citado, Kurt Lewin, que € composto por trés
ciclos: descongelar, mudar e recongelar.

Primeiro ciclo: descongelar o padrdo de comportamento. Tudo estava congelado e,
portanto, € vital criar motivacao e prontiddo para a mudanca do trabalho em si, desaprendendo
0 comportamento atual da tarefa/atividade e admitir que algo ndo estava funcionando
adequadamente. Nessa etapa, é importante mostrar para o individuo a importancia de
implantar a mudanca, pois 0 sucesso desse processo depende da conscientizagdo das pessoas
para fazer as coisas de modo diferente.

Segundo ciclo: mudanca, que consiste em desenvolver um novo padrdo e é onde
ocorre a implementacdo, de fato, com a supervisdo de um agente de mudanca treinado para
liderar todo o processo. Treinamento e reestruturacdo comportamental para perceber, julgar,
sentir e fazer as coisas de forma diferente, com base em uma nova perspectiva de vida, néo
apenas de trabalho. Disponibilizar um lider de conduta, um mentor, para ajudar a ver as coisas
por outra perspectiva. Exploracdo do ambiente pessoal de alguém em busca de informacao
que valide as mudancas propostas.

Terceiro ciclo: recongelar o novo comportamento. Integrar 0 novo ponto de vista e
comportamento por meio de uma nova perspectiva e comportamento, se adequando com 0s
incentivos e autoconceito de individuo, consisténcia com os principais comportamentos novos
dos outros e potencialmente uma nova cultura organizacional se instalando. Em outras
palavras, transformar em regra geral o novo padrdo de comportamento, criando condicdes
para a continuidade a longo prazo.

No conceito de Lewin, para mudar o estagio de "equilibrio quase estacionario", pode-
se aumentar as forgas de luta pela mudanca, ou diminuir as for¢as que mantém o status quo,

ou a combinacdo de ambas as forcas para a mudanca organizacional proativa e reativa por
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meio do compartilhamento de conhecimento da disposi¢do individual, com a ajuda de
estimular a mudanca de estilo de lideranca (Hussain et al., 2018).

Van de Vem e Poole (1995), apresentam quatro teorias basicas que podem servir como
base para explicar os processos de mudanca nas organizacfes: ciclo de vida, teleologia,
dialética e evolucdo. Essas teorias representam diferentes sequéncias de eventos de mudanca e

mecanismos geradores que operam em diferentes niveis organizacionais, conforme segue:

1. Modelo de ciclo de vida: descreve o processo de mudanca em uma entidade
progredindo por uma sequéncia necessaria de estagios. Um programa institucional,
natural ou I6gico prescreve os contetidos especificos dessas etapas;

2. Modelo teleoldgico: considera o desenvolvimento como um ciclo de formulagéo,
implementacao, avaliacdo e modificacdo de metas com base no que foi aprendido
pela entidade. Esta sequéncia emerge, por meio, da constru¢do social proposital
entre os individuos dentro da entidade;

3. Modelos dialéticos de desenvolvimento: surgem conflitos entre entidades que
defendem teses e antiteses que se chocam para produzir uma sintese, que com o
tempo se torna a tese para o proximo ciclo de uma progressdo dialética. O
confronto e o conflito entre entidades opostas geram esse ciclo dialético;

4. Um modelo evolutivo de desenvolvimento: consiste em uma sequéncia repetitiva
de eventos de variacdo, selecdo e retencdo entre entidades em uma populacdo
designada. A competicdo por recursos ambientais escassos entre entidades que

habitam uma populacéo gera este ciclo evolutivo.

Kotter (1996), projetou um método de mudanca consistindo em oito etapas. Seu
método inicia com o estabelecimento de um senso de urgéncia, relacionando a mudanca a
crises potenciais reais, construindo uma equipe confiavel para apoiar a mudanca, tendo uma
visdo e estratégia, comunicando a visdo, implementando a mudanca e planejando a vitoria a
curto prazo, ganhos de consolidagéo e constantemente mudancas institucionais.

As organizacdes precisam de uma abordagem integrada, para impulsionar mudancas
sistematicas e construtivas e minimizar as barreiras destrutivas, além de abordar as
consequéncias de fazer a mudancga. Estudos observam a existéncia de falhas nas iniciativas de
mudanca (Jacobs, Van, Witteloostuijn & Christe-Zeyse, 2013; Jansson, 2013; Michel, By &

Burnes, 2013; Rouse, 2011). Essas taxas de falhas indicam uma necessidade sustentada de
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investigar e descobrir quais fatores aumentam a probabilidade de uma mudanga
organizacional ser bem-sucedida.

Burnes e Jackson (2011), argumentam que mesmo 0s escritores, que abordaram o0s
motivos nos quais as iniciativas de mudanca fracassam, reconhecem que as razdes vao além
do planejamento deficiente ou da falta de comprometimento com a mudanga: a causa
subjacente é um choque de valores entre a organizacdo e a abordagem e tipo de mudanca
adotada. Conner (1998) acredita que as organizacBes precisam perceber que os fatores de
mudanca estdo todos conectados e se afetam, qualquer acdo tem uma reacdo em cadeia que
afeta toda a organizagéo.

Anderson e Ackerman (2001), sugerem que os trés principais aspectos de uma
estratégia abrangente de mudanca sdo: contedo, pessoas e processos. O conteldo se refere a
estratégias, sistemas, tecnologias e praticas de trabalho. A tecnologia é essencial para
impulsionar a mudanca e desempenha um papel estratégico para facilita-la e torna-la parte da
cultura organizacional (Bayerl et al., 2013). As pessoas ou a dimensdo pessoal, fazem
referéncia aos individuos envolvidos e seus comportamentos ao implementar a mudanca. A
complexidade da mudanca pode exigir importantes alteracGes nos valores e perspectivas
pessoais de cada individuo, para se alinharem com a perspectiva organizacional (Moran &
Brightman, 2001). Van, Demerouti e Bakker (2013) ressaltam que, para aumentar a
probabilidade de sucesso da mudanga, é necessario dar mais atengdo as pessoas. O terceiro
aspecto é o processo que representa as acles e procedimentos executados para implementar a
mudanca. Com base nas afirmacGes descritas, o alinhamento adequado entre conteddos,
pessoas e processos leva as mudangas bem-sucedidas.

Portanto, é imperativo alcancar um entendimento mais profundo, complexo e ndo
Obvio das organizacdes, entendendo a sua cultura (Smircich, 1983). Goffee e Jones (1996),
estabelecem antes de qualquer proposta de mudanca organizacional, a necessidade de
delimitar de maneira consistente a cultura da empresa e entender como ela se posiciona em
relacdo a sua estratégia.

Neves et al., (2008), entendem que a mudanca organizacional esta intrinsecamente
relacionada a cultura organizacional. 1sso porque muitos argumentos que sustentam o
processo de mudanca, ou que resistem a ele, estdo ancorados nesta cultura, dessa forma, vale
destacar que qualquer processo de mudanga organizacional recaird, principalmente, sobre os
individuos. Sendo assim, as mudanc¢as podem acarretar um abalo tanto em relacdo a estrutura
de formacéo, cultura, valores, comportamentos, quanto em &mbito individual e profissional
desta pessoa (Sa & Trindade, 2003).
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Estudos relatam que entre as variaveis possiveis para a falha nas mudancas, destaca-se
a cultura organizacional (Beer & Nohria, 2000). Aproximadamente 75% das iniciativas de
mudanca fracassam, assim, o percentual de organizagdes que vencem o “jogo da mudanga” é
pequeno e elas s6 sdo vencedoras porque tém lideres altamente eficazes que entendem as
principais razdes do fracasso das mudangas e como contorna-las, conforme Covey (2020). O

autor identifica cinco principais raz6es do fracasso das mudancas:

1. lideres pouco preparados - lideres que ndo conseguem se adaptar & mudanca ou
engajar suas equipes eficazmente;

2. falta de uma viséo clara - os lideres ndo tém uma viséo clara, correta e cativante;

3. comunicacdo inadequada - os lideres se comunicam de forma dubia ou impositiva
com os colaboradores;

4. falta de alinhamento — muitas mudancas de uma so vez, prioridades conflitantes ou
pessoas trabalhando em desacordo umas com as outras;

5. pouco engajamento — os lideres ndo conseguem conquistar 0 coracdo e a mente das

pessoas, com isso, elas resistem a mudancga ou ndo a abragcam.

Al-Haddad e Kotnour (2015) realizaram uma extensa revisdo da literatura relacionada
a mudanca organizacional com o proposito de alinhar o tipo de mudanga com o método de
mudanca para encontrar o efeito nos resultados da mudanca. Com a alta variacdo de
organizac6es em mudanca, uma abordagem ou método diretivo ndo seria adequado para todas
as situacdes, pois os métodos de mudanca devem depender do contexto organizacional.
Quando o tipo de mudanca for claramente identificado, um lider poderéa escolher o0 método

mais apropriado para promové-la.

2.3.1 Mudanca de cultura

Algumas empresas acreditam que a dindmica da mudanga s6 ocorrerd ao se atingir o
fundo do pogo ou de uma resposta emocional. A crise certamente fornece uma delas, mas a
tematica pode vir a tona sem que a crise tenha se estabelecido, ou seja, também pode ser
motivada por uma inspiracdo tdo boa quanto as sequelas de um desastre (Taylor, 2005). Para a
autora, ndo deve ser a mera curiosidade o propulsor de tudo, cultura é algo que se faz toda vez
que uma decisdo é tomada, é o que faz com que seus projetos ultrapassem o or¢camento e 0s

prazos, seus clientes se frustrem e sua empresa fique cega ou miope. Cultura é o negocio, ndo
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alguma coisa que se faz no tempo vago. Afeta a velocidade nas respostas, responsabilidade
nas entregas, rigor pela primazia, simplicidade, colaboragéo e averséo a feudos e atratividade
de talentos (Taylor, 2005).

Segundo Daryl (1992), somente 10% das pessoas aceitam as mudancas de imediato,
20% aceitam com um pouco de esforco, 40% com muito esfor¢co e 30% s6 aceitam depois que
a mudanga foi bem-sucedida.

Tanto a literatura académica quanto a gerencial tendem a apontar a resisténcia a
mudancga, isto €, qualquer conduta que objetiva manter o status quo em face da pressdo para
modifica-lo, como uma das principais barreiras @ mudanca bem-sucedida (Hernandes &
Caldas, 2001). Para os autores a complexidade associada ao fen6meno da mudanca
organizacional admite a resisténcia a partir de uma perspectiva mais critica, ou seja, que se
oponha uma atitude reflexiva aos pressupostos recorrentes sobre a resisténcia a mudanca.
Intencionando lancar novas luzes sobre o fenémeno da resisténcia, 0s autores propuseram um
conjunto de “contra pressupostos”, com base nos valores ja consolidados sobre a resisténcia a

mudanca, conforme a Tabela 3 a seguir:

Tabela 3
Pressupostos e contra pressupostos sobre resisténcia & mudanca

Pressupostos Contra pressupostos
= aresisténcia a mudanca € rara e deverd ocorrer somente

na presenca de circunstancias excepcionais;
= a0 procurar evitar ou prevenir a resisténcia, os agentes de

Resisténcia @ mudan¢a ¢ um “fato da
vida” e algo que inexoravelmente ira
ocorrer em processos de transformagéo

Resisténcia a mudanca € nociva a
organizacéo

Os seres humanos sdo naturalmente
resistentes a mudancga.

Os colaboradores sdo os atores
organizacionais que tém  maior
probabilidade de resistirem & mudanga

Resisténcia a mudanca é um fendmeno
massificado

Fonte: Hernandes e Caldas (2001).

mudanca acabam contribuindo para sua ocorréncia ou
agravamento;

a resisténcia é um comportamento definido pelos
detentores de poder quando sdo desafiados em seus
privilégios ou posi¢des.

a resisténcia é um fenémeno saudavel e positivo;

a resisténcia é usada como uma desculpa para justificar
processos de mudanga mal desenhados ou malsucedidos.
seres humanos anseiam por mudanca, e tal necessidade
comumente se sobrep6e ao medo do desconhecido

a resisténcia a mudanga é um comportamento que pode
ser exibido tanto por gerentes quanto por empregados.

a resisténcia é tanto um fenémeno individual quanto
coletivo que varia um individuo para outro em fungéo de
fatores individuais e situacionais.

Para incorporar a Vvisdo positiva da resisténcia a mudanca aos processos de
transformacéo é preciso mudar a visdo negativa ainda dominante e desenvolver mecanismos

de identificacdo, andlise e assimilacdo de pontos de vista dissidentes. Comportamentos
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resistentes possuem aspectos positivos que contribuem para o aperfeicoamento dos processos
de transformacdo organizacional, provendo-lhes consisténcia e coeréncia. Porém, para que tal
percepcdo se converta em abordagem pratica, alguns passos sdo necessarios: primeiro, €
preciso reverter a percep¢do ainda comum de que a resisténcia é sempre negativa; segundo, é
necessario desenvolver ferramentas que possam ser incorporadas nos modelos de
planejamento e condugéo de processos de transformacéo organizacional (Chu, 2005).

Schein (2017), acredita que a forma pela qual a cultura se altera, depende do estagio
em que a organizacdo se encontra. Todavia, nos diferentes estagios de desenvolvimento
organizacional, surgem diferentes possibilidades em funcdo da razdo especifica em cada
estagio de desenvolvimento. A Tabela 4 mostra esses estdgios e identifica 0s mecanismos

especificos de mudancas mais relevantes em cada estagio.

Tabela 4
Mecanismo de mudanca cultural
Estagio Organizacional Mecanismo de mudanga
1. Mudanca incremental mediante evolugdo geral e especifica
) 2. Insight
Formacéo da base . o L
] L 3. Promogcéo de hibridos no interior da cultura
e crescimento inicial o . )
4. Promocao sistematica de subculturas selecionadas
5. Seducéo tecnoldgica
o 6. Infusdo de outsiders
Meia-idade . 3 .
7. Escandalos e explosdo de mitos
8. Modificagdes drasticas
9. FusGes e aquisicdes

Maturidade e declinio . .
10. Destruicéo e renascimento

Fonte: Schein, 2017, p. 272.

No momento, em gue a organizacdo se encontra no estagio de formacéo, a cultura
tende a ser uma forca de crescimento positivo que precisa ser elaborada, desenvolvida e
articulada.

Meia idade organizacional, a cultura torna-se diversa, formando muitas subculturas.
Decidir que elementos precisam ser mudados ou preservados torna-se umas das estratégias
mais dificeis que o lider enfrenta.

Maturidade e declinio, a cultura pode se tornar parcialmente disfuncional. Quanto mais

estabilizada estiver a cultura ap6s uma longa histdria de sucesso, os lideres constatardo que
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mudar suposicdes fixadas requer muito mais tempo e esfor¢o, muitas vezes essas mudancas so
acontecem por meio de processos mais drasticos (Schein, 2017).

A entrada de novas pessoas na organizacdo com novas suposices e diferentes
experiéncias, é outro fator de mudanca cultural. Essas mudancas sdo notadas na observacéo de
que as organizacdes se diferenciam em muitas subculturas (Schein, 2017). Na concepcéo do
autor, os lideres tém o poder de aumentar a diversidade e encorajar a formac&o de subculturas
ou podem, mediante selecdo e promocéo, reduzir a diversidade, e assim, manipular a direcdo
em que a organizacao evolui culturalmente.

Tollman et al. (2017) afirmam que, independentemente de quais mudancas especificas
um processo de mudanca pretende trazer, os objetivos fundamentais sdo os mesmos: melhorar
o desempenho de forma substancial e sustentavel e estabelecer uma organizacdo agil o
suficiente para se adaptar a mudancas futuras. Esses objetivos, envolvem uma mudanca
sustentada no comportamento dos funcionérios, e para que isso ocorra, deve ser do interesse
individual dos funcionarios mudar seu comportamento, portanto, as mudangas propostas
devem levar em consideracdo seus interesses individuais. Os autores identificaram quatro

falhas comuns nos processos de mudanca:

1. Negligenciar os interesses individuais dos funcionérios: inevitavelmente, havera
alguns custos para os funcionarios em qualquer processo de mudanga, mas 0sS
comportamentos necessarios para a mudanga ainda podem ser do seu interesse
individual se houver beneficios que, no geral, tornem racional obter-se com as
mudangas. Cabe & lideranga entender essas andlises de custo-beneficio e inclinar a
balanca conforme o necessario para tornar o suporte ativo a mudanca coletiva uma
estratégia de vitoria individual,

2. Envolvimento insuficiente da equipe estendida: — é preciso atingir uma massa
critica de 70% de engajados da lideranca estendida (gerentes, coordenadores,
supervisores). A menos que eles se sintam incluidos desde a concepcdo da
mudanga, terdo pouco incentivo para encorajar 0S novos comportamentos em suas
equipes;

3. Falha em dar autonomia suficiente ao gerente de projeto: o gerente de projeto
precisa ter autonomia e influéncia para incentivar os envolvidos no processo de
mudanc¢a a modificar seus comportamentos e assim, desempenhar esse papel de

forma eficaz e apoiar a lideranca sénior de maneira adequada. A alta gestdo deve
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deixar claro para a organizacdo o papel do gerente de projetos no processo de
mudanga;

4. Definir metas e ndo ter acompanhamento da alta direcdo: Iniciativas de mudancas
mais complexas, especialmente aquelas que envolvem mudancas na estratégia ou
no modelo operacional de uma organizagdo, demandam indicadores de
desempenho de longo prazo, a possibilidade de corre¢fes de rumo, solugdes
interdepartamentais e a manutencdo de acompanhamento da alta dire¢do. Definir
metas anuais e deixar que os departamentos assumam a responsabilidade por elas

sem nenhuma supervisdo pode ndo ser suficiente.

Apesar da complexidade e transversalidade do tema, a construcédo tedrica apresentada
sugere pontos convergentes e norteadores relacionados a mudanga, especialmente no que
tange a aspectos relacionados a competividade, desempenho e capacidade de adaptacdo aos
condicionantes do ambiente no qual as organizagOes estdo imersas. O desafio cultural,
portanto, parece residir ndo somente na objetividade manifesta das organizacdes, mas
especialmente de um processo interpretativo, no qual os individuos sdo os protagonistas, uma

vez que podem ser os agentes que dardo legitimidade as mudancas sustentaveis.
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3 Procedimentos Metodoldgicos

A estratégia de pesquisa € do tipo estudo de caso, no qual o fenébmeno estudado séo 0s
elementos culturais para mudanca organizacional em uma cooperativa de salde
complementar. A técnica de andlise de dados contemplou uma etapa quantitativa que
possibilitou identificar os tipos de cultura atual e desejada, e uma etapa qualitativa com uso da
técnica de andlise de conteddo que permitiu aprofundar o poder de explicacdo da primeira
etapa, por meio da sistematizacdo de codigos com apoio do Software Atlas ti 9.0. O percurso

metodolégico detalhado € apresentado na sequéncia.

3.1 Delineamento da pesquisa

A base do objetivo dessa pesquisa é classificada como estudo de caso, no qual é
proposta a investigagdo de uma situacdo real envolvendo os participantes. Nesse caso, S&o
investigados os elementos da cultura organizacional no entendimento dos lideres em uma
cooperativa de saude, e quais as perspectivas de mudancas almejadas.

Stake (1995), define os estudos de caso como uma estratégia de investigacdo em que o
pesquisador explora um programa, um evento, uma atividade, um processo ou um ou mais
individuos. Os casos sdo relacionados pelo tempo e pela atividade, e 0s pesquisadores coletam
informac@es detalhadas usando varios procedimentos de coleta de dados, durante um periodo
prolongado. Em complementariedade Yin (2010), considera que esse tipo de pesquisa tem
direcionamentos estabelecidos por uma base tedrica ja existente, com potencial para
confirmar, desafiar ou ampliar a teoria, podendo ser usada para determinar se as proposicoes
tedricas do tema pesquisado sao corretas.

Nesse sentido, o estudo de caso como estratégia de pesquisa tem caracteristicas
predominantemente qualitativas, mesmo utilizando técnicas quantitativas e qualitativas. As
abordagens qualitativa e quantitativa ndo devem ser encaradas como extremos opostos, ou
dicotomias, pelo contrério, representam fins diferentes em um continuo (Newman, Benz &
Ridenour, 1998).

A pesquisa qualitativa € um meio para explorar e entender o significado que os
individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano. O processo de pesquisa
envolve as questdes e os procedimentos que emergem, os dados tipicamente coletados no
ambiente do participante, andlise dos dados indutivamente construida a partir das

particularidades para os temas gerais, e as interpretacdes feitas pelo pesquisador acerca do
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significado dos dados, resultando em um relatério final com estrutura flexivel (Creswell,
2010).

A pesquisa qualitativa evoluiu para um empreendimento multidisciplinar, abrangendo
desde as Ciéncias Sociais até formas de Arte. No entanto, muitos instrutores de métodos de
pesquisa variam em suas preferéncias e prescri¢cdes sobre como conduzir o trabalho de campo
e como escrever sobre ele (Saldand, 2013). O autor adota uma postura pragmatica em relacdo
a investigacdo humana e se permite escolher a ferramenta mais adequadas, assumindo que ha
situacbes em que os significados das palavras contextualizadas, podem oferecer subsidios
para uma andlise substantiva mais aprofundada. Quanto mais versado for nos métodos
ecléticos de investigacdo de campo, melhor serd a capacidade de compreender os diversos
padrdes e significados complexos da vida social (Vosgerau et al., 2016).

A técnica de andlise dos dados escolhida para realizacdo deste estudo foi a anélise de
contetdo que, segundo Bardin (2010), configura como um conjunto de técnicas de analise das
comunicacges, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetido
das mensagens, ou seja, constitui uma metodologia de pesquisa usada para descrever e
interpretar o conteudo de toda classe de documentos e textos. Para a autora, essa analise
conduz a descri¢cBes sistematicas, qualitativas ou quantitativas, ajuda a reinterpretar as
mensagens e a atingir uma compreensao de seus significados num nivel que vai além de uma
leitura comum, representando uma abordagem metodoldgica em caracteristicas e
possibilidades proprias.

O procedimento de coleta de dados desse estudo ocorreu em duas etapas distintas, mas
complementares:

Diagnostico da cultura organizacional: foi utilizada a metodologia OCAI com o
objetivo de diagnosticar o tipo de cultura organizacional (atual e desejada) a partir dos
elementos culturais definidos a priori com base na literatura especializada sobre a estrutura de
valores competitivos, (Cameron & Quinn 2006), que subsidiou a construcdo do roteiro de
entrevista semiestruturada.

Entrevista semiestruturada: Seguido pelo método de pesquisa do tipo Qualitativa, a
partir da realizacdo de entrevistas semiestruturadas aplicada aos lideres com objetivo de
ampliar o entendimento e percepcédo da cultura organizacional da cooperativa, com um roteiro
de entrevista pré-estabelecido abordando seis dimensdes. O recurso da entrevista
semiestruturada proporciona flexibilidade a coleta de dados, bem como uma maior abertura ao
entrevistado, favorecendo assim, a exploracdo em profundidade de seus saberes, bem como as

representacdes de suas crencas e valores, por meio, de uma série de perguntas realizadas



47

verbalmente em uma ordem prevista, entretanto, permite ao entrevistador acrescentar ou
reformular perguntas de esclarecimento, no curso da entrevista, para atender as necessidades
do entrevistado (Laville & Dionne,1999). A vantagem dessa técnica é a sua flexibilidade e a
possibilidade de rapida adaptagdo, a entrevista pode ser ajustada, quer ao individuo, quer as
circunstancias (Jarry, 2017).

No roteiro de entrevistas, as perguntas sdo abertas e de livre explanacao pelo individuo
entrevistado, a fim de permitir expor suas percepcdes e obter respostas mais aprofundadas
acerca do fenbmeno, e complementar com outros possiveis elementos da cultura
organizacional. Para Schein (2017), se a interpretacdo dos dados culturais requer interagéo
com 0s observados as entrevistas semiestruturadas acrescentam dados da propria interacdo
para ajudar nessa interpretacdo. O autor recomenda como boa pratica para analise da cultura
organizacional as entrevistas em grupo, entretanto a expansdo da pandemia do covid-19,
dificultou esse processo, devido a alta demanda de trabalho dos lideres, visto que, a
cooperativa utilizada como meio de estudo possui como ramo de atuagdo a area de plano de

saude.

3.2 Procedimentos aplicados na coleta de dados

Os passos da coleta de dados incluem o estabelecimento dos limites para o estudo, a
coleta de informacGes, por meio de observacdes, e entrevistas semiestruturadas ou néo
estruturada, de documentos e materiais visuais, assim como, do estabelecimento do protocolo
para registos das informacdes (Creswell, 2010).

No primeiro estagio de levantamento dos dados da pesquisa, foram realizadas reunides
com os lideres, explicitando os objetivos do estudo, na sequéncia foi enviado email com o link
da survey, (https://pt.surveymonkey.com/s/projetos), por meio da ferramenta Qualtrics, com
as orientagdes necessarias para o preenchimento da pesquisa.

Foram convidados a participar do estudo 48 (quarenta e oito) funcionarios que
desempenham funcdo de liderancas na cooperativa, esse numero compreende a totalidade de
gestores da cooperativa. Os dados foram obtidos a partir das respostas de 31 (trinta e um)
lideres, sendo, diretores, gerentes, coordenadores e responsaveis.

A survey serviu-se da metodologia dos modelos dos valores competitivos e sua escala
OCAI, a qual, avalia 6 dimensdes contemplando quatro questdes por dimensdo, por meio de
uma escala, em que o respondente divide 100 pontos entre 4 alternativas, cada uma

caracterizando um tipo de perfil cultural: Hierarquica CI&, Adhocracia e Mercado. Para
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aplicacdo da pesquisa, foi necessaria a traducgdo e adaptacdo o questionario OCAI de Cameron
e Quinn (2006) que apresenta o modelo de diagnostico de cultura organizacional,
apresentadas no apéndice A. O OCAI é um instrumento que permite diagnosticar a orientagdo
dominante da organizacdo com base nos tipos de cultura. As bases tedricas do OCAI séo
apresentadas por Cameron e Quinn (2006), no apéndice | do livro Diagnosing and Changing
Organizational Culture.

Os lideres responderam a pesquisa avaliando a cultura atual dominante da cooperativa
e, na sequéncia, responderam considerando o modelo ideal, ou seja, qual a cultura desejada
considerando o cenario atual, social e econdmico, que a cooperativa se encontra.

Cameron e Quinn (1999) apontam que a adocdo do OCAI, na forma de escala,
justifica-se pelo fato de salientar as particularidades culturais da organizacdo avaliada, na
medida em que forca os respondentes a indicarem as diferencas para cada dimensédo analisada.

No segundo estdgio de levantamento dos dados, foram realizadas entrevistas
individuais abrangendo diretores, gerentes e coordenadores das areas da cooperativa. Para
definicdo dos individuos entrevistados, estabeleceu-se 0s seguintes critérios: lideres das areas
com maior numero de colaboradores, areas de suporte consideradas estratégicas, areas que
demandam maiores mudancas, apontadas nas pesquisas dos clientes, e gestores exercendo
cargo de lideranca no minimo ha dozes meses.

As entrevistas foram agendadas e realizadas no formato online, com uso de
tecnologias de transmissdo e gravacao, no periodo de abril a maio de 2021. Cada entrevista
ocorreu de forma individual, totalizando treze entrevistados. O nimero da amostra se deu por
saturacao nas respostas.

O tempo de duracéo das entrevistas variou entre 58 minutos a 2 horas e 53 minutos,
totalizando 22 horas e 56 minutos, cada uma teve como base o roteiro apresentado no
apéndice B. Os entrevistados foram nomeados de 1 a 13 mantendo o sigilo dos nomes

individuos, conforme Tabela 5.
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Tabela 5
Identificacio dos entrevistados e informacdes da entrevista
Entrevistado Duracéo Data Transcricao

Entrevistado 1 01:40 14/04/2021 20
Entrevistado 2 01:24 15/04/2021 19
Entrevistado 3 03:27 22/04/2021 43
Entrevistado 4 01:25 22/04/2021 22
Entrevistado 5 01:13 23/04/2021 19
Entrevistado 6 01:18 23/04/2021 18
Entrevistado 7 02:53 26/04/2021 44
Entrevistado 8 02:09 27/04/2021 46
Entrevistado 9 00:58 28/04/2021 16
Entrevistado 10 01:57 03/05/2021 30
Entrevistado 11 01:46 04/05/2021 32
Entrevistado 12 01:40 04/05/2021 28
Entrevistado 13 01:35 13/05/2021 21
Total 22:56 358 pégs.

Fonte: dados da pesquisa, 2021.

3.3 Analise de contetido

A andlise de contetido é como um conjunto de técnicas de analise das comunicagoes
visando obter, por meio, de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido
das mensagens, indicadores quantitativos ou qualitativos, permitindo inferir conhecimentos
relativos as condicBes de producéo e recep¢do dessas mensagens (Bardin, 2010).

Para Creswell (2010), o processo de andlise de contetdo, envolve extrair sentido dos
dados do texto e da imagem, abrange um profundo processo de compreensdo, conduzindo
diferentes andlises, realizando uma interpretacdo do significado mais ampla dos dados.

Jarry (2017), alerta para a objetividade, se referindo as explicitacbes das regras e dos
procedimentos utilizados em cada etapa da analise de contetdo. No processo de analise o
pesquisador toma decisdes de quais categorias usar, como distinguir tais categoria e define
critérios utilizar para registrar e codificar o conteudo. O autor considera que a objetividade
implica que essas descricdes se baseiem em um conjunto de normas, para minimizar a
possibilidade de que os resultados sejam mais um reflexo da subjetividade do pesquisador que
uma analise de contetdo de determinado documentos.

Na analise de conteudo utilizou-se a abordagem da Bardin (2010), que apresenta a
andlise de contedo como uma técnica da anélise qualitativa apresentando trés processos,
ou fases que julga necessérias para se realizar uma analise de conteddo: pré- anélise;

exploragdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e intepretacao.
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No processo de pre-andlise organizou-se o material a ser analisado, tornando-o
operacional, sistematizando as ideias preliminares. Na leitura flutuante estabeleceu-se o
contato com os documentos coletados, buscando um entendimento do material e a escolha dos
documentos. Em seguida foram delimitados os documentos analisados e a formulacdo dos
objetivos. Bardin (2010), considera que a exploragcdo do material é considerada como a
fase da descri¢do analitica, incluindo todo e qualquer material textual coletado, submetido
a um estudo detalhado, orientado pelas hipoteses e referenciais tedricos. Sdo elementos
necessarios nessa fase a codificacdo, a classificacao e a categorizacgéo.

No processo de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo os resultados
foram tratados, ocorrendo a condensacdo e a énfase das informacgbes para anélise,
resultando nas interpretacdes inferenciais, com uma analise reflexiva e critica. Na
sequéncia foram criados cddigos definidos por Saldafia (2013), como uma palavra ou frase
curta, que simbolicamente, capture a esséncia e seja evocativo para os dados visuais ou
linguisticos encontrados, como uma forma de analisar dados qualitativos, consideradas como
adequados para o estudo em questdo. O autor considera que todas as questes de pesquisa,
metodologias, estruturas conceituais e parametros de trabalho de campo séo especificos ao
contexto.

Por fim, a codificacdo realizada pode ser organizada em subcategorias e em categorias
que geraram temas e entdo a teoria oriunda dos dados analisados qualitativamente (Vosgerau
etal., 2016).

Na etapa de Pré-codificacdo leitura e reflexdo, foram destacas todas as palavras e
frases consideradas como chaves de evidéncia no embasamento das suposicdes e teoria. A
etapa da elaboracdo de memorias (memos) analiticas que tem como propdésito documentar e
trazer reflexdes no processo de codificacdo, se prop6s a elaboracdo de questionamentos,
levantamento de causas e efeitos, analises pessoais e tedricas acerca do que foi destacado
como importante na etapa anterior.

Importante destacar que a codificacdo pode ser organizada em codigos e subcddigos,
sendo o segundo originado um detalhamento do primeiro. Por fim, a codificacdo realizada
pode ser organizada em subcategorias e em categorias que geraram temas e entdo a teoria
oriunda dos dados analisados qualitativamente (\Vosgerau et al., 2016).

O uso do software Atlas Tl 9.0, foi um facilitador na organizacdo da analise de
contetido, proporcionando a realizagcdo das etapas de pré-andlise, exploragdo do material,

tratamento dos dados e analise dos resultados. Possibilitando a elaboracdo de vinculos entre
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citacbes e cddigos, permitindo a visualizacdo da relacdo logica estabelecida entre o0s
elementos codificados e as categorias de anélise.

Os elementos relacionados foram representados conectados graficamente em redes, o
que facilitou a analise conceitual dos elementos codificados nas entrevistas.

As citagdes foram classificadas por codigo e categoria de analise (Saldafia, 2013),
usando a técnica de analise (Bardin, 2010). Em um estudo exploratério Vosgerau et al.,
(2016), revelaram que é possivel fazer uma analise qualitativa de conteddo mesclando os
modelos de Bardin (2010) e Saldafia (2013). As autoras consideram que a associacao
potencializa a criatividade metodoldgica dos pesquisadores, permitindo novas descobertas por
meio da articulacdo das diferentes possibilidades de codificagdo, possibilitando responder
com maiores detalhes qualitativos a questdes de pesquisa. Com essa secdo, finaliza-se a

apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos.
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4 Anélise dos Resultados

No conjunto deste estudo, esse capitulo tem como objetivo apresentar os resultados da
pesquisa, desenvolvendo a analise e discussdo dos resultados obtidos a partir da coleta de
dados. Focando em responder aos objetivos especificos e a pergunta que gerou essa pesquisa:
Quais os elementos culturais para a mudanca organizacional sob a perspectiva da estrutura de

valores competitivos em uma cooperativa de satde?

4.1 Breve contexto de andlise: cooperativismo médico e a satude suplementar no Brasil

A insatisfacdo com as transformacdes estruturais na Previdéncia Social e a queda na
qualidade do atendimento nas décadas de 1950 e 1960, oportunizaram o surgimento de
seguradoras de salde que iniciaram um processo de mercantilizacdo da medicina e a
proletarizacdo do profissional médico. Com o objetivo de resgatar a ética da profissdo e o
papel social da medicina originou-se em 18 de dezembro de 1967, a Unido dos Médicos,
baseada nos principios do cooperativismo.

A partir de 1996, devido a sua representatividade, a Unido dos Médicos passou a fazer
parte de um ramo especifico do cooperativismo de salde, 0 Ramo Saude. Antes, elas estavam
vinculadas ao Ramo Trabalho (OCB 2019).

Em 1999, passou a vigorar, também, a Lei 9.656, editada em junho de 1998, que
regulava o setor, até entdo sem padrdo de funcionamento. Em seguida, a Agéncia Nacional de
Saude Suplementar (ANS) foi estabelecida pelo Ministério da Saude em 28 de janeiro 2000,
por meio da promulgacdo da Lei 9.961, como 6rgdo oficial do Governo, responsavel por
garantir o cumprimento da legislacdo definida para o setor.

Segundo a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), atualmente existem 805
cooperativas brasileiras ligadas ao setor de saude, que congregam 238.820 cooperados e
geram mais de 103 mil empregos diretos. Esse nimero abrange cooperativas de varios
segmentos profissionais do ambito de atuacéo das atividades ligadas a saude.

No Parana, as cooperativas sdo responsaveis por atender 1.546.190 clientes, o que
representa 54,26% do mercado de satde suplementar do estado. Apesar de as cooperativas da
salde privada do estado terem dominio de mercado, os dados tém demonstrado uma variagdo
negativa no volume de clientes, ocasionado pelo acirramento da concorréncia e a abertura de

modalidades alternativas de acesso ao servico meédico, como a implantagdo de clinicas
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populares por valores de mensalidade mais baixos em relagdo aos tradicionais planos de
saude.

Com base no contexto sobre a necessidade em responder a esse cenario de mudancas,
0 presente estudo investigou os elementos constituintes da cultura organizacional em uma
cooperativa de salde de segundo grau, a partir de uma andlise cultural por meio de um
diagnostico e andlise de dados coletados em entrevistas realizada com os lideres da

cooperativa. Os resultados sdo apresentados a seguir.

4.2 Diagndstico da cultura organizacional atual dominante na cooperativa

Apds a ponderacao da pontuacdo atribuida pelos lideres, foi possivel atingir o primeiro
objetivo especifico, que é diagnosticar a cultura organizacional dominante da cooperativa,
evidenciando que-h& um perfil cultural dominante de acordo com o CVF — Competing Values

Fremawork, sendo, neste caso, o perfil de uma cultura hierarquica, conforme demonstrado na

Figura 3.
Tabela 6
Pontuacdo diagndéstico OCAI
Cultura Pontuacéo
Hierérquica 43
Cla 26
Adhocracia 11
Mercado 20

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.
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Figura 3. Resultado diagnéstico OCAI — cultura atual dominante
Fonte: Dados da pesquisa, 2021.
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A predominancia da pontuacdo indica a cultura que tende a ser mais enfatizada nessa
cooperativa, identificando as premissas, estilos e valores basicos que predominam.
Considerando um total de 100 pontos, a cultura Hierarquica apresentou o quadrante com
maior pontuacdo (43), seguida de CI& (26), Mercado (20) e Adhocracia (11). Cameron e
Quinn (2006) atestam que cultura organizacional hierarquica se caracteriza por um local de
trabalho formalizado e estruturado onde os lideres considerados como eficazes s&o bons
coordenadores e organizadores. As preocupacdes de longo prazo da organizacdo sdo
estabilidade, previsibilidade e eficiéncia, regidos por regras e politicas formais, buscando
eficiéncia sem erros.

A cultura hierarquica se evidencia também na analise de dados, por meio das
entrevistas, nas quais as caracteristicas mais citadas entre os entrevistados foram, hierarquica

e conservadora, conforme evidenciadas na Figura 4.
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Figura 4. Caracteristicas culturais
Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Um dos fatores que influencia a predominancia da cultura hierarquica na cooperativa
pode ser a formacdo profissional de seus dirigentes. Conforme a Politica Nacional do
Cooperativismo, a Lei 5.765, paragrado 47, a Diretoria ou Conselho de Adminstracdo devera
ser composta exclusivamente de associados eleitos pela Assembleia Geral. Por se tratar de
uma cooperativa de trabalho médico, os dirigentes possuem como formagdo profissional a
medicina, sendo considerada com uma base de caracteristicas mais tradicionais, conforme

citado pelos entrevistados:
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A base da formacdo da cooperativa € 0 médico que ao natural é tradicional, é uma
profissdo mais conservadora. Entdo como nds somos uma cooperativa de médicos,
por isso que as vezes a cooperativa é mais lenta, tem mais dificuldade em evoluir, de
mudar, de inovar... Acredito que nds estamos mudando e melhorando, mas talvez
ndo na velocidade que a gente poderia esperar. . .entdo é dificil enquanto gestor,
falando em governanga, sair dos trilhos ou propor coisas diferentes. (entrevistado
11)

Outro fator que pode contribuir para a predominancia do modelo de cultura
hierarquica na cooperativa é a alta regulamentacdo da Saude Suplementar, exigindo assim

procedimentos padronizados, estruturados e eficientes.

4.3 Diagnostico da cultura desejada na perspectiva dos lideres

Segundo objetivo especifico deste trabalho foi atingido ao ponderar-se a pontuagdo
atribuida pelos lideres para a cultura desejada na cooperativa. Cameron e Quinn (2006)
aduzem que ao se identificar a cultura almejada em uma determinada empresa, a consciéncia
do que se deseja podera colaborar para melhorias no desempenho organizacional. 1sso porque
ao se considerar atender as demandas futuras e as oportunidades a serem enfrentadas para se
conquistar essa cultura, a organizacao repensa seu modelo de gestéo.

Os autores sustentam que geralmente as quatro tipologias (Hierarquia, CIa, Adhocracia
e Mercado) estdo presentes nas organizagfes, em maior ou menor grau. Constatou-se no
estudo de caso realizado, que os quatros tipos culturais permeiam a cooperativa. Entretanto,
observou-se que a mudanca mais significativa manifestada na perspectiva dos lideres, é o
deslocamento de um modelo hierarquico, para 0 modelo adhocratico, evidenciado na Figura 5.
O diagnostico apresentou uma pontuacdo de 11 (onze) pontos para 0 modelo de Adhocracia,
passando a 23 (vinte e trés) pontos na cultura desejada, evidenciada na Tabela 7. Cameron e
Quinn (2006), consideram especialmente sensiveis as diferencas de mais de dez pontos entre a

cultura atual e a desejada.

Tabela 7
Pontuacéo cultura ideal e cultura desejada
Pontuacéo
Cultura
Atual Desejada
Hierarquica 43 27
Cla 26 30
Adhocracia 11 23
Mercado 20 21

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.
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Figura 5. Resultado diagndstico OCAI — cultura atual e cultura desejada
Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Com uma diferenca cada vez menor das vantagens dos produtos e servicos, surgiram
premissas de que iniciativas inovadoras e pioneiras conduzem ao sucesso, que as organizagoes
estdo principalmente no negdcio de desenvolver novos produtos e servicos e se preparar para
o futuro (Cameron & Quinn, 2006). Um desafio importante para a cooperativa na percepgdo
dos lideres é produzir servicos inovadores e se adaptar rapidamente para novas oportunidades.
O conceito de inovacdo compreende a implementacdo de novas ideias ou comportamentos, é
definida como a adocdo de um dispositivo, sistema, politica, programa, processo, produto ou
servico, gerado internamente ou adquirido, que seja novo para a organizacdo adotante
(Damanpour, 1991).

Em uma primeira analise pode-se concluir que a cultura hierarquica é oposta a cultura
de Adhocracia, entretanto, Cameron e Quinn (2006), constataram em suas pesquisas a
existéncia de subunidades inovativas em organizagdes maiores que tém uma cultura
dominante de um tipo diferente. Uma cultura de subunidade inovativa pode existir dentro de
uma hierarquia. Os autores concluiram, nesse estudo, que organizagdes eficazes sdo capazes
de se comportar de formas flexiveis e as vezes contraditorias, elas podem encorajar a
produtividade e realizacdo, mas também capacitar os funcionarios e manter um clima
divertido e informal.

A cooperativa, em questdo, por se tratar de uma operadora de plano de salde
altamente regulada, necessita de padrbes controlados, porém, para acompanhar as mudangas

de mercado, carece de inovacgdo para combater a concorréncia e as exigéncias de seus clientes.
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Uma razdo pela qual é til saber o tipo de cultura da sua organizagdo é porque 0 Sucesso
organizacional engloba a extensdo em que a cultura corresponde as demandas do ambiente
competitivo (Cameron & Quinn, 2006).

Na sequéncia é apresentado o resultado da andlise de dados fundamentada nos

resultados das entrevistas com os lideres da cooperativa.

4.4 ldentificar os elementos constituintes que aproximam ou sdo barreiras no processo

de mudanca da cultura organizacional

Ao identificar os elementos culturais que aproximam ou sdo barreiras no processo da
mudanca cultural da cooperativa, alcancou-se o terceiro objetivo especifico. Para
identificacdo dos elementos culturais, embasou-se nas seis dimensbes de Valores
Competitivos, demostradas na Tabela 8, que segundo Cameron e Quinn (2006), refletem

valores culturais fundamentais e suposi¢oes implicitas sobre o funcionamento da organizacao.

Tabela 8
Categorias de analise e subcategorias

Modelo de tomada de deciséo 27
. . ualidade na prestacéo de servico 8
1) Caracteristicas dominantes Q . P ¢ ¢
Relag&o de trabalho 26
Subculturas 35
Avaliacdo de desempenho 25
2) Lideranca Organizacional Caracteristicas dos lideres 34
Liderancas informais 32
Valores e competéncias valorizadas 22
3) Gestdo de Pessoas Reconhecimento pelo bom desempenho 30
Motivacéo da equipe 23
Atmosfera colaborativa 16
Colaboragdo entre as areas 19
4) Coes#o Organizacional Conflitos 27
Resiliéncia e determinagéo 20
Politicas organizacionais 38
Abordagem estratégica 18
Alinhamento cultura e estratégia 34
Clareza em relagdo a estratégia 38
5) Enfases Estratégicas Comportamentos para atingir a estratégia 13
Desenvolvimento profissional 23
Agilidade e inovacéo 40

Riscos 19
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s Caracteristicas valorizadas 24
6) Critérios de sucesso
Insucessos 23
Clientes 12
Responsabilidade pelos resultados 17

Nota: As citacdes foram classificadas por cddigo e categorias de andlise (Saldafia, 2013) por meio da técnica de
analise de contedo (Bardin, 2010). Fonte 1: Bardin, L. (2010). Anélise de Contelido. So Paulo: edi¢des 70.
Fonte 2: Saldafia, J. (2013). The coding manual for qualitative researchers. 2.ed. London: Sage.

Para andlise de conteudo utilizou-se como ferramenta de apoio o AtlasTIl 9.0, que
possibilitou a codificacdo dos dados para posterior categorizacdo, sendo que a unidade de
registro escolhida para o tratamento dos dados foi a frase (Bardin, 2010) a partir de trechos
textuais (Quotations). Para agregacao dos codigos e classificacdo das categorias por tema, foi
empregado o procedimento a posteriori (Bardin, 2010), com o objetivo de deixar surgir da
combinacdo dos cddigos, a designacdo de cada grupo. Apds examinar 0s cOdigos e as
categorias de analise, concluiu-se que ndo foi necessario incluir novos cddigos além dos
componentes previamente identificados no referencial teorico.

Apbs as fases de codificacdo definiu-se os cdodigos relevantes, 0s quais sao descritos

na sequéncia, considerando cada dimens&o descrita na Tabela 8.

1. Caracteristicas dominantes

Concernem ao grau de trabalho em equipe e senso de pertencimento, nivel de
criatividade e dinamismo, foco em objetivos e competi¢do, confianca em sistemas e énfase na
eficiéncia na organizacgio (Cameron & Quinn, 2006).

Na dimensdo “caracteristicas dominantes da cooperativa” foram retratados o0s

elementos que refletem suas principais idiossincrasias, demostrados na Figura 6.

I a-CD-Modelo de tomada de decisdo

I -a-CD-Subculturas

Caracteristicas Dominantes J

I a-CD-Relacdo de trabalho

I a-CD-Qualidade na prestacao de servico

I a-CD-Valores percebidos

Figura 6. Dimensdo caracteristicas dominantes e subcategorias
Fonte: Desenvolvido a partir da analise de contetdo com base no trabalho de Bardin, L. (2010). Andlise de
Conteldo. Sao Paulo: edicGes 70.
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Modelo de tomada de decisdo: os entrevistados identificam o modelo de tomada de
decisdo como centralizado e apontam as principais percepcfes em relagdo ao modelo na
cooperativa: consideram que a decisdo centralizada pode se tornar danosa para a cooperativa,
a partir do momento em que as pessoas se desacostumam a tomar decisbes ou nao se
comprometem com a decisdo tomada e perdem a habilidade em tomar decisdes e resolver
problemas. Em muitas situacgdes, o colaborador leva o problema para o coordenador resolver,
0 coordenador para o gerente e 0 gerente para o diretor.

Mesmo nas inciativas em que se descentraliza o processo de decisdo, busca-se de
alguma forma a validagdo com a presidéncia ou com outra diretoria especifica.

O modelo de tomada de decisdo centralizada reforca-se devido a estrutura da
cooperativa, que € muito controlada, afinal a diretoria precisa se reportar ao Conselho de
Administracdo, ao Conselho Fiscal e as assembléias.

Subculturas: os entrevistados consideram que a formagdo das subculturas € um
processo natural das organizagdes, visto que, as pessoas convivem, sentem, pensam e
exteriorizam tais pensamentos. Um ponto de extrema importancia é a consciéncia da
existéncia e as caracteristicas da subculturas, para que possam ser gerenciadas. O
gerenciamento adequado pode proporcionar impactos positivos na organizacdo. Na
cooperativa, as subculturas sdo facilmente evidenciadas, sendo consideradas com impactos

relevantes:

a) perda na fluidez no processo, quando etapas precisam passar por diferentes areas;

b) decisGes diferentes para as mesmas situagoes, citando como exemplo: na pandemia
precebeu-se um descompasso, enquanto equipes se mantinham no trabalho remoto,
outras equipes foram orientadas a voltar ao trabalho presencial, situacdo essa que
gerou um descontentamento, por um sentimento de tratamento diferenciado, dando
espaco a um ambiente de fofoca e julgamento;

c) perda de performance, perda financeira e retrabalho quando néo se olha para toda a
cooperativa;

d) dificuldade de engajamento para atingir uma meta maior, que permeie toda a
cooperativa, cada departamento tenta resolver seus problemas e apresentar suas
solucdes de forma fragmentada;

e) contata-se uma discricionariedade entre os setores, ha lideres com regras mais
rigidas, desde regras de convivéncia até as regras gerais da empresa, enquanto ha

outros com grande flexibilixag&o.
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Relacdo de trabalho: os entrevistados se mantém associados a cooperativa, por

diferentes motivos, entre os mais frequentes s&o:

a)

b)

d)

A

relevancia social que o sistema cooperativo representa aos médicos, clientes e
colaboradores;

oportunidade de desenvolvimento e crescimento pessoal e profissional, se
estendendo a todos os funcionarios;

equilibrio entre as questdes pessoais e profissionais;

previsibilidade, estabilidade, condi¢des de infraesturutra de trabalho e senso de

respeito.

cooperativa é considerada um lugar onde as pessoas gostam de trabalhar,

considerando seus desafios, contradi¢fes e qualidades, o que se evidencia na classificagéo

dentre as melhores empresas para se trabalhar no Parana.

Qualidade na prestacao de servicos: 0s entrevistados reconhecem que a cooperativa

preza pela qualidade na prestacdo dos servicos e busca exceléncia nos atendimentos, fatos

esses que sao evidenciados na pesquisa de satisfacao de seus publicos, na certificacdes, selo

de governanca e regulagcdes normativas do setor de satide. Um ponto de observacdo apontado

foi o prazo das entregas que, em alguns casos, extrapolam o combinado.

Valores percebidos: foram considerados percebidos e vividos no cotidiano da

cooperativa na percepcao de alguns entrevistados os seguintes valores:

a)
b)

d)

o cuidado, a atencdo, o respeito pelo colaborador, pela pessoa e pelos individuos;

a cooperativa é voltada para o cumprimento das normas. As estruturas, as decises
estdo voltadas para a normativa, para o ser correto, por essa integralidade em
relacdo ao Compliance;

a questdo hierarquica e a autoridade sdo valores cultuados na cooperativa. A busca
pela melhoria continua, fazer o melhor possivel, entregar com qualidade, ter
responsabilidade, comprometimento e dedicagdo e respeito pela ideia do outro é
algo vivido, a cooperativa € muito bem-organizada em relacao aos seus processos e
politicas;

em contraponto, houve entrevistados que tiveram dificuldades em relatar os valores

percebidos na cooperativa e outros, ainda, ndo souberam responder.
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Lideranca Organizacional

Os principais elementos que descrevem o estilo e a abordagem de lideranca que

permeiam a cooperativa sdo evidenciados na Figura 7.

I _f-LID-Caracteristicas dos lideres

Lideranca Organizacional J

f- LID- Avaliacdo de desempenho

I f-LID-Liderancas informais

Figura 7. Dimensdo Lideranca Organizacional e subcategorias
Fonte: Desenvolvido a partir da anélise de conteldo com base no trabalho de Bardin, L. (2010). Anélise de
Contetdo. Séo Paulo: ediges 70.

Caracteristicas dos lideres: ao descreverem como estilos e abordagem de lideranca

0s entrevistados consideram:

a)

b)

preocupacao com estabilidade dos colaboradores, porém, com uma cobranca rigida
de resultados;

perfil acolhedor, busca por uma lideranca de apoio e desenvolvimento e
crescimento de seus funcionarios;

ser acessivel e humano, entender as pessoas, 0s contextos familiares, as questdes
de géneros;

incentivar a equipe a buscar coisas novas e ser relavante para o Sistema;

em processo de transicdo de centralizador para descentralizador;

rigorosos para cobrar os resultados acordados;

lideranca focada no equilibrio entre demanda do cliente, a visdo do funcionario e

recursos para desempenho das atividades.

Avaliacédo de desempenho: os entrevistados reconhecem um esforgo e um trabalho

constante de desenvolvimento das liderangas quando se trata de avaliagédo de desempenho,

entretanto, ainda é percebido como ponto de melhoria, sendo apontado como a maior

dificuldade, o feedback negativo.

Sdo apontados como dificultadores de um processo adequado de avaliacdo de

desempenho do funcionario, o tempo dedicado a operagdo, que muitas vezes preenche toda a
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jornada no nivel decisorio e operacional, ndo sobrando tempo para gerir as pessoas e pensar
no desenvolvimento.

O processo de avaliacdo da alta direcdo para as liderancas tambem é notado como uma
oportunidade de melhoria, visto que, a avaliacdo na maioia das vezes ndo acontece. Nas
situacBes em que a avalicdo € solicitada, nota-se um desconforto na alta direcdo em fazé-la.
Outro ponto observado é que a partir do momento que a alta direcao néo realiza a avaliagdo e
o0 plano de desenvolvimento, os gerentes ndo recebem as avaliacdes de seus subordinados,
ficando o processo inacabado, impactando em todo o processo de avaliacdo da cooperativa.
Existe abertura, mas ainda ha uma lacuna na pratica.

Liderangas informais: na cooperativa sdo identificados as liderangas informais nas

seguintes situacdes:

a) a partir do momento em que o funcionario tem o dominio de um determinado
processo, combinando com uma acessibilidade e disponiblidade, passa a ter uma
lideranca técnica;

b) quando identificados por seus gestores, sdo intencionalmente delegados para
determinados processos e projetos;

c) quando a lideranca de fato ndo desempenha seu papel, seja por omissao ou por
falta de atuacéo;

d) colaboradores que tém um contato mais proximo com a diretoria, acabam
exercendo uma lideranca. Quando ha uma maior proximidade, em um modelo

hierarquico, aumenta a possibilidade de influéncia.

Entretanto, 0 modelo cultural hieraquico dificulta, quando ndo se tem um cargo oficial,
para esse colaborador ter um determinado espaco. H& funcionarios com habilidades de
lideranca que estdo de certa forma abafados debaixo de algumas geréncias. N&o se observa na

cooperativa um processo intencional de formacéo de sucesséo de lideranca.

3. Gestéo de Pessoas

S&@o observados, a forma como os colaboradores sdo tratados, grau de consulta,
participacdo e consenso e ambiente de trabalho (Cameron & Quinn, 2006). Na Dimens&o de
Gestdo de Pessoas, identificou-se trés subcategorias, consideradas como relevantes na

cooperativa, evidenciada na Figura 8.
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I e-GP- Valores e competéncias valorizadas

{ Gestdo de Pessoas J

I e-GP-Reconhecimento pelo bom desempenho

I e-GP-Motivagdo da equipe

Figura 8. Dimensdo Gestéo de Pessoas e subcategorias
Fonte: Desenvolvido a partir da analise de conteldo com base no trabalho de Bardin, L. (2010). Analise de
Contelido. Sao Paulo: edicdes 70.

Valores e competéncias valorizadas: os entrevistados destacaram como principais
valores e competéncias que buscam e priorizam em suas equipes: trabalho em equipe,
proatividade, responsabildade com prazos nas entregas, responsabilidades em assumir 0s
erros, colaboradores que buscam seu desenvolvimento pessoal e profissional,
empreendedoirsmo, vivacidade, ética, pessoas otimistas que tenham um olhar positivo sobre
as coisas, uma energia positiva, honestidade e franqueza ao falar. Também, integridade nos
propdsitos e intencdes, disponibilidade para aprender e ensinar, inciativa, buscar melhorias
nos processos, carater, confianca e respeito.

Motivagdo da equipe: nos Ultimos anos, pecebe-se uma timida evolugdo, os gestores
estdo aprendendo, estdo buscando se desenvolver e entender essa questdo das diversidades,
dos talentos, das competéncias e dos requisitos.

Parte das pessoas se motiva a permanecer na empresa pela estabilidade no emprego,
seguranca e infraesturura oferecidos. O programa de gratificacdo variavel foi citado como
uma possivel motivacgdo, outra é o orgullho em trabalhar na cooperativa pela marca que ela
representa. Na visdo dos entrevistados, hd uma dificuldade em motivar as pessoas que querem
algo mais arrojado, em termos profissionais, a permanecerem na cooeprativa.

Reconhecimento pelo bom desempenho: atualmente, a cooperativa ndo possui uma
politica de “meritocracia”, ou seja, ndo existe uma correlagdo entre decisfes da gestdo e 0s
resultados que a pessoa traz. Nesse sentido, o0 reconhecimento pelo desempenho diferenciado
dos funcionarios acontece de forma isolada, dependendo da area e do gestor. Contudo, ndo €
padrdo e nem ferramenta da cooperativa. Nesse sentido, nota-se uma dificuldade por parte dos
gestores em reconhecer tais mecanismos de reconhecimento, conforme destacam o0s

entrevistados:
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Entdo, ndo sei se tem reconhecimento. . . os gestores ndo falam do desempenho das
pessoas quando elas sdo promovidas, é uma questdo de dificuldade de expor.
(entrevistado 1).

Os beneficios sdo lineares para todos. Entdo, no final do dia, independentemente do
desempenho de cada um e da performance de cada um, vocé vai ter 0 mesmo nivel
para todos. Temos uma dificuldade em trabalhar esses desequilibrios de
performance. Até diante da nossa questdo cultural de trabalhar a pessoa, de tentar
desenvolver, de tentar resgatar, de ir até os dltimos, a gente acaba, em algum
momento, recompensando essa baixa performance. (entrevistado 10).

Observa-se também a adocéo de boas préaticas de reconhecimento, como relatado na
fala do entrevistado “procuro sempre, estar numa reunido, falar na frente dos outros: o teu
trabalho foi 6timo, tem um diferencial.”

Em contraponto, na percepcdo de outro entrevistado, existem mecanismos que
poderiam ser utilizados como um reconhecimento diferenciado: “entendo que liberacdo para
pbs-graduacdo, por exemplo, é uma forma de reconhecimento, mas o gestor ndo aplica como
ferramenta de reconhecimento”. Nesse caso, surgem duas situacdes, ou 0 gestor trata como
direito de todos, ndo criando, assim, disputa e inimizade (liberam para uns, para outros néo),

ou ele se isenta desse processo, repassando para a area de Gestédo de Pessoas.

4. Coesdo Organizacional

Sé&o considerados mecanismos de ligacdo aqueles que unem a organizacéo, tais como,
coesdo e trabalho em equipe, lealdade e comprometimento, empreendedorismo e
flexibilidade, regras e politicas, orientacdo por objetivos e competitividade (Cameron &
Quinn 2006). Na cooperativa, foram identificadas cinco subcategorias como elementos

constituintes da coeséo da cooperativa, demonstrados na Figura 9.

b-CO-Politicas organizacionais

b-CO-Resiliéncia e determinacio

Coesdo Organizacional

b-CO-Colaboracao entre as areas b-CO-Conflitos

'h-CD-Mm osfera colaborativa

Figura 9. Dimensdo Coeséo Organizacional e subcategorias
Fonte: Desenvolvido a partir da analise de conteldo com base no trabalho de Bardin, L. (2010). Anélise de
Contetdo. S&o Paulo: edic6es 70.
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Politicas organizacionais: nos Ultimos dez anos a cooperativa vem imprimindo um
grande esforco na estruturacdo e relevancia em suas politicas. Por se tratar de uma operadora
de salde, a cooperativa estd sujeita a inimeras normativas e regras legais, exigindo uma
estrutura organizada, consequentemente, as politicas organizazionais sdo seguidas em sua
grande maioria.

Apesar da predominancia das politicas formais, considerando que as regras também
surgem do convivio entre os individuos, algumas regras informais sdo reconhecidas na
cooperativa. Na visdo dos entrevistados, dentre 0s motivos para que tais regras surjam, esta o
modelo de gestdo hierarquico. Diante do respeito a autoridadade dos dirigentes, por exemplo,
seus discursos passam a ter extrema relevancia, levando a interpretagdes, que passam a ser
consideradas como verdades. Essas “verdades”, mesmo ndo estando escritas, sdo repassadas
pelos funcionarios mais antigos aos novos funcionarios, perpetuando e incorporando-se a
cultura da cooperativa.

Os entrevistados consideram que as regras informais podem gerar prejuizo a
cooperativa, a partir do momento em que a informacdo é exclusivamente baseada na
interpretacao de cada individuo e ndo em regras validadas em grupo. Essas informacoes
passam a ser repassadas de forma a, muitas vezes, criar expectivas infundadas, resultando em
desmotivacdo, insatisfacdo, conflitos, entre outros.

Integracdo entre &reas: a cooperativa vem buscando nos Gltimos anos uma
abordagem crescente no sentido de melhorar o processo de integracéo e colaboracdo entre as
areas. Iniciativas como formacao de comités de trabalho, projetos interdisciplinares e gestdo
de processos, sdao exemplos da busca por integracdo e colaboragéo. Entretanto, na percepgéo
dos entrevistados, ainda ha lacunas nesse processo. Nota-se uma dificuldade em enxergar a
cooperativa com uma estratégia Unica, na qual todas as areas trabalhem com um Unico

objetivo:

Temos pontos ai de melhoria. Acho que todo mundo é extremamente bem-
intencionado, eu acho que existe uma intercooperagdo, mas ainda muito setorizada
[...] ainda acho que a gente ndo chegou naquele ponto do nivel gerencial de se reunir
e dizer: "Gente, o problema ndo é da saide A, B ou C, ndo é do mercado, ndo ¢ da
TI. E nosso. N6s somos o0s gerentes da empresa. Como é que nds pensamos isso”. A
gente tem dificuldade de trabalhar legal isso ai [...] (entrevistado 10).

Néo vou dizer que ndo tem colaboragdo, mas a primeira coisa com que cada lider se
preocupa é em ajeitar a sua area, em ajeitar 0 seu processo. Eu vejo cada um
querendo cuidar do seu feudo e uma dificuldade grande de entender que ndo adianta
nada &rea A ou B est& bem se a cooperativa ndo estiver. Existe colaboragdo, sim. Eu
vejo os lideres colaborando, mas s6 se der tempo [...]. Mas ela ndo est4 exatamente
no DNA, um por todos e todos por um. (entrevistado 4).



66

[...] é minha caixa, do meu jeito. Se eu for procurado, na maioria das vezes, eu sou
afavel, atencioso e estou disposto de ouvir. Mas eu, gestor, as vezes ndo me
preocupo do desdobramento na outra area, ou seja, se a maneira como estou
entregando é a melhor para outra area. (entrevistado 9).

Atmosfera colaborativa: a cooperativa tem buscado criar essa atmosfera
colaborativa, por meio de treinamentos, no discurso da alta dire¢cdo, no programa de inovacéo,
nos quais os colaboradores tém espaco para propor ideias e desenvolver os projetos em
conjunto. No mesmo sentido, o planejamento estratégico tem buscado atender esse viés,
estimulando a construcdo de metas Unicas em um trabalho conjunto entre todas as areas da
cooperativa, possibilitando que todos vislumbrem um mesmo objetivo de entrega e resultado.
Conquanto essas acdes desvelam-se insocidveis as percepgdes na pratica, de acordo com a

fala dos entrevistados:

Estou percebendo um maior movimento, inclusive é bem bacana quando os
diretores, alguns deles, j& come¢am a convidar areas para estudarem juntas um
determinado projeto, uma conducdo de um programa, e isso é muito importante
partir deles. (entrevistado 12).

Eu vejo esses treinamentos que a gente estd recebendo mais recentemente nessa
linha de atmosfera colaborativa, interacdo. Ndo é 0 meu e 0 seu, € 0 nosso. Por mais
batido que isso seja, é real. Para o cliente ndo importa se é o setor A, B ou C, ele
enxerga a cooperativa e quer uma resposta. (entrevistado 9).

Eu vejo um discurso, mas até agora eu ndo consigo identificar um movimento eficaz
nessa direcdo. Eu vejo o discurso no planejamento estratégico. Mesmo assim, ndo
vejo uma mudanga eficaz de cultura. N&o vejo esse movimento funcionar... Cada um
esta preocupado, desde cima até embaixo, com seu feudo, e ai ndo vai. Ndo adianta
um discurso que ndo é seguido de exemplo. (entrevistado 4).

Conflitos: nota-se que quando o conflito acontece entre colaboradores dentro de suas
areas, hd um movimento em busca de solugdes, seja com iniciativas dos proprios gestores ou
com a ajuda da area de Gestdo de Pessoas. Contudo, ao se tratar de conflito entre areas, sdo
notavelmente percebidos como evitados e ndo tratados, como constatado nas falas dos

entrevistados:

Os conflitos ndo sdo tratados. Na minha area, eu procuro tratar junto com as pessoas,
fazer o desconforto acontecer grandemente, porque eu acho que dessa forma a gente
consegue melhorar e resolver. Agora, no geral, eu tenho a impressdo de que as
pessoas tém medo de tratar um conflito, abafam os conflitos [...] (entrevistado 13).

As vezes vai deixando. Se tem um atrito de um gerente para outro gerente, primeiro
eu tento tratar com o gerente, mas, se a gente ndo evolui, eu ndo tenho outro jeito,
tenho que levar para o diretor porque eu posso ser cobrado. (entrevistado 09).
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[...] em véarios momentos, principalmente quando envolve diretoria, o conflito é
evitado. Entre coordenacdes, o conflito acontece, o que é normal. Ele é tratado, mas
eu vejo que ficam algumas rusgas. Eu vejo que de maneira geral a gente ainda ndo
tem o entendimento de que isso é para uma evolugdo, que esse conflito é uma coisa
interessante para evoluir o processo. (entrevistado 6).

Atualmente os conflitos sdo os fatores que mais causam a perda de funcionarios na
cooperativa, principalmente conflitos com as liderangas. Alguns gestores ja& conseguiram
desenvolver a maturidade para administrar os conflitos, tratando-0s como parte do processo
de gestdo, atendendo ao que a politica da cooperativa declara como sendo responsabildiade do
gestor imediato fazer a gestdo de pessoas.

Resiliéncia e determinacdo: no sistema de governaca da cooperativa, devido a
questdo politica, forcosamente hd uma necessidade de ser resiliente. Na percep¢do dos
entrevistados, nessa situacdo, a decisdo coletiva impera, porque ndo se pode impor uma
vontade. A cooperativa tem problemas complexos, que exigem adaptacdo em relacdo as
adversidades, enquanto operadora de plano de sdude, precisa prestar 0 servi¢o aos seus
clientes, sob a observagao da ANS - Agéncia Nacional de Saude e do Judiciario.

Em contraponto, porém em menor escala, sdo observadas situacbes em que as
liderancas sdo mais rigidas, ndo tém a expansao de ideias e tém pouca abertura para o0 novo,

sdo mais reservadas, colidindo com o conceito de resiliéncia.

5. Enfases estratégicas

Cameron e Quinn (2006), consideram como direcionadores da estratégia
organizacional o desenvolvimento de capital humano a longo prazo, inovagao, estabilidade e
vantagem competitiva, crescimento e aquisi¢do, cumprimento de metas, entre outros.

Na cooperativa em questdo, afigurou-se na dimensdo Enfase Estratégica, sete

subcategorias (Figura 10) como relevantes nesse processo.

d-EE-Abordagem estratégica

d-EE-Alinhanhamento da cultura
e estratégia

d-EE-Clareza em relacdo &

estrategia l< Enfases Estratégicas
d-EE-Comportamentos para atingir 3 rd-EE-Desenvolvimento profissional
estratégia

d-EE-Agilidade e inovacio | S5 astodadd.cam- d-EE-Riscos

Figura 10. Dimenséo Enfases Estratégicas e subcategorias
Fonte: Desenvolvido a partir da anélise de conteldo com base no trabalho de Bardin, L. (2010). Anélise de
Conteldo. Sao Paulo: edicGes 70.
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Desenvolvimento profissional: em unanimidade, os entrevistados reconhecem na
cooperativa um diferencial em se tratando de seu proprio desenvolvimento e de sua equipes.
Muitos treinamentos de liderangas sdo considerados excelentes. A cooperativa oportuniza a
educacdo com treinamentos, palestras, cursos de pos-graduacgéo, assim, proporciona equilibrio
entre o trabalho e o estudo. As oportunidades se estendem a todos os fucionarios, lideres e
liderados.

Um ponto de observacdo foi a dosagem no tempo e quantidade de treinamentos para as
liderancas, apontado como um impacto no processo produtivo.

Abordagem estratégica: a cooperativa encontra-se em um momento de busca por
mudanga de comportamento de seus colaboradores, de transformagdo de abordagens
estratégicas. A abordagem atual é considerada, na percepcao dos lideres, voltada para os
processos, ou seja, nas tarefas de conducdo das acBes. Embora exista na organizacdo o
conceito de melhoria continua, somente sdo observados os cumprimentos dos processos
descritos e ndo se efetivamente esses processos estdo trazendo os resultados esperados.

A visdo de uma abordagem estratégica voltada aos processos, bem como a busca pela

cultura de resultados, pode ser observada na fala dos entrevistados.

[...] estd voltado para os processos. Alguns indicadores estratégicos estdo mais
focados na entrega de um determinado projeto ou acdo do que no resultado que isso
vai trazer. H4 um esforgo para que essa mudanga acontega, mas ainda esta mais
focado nos processos e entregas de projetos do que no resultado que deriva deles.
(entrevistado 10).

Eu acho que era mais por processo, esta comecando o processo de transformagéo
para resultado. Eu acho que a gente sempre se vangloriou muito em ter bons
processos, muitas vezes ndo atingindo os melhores resultados. E agora, e é algo que
0 presidente tem puxado muito, n6és temos que ter bons resultados porque por
consequéncia esses bons resultados vém por termos bons processos. (entrevistado
11).

Todos n6s somos voltados a cumprir um processo, a descrever um processo, a
escrever um processo e depois a fazer aquele processo. Tem uma cobranca por
resultado la na ponta, mas, se ndo houver uma orientacdo desde o inicio, ndo tem
como chegar ao resultado porque ndo foi construiu aquele caminho (entrevistado 4).

Clareza dos lideres em relacdo a estratégia: a cooperativa possui uma estrutura com
missao, visdo, valores, mapas estratégicos, indicadores e projetos, entretanto ha dificuldade na
clareza da estratégia. Porter (2007), destaca que, estratégia diz respeito a escolhas de rumos

para uma organizagdo, assim, uma estratégia implica em que algumas coisas serdo feitas e
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outras ndo, implica em acdes e decisdes emolduradas por algum padrdo ou orientacédo, ou seja,
a estratégia é um conjunto coerente de decisdes e acdes organizacionais.

Um dos possiveis motivos apontados, diz respeito a frente de prestacdo de servico da
cooperativa. Por se tratar de uma cooperativa de segundo grau, ha dois publicos a serem
atendidos: seus cooperados e seus clientes enquanto operadora de plano de saude, pois as
acOes tomadas vao impactar esses dois publicos, que em determinadas situacGes podem ter

objetivos antagbnicos.

[...] temos uma dificuldade que é prdpria da cooperativa e do seu escopo, porque
temos duas frentes: em uma frente as singulares (cooperadas) como cliente final e
outra frente que é o cliente que compra os planos de salde da cooperativa. Entéo,
essa dicotomia, por vezes cria um dilema em fomentar as vezes a operadora, e isso
pode repercutir em servicos ou na singular. Verifica-se que no que diz respeito a
atuacdo como operadora, a cooperativa acaba sendo muitas vezes segura, com
algumas amarras, para exatamente ndo criar susceptibilidades na outra ponta, com o
outro publico, ao qual vocé tem que prestar contas. (entrevistado 8).

N&o temos clareza em relagdo a estratégia. Talvez pelo fato de a cooperativa ter
varias direcdes estratégicas, ndo tem um norte Unico. Eu acho que quem esta no viés
de prestagdo de servigos vai ter um norte, quem est4 no viés da operacdo vai ter
outro norte e quem esta no Vviés institucional vai ter outro. Mas a empresa com um
todo, qual é o grande objetivo? Eu ndo sei qual é o grande objetivo da cooperativa.
(entrevistado 7).

Eu ndo vejo que haja uma clareza de estratégia geral [...] ndo vejo uma
compreensdo mais holistica global pelas liderangas. Por mais comunicado que seja,
se houver uma necessidade de priorizar um aspecto especifico em detrimento da
estratégia global, vai ser priorizado pelas liderancas, porque o reconhecimento esta
mais nesse aspecto individual e setorial do que no alcance de resultados globais.
(entrevistado 5).

Contudo percebe-se, de modo geral, um ponto de clareza em relacdo ao
direcionamento para atendimento das necessidades das Singulares, a diretoria prioriza agdes
relacionadas as Singulares e isso € claro a toda a organizacdo. Entre as geréncias, algumas tém
um pouco mais de clareza sobre direcionamento estratégico, mas nem todas as geréncias tém
0 mesmo envolvimento e muitas ndo conhecem claramente essa estratégia. Eles identificam
um aspecto de um determinado objetivo estratégico que esta relacionado a sua area, porém,
ndo visualizam que ha uma entrega maior que sO € possivel alcangar com um conjunto de
acOes envolvendo todas as areas da cooperativa. Por isso, é natural focar-se no que é daquela
area, mas ndo no conjunto.

Comportamentos para atingir a estratégia: os entrevistados consideram como

caminho para atingir a estratégia da cooperativa 0s seguintes comportamentos:
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a) ter clareza em relacdo a estratégia da cooperativa;

b) comprometimento da alta diregéo;

c) comunicar de forma clara a estratégia a todos os colaboradores da cooperativa,
permitindo que cada funcionario reconheca seu papel na execucédo da estratégia;

d) ter apetite ao risco, saber que para mudar o status quo é necessario fazer de forma
diferente;

e) colaboracao e iniciativa;

f) responsabilidade de entrega nos prazos pactuados, porque a estratégia vai depender
de elos e se um elo fraquejar, coloca em risco toda a estratégia;

g) comprometer-se com a estratégia desenvolvida para a cooperativa;

h) integracdo entre as areas, estabelecer um elo de confianca para proporcionar uma
maior integracdo entre as equipes, incentivando parcerias entre as areas, para que
haja uma grande entrega em conjunto, de modo que ndo ocorra um crescimento
isolado, protagonismo de uma area sobre a outra, de forma que ela avance muito e

deixe outra para tras.

Agilidade e inovacdo: os lideres reconhecem que h& uma intencdo expressa
verbalmente na urgéncia que a cooperativa se torne mais 4gil e inovadora e uma grande
perspectiva para que ela aconteca, entretanto, na pratica, ndo ha uma percep¢do que essa
inovacao esteja acontecendo. Outro fator preponderante, sdo as diferentes formas de entender
0 conceito de inovacdo, dificultando assim a percep¢do das acdes inovadoras quando elas
acontecem. Na perspectiva dos entrevistados, entre as maiores dificuldades para que a
cooperativa se torne mais agil e inovadora, destacam-se o modelo hierdquico de tomada de
decisdo, a falta de apetite ao risco, a falta de desenvolvimento de uma cultura de inovacéo, a
operacdo ocupando todo o tempo dos lideres, pouca diversidade na contratacdo dos
funcionarios e o modelo mental dos cooperados.

Riscos: Os entrevistados quase em sua totalidade, ndo se sentem encorajados a correr
riscos, ha um medo de errar, pois a regra informal que permeia, é que errar ndo € permitido,
criando, em alguns momentos, a cultura do medo frente a algo novo e diferente. Um dos
entraves que colabora para essa cultura do medo, comum em vérias organizacdes, é a
inexisténcia de uma classificagdo do tipo de erro permitido, de modo que se permita correr
riscos calculados.

H& algumas situacdes em que os lideres se sentem encorajados a arriscar, pensar

diferente, entretanto, na tomada de decisdo, € necessario passar por todas as chancelas,
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coordenador, gerente, diretor, presidente, enfraquecendo o processo, tornando-0 moroso. A
centralizagdo diretiva e o alinhamento com o colegiado diretivo, em muitos casos,
proporcionam uma condicdo favoravel para que os lideres ndo se exponham ao risco, porque
independentemente do resultado, ele precisara ser dividido com a diretoria colegiada.

Em determinadas areas se percebe um movimento em dire¢do a mudanga na maneira
de avaliar o erro, quando acontece: o erro aconteceu na tentativa de fazer algo novo, que néo
existia? Ou foi um erro de planejamento, possivel de ser evitado? Essas diferenciacbes de
conceitos, proporcionam clareza e uma liberdade aos funcionarios em aumentar o apetite ao
risco, porém, ainda é considerado um movimento muito pessoal e ndo uma caracteristica que

permeia a cooperativa.

6. Critérios de sucesso

Como é definido o sucesso e quem obtém lucros recompensados, participacdo e
penetracdo de mercado, sensibilidade aos clientes e preocupagdo com as pessoas,
desenvolvimento de novos produtos e servicos, confiabilidade (Cameron & Quinn, 2006), €

demonstrado na Figura 11.

I ,c-C5-Habilidades valorizadas

I c-C5-Clientes |7 5

Critérios de Sucesso J ---------------- y

I , €-C5-Insucessos

I c-C5-Responsabilidade mediante os resultados |

Figura 11. Dimens&o Critérios de Sucesso e subcategorias
Fonte: Desenvolvido a partir da anélise de conteldo com base no trabalho de Bardin, L. (2010). Anélise de
Contetdo. S&o Paulo: edi¢des 70.

Cliente: Por se tratar de uma cooperativa de segundo grau, a cooperativa possui duas
frentes de prestagdo de servigo: uma como prestadora de servicos as suas cooperadas
(Singuares, ou seja, cooperativas de primerio grau), € outra como operadora de plano de
salde, sendo o usuario do plano de saude o cliente final. Em se tratando da prestacdo de
Servigos as suas cooperadas, o protagonismo no atendimeto € muito claro e permeia em toda a
organizacdo, tanto que a cooperativa se tornou referéncia nacional no que diz respeito a
prestacdo de servigos as suas cooperadas.

Em se tratando do cliente do plano de salde, na visdo dos entrevistados, nos ultimos

anos, ha um notorio movimento e preocupacdo, ndo somente da cooperativa em questdo, mas
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de todo o sistema nacional de cooperativas de sdude, em aumentar a concientizacdo dos
lideres, funcionérios e cooperados, da urgéncia de se ter o cliente como protagonista, trazendo
0 assunto com frequéncia em seus eventos e treinamentos. Até entdo, notava-se que a
preocupacgao maior era nos processos.

Habilidades valorizadas: na compreensdo dos entrevistados, as habilidades
valorizadas nos lideres da cooperativa sdo: lideres com proatividade que se antecipam aos
problemas; comprometimento e responsabilidade com os clientes e com as entregas
operacionais; dominio e expertise de conhecimento em sua area de atuacdo; lideres que
buscam proximidade em suas relagdes interpessoais e tenham um bom relacionamento com as
singulares; capacidade de se comunicar de forma assertiva e o tempo em que o lider est4
ocupando um determinado cargo na cooperativa.

Entretanto, destacam-se as habilidades de relacionamento, comunicacéo,

conhecimento na area de atuacédo e entrega operacional, na percep¢do dos entrevistados:

As liderangas mais valorizadas, as caracteristicas delas sdo o comunicar-se, o falar
bem, ter um posicionamento mais extrovertido do que introvertido, um
posicionamento que busca proximidade nas suas relagdes interpessoais. Esses trés
itens sdo as que se ddo melhor, sdo mais bem percebidas e até chega a ter um valor
diferenciado. (entrevistado 12).

Se é uma coisa que a diretoria valoriza é dominio, expertise [...] As pessoas que tém
propriedade, dominio que demonstram esse conforto de desenvolvimento, que
contribuem com conhecimento, elas sdo valorizadas. Outra caracteristica muito
valorizada é entrega, operacional, pode ser volume, pode ser rentabilidade, pode ser
satisfagdo do cliente [...] (entrevistado 3).

[...] o relacionamento é muito valorizado, o colaborador que estabelece um
relacionamento facilitado, seja com pares, clientes, fornecedores, rede prestadora,
com stakeholders que for, ele tem um valor muito grande para a cooperativa.
(entrevistado 7).

Insucessos: nota-se que a visao predominante na cooperativa é que o erro e o fracasso
devam ser evitados. Os entrevistados ndo percebem um debate sobre que tipo de erro é
permitido, quando a falha acontece ndo ha um processo de entendimento e aprendizagem, nao

se discute qual o motivo da falha.

Os erros e fracassos devem ser evitados, isso é fato... tem penalizacdo se o erro tiver
algum prejuizo financeiro. Mas aqui o erro € algo a ser evitado. [...] eu vejo como
algo que precisa ser evitado a qualquer custo. (entrevistado 4).
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Quando uma pessoa falha, ainda tem um julgamento muito forte. As vezes até néo
entendendo isso como parte de um processo de inovacdo. As vezes as criticas s&o
muito pesadas nesse momento e as vezes ndo direcionadas a falha, sendo as vezes
um pouco mais pessoais. Existem situacGes em que fala da pessoa e ndo da iniciativa
frustrada, sem discutir quais aspectos da iniciativa falharam. Pessoalizam um pouco.
(entrevistado 5).

Hoje eu enxergo mais como deve ser evitado. E a pergunta classica da inovaco, as
pessoas talvez ndo inovem porque serdo julgadas pelo erro e ndo porque tentaram
fazer. (entrevistado 7).

As pessoas foram condicionadas, a ndo tentar, a esconder se errar, ndo falar se errar
e assim vai. Entdo, o erro, os fracassos ndo fazem parte da percepcdo de gestdo.
Fazer a gestdo € errar. Quanto mais rapido vocé erra, vocé vai errar com menor
chance de ter um impacto muito grande. As pessoas ndo tém essa percepcao.
(entrevistado 9).

Responsabilidade mediante os resultados: atualmente, a cooperativa esta voltando a
atencdo para as responsabilidades pelos resultados, entretanto na percepcdo dos entrevistados
ha um caminho a percorrer, pois ainda consideram que ha tolerancia ao baixo desempenho e
falta tratativa. Na percepcdo dos entrevistados, a cultura de evitar o desligamento injusto
acaba tolerando as entregas de maus resultados. Nota-se que os funcionarios sdao mais
cobrados pelas entregas que se responsabilizam e, ndo propriamente, para o resultado que a

acao fornece ao ser finalizada. Tais percep¢Oes podem ser constatadas nas falas entrevistados.

A gente vem tratando, eu acho que de uma forma bem mais desempenho, eu acho
que a empresa esta se tornando mais profissional inclusive [...] vem sendo pontuado
o profissional que precisa de uma forma mais incisiva, como adverténcias e hoje em
dia ndo tem mais uma complacéncia de que ndo tem o desligamento [...]
(entrevistado 12).

O baixo desempenho muitas vezes é tolerado. Quando acontece alguma coisa, existe
uma orientagdo para ndo tolerar o baixo resultado, mas aqui até para desligar alguém
é bem complicado. Tem uma cultura de evitar um desligamento injusto e acaba indo
para o outro lado, que é tolerar demais 0 mau resultado. O engajamento para o
resultado é um tanto quanto fraco [...]. (entrevistado 4).

Acho que tem um calcanhar de Aquiles aqui. Acho que muito baixo desempenho
ndo é tratado como devia. E ai baixo desempenho mesmo, isso deixa de dar
oportunidade para outras pessoas, iSso € uma coisa que precisa mudar aqui, precisa
mudar. O baixo desempenho vai-se empurrando para frente [...]. (entrevistado 2).

As pessoas sdo responsabilizadas mais pela auséncia de entrega de um projeto do
que pelo resultado daquele projeto. Em certos aspectos, a gente percebe uma certa
aceitacdo do baixo desempenho e ndo uma tratativa imediata. As vezes se € rigoroso
em relacdo a alguns aspectos, e as vezes nao se resolvem questdes que performam
mal por muito tempo [...] (entrevistado 5).
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Para Schein (2017), o movimento para a mudanca cultural decorre da necessidade de
solucionar problemas organizacionais, nem todas as partes de uma cultura séo relevantes para
qualquer problema que a organizacdo esta enfrentando. Se as mudancas culturais forem
consideradas necessarias, essas mudangas raramente envolverdo toda a cultura, quase sempre
sera a questdo de mudar algumas posicGes. Raramente o paradigma basico precisa ser
mudado. O autor pressupde que ap6s a empresa identificar a necessidade de mudanca, a
avalicdo cultural pode ser realizada para identificar quais os elementos da cultura ajudaréo a
atingir suas metas estratégicas ou resolver seus problemas atuais e quais elementos séo
percebidos como restricdes ou barreiras.

Diante do desejo manifesto da cooperativa em avancar de uma cultura hierarquica para
uma cultura de Adhocracia, destacam-se as diferencas de perfis mostrados na Figura 12. Visto
que, no quadrante dos valores competitivos, os perfis hierarquicos e adhocraticos se
apresentam de maneiras opostas: enquanto o perfil hierarquico se concentra em manutencéo
interna, com necessidade de estabilidade e controle, o perfil adhocratico se concentra no

posicionamento externo com alto grau de flexibilidade e individualidade.
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Figura 12. I5érfil das culturas: Hierarquica e Adhd?:racia
Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn, 2006.

Tendo como base de analise as entrevistas semiestruturadas, identificou-se alguns
elementos culturais considerados relevantes no processo de transformacgéo cultural. Foram

identificados a correlagdo entre alguns elementos que se aproximam e elementos que se
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distanciam do perfil da cultura de Adhocracia, demonstrado na Figura 13, considerando que a
cooperativa ndo busca uma cultura predominantemente adhocratica e sim um avanco,

buscando um maior equilibrio entre os perfis culturais:

a) Caracteristicas dominantes: modelo de tomada de decisdo;

b) Enfases estratégicas: clareza em relagdo a estratégia, desenvolvimento
profissional, agilidade e inovacao e riscos;

c) Coesdo organizacional: colaboragéo entre as areas, resiliéncia e determinacdo;

d) Gestéo de pessoas: valores e competéncias valorizadas;

e) Lideranca organizacional caracteristicas dos lideres;

f) Critérios de sucesso: responsabilidade pelos resultados e clientes.
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Figura 13. Correlagdo entre os elementos culturais e o perfil Adhocrético.
Fonte: Desenvolvido a partir da analise de contedldo com base no trabalho de Bardin, L. (2010). Analise de
Conteldo. Sao Paulo: edicGes 70.

O modelo de tomada de decisdo centralizado foi considerado como um elemento que
distancia a cooperativa da busca de um perfil cultural adhocratico, uma vez que, pode coibir a
iniciativa individual e a tomada de deciséo.

Apesar da cooperativa possuir uma estrutura organizada de planejamento estratégico,
0s entrevistados relatam que falta clareza em relacdo a estratégia, nesse sentido, essa falta de
clareza se torna um elemento que distancia da transformacéo desejada, visto que a estratégia é
0 plano ou método escolhido para atingir o futuro desejado, como solugéo de problemas ou

cumprimento de metas. A falta de clareza na estratégia pode ser um motivo para que haja falta
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de colaboracdo entre as areas, nesse sentido, cada gestor estd buscando atender aos seus
objetivos ao invés de olhar para a empresa como um todo.

A cooperativa ter uma abordagem estratégica voltada para processos, dificulta uma
avaliacdo pelos resultados entregues, levando a uma visdo de que o baixo desempenho €
tolerado, criando assim uma possivel acomodacgdo, inibindo o compromisso com a
experimentacao

Ao considerar que a cooperativa ndo esta voltada para a inovacao e agilidade, se torna
uma barreira para o alcance da cultura de inovacgéo e, consequentemente, a aversao ao erro se
torna um entrave nesse processo, sendo a inovacdo o foco do perfil cultural da Adhocracia.
Entretanto, os entrevistados enxergam um discurso e um desejo que a cooperativa se torne
mais inovadora. Nesse sentido ha a possibilidade de que o conceito de inovacdo nao esteja
claro a todos os lideres, impossibilitando que a inovacao seja vista na cooperativa. Pensar que
inovar € apenas criar produtos ou tecnologias € um equivoco comum, inovacdo implica em
transformar novas ideias em fontes renovadas de valor. A natureza da inovagdo esta se
transformando, em resposta aos desafios da sociedade, assim como a abordagem utilizada
para inovar com sucesso. Mudancas climaticas, digitalizacdo, economia compartilhada,
sustentabilidade e, mais recentemente, uma pandemia global, exigem das empresas uma Vviséo
ampla da inovacdo do que a tradicional criagdo de novos produtos e tecnologias (Hekkert et
al., 2020).

Os elementos culturais considerados como potenciais para aproximar a cooperativa da
cultura adhocratica foram: caracteristicas dos lideres; resiliéncia e determinacdo, valores e
competéncias valorizadas e desenvolvimento profissional.

Os lideres da cooperativa se descrevem com caracteristicas voltadas para o
desenvolvimento e crescimento de seus funcionarios, buscando equilibrio, incentivando a
busca pelo novo, focando nos resultados. Em conjunto com as habilidades reconhecidas como
valorizadas pela cooperativa, como a proatividade, comprometimento e responsabilidade
dominio e expertise, relagdes interpessoais e comunicagdo assertiva e acrescentando ainda as
caracteristicas de resiliéncia e determinacgéo reconhecida nos lideres, tais elementos podem ser
considerados como um caminho para um local de trabalho mais dinamico, empreendedor e
criativo.

A crescente busca da cooperativa em tornar o cliente o centro do negdcio, demonstra
gue esta se voltando ao foco externo, foco este pertencente a cultura de Adhocracia.

A correlagéo de forma mais ampla, considerando as dimens6es codificadas, pode ser

notada na Figura 14.
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Figura 14. Visdo geral da correlacdo das dimensdes com a cultura de Adhocracia.
Contetido. Séo Paulo: edigdes 70.
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5 Implicagbes Gerencias

Até a década de 1960, quase todos os estudos organizacionais faziam a suposicdo de
que a hierarquia era a forma ideal de organizacdo porque levava a produtos e servicos
estaveis, eficientes e altamente consistentes, como o ambiente era relativamente estavel, as
tarefas e fungdes podiam ser integradas e coordenadas, a uniformidade nos produtos e
servigcos era mantida e os trabalhadores e empregos estavam sob controle, linhas claras de
autoridade, de tomada de decisdo, regras e procedimentos padronizados e mecanismos de
controle e responsabilizagdo foram avaliados como as chaves para o sucesso (Cameron e
Quinn, 2006).

Diante dos novos cenarios econdmicos e sociais, a manutencdo de uma cultura
predominantemente hierarquica podera ser uma barreira a sustentabilidade do negd6cio. Um
estudo realizado por Cardoso (2020), denominado como “a influéncia da cultura
organizacional nos tipos de inovacdo”, conclui que as culturas hierarquicas ndo demonstram
ter um efeito positivo na adocdo de inovagdes, ao passo que a orientacdo externa das
organizagbes pode promover a adogdo e posterior introdugdo de inovagdes no mercado.
Cameron e Quinn (2006), alertam que algumas organizagdes podem enfrentar circunstancias
em que a sobrevivéncia depende de flexibilidade, inovacéo, criatividade e empreendedorismo.

Cada organizacao deve determinar por si mesma o grau de forca cultural necessaria
para ter sucesso em seu ambiente, a natureza dos desafios que a empresa enfrenta é
provavelmente o fator determinante (Cameron & Quinn, 2006). Nota-se que ao manifestar o
desejo de um avanco para o modelo cultural da Adhocracia, a cooperativa em questdo, busca
adotar alguns conceitos inovadores e nao propriamente tornar a cultura da Adhocracia

predominante, ou seja, busca-se um maior equilibro, como representado na Figural5s.

A Cultura da Adhocracia
A organizacgao se concentra em
posicionamento externo com alto grau
de flexibilidade e individualidade.

/

Cultura Hierarquica

A organizagao se concentra em
manutenc¢ao interna com
necessidade de estabilidade e
controle.

Figura 15. Foco cultura hierdrquica versus cultura da Adhocracia
Fonte: Adaptado Cameron e Quinn (2006).
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Para a construgdo de um modelo cultural mais inovador, os lideres precisam entender a
cultura atual, para que os pontos fortes possam ser reforcados e que quaisquer fraquezas,
inconsisténcias e lacunas entre a cultura desejada e a cultura atual sejam identificadas e
abordadas (Warrick, 2017). Nesse sentido, identificou-se como elementos considerados
pontos fortes, ou seja, que aproximam a empresa da cultura desejada: desenvolvimento
profissional; resiliéncia e determinagdo caracteristicas dos lideres; valores e competéncias
valorizadas. Em contraponto, foram identificados alguns elementos que atualmente séo
considerados barreiras, ou seja, distanciam a cooperativa da cultura desejada: modelo de
tomada de decisdo; clareza em relacdo a estratégia; agilidade e inovacdo e riscos; colaboragao
entre as areas; responsabilidade pelos resultados e clientes.

Mudar a cultura organizacional € um empreendimento dificil, requer muito empenho e
dedicacdo por parte da equipe de gestdo para alcancar o sucesso. Esse tipo de compromisso e
dedicacdo é necessario quando os lideres da organizacdo tém uma visdo do futuro que exige
uma mudanca na diregdo da organizagdo. Sob tais circunstancias, 0 compromisso com um
processo de mudanca de cultura é crucial para o sucesso futuro da organizacdo (Cameron &
Quinn, 2006). Os autores citam algumas etapas que podem servir como base para o inicio do

processo de mudanga cultural:

1. Awvaliar a forma como sua organizacao estd no momento, ndo somente fazer médias
de nameros, discutir em equipe a cultura que caracteriza a organizagdo no
momento. Chegar a conclusdes sobre o tipo de cultura da organizacdo, a
congruéncia e forca de sua cultura e as comparacdes entre sua cultura e alguns
grupos normativos. Essas comparacGes também o ajudardo a identificar as
mudancas culturais que podem ser necessarias;

2. Avaliar a cultura desejada para a organizacdo e chegar a um consenso sobre a
cultura que deve caracterizar a organizagcdo no futuro. Certificar-se de que as
perspectivas dos individuos sejam ouvidas sobre onde e como a organizagdo
precisa mudar. Comparar os perfis das culturas “atual e “preferida”, auxiliam a
identificar as lacunas e as mudangas que precisam ser realizadas;

3. Identificar quais mudancas culturais precisam ocorrer. Identificar quais quadrantes
aumentardo e diminuirdo em énfase;

4. ldentificar qual o impacto na organizacdo no processo de cada mudanca. Chegar a

um consenso sobre quais agOes devem ser iniciadas, quais devem ser
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interrompidas, e 0 que deve ser continuado para que o processo de mudanca de
cultura comece;

5. Personalizar a mudanca de cultura, identificar os comportamentos e competéncias
que cada membro da equipe precisara desenvolver ou melhorar para refletir a nova

cultura.

Inevitavelmente a mudanca cultural envolve desaprender, bem como reaprender.
Considerando que esses tipos de cultura tendem a evoluir de maneiras previsiveis ao longo do
tempo, as organizagOes enfrentam a necessidade de mudar culturas em conexdo com muitas
outras formas de mudanga organizacional. Sem uma mudanca na cultura, a maioria das

iniciativas de mudanca, podem ficar aquém das expectativas.
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6 Conclusdo

Este estudo descreve a pesquisa em uma cooperativa de saude com o objetivo de
identificar os elementos culturais para a mudanca organizacional sob a perspectiva da
estrutura de valores competitivos. O modelo cultural atual da organizacdo e o0s tracos
caracteristicos dominantes foram determinados por meio de uma pesquisa eletronica interna
empregando o Instrumento de Avaliacdo Cultural Organizacional (OCAI) sem modificacdo. O
resultado reflete a visdo dos lideres que participaram da pesquisa na cooperativa em estudo
em contraste com o regime atual percebido

Deve-se notar que, embora o OCAI seja um instrumento bem desenvolvido, vélido e
confiavel (Cameron & Quinn, 1999; Kalliath et al., 1999), ele ndo pretende cobrir de forma
abrangente todos os fendmenos culturais nas organizac6es (Paparone, 2003). Em vez disso,
oferece uma maneira intuitivamente e relativamente facil de organizar os tipos de cultura
organizacional (Cameron & Quinn, 1999).

Em conjunto, para identificar quais os elementos chaves para a mudanca na cultura
organizacional, utilizou-se o processo de entrevistas com os lideres da cooperativa. Para
Schein (2017), a lideranca esta intercalada com a formagdo, evolugdo, transformacéo e
destruicdo cultural. A cultura é criada, em primeiro lugar, pelas acdes dos lideres e é inserida
e fortalecida pelos lideres.

Conforme citado por Cameron e Quinn (2006), é importante ressaltar que ndo ha um
perfil de cultura melhor em detrimento de outro, e sim o objetivo da organizacdo. Na
aplicacdo do método OCAI, os resultados evidenciam que a cooperativa possui uma cultura
dominante voltada para a hierarquia, resultado este que pode ser constatado tanto no
diagnostico OCAI, quanto na triangulacdo de dados com as entrevistas. Entretanto, se torna
evidente um deslocamento do modelo hierarquico para um modelo adhocratico, mais agil e
inovador, como modelo desejado.

A cultura Adhocratica desejada emerge, como resposta na indispensabilidade em se
tornar mais agil e proativa frentes as rpidas mudancas de cenarios enfrentadas pelo setor de
satde, como envelhecimento populacional, programas de enfrentamento de doencas cronicas,
busca de qualidade assistencial, inovacao tecnoldgica e sustentabilidade do setor, entre outros.
O contexto é extremamente desafiador, porque o gerenciamento do negocio que era praticado
no passado, ndo garante mais 0 sucesso no presente, e, acima de tudo, ainda pode

comprometer o futuro (Unimed do Brasil, 2019).
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O perfil da cultura Adhocratica € uma forma organizacional que responde melhor as
condigOes hiper turbulentas e cada vez mais aceleradas que atualmente mais tipificam o
mundo organizacional (Cameron & Quinn, 2011).

Considerando que mudancas profundas sdo impostas a gestdo e a mudancga comeca a
partir das pessoas, na maneira como elas pensam e agem em nome da organizacao,
identificou-se que os elementos chaves no processo de mudanga sdo: Caracteristicas
dominantes: modelo de tomada de decisdo; Enfases estratégicas: clareza em relacdo a
estratégia, desenvolvimento profissional, agilidade e inovacdo e riscos; Coesédo
organizacional: colaboracdo entre as areas, resiliéncia e determinagdo; Gestdo de pessoas:
valores e competéncias valorizadas; Lideranca organizacional caracteristicas dos lideres;
Critérios de sucesso: responsabilidade pelos resultados e clientes

Nesse ambito, a Unimed do Brasil (2019), considera que o desenvolvimento de novas
competéncias e a mudangca do modelo mental criam condi¢des para que a organizacdo e as
pessoas atuem com mais autonomia e com um olhar sistémico sobre o negdcio, respondendo
de forma &gil e proativa as mudancas do cenario e com foco nas necessidades dos clientes. Os
lideres precisam atuar como agentes transformadores da cultura, cada vez mais conscientes do
seu papel como individuos.

Para estudos futuros, sugere-se estender a pesquisa a todos os funcionarios da
cooperativa, possibilitando confrontar as visdes entre liderancas e liderados, bem como as
visbes entre as areas da cooperativa, evidenciando as caracteristicas das subculturas
existentes, possibilitando acGes pontuais de mudanca. Deste modo, seria possivel confirmar
ou refutar a anélise desenvolvida a respeito dos resultados encontrados.

Sugere-se ainda o estudo da cultura organizacional em outras cooperativas de saude do
estado, possibilitando entender a influéncia do sistema nacional e na cultura do sistema
Paranaense, e influéncia da formacdo profissional médica na formacdo da cultura da
cooperativa.

Os resultados sugerem um olhar ampliado do fendmeno estudado, indo alem de uma
perspectiva estatica, pelo contrario, os elementos culturais identificados na andlise de
contetido s&o dinamicos, integrados e ndo lineares, evidenciando a complexidade da mudanca,
especialmente num cenério de alta competitividade. Necessidade de aspectos objetivo como
planejamento, misséo, valores, metas, politicas, que ddo base para interpretacdes subjetivas
que, num processo de circularidade recorrente, direcionam para uma mudanca duradoura que

pode dar legitimidade para as expectativas que sdo intermediadas pelos lideres.



83

Referéncias

Ackoff, R. L. (2006). Idealized Design: How to Dissolve Tomorrow’s Crisis Today, Wharton
School Publishing, Philadelphia, PA.

Agéncia Nacional de Salde Suplementar. (2019). Historia. Recuperado de
http://www.ans.gov.br/aans/quem-somos/historico.

Agéncia Nacional de Salde suplementar. (2019). Sala de Situacdo. Recuperado de
http://www.ans.gov.br/perfil-do-setor/dados-e-indicadores-do-setor/sala-de-situacao.

Al-Haddad, S. & Kotnour, T. (2015). Integrating the organizational change literature: a model
for successful change. Journal of Organizational Change Management, 28(2), pp. 234-262.
https://doi-org.ez433.periodicos.capes.gov.br/10.1108/JOCM-11-2013-0215

Anderson, D. & Ackerman L. S. (2001). Beyond Change Management. Electronic Resource:
Advanced Strategies for Today’s Transformational Leaders, Jossey-Bass/ Pfeiffer, San
Francisco, CA.

Aktouf O. (1991) O simbolismo e a cultura de empresa: dos abusos conceituais as licdes
empiricas. In: ChanlatJ-F (Coord.). O individuo na organizaco. Rio de Janeiro: Atlas.

Arruda, A. M. F., Chriséstomo, E. & Rios, S. S. A (2010) importancia da lideranca nas
organizacdes. Revista Razdo Contébil & Financas, 1(1), p. 1-15.

Avolio, B., Walumbwa, F. & Weber, T. (2009). Leadership: Current theories, research, and
future directions. Annual Review of Psychology, 60, pp. 421-449. Recuperado de
http://dx.doi. org/10.1146/annurev.psych.60.110707.163621.

Bardin, L. (2010). Andlise de contetdo. Trad. Luis Antero Reto e Augusto Pinheiro. Lisboa:
EdicGes 70

Baek, P., Chang, J. & Kim, T. (2019). Organizational culture now and going forward. Journal
of Organizational Change Management, 32(6), 19. https://doi.org/10.1108/JOCM-05-
2018-0121

Bayerl, P. S., Jacobs, G., Denef, S., Van den Berg, R. J., Van Kaptein, N., Birdi, K. &
Stojanovski, T. (2013). The role of macro context for the link between technological and
organizational change. Journal of Organizational Change Management. 26(5), pp. 793-
810.

Bass BM. (1985). Leadership and Performance Beyond Expectations. New York: Free Press.
256 pp

Beer, M. & Nohria, N. (2000). Cracking the code of change. HBR'’s 10 must reads on change,
78(3), pp. 133-141.

Beer, M. (2010). Gerenciando Mudanca e Transi¢do. Harvard Business Essentials. 4 ed. Rio
de Janeiro: Record, p. 166.


http://www.ans.gov.br/aans/quem-somos/historico
http://www.ans.gov.br/perfil-do-setor/dados-e-indicadores-do-setor/sala-de-situacao
http://dx.doi/

84

Braga, G. A., Ferraz, S. F. & Lima, T. C (2014). Cultura Organizacional em Empresas
Industriais: um estudo nas maiores empresas de Maracanal/CE. Revista Eletronica de
Ciéncia Administrativa, pp. 250-266.

Behnke, M. T. (2014). Gestéo de Pessoas: Artigos reunidos. 1. ed. Curitiba: InterSaberes.
Benato, J.V.A. (1994). O ABC do cooperativismo. Séo Paulo: ICA.

Bergamini, C. W. (2009). Lideranca: Administracdo do Sentido. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas S.A.
Berger, p. L. & luckmann, T. (2014). A Construgdo Social da Realidade. 36. ed.

Bergue, Sandro Trescastro. (2014). Cultura e mudanca organizacional. 3. ed. rev. atual.
CAPES : UAB.

Bressan, C. L. (2004). Mudanca Organizacional: uma visdo gerencial. Anais do Seminério de
Gestdo de Negdcios, Curitiba, PR, Brasil, 1.

Bio, S. R. Desenvolvimento de sistemas contabeis-gerenciais: um enfoque comportamental e
de mudanca organizacional (1987), Sdo Paulo, SP. Tese (Doutorado em Administracao),
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo,

Bresnen, M. and Marshall, N. (2000): Problems in construction: a critical review of issues,
problems and dilemmas. Construction Management and Economics 18, 229-37.

Burnes, B. (1996). No such thing as a “one best way” to manage organizational change.
Management decision.

Burnes, B. & Jackson, P. (2011). Success and failure in organizational change: An exploration
of the role of values. Journal of Change Management, 11(2), 133-162.

Burrell, W.G. , and G. Morgan (1979). Sociological paradigms and organizational analysis .
London: Heinemann.

Cameron, K. S. & Quinn, R. E. (1999). Diagnosing and changing organizational culture:
Based on the competing values framework. New York, NY: Addison-Wesley.

Cameron, K. S. & Quinn, R. E. (2006). Diagnosing and changing organizational culture:
Based on the competing values framework. John Wiley & Sons.

Cameron, K. S. & Quinn, R. E. (2011). Diagnosing and changing organizational culture:
Based on the competing values framework. John Wiley & Sons.

Cardoso, M. D. C. P. (2020). A influéncia da cultura organizacional nos tipos de inovacao.
Dissertagdo (Mestrado). Universidade do Porto.

Carvalho, M. S., Palmeira, E. M., Mariano, M. G. H. (2012). Lideranga baseada na motivacgao
e desenvolvimento de pessoal como estratégia de competitividade das organizacGes.
Observatorio de la Economia Latino-americano, n. 167.



85

Carvalho, L. F. (2015). Anélise da Cultura Organizacional no Gerenciamento de Projetos.
166f. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de S&o Carlos, Universidade de Séo
Paulo, Séo Carlos.

Conner, D. (1998). Leading at the Edge of Chaos: How to Create the Nimble Organization,
John Wiley, New York, NY.

Corritore, M., Goldberg, A., & Srivastava, S. B. (2020). The new analytics of culture.
Harvard Business Review, 98(1), 76-83.

Creswell, John W. (2010). Projeto de Pesquisa. Método qualitativo, quantitativo e misto.
Porto Alegre: Artmed.

Covey F. (2020). The 4 essential of leadership: O que é cultura? Recuperado de
https://unimedpr.allaccesspass.com/mod/scorm/player.php?cm=9875&scoid=25084&dis

play=popup.

Chu, R. Alves. Resistir € preciso (2005). In: Wood Jr. Thomaz (Coord.). Gestdo empresarial:
comportamento organizacional. Sdo Paulo: Atlas.

Damanpour, F. (1991). Organizational innovation: A meta-analysis of effects of determinants
and moderators. Academy of management journal, 34(3), 555-590.

Daryl, R. C. (1992). Managing at the speed of change. New York: Villard Books, 320.

Deal, T., Kennedy, A. (1982). Corporate Culture: the rites and rituals of corporate life.
Massachusets: Addison-Wesley.

Deal, T. & Kennedy, A. (1999). The New Corporate Cultures: Revitalizing the Workplace
after Downsizing. Mergers, and Reengineering, Perseus, Cambridge, Massachusetts,
USA.

Denison, D. (1996). "What IS the difference between organizational culture and
organizational climate? A nativeis point of view on a decade of paradigm wars."
Academy of Management Review 21(3): 619-654.

Denison, D. R., Janovics, J., Young, J., & Cho, H. J. (2006). Diagnosing organizational
cultures: Validating a model and method. Documento de trabajo. Denison Consulting
Group.

Epitropaki, O. et al. (2017). Leadership and followership identity processes: A multilevel
review. The Leadership Quarterly, 28(1), pp. 104-129.

Ferreira, Victor C. Paradela, Cardoso, Antdnio S. Rito, Corréa, Carlos J. & Franca, Célio
Francisco. (2005). Modelos de gestdo. Rio de Janeiro: Editora FGV.

Fitzgerald, T. H (1988). Can Change in Organizational Culture Really Be Managed?
Organizational Dynamics, pp. 5-15.

Goffee, R. & Jones, G. (1996). What Holds the Modern Company Together. Havard Business
Review, pp. 131-148.



86

Gongalves, J. S. & Vegro, C. L. R. (1994). Crise econdmica e cooperativismo agricola: uma
discusséo sobre os condicionantes das dificuldades financeiras da Cooperativa Agricola
de Cotia (CAC). Agricultura em S&o Paulo, 41(2), pp. 57-87.

Handy, C. B. (1976). Como compreender as organizacdes. Zahar.

Hatch, M. (1993). "The dynamics of organizational culture." Academy of Management
Review18(4): 657-694.

Hartnell, C. A., Kinicki, A. J., Lambert, L. S., Fugate, M. & Doyle Corner, P. (2016). Do
similarities or differences between CEO leadership and organizational culture have a
more positive effect on firm performance? A test of competing predictions. Journal of
Applied Psychology, 101(6), p. 846.

Hailey, V. H. & Balogun, J. (2002). Devising context sensitive approaches to change: the
example of Glaxo wellcome. Long Range Planning: International Journal of Strategic
Management, 35(2), pp. 153-178.

Hernandes, J. M. Costa & Caldas, M. P. (2001) Resisténcia a mudanca: uma revisao critica.
Revista de Administracdo de Empresas. 41(2), p. 31-45.

Hekkert, M. P., Janssen, M. J., Wesseling, J. H., & Negro, S. O. (2020). Mission-oriented
innovation systems. Environmental Innovation and Societal Transitions, 34, pp. 76-79.

Hofstede, G., Neuijen, B., Ohayv, D., and Sanders, G: (1990). "Measuring organizational
cultures: A qualitative and quantitative study across twenty cases.” Administrative
Science Quarterly 35: 286-316.

Hofstede, G. (1991). Cultures and organizations: software of the mind. New York: McGraw-
Hill.

Hofstede, G. (2001). Culture's consequences: Comparing values, behaviors, institutions and
organizations across nations. Sage publications.

Hofstede, G. (2003). Cultura e Organizag6es: compreender a nossa programacao mental.

Hofstede, G., Hofstede, G. J. & Minkov, M. (2010). Culture and organizations: intercultural
cooperation and its importance for survival. 3rd ed. New York: McGraw-Hill.

Houten F. H. (2021) Driving Innovation in Health Care through Strategic Partnerships.
Harvard Business Review Analytic Services.

Hussain, S. T., Lei, S., Akram, T., Haider, M. J., Hussain, S. H., & Ali, M. (2018). Kurt
Lewin's change model: A critical review of the role of leadership and employee
involvement in organizational change. Journal of Innovation & Knowledge, 3(3), 123-
127 Kalliath, T.J., Bluedorn, A.C. and Gillespie, D.F. 1999: A confirmatory factor
analysis of the com peting values instrument. Educational and  Psychological
Measurement 59, 143-58

Igo, T. & Skitmore, M. (2006). Diagnosing the organizational culture of an Australian
engineering consultancy using the competing values framework. Construction
Innovation.



87

Jarry, R. R. (2017). Pesquisa Social - Métodos e Técnicas, 42 edicdo. Grupo GEN.
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/books/9788597013948

Jacobs, G., Van Witteloostuijn, A. & Christe-Zeyse, J. (2013). A theoretical framework of
organizational change. Journal of Organizational Change Management.

Jansson, N. (2013). Organizational change as practice: a critical analysis”, Journal of
Organizational Change Management, 26(6), pp. 1003-1019.

Jenny Chatman & Francesca Ginom. (2020). Recuperado de https://hbrbr.com.br/nao-deixe-
que-a-pandemia-acabe-com-a-cultura-da-sua-empresa/.

Johann, S. L., Oliveira, L. de A. A., Beckert, C. P. M. & Moreira, L. V. S. (2016). Gestédo da
mudanca e cultura organizacional. Editora FGV.

Kalliath, T.J., Bluedorn, A.C. and Gillespie, D.F. (1999): A confirmatory factor analysis of
the com peting values instrument. Educational and Psychological Measurement 59,
143-58.

Kargas, A. D. & Varoutas, D. (2015). On the relation between organizational culture and
leadership: An empirical analysis. Cogent Business & Management, 2(1), p. 1055953.

Kotter, J. P. (1995). Leading change. Harvard Business Review, n.2 (March/April), p.57-58.
Kotter, J. P. (1996). Leading Change. Harvard Business School Press, Boston, MA.

Kotter, J. P. (2001). What Leaders Really Do. Harvard Business Review, v. 79, p. 85-98.
Kotter, J. P. (2015) Sentido de Urgéncia. 2 ed. Rio de Janeiro: Best Seller.

Lewin, K. (1947). Group decision and social change. Readings in social psychology, 3(1),
197-211.

Lorsch, J. W & McTague, E. (2017). A cultura ndo é a culpada. Harvard Business Review
Brasil, p. 3-11.

Laville, C. & Dionne, J. (1999). A construcdo do saber. Belo Horizonte: UFMG, 340.
Luecke, R. (2003). Managing change and transition. 3. Harvard Business Press.

Martin, J. (1992). Cultures in organizations: Three perspectives. New York: Oxford
University Press.

Meyerson, D. & Martin, J. (1987). Cultural Change: An Integration of Three Different Views.
Journal of Management Studies, 24(6), pp. 623-647.

Michel, A., By, R. T. & Burnes, B. (2013). The limitations of dispositional resistance in
relation to organizational change. Management Decision, 51(4), pp. 761-780.

Mintzberg, H. (1979). The structure of organizations: A synthesis of the research. Prentice-
Hall.


https://hbrbr.com.br/nao-deixe-que-a-pandemia-acabe-com-a-cultura-da-sua-empresa/
https://hbrbr.com.br/nao-deixe-que-a-pandemia-acabe-com-a-cultura-da-sua-empresa/

88

Mintzberg, H. (2010). Safari de Estratégia: Um Roteiro pela Selva do Planejamento
Estratégico. Porto Alegre: Bookman.

Moran, J. W. & Brightman, B. K. (2001). Leading organizational change. The Career
Development International, 6(2), pp. 111-118.

Neves, M. M.C., Neves, E. R, J., Oliveira J., Carvalho, J. G., N, Carvalho. N.F, Matos,
(2008). Mudanca organizacional e gestdo de pessoas. Anais do X Encontro Latino-
Americano de Iniciacéo Cientifica e VI Encontro Latino Americano de Pds-Graduagdo —
Universidade do Vale do Paraiba.

Newman, I., Benz, C. R. & Ridenour, C. S. (1998). Qualitative-quantitative research
methodology: Exploring the interactive continuum. SIU Press.

Operadoras de planos de saude com registro ativo. Recuperado de
http://www.ans.gov.br/anstabnet/notas_operadora.htm. 2019.

Ogbonna, E., & Harris, L. C. (2000). Leadership style, organizational culture and
performance: empirical evidence from UK companies. international Journal of human
resource management, 11(4), 766-788.

Oliveira, D. P. (2006), Reboucas de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologias e
praticas. 16 ed. Sdo Paulo: Atlas.

Paparone, C.R. 2003: Applying the competing values framework to study organisational
subcultures. Pennsylvania University.

Park, S. & Lunt, N. (2017). Productive Resistance within the Korean Public Sector: Exploring
Organisational Culture. Public Organization Review, 1(19).

Pedrozo, E. de A. (1993). Andlise de Cooperativas Agricolas através da Utilizacdo de
Estratégias Industriais. Salvador, Bahia, p.122-136, Anais do 17° ENAPAD, 27 a 29 de
setembro, 5, Administracdo Rural.

Porter, M. E. & Teisberg, E. O. (2007). Repensando a saude: estratégias para melhorar a
qualidade e reduzir os custos. Bookman Editora.

Quinn, R. E.; Rohrbaugh, J. (1981) A competing values approach to organizational
effectiveness. Public Productivity Review, p. 122-140.

Rieley, J. B., & Clarkson, I. (2001). How companies shift organizational behaviors to improve
performance. Journal of Organizational Excellence, 45-52.

Rieley, J., & Clarkson, 1. (2001). The impact of change on performance. Journal of Change
Management, 2(2), 160-172. https://doi.org/10.1080/714042499

Robbins, S. P., Timothy J. A, Sobral F. (2010). Comportamento Organizacional: Teoria e
pratica no contexto brasileiro.14° ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall.

Russo, G. (2013). Diagnostico da cultura organizacional: O impacto dos valores
organizacionais no desempenho das terceirizacdes. Alta Books Editora.


http://www.ans.gov.br/anstabnet/notas_operadora.htm

89

Sa, M., Trindade, U. (2003). Mudanca organizacional e identidade de pessoas: 0 caso da
Funasa. Encontro Anual Associacdo Nacional dos Programas de Pos-graduacgdes em
Administracéo, 27

Saldafia, J. (2013). The Coding Manual for QualitativeResearchers. London: Sage

Santos, N. M. B. F. (2000). Cultura organizacional e desempenho: pesquisa, teoria e
aplicacdo. Lorena: Stiliano.

Schein, E. H. (1984). Coming to a new awareness of organizational culture. Sloan
Management Review, 25(2), 3-16.

Schein, E. H. (1990). Organizational culture. 45(2), p. 109. American Psychological
Association.

Schein, E. H. (2009). Cultura organizacional e lideranca. Atlas.

Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership (4th ed.). San Francisco, CA:
Jossey-Bass.

Schein, E. H. (2017). Cultura organizacional e lideranca. Atlas.

Simioni, F. J., Siqueira, E. S., Binotto, E., Spers, E. E., & Araljo, Z. A. S. D. (2009).
Lealdade e oportunismo nas cooperativas: desafios e mudancgas na gestdo. Revista de
Economia e Sociologia Rural, 47(3), 739-765.

Smircich, L (1983). Concepts of Culture and Organizational Analysis. Administrative Science
Quarterly, pp. 339-358.

Stake, R. E. (1995). The art of case study research. Thousand Oaks.

Suzuki, S. (2013). Culture change in organizational public discourse 1998-2008: Examining
annual reports of Japanese and US corporations. International Journal of Intercultural
Relations, 37(5), 579-593

Taylor, C. (2005). Walking the talk: Building a culture for success. The Learning
Organization.

Tollman, P., Keenan, P., Mingardon, S. Dosik, D., Rizvi, S., Hurder, S. (2017). Getting Smart
About Change Management. BCG Perspectives, January 05.

Trice, H. M., & Beyer, J. M. (1993). The cultures of work organizations. Prentice-Hall, Inc.
Unimed. (2019). Memdria. Recuperado de http://memoria.unimed.coop.br/memoria/historias.

Van, D. H., Demerouti, E. & Bakker, A. (2013). How psychological resources facilitate
adaptation to organizational change. European Journal of Work and Organizational
Psychology, 26(6), pp. 1-13.

Van de Ven, A. H., & Poole, M. S. (1995). Explaining development and change in
organizations. Academy of management review, 20(3), 510-540.

Van Maanen, J. (1988). Tales of the field. Chicago, IL: University of Chicago Press


http://memoria.unimed.coop.br/memoria/historias

90

Vosgerau, D. S. R., Pocrifka, D. H., & Simonian, M. (2016). Etapas da analise de contetdo
complementadas por ciclos de codificacdo: possibilidades a partir do uso de software de
andlise qualitativa de dados. CIAIQ2016, 1.

Yamafuko, E. L.; Silva, J. J. (2015) Lideranca nas Organizac¢Ges. Colloquium Humanarum,
vol. 12, pp. 86-93.

Yin, R. K. (2010). Estudo de caso: planejamento e métodos.4. ed. Porto Alegre: Bookman.
Weick, K. E. (1995). Sensemaking in organizations. 3. Sage.

Warrick, D. D. (2016). Leadership: A high impact approach. San Diego: Bridgepoint
Education.

Warrick, D. D. (2017). What leaders need to know about organizational culture. Business
Horizons, 60(3), 395-404.

Warrick, D. D., Milliman, J. F., & Ferguson, J. M. (2016). Building high performance
cultures. Organizational Dynamics, 45(1), 64—70

Wolff, L., Cabral, P. M. F., Lourenco, P. R. M. R. S. O Papel da Lideranca na Eficacia das
Equipes de Trabalho. Revista Gestdo & Tecnologia, 2013, 13(01), pp. 177-204.



91

Apéndice A - Questionario OCAI

Versao traduzida do questionario OCAI de Cameron e Quinn

Caracteristicas Dominantes:

A) A organizacdo é um lugar muito pessoal. E como uma grande familia. As pessoas

parecem compartilhar muito de si mesmas.

B) A organizagdo é um local muito dindmico e empreendedor. As pessoas estdo dispostas

a correr riscos.

C) A organizacgdo é muito orientada para os resultados. Uma das maiores preocupacoes e
concretizar o trabalho. As pessoas sdo competitivas e orientadas para resultados.

D) A organizacdo é um lugar muito controlado e estruturado. Os procedimentos formais

geralmente governam o que as pessoas fazem.

Liderancga Organizacional:

A) A lideranca na organizacdo € geralmente considerada um exemplo de mentoria,

facilitacdo e apoio.

B) A lideranga na organizacdo é geralmente considerada um exemplo de

empreendedorismo, inovagdo ou tomada de risco.

C) A lideranca na organizacdo é geralmente considerada um exemplo de um foco
objetivo, agressivo e voltado para resultados.

D) A lideranca na organizagdo € geralmente considerada um exemplo de coordenagdo,

organizacéo ou eficiéncia de funcionamento suave.

Gestao de Funcionarios:

A) O estilo de gestdo na organizacgdo é caracterizado pelo trabalho em equipe, consenso e

participacao.
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B) O estilo de gestdo na organizacdo é caracterizado pela aceitagdo individual de riscos,
inovagdo, liberdade e exclusividade.

C) O estilo de gestdo na organizacao é caracterizado por uma forte competitividade, altas

demandas e realizagdes.

D) O estilo de gestdo na organizacdo € caracterizado pela seguranca no emprego,

conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos.

Coesdo da organizacao
A) A coesdo que mantém a organizacdo € a lealdade e a confianca matua. O compromisso

com esta organizacdo € alto.

B) A coesdo que mantém a organizacdo € 0 compromisso com a inovacao e o

desenvolvimento. Ha uma énfase em estar na vanguarda.

C) A coesdo que mantém a organizacdo € 0 COmpromisso para a execucdo e superacao

dos objetivos. Ganhar, ser energético e combativo, sdo temas esséncias.

D) A coesdo que mantem a organizacao sdo as politicas e regras formais. A estabilidade e

0 equilibrio sdo fundamentais.

Enfases Estratégicas:

A) A organizagdo enfatiza o desenvolvimento humano. Valorizam a confianca, abertura e

participacao.

B) A organizacdo enfatiza a aquisicdo de novos recursos e a criacdo de novos desafios.

Tentar coisas novas e prospectar oportunidades séo valorizadas.

C) A organizacdo enfatiza a competicdo e resultados. Atingir alvos ambiciosos e a

supremacia de mercado sdo dominantes.

D) A organizacdo enfatiza a permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controle e fluidez das

operacdes sdo importantes.
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Critérios de Sucesso

A) A organizacdo define o sucesso com base no desenvolvimento de recursos humanos,
trabalho em equipe, comprometimento dos funcionarios e preocupacdo com as
pessoas.

B) A organizacéo define o sucesso com base em ter produtos exclusivos ou mais novos. E

lider de servigo/produto e inovadora.

C) A organizacdo define o sucesso com base na conquista e supremacia de mercado. A

lideranca de mercado e a vantagem competitiva sdo fundamentais.

D) A organizacdo define o sucesso com base na eficiéncia. Entrega confiavel,

programacao tranquila e producédo de baixo custo sdo essenciais.
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Apéndice B - Roteiro de entrevista semiestruturada

1. Que adjetivos vocé usaria para descrever a cultura organizacional da Cooperativa?

Cite alguns exemplos disso em a¢édo”.

2. Vocé acredita na existéncia de subculturas ou nichos de autonomia na Cooperativa?

Em caso afirmativo, qual sua opinido sobre seu impacto?

3. Em sua opinido quais séo as regras informais (que nascem a partir das relacdes no

ambiente de trabalho) que influenciam a cultura corporativa no dia a dia?
4. O modelo cultural da cooperativa € projetado para agilidade e inovagdo?
5. Por quais motivos vocé se mantem associado a essa organizagéo?
6. Que acbes vocé faria diferente na Cooperativa?

7. Como as decisbes sdo feitas? As decisdes sdo tomadas de formas centralizadas ou

descentralizadas?

8. Existe um ambiente favoravel para dar e receber feedback na relacdo entre lideres e

liderados? Como isso acontece?

9. Vocé acredita que existem liderancas informais (independente do cargo) na

Cooperativa? Se sim, como e por que isso acontece?
10. Os lideres demonstram resiliéncia e determinacdo em face as adversidades?

11. Ha clareza entre os lideres em relacdo a estratégia geral de negdcios da

Cooperativa?

12. Como os lideres motivam a equipe diante de desafios e da dificuldade em alcancar

0s objetivos?

13. Quais sdo os tipos de recompensas oferecidas ao funcionario por sua excelente

contribuicdo?

14. Como vocé se descreve como lideranga? Com qual estilo de lideranca vocé mais

de identifica?

15. Que competéncias e valores pessoais, vocé procura nos membros de sua equipe?
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16. Como a organizagao ajuda no seu desenvolvimento profissional e de sua equipe?

17. Quais foram as principais adequacbes que precisou fazer quando comecgou a

trabalhar na Cooperativa?

18. Os diferentes departamentos da organizacdo colaboram entre si? Os lideres lideram

como uma frente unida com uma mentalidade de "uma cooperativa™?

19. Quais séo as maneiras pelas quais a empresa cria uma atmosfera colaborativa no

espaco de trabalho?

20. Os lideres séo encorajados a correr riscos e 0 que acontece quando as pessoas
falham?

21. Como o conflito é tratado aqui? Vocé pode me dar um exemplo de um conflito

recente na equipe e como ele foi tratado?

22. Como vocé descreveria a “politica organizacional” na empresa? As politicas sdo

seguidas conforme descritas ou predominam as regras ndo oficiais?
23. Quais sao os valores percebidos/vivenciados no dia a dia da Cooperativa?

24. Como as reunifes sdo normalmente realizadas aqui. Cite uma ou duas coisas que
vocé acha que a empresa pode fazer melhor no que diz respeito a forma como as pessoas

conduzem as reunides aqui?

25. Quais sdo as maneiras pelas quais a empresa cria uma atmosfera colaborativa no

espaco de trabalho?
26. Em sua opinido qudo bem alinhada é a cultura corporativa com a estratégia?

27. Existe um processo formal para debater, avaliar e revisar a estratégia € o

alinhamento da cultura? Em sua opinido em que sentido esse alinhamento € relevante?
28. A abordagem estratégica da empresa é orientada por processos ou resultados?

29. Quais comportamentos organizacionais S80 necessarios para atingir nossa

estratégia?
30. Os lideres sdo claros sobre a direcdo estratégica da Cooperativa?

31. Até que ponto as pessoas sdo responsabilizadas pelos resultados? Como as pessoas

sdo responsabilizadas? Como o baixo desempenho € tratado?
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32. Como a organizacdo vé o fracasso? Os erros e os fracassos sdo Vvistos como
normais e oportunidades de aprendizado para o individuo, a equipe e a organizagdo - ou
devem ser evitados a todo custo? Cite um exemplo de onde as coisas ndo deram certo e a

equipe conseguiu aprender com isso?
33. Como 0 bom desempenho é reconhecido?
34. Quais habilidades séo notoriamente valorizadas na Cooperativa?

35. Em sua opinido, quais 0s impactos que a pandemia trouxe para a Cooperativa?



