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Resumo

CARSTENS, Adriana. O Processo de Modernizagdo de uma Organizagcao
Filantrépica. 2002. 91 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producgao) —

Programa de Pds- Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Florianépolis.

O objetivo deste estudo consiste em analisar como ocorreu o Processo de
Modernizagdo Organizacional em uma instituicdo filantrépica do antes para o
decorrer do processo. Desta forma € analisado empiricamente o processo de
transformacdo da Liga Paranaense de Combate ao Cancer, uma instituicao de
exceléncia em pesquisa e tratamento ao Cancer localizada no Estado do Parana.

A metodologia da pesquisa se da através de um estudo de caso qualitativo, onde
o objetivo principal do pesquisador esta em diagnosticar através de um comparativo
do passado com o presente, as mudangas ocorridas em fungdo do Processo de
Modernizagao implantado na Instituicdo, apontando portanto, os resultados positivos
e negativos, propondo agdes de melhorias. Esta pesquisa se torna interessante n&o
por testar hipéteses, mas sim por diagnosticar e propor corregdes de distorgdes no
decorrer do processo.

Foi verificado que nem todo processo de mudancga planejada em organizacoes
complexas e confusas, como a apresentada neste estudo, ocorre de sempre serem
apresentadas solugcbes e planejamento adequados e que venham a solucionar
determinados problemas, pois ndo depende exclusivamente da instituicdo mas
principalmente das pessoas inseridas no contexto e das decisdes tomadas por estas
pessoas. Porém, a analise dos dados da pesquisa permitiu que se concluisse que a
modernizacdo em uma instituicdo filantrépica, apesar das distor¢oes encontradas,

tende sempre a gerar um crescimento organizacional e profissional.

Palavras-chaves: Organizagao Filantropica, Modernizagao Institucional



Abstract

CARSTENS, Adriana. O Processo de Modernizagdgo de uma Organizagao
Filantrépica. 2002. 91 f. Dissertacdao (Mestrado em Engenharia de Produgao) —

Programa de Pds- Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Florianépolis.

The objective of this study consists in analyzing how the Modernization
Process happened in a philanthropic institution before and during the process.
Therefore, it is analyzed the empirical transformation process on the Liga
Paranaense de Combate ao Cancer, an institution that has excellence in research
and treatment of Cancer located in the State of Parana.

The research methodology goes through a qualitative case study, where the goal
of the researcher is to diagnose through a comparative study of the past and the
present, the changes due to the Process of Modernization implemented in the
Institution, pointing at the positive and negative results and proposing improvement
actions. This research becomes interesting not only for testing hypotheses, but also
for diagnosing and proposing corrections of miscalculation in the development
process.

It was observed that not necessarily every change process in complex and
confused organizations, as introduced in this study, are always a consequence of
appropriated solutions and planning to solve certain problems, because it doesn’t
depend exclusively on the instruction but mainly on the people involved in the context
and on decision taken by these people. However, the analysis of the data of the
research drove us to the conclusion that the modernization in a philanthropic
institution, though presented some distortions, would generate an institutional an

professional growth.

Key-words - Philanthropic Organization, Institutional Modernization
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1 INTRODUGAO

1.1 Origem do trabalho

Um grande marco do mundo atual é a mudanga. Mudangas que resultam em
transformagdes no panorama politico, econémico, social, demografico, tecnoldgico,
cultural e até ecoldgico tem motivado organizagdes na busca de uma re-adequacgéao
tornando-se desta forma mais flexiveis, de maneira a se adaptarem com eficacia a
estas possiveis mudangas no mercado e em ambientes competitivos
(PORTER,1996), que acabam afetando tanto direta quanto indiretamente as suas
instituicoes.

Mudangas ambientais estdo ocorrendo a todo tempo e em toda parte
(MINTZEBERG, 1994), uma das maneiras para solucionar com maior facilidade
estes problemas de adaptacédo, em resposta as mudangas ambientais, € necessario
que as organizagbes enfrentem constantes ajustes, ja que, o ambiente de
turbuléncia se instala de maneira rapida (ROBBINS, 1990). Portanto, sem ajustes
continuos o desastre acaba tornando-se maior, tendo entdo as organizagdes a
capacidade de antecipar-se a estes eventos e as respostas a ameacgas e
oportunidades que o ambiente impde (KELLY & AMBURGEY, 1991).

Apesar das decisbes serem tomadas mais rapidas em periodos de crise, 0
importante é reconhecer e reagir a mudangas ambientais antes destes periodos (DE
GEUS, 1997), a fim de que cresgcam e sobrevivam como o ocorrido com empresas
estudas por alguns autores foram capazes de fazerem, pois quando se tem que
tomar decisdes rapidamente elas nem sempre sdo as mais apropriadas.

O processo de mudanga esta inserido em uma série de fatores, como nas
alteragdes dos espagos organizacionais, nos niveis de responsabilidade e
autoridade, nos niveis de decisbes e nas relagdes de poder (DUTRA, 1990).
Movendo as organizagbes de um velho para um novo estado de equilibrio
(BENJAMIN & LEVINSON, 1993).

Investir recursos e tempo em um processo de modernizagcdo, e ndo obter um
resultado satisfatério, pode ocorrer, por isso a necessidade de uma mudanca
planejada como uma tentativa sistematica de reformular uma organizagéo de modo a

ajuda-la a se adaptar a mudancas significativas.



13

Uma organizagao pode perfeitamente adaptar sua estrutura, seu sistema de
informacdes, seus modelos administrativos e de relagdes humanas, sua tecnologia,
seus produtos, seus valores e normas (HUDSON,1995), mas é claro que nao trata-
se de uma tarefa facil de ser alcangada, ou seja, de mudanca.

Esta pesquisa realizou-se na Liga Paranaense de Combate ao Céancer, uma
Instituicdo Filantropica com sede e foro na cidade de Curitiba, e acbes em todo
Estado do Parana, onde sera relatado um processo de mudanga organizacional
planejada, mais precisamente um processo de modernizagdo que vem sendo
implantado nesta Instituicdo, ou seja, um estudo onde aborda o diagnéstico da
imagem institucional antes da implantacdo e os resultados durante do processo,
apontando agdes corretivas para as divergéncias encontradas. Para facilitar esta
analise serao levantados os pontos criticos, as solu¢coes de propostas de melhorias
e suas aplicagdes, utilizando como auxilio da pesquisa um Diagnéstico Institucional
realizado pela Fundagao Getulio Vargas e pelo ISAE Instituto de Administracéo e
Economia, realizado junto a Institui¢cao.

A qualidade das decisdes tomadas por pessoas dentro das instituicdes € que irdo
determinar se as organizagdes estdo sendo dirigidas com seriedade, se sua missao,
valores e objetivos séo reais e tem sentido para todos. E é por isso que para Hudson
(1995) a estratégia € particularmente importante nas organizagdes orientadas por
valores porque existem sempre coalizbes de pessoas com aspiracdes diferentes que
precisam ser integradas para que a organizagao progrida, Segundo Drucker (1994)
as decisbes humanas sao controle supremo — e talvez unico — de uma organizagao.
As pessoas determinam a capacidade de desempenho de uma organizagéao.
Nenhuma organizacéo pode ir melhor do que as pessoas que tem.

Porém, nem as organizagdes e nem as pessoas tem um total controle sobre as
condicbes necessarias para a sua sobrevivéncia pois dependem de recursos
externos, consequentemente dependem do ambiente externo. O passo tomado pela
L.P.C.C. foi fundamental para a Sobrevivéncia da Instituicdo, visto que nao trata-se
de uma Organizagdo comum e sim de uma Instituicdo que tem que lutar contra
desafios de administrar sem fins lucrativos e que possui muitas dificuldades, visto
que dependem de recursos provenientes de outros 6rgaos, sendo que, 65% de sua
renda é proveniente do Servico Unico de Satde — SUS, e apenas 25% provenientes
de conveniados e 10% de doagbes e voluntariado. A sobrevivéncia de uma

organizacdo depende portanto ndo apenas do ambiente externo mas também e
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principalmente como no caso estudado, de ajustes e lutas com o ambiente externo
(PFEFFER & SALANCIK, 1978).

E é justamente devido as dificuldades financeiras que organizagdes filantropicas
atravessam € que seu desempenho precisa ser altamente planejado, definindo uma
missdo clara que vai auxiliar e muito os resultados que esta instituicdo deseja
alcangar, como afirma Drucker, (1994, p.80) “na instituicdo sem fins lucrativos, o
desempenho precisa ser planejado. E isso comega com a missdo, sem a qual o
desempenho é impossivel, uma vez que ela define quais sdo os resultados em cada
instituicao”.

Em razdo da necessidade de se promover esse novo re-ordenamento
institucional, administrativo e gerencial, claramente sentido e reclamado pela
sociedade, pelo corpo clinico, pelas voluntarias, pelos funcionarios e demais
colaboradores, a nova equipe de direcdo, em sintonia com as diretrizes
preconizadas pelo Ministério Publico, procurou reunir-se sistematicamente para
discutir todos os problemas encontrados no d&mbito da L.P.C.C. e imprimir celeridade
deciséria a esse processo planejado de mudanga.

Neste contexto, o presente trabalho teve origem devido ao processo de
transformacdo em que a Liga Paranaense de Combate ao Cancer esta
atravessando. O interesse de analisar todo o processo no intuito de se verificar se as
recomendagdes de melhorias apontadas pela FGV — Fundacdo Getulio Vargas
seriam aplicadas e se poderiam efetivamente trazer os resultados esperados dando
o retorno almejado pela organizacao e pelas pessoas que nela trabalham, foi um dos

pontos que levaram a realizagao da pesquisa.

1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € analisar o processo de Modernizagéao

Institucional da Liga Paranaense de Combate ao Céancer.
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1.2.2 Objetivo Especifico

O trabalho tem como objetivos especificos os seguintes pontos:

- Levantar e caracterizar a Instituicdo antes do processo de transformacao,
obtidos através de dados fornecidos pela Fundacgao Getulio Vargas;

- Apontar e analisar as principais mudangas ocorridas durante o processo de
transformacdes da Instituicao através de questionarios;

- Comparar os dados obtidos antes do processo de modernizacdo com os dados
obtidos durante o processo, identificando as divergéncias ocorridas;

- Propor agbes com a finalidade de corrigir as distor¢ées ocorridas durante o

processo.

1.3 Justificativa e Importancia do trabalho

Do ponto de vista Institucional a L.P.C.C. passou e esta passando por novos
desafios ambientais que exigem de seus dirigentes elevada competéncia
estratégica. A passagem do ritmo vegetativo de crescimento para um ritmo
acelerado de mudancas e redefinicbes de fronteiras, € um processo muito
interessante e que nao deve ficar apenas no conhecimento das pessoas que nele
foram envolvidas.

Observa-se que em organizagdes filantropicas, principalmente as voltadas a
saude, a utilizacdo de técnicas administrativas ultrapassadas, impede o seu
desenvolvimento (RODRIGUES FILHO, 1990).

Assim, o presente trabalho justifica-se, pois apresenta um estudo de caso, onde
acdes de melhoria foram colocadas em pratica, passando a instituicao por processos
de mudancas estratégicas.

Estes novos conhecimentos devem ser redigidos e documentados de maneira a
serem melhor compreendidos, para que futuramente as organizagdes filantropicas
tenham suas préprias teorias de como serem administradas, incentivando outras
Instituicbes que estado passando pela mesma situacdo em que a L.P.C.C. atravessa
e atravessou, de forma a buscar sair do estado vegetativo de mudancgas e encarar

novos desafios.
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Porém, é claro que como estes tipos de organizagdes sdo complexas e confusas
(RODRIGUES FILHO, 1990) podem nao existir solugdes certas ou erradas,
consequentemente, recomendagdes apropriadas para algumas circunstancias
podem ser totalmente inadequadas para outras, deste modo, a contribuicdo do
trabalho se faz importante no sentido de mostrar através da experiéncia da L.P.C.C.

a necessidade de mudancgas por parte dessas organizagdes.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em sete capitulos conforme a seguir:

O capitulo 1 tratou-se da Introdug¢ao dando portanto a idéia do que sera tratado a
pesquisa em questao.

O capitulo 2 trata da Fundamentagdes Tedricas onde as questbes que
embasaram o trabalho sdo apresentadas em subitens relativos aos temas principais:
Planejamento Estratégico, Modernizagédo Institucional, Cultura Organizacional e
outros correlatos que auxiliaram no maior entendimento do problema de pesquisa
proposto.

O capitulo 3 refere-se a Caracterizagéo ou seja questdes referentes ao Estudo de
Caso, as propriedades do local onde é realizado a pesquisa, seu historico, cultura,
atividades, acontecimentos importantes, levantamento dos problemas e solugdes
aplicadas.

O capitulo 4 trata dos resultados e discussbées onde sao apresentados: a
classificagdo, estratégia, universo e limitagdes da pesquisa, coleta dos dados e
tabulagdo, analise dos dados, discussdo dos resultados e apresentagcdo das
propostas de agdes visando melhorias no processo de mudangas da organizagao
estudada.

O capitulo 5 trata das conclusbes e recomendacdes para futuros trabalhos e

finalmente nos dois ultimos capitulos sao apresentados a referéncias e os anexos.



17

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Consideragoes Iniciais

Para fundamentar teoricamente a presente pesquisa, este capitulo trata alguns
assuntos relativos a Organizagdes, Mudanga Organizacional, Adaptagdo a um novo
Modelo Administrativo — Modernizacao Institucional, Diagnéstico Organizacional e

Processo de Modernizagao

2.1.1 Organizagdes

As organizagbes existem em todo o mundo e fazem parte das nossas vidas,
algumas estruturadas de maneira mais formal e outras de maneira informal mas
ambas tem muitas coisas em comum (STONER ,1982).

Para Lawrence e Lorsch (apud KILSE, 1998, p.5) “uma organizacédo é a
coordenacgao de diferentes atividades de contribuintes individuais com a finalidade
de efetuar transagdes planejadas com o ambiente.” Este conceito utiliza a nogéo
tradicional de divisdo de trabalho ao se referir as diferentes atividades e a
coordenacgao existente na organizacdo e aos recursos humanos como participantes
ativos dos destinos da organizagéo.

As organizagdes sédo importantes porque sao instituicdes sociais que refletem
alguns valores e necessidades culturalmente aceitos. Elas permitem que se vivam
juntos e de modo civilizados (STONER, 1982). Desenvolvendo também uma
conscientizagdo social dos participantes na vida organizacional ndo somente deles
em relagdo interna a organizagdo, mas também, no papel que a organizagdo deve
ter em relagdo ao ambiente em que se encontra.

Em se tratando de organizacao filantrépica, Hudson (1995, p.i), diz que:
€ uma organizacao cujos objetivos principais sdo sociais, em vez de
econdmicos. A esséncia do setor engloba instituicbes de caridade,
organizagbes religiosas, entidades voltadas para as artes, organizagdes
comunitérias, sindicatos, associagdes profissionais e outras organizagdes

voluntarias.



18

Para Drucker (1994, p.xiv), as institui¢cdes filantropicas sao aquelas que:

nao fornecem bens ou servigos, nem controla. Seus ‘produtos’ ndo é um par
de sapatos, nem um regulamento eficaz, seu produto € um ser humano
mudado. As instituicbes sem fins lucrativos sdo agentes de mudanca
humana. Seu produto € um paciente curado, uma criangca que aprende, um
jovem que se transforma em um adulto com respeito préprio, isto €, toda

uma vida transformada.

O setor das Instituicbes Filantropicas é formado por uma diversificagdo muito
grande de organizagdes: algumas sao instituicbes de caridade; algumas possuem
um grande numero de associados e outra ndo; algumas possuem financiamento do
governo; algumas sao grandes e outras pequenas, enfim, para Hudson (1994) as
instituicées do terceiro setor, como é conhecida, inclui todas as organizagdes que:

e Tém basicamente um objetivo social em vez de procurar gerar lucro;

e Sa&o independentes do Estado porque sdo administradas por um grupo
independente de pessoas e ndo fazem parte de um departamento de governo
ou de autoridades locais ou de saude;

¢ Reinvestem todo o seu saldo financeiro nos servicos que oferecem ou na
prépria organizagao.

Certos modelos de organizagdo mostram ser bastante praticos, e certos
principios orientadores podem ser aplicados com certa uniformidade em quase todas
as situacgoes.

Drucker (1994, p.89) afirma que “as empresa dedicam pouco tempo a tomada de
decisdes. Muito mais tempo € gasto em reunides, com pessoas e com tentativas de
obtengdo de um pouco de informagdes”. A Figura 1 mostra os quatro niveis
decisérios que podem ser encontrados em qualquer organizagao e as decisdes que

se esperam sejam tomadas em cada um deles,

2.1.2 Administrando Organizagoes Filantropicas

Existem muitas semelhancas em administrar Organizagdes Filantréopicas com
Organizagbes de outros setores econdmicos, ambos dependem de administradores
competentes que saibam controlar bem os recursos disponiveis, trabalhar em equipe

e buscar desenvolvimento profissional (HUDSON,1995).



19

Politica: Ideal/Objetivos;

Plano/ Planejamento; Proposta;
Misséao/Filosofia/ldeologia;
Razbes de ser; Fins; Finalidade

Identidade

Equipe; Fornecedores;Diretoria; Conselho;
Colaboragéo; Pessoas; Conflitos; Clientela;
Unido;Responsabilidade/Deveres/Direitos/parcerias;
Relacionamentos/ Organizagéo

Pessoas/Relacdes

Areas de Diregao; Trabalho;
Atendimento: Resultados;

Comunicagao; Reuniao; Processos
Tomada de Decisao; Avaliagéo

Espaco; Prédio; Infra-estrutura;
Dinheiro; Equipamentos;
Material; Orgamentos;
Funcionarios

Figura 1: Os quatro niveis das organizac¢des

Fonte: Kisil (1998)

Alguns autores defendem a posicdo de que a principal diferenga entre
organizagdes filantrépicas para o setor publico e privado seriam as crengas e 0s
valores que envolvem estes tipos de organizagdes, porém, a maior dificuldade
encontrada por administradores na realidade é a falta de recursos, onde a natureza
das transacdes ocorrem de maneira diferente, conforme mostra o Quadro 1, onde
fica claro que nos setores Filantrépicos pode ndo existir um ciclo de recursos
continuos, pois dependem muito dos chamados fornecedores.

O problema encontrado por administradores € que raramente podemos usar
resultados financeiros ou uma projegao de fluxo de caixa para orienta-los na escolha
de prioridades futuras e investimentos. Estas organizagées dependem mais das
negociagdes internas para chegar a um consenso sobre as prioridades, em que as
organizagbes necessitam desenvolver seus préprios critérios para alocar recursos
que se encaixem nas suas particularidades em determinadas ocasides (HUDSON,
1995). Processo este em que a L.P.C.C. esta buscando encontrar e que sera

apresentado neste trabalho de pesquisa.
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Quadro 1: Processo de Transag¢des em Diferentes Setores

Acionistas Eleitores Financiadores

v A v A v

$ $ Valores e $ Servigcos $

v A v A v

Companhia Auditoria Organizagéao
Bens e v A Bens e
Servicos  $ Servigos  $ Servigos

v A v A v

Cliente Usuario Usuario

Fonte: Hudson (1995)

Outro ponto que deve ser discutido e compreendido para que se possa ter um
panorama melhor dos desafios de administrar organizagdes filantropicas é a questao
dos valores e crencgas diferenciadas que sdo enraizadas nas pessoas que se doam
em prol de uma causa, seja através de doagdes de recursos, bem como
contribuicdes profissionais.

A administragao estratégica € uma ferramenta poderosa, mas nao pode ser
separada dos valores mantidos pelas pessoas na organizagao pois, esta fornece a
estrutura dentro da qual opinides divergentes podem ser reunidas numa viséo
conjunta sobre o futuro da Organizacdo (HUDSON, 1995). Consequientemente, o
desenvolvimento de uma compreensao da administragdo estratégica, nao diferente
das demais organizagdes, deve ter inicio pelo exame das idéias de visdo e missdo.

Os passos essenciais da administragdo estratégica a serem tomados pelos
administradores devem enfocar tempo e esforgos nos seguintes itens:

e Missao;

e Obijetivo;

e Estratégia;

e Planos Operacionais;

e Processo de monitorizagao de desempenho.
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2.2 Mudancga Organizacional

Nessa era globalizada, de incertezas, as organizagbes e o homem passaram a
ser bombardeados diariamente, por diversas oportunidades e ameacas
mercadoldgicas, vindo a gerar um novo cenario politico, social, econémico, cultural e
tecnolégico (FRANZONI, 2001).

Assim, o mundo foi se integrando e se tornou menor devido a globalizagdo dos
negocios, o desenvolvimento tecnoldgico, o forte impacto da mudanga e o intenso
movimento pela qualidade e produtividade.

Surge, neste contexto, uma eloqglente constatagdo na maioria das organizagoes:
o grande diferencial, a principal vantagem competitiva das empresas € a mudancga
organizacional (FRANZONI, 2000).

Para Araujo (2001) a mudanga organizacional € qualquer alteragao significativa,
articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno e/ou externo a
organizagdo, obtendo apoio e supervisdo dos niveis hierarquicos superiores que
alcancem, de forma integrada, os componentes comportamental, estrutural,
tecnolégico e estratégico da organizagao.

Para se entender o processo de mudancga organizacional atual € necessario que
se entenda o novo tipo de turbuléncia ambiental que se tem enfrentado resultante de
uma série de fatores sociais, politicos, técnicos, mudanga de mercado, entre outros
e que ¢é diferente de qualquer outra experiéncia anteriormente vivenciada
(THEOBALD, 1994).

Fatores geradores de uma mudanga organizacional podem ser internos ou
externos. Entre os fatores externos estdo as condigdes tecnoldgicas, econdmicas,
politicas, sociais, culturais e legais. Entre os fatores internos destacam-se novos
objetivos organizacionais, novas politicas gerenciais, diferentes tecnologias,
aquisicao de novos equipamentos e sistemas, novos produtos, normas ou servigos e
insatisfagcées dos servidores (CHIAVENATO,1996).

As forgas externas e internas provocadoras de mudangas se inter-relacionam,
nao ocorrendo isolada ou individualmente. Assim, as empresas devem administrar
as mudancgas de forma positiva e pro-ativa, realmente administrando a mudancga. A
Figura 2 mostra os varios fatores que induzem a mudanga nas organizagdes.

O desafio do administrador esta em mapear, localizar, conhecer, interpretar todos

os segmentos ambientais importantes para a organizagao. O administrador precisa
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apurar sua intuicdo a fim de antecipar para onde esses segmentos estdo se
encaminhando. O segredo é prever o rumo das tendéncias, antes dos concorrentes,
para mover a organizagdo nesse rumo, também antes dos concorrentes
(CHIAVENATO, 1996).

Governo Clientes Comunidade

Sindicatos Tecnologia
\ « 9

Empregados ADMINISTRAGAO Bancos

Fornecedores / \ Mao de Obra

Objetivos Estratégias Politicas Novos
Metas Investimentos

Figura 2: Fatores que Induzem Mudangas nas Organizagdes

Fonte: Alves (2000)

O impacto das forcas apontadas na Figura 2, dependem da natureza e da
intensidade, mas principalmente, da capacidade das organizagdes em enfrenta-las
de maneira a absorver o impacto com as mudangas necessarias. A teoria
organizacional classica as organiza¢des eram vistas como sistemas fechados, ou
seja, 0 sucesso da organizagao dependia exclusivamente de operagdes internas, ja
a teoria contemporénea toma uma perspectiva muito mais ampla das organizagdes e
sua administracdo, as organizagbes sao vistas como sistemas abertos, que
precisam se adaptar a condicbes externas mutantes, para desempenharem, terem
sucesso, € até sobreviverem ao longo do tempo de forma eficaz (BOWDITCH &
BUONO,1997).

O que se pode observar € que tanto forcas internas como as externas podem
afetar e provocar mudangas nas organizagdes, principalmente as voltadas a saude,

alguns exemplos citados por Kisil (1998) de forgas internas motivadores a Mudancgas
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Organizacionais no setor de saude sao:

e Associagdes profissionais ou corporacdes que tém os seus representantes
atuando dentro da organizagdo como técnicos ou profissionais. Esses
profissionais sdo constantemente alimentados por informagdes, praticas ou
tecnoldgicas inovadoras que afetam a sua “corporagdo”. Assim, médicos s&o
integrados a classe médica de congresso, conferéncias, cursos de curta duragéo
e publicacbes cientificas. Elementos inovadores sao trazidos para dentro da
organizacdo em que cada médico atua. E importante considerar a forga desses
elementos na sua influéncia sobre as organizagdes, nas quais, por diferentes
razdes, as profissbes se organizaram de forma corporativa. A classe médica é
um bom exemplo de organizagao corporativa que influencia as organizagdes
prestadoras de servigos de saude, independentemente de seu carater publico ou
privado.

¢ Novos objetivos (metas organizacionais) fixados para a organizagao. Implica uma
nova dire¢cado organizacional que pode resultar em: entrada de novos
profissionais ou de um novo modelo diretor, estabelecimentos de mudancgas
estratégicas em seus processos e meétodos, novas tecnologias. Essas novas
metas, para serem atingidas, requerem novos processos organizacionais.

e Excedente de recursos ocasionando novas oportunidades de crescimento e
desenvolvimento, devido ao aporte de novos recursos financeiros, que podem
alterar substancialmente o perfil da organizagao.

O conceito de mudanga, quando usado em relagao a organizagao pode ter varios
significados (KISIL,1998), na pesquisa proposta segue a relagdo de mudar dispondo
elementos de outro modo, alterando assim a configuragdo dos mesmos elementos
dentro de uma organizagdo sem alterar seu papel ou qualidade intrinseca. Isto
implica o conhecimento de cada elemento estrutural e funcional, seus valores e
potencial, presente e futuro, dentro de um processo de reorganizagao.

Porém, é importante ressaltar que qualquer que seja a duracédo de mudangas
adotada pela organizagao estad sempre sujeita a sugestdes mutaveis, tanto externa
como internamente de acordo com o processo natural de mudanca (Figura 3).

Este processo natural admite que toda e qualquer organizagdo esta sujeita a
forcas descentralizadas e como um instinto natural de sobrevivéncia, esta
organizagédo busca mecanismos para responder a essas pressdes que se originam

tanto do contexto como de dentro da organizagcado e para enfrentar estas forcas a
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organizacao necessita de ajustes que podem se dar através de tarefas individuais
realizadas pelos recursos humanos, processos organizacionais, diregao estratégica
da organizagdo e cultura organizacional através de normas, valores e costumes da

organizagao.

Forgas descen-
> tralizadoras

v

Necessidade de
Mudancga
Oraanizacional

Tarefas

Processos Direcao
Organizacionais Estratégica

Cultura

Resulta em:

v

Organizagao
Alterada

Houve
Mudancga
esejada

SIM

Nova
Organizacéao

Figura 3: Processo Natural de Mudanga

Fonte: Kisil (1998)
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No processo de mudanga organizacional cada membro da organizagdo deve
obrigatoriamente ser envolvido (KISIL, 1998). Gerentes, supervisores ou chefes de
equipe sdo chamados para liderar e conduzir algum aspecto do processo. Nesse
sentido, € mais importante ter a lideranca de grupo e nédo de pessoas. A efetivagcéo
da mudanga organizacional melhora o desempenho geral de uma organizag¢ao. Para
a efetivagao do processo de mudanga em uma corporagao,

os seus integrantes devem ser inovadores, ndo tendo medo do desconhecido ou
da quebra de paradigmas, enfim, dos padrdes existentes. A organizacdo deve
adaptar-se continuamente (DE GEUS, 1997), de modo a equilibrar-se com o meio
ambiente de competitividade que a cerca, pois uma organizagao que se adapta com
maior velocidade as mudangas ambientais tem maior chance de sucesso.

A mudancga organizacional se processa a medida que novos valores e regras se
incorporam ao contexto institucional de referéncia. As regras e significados
compartilhados no interior do contexto institucional da organizacdo podem servir
como buffers (ou amortecedores) que dificultam a assimilagdo de praticas
emergentes em um contexto mais amplo, caso tais praticas ndo se coadunem com
os valores vigentes (SILVA, FONSECA E FERNANDES, 2001).

Os esforgos no sentido de melhor compreender a variedade e a dindmica das
mudangas estdo a demandar novas formas de conceber e de examinar a agao
organizacional. Dentre outros fatores, a preocupacéao reside na busca por respostas
suficientemente eficazes e rapidas para acompanharem a velocidade das
transformacdes sociais, politicas, tecnolégicas e econdmicas, caracteristicas da
atualidade. Cabe salientar, contudo, que a ocorréncia de mudangas nas
organizagdes pode estar relacionada tanto com as pressdes externas quanto com as
internas. Em linhas gerais, considerada um fendbmeno inerente a vida das
organizagdes, a mudanca tem sido associada a qualquer modificacdo ou ruptura
ocorrida nas estruturas, nas tecnologias e nos processos administrativos, bem como
no comportamento humano no trabalho (DALDEGAN apud MAXIMIANO, 2000).

Para Drucker (1999), se a organizagao pretende promover uma transformagéao
cultural, é necessario que sejam trabalhados os modelos acumulados e ordenados
através de experiéncias de conhecimento e aprendizagem. Nao se consegue mudar
0 que se vé, sem mudar o que se é. Portanto, deve-se pensar em um trabalho com o
carater, os habitos e os principios das pessoas. As organizagdes apresentam-se

carentes de profissionais eficazes, comprometidos e criativos que busquem a
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eficacia organizacional e enfoquem a satisfagao do cliente.

Conforme Franzoni (2001), a mudanga organizacional tornou-se, assim, uma das
principais atividades para empresas e instituigbes em todo o mundo. Embora as
organizagbes costumassem mudar esporadicamente, quando necessidades reais e
urgentes assim exigiam, hoje em dia, elas tendem a provocar a sua transformagao
incessantemente. Organizagdes mudam para fazer face a crescente competitividade,
cumprir novas leis ou atender a variagcbes nas preferéncias de consumidores e

parceiros.

2.3 Adaptagao a um novo Modelo Administrativo — Modernizagao Institucional

Nao é facil adaptar-se a um novo modelo administrativo, principalmente porque
envolve fortes mudancas culturais, e para que isto ndo seja um empecilho para as
transformacgdes ocorridas na organizagédo pelo processo de modernizagao e até o
desenvolvimento institucional, todas as pessoas envolvidas devem passar por um
processo de mudanca de atitudes e principalmente de mentalidade, porém como
afirma Pereira (1996, p.23):

...08 processos que envolvem mudanca e a adaptagédo organizacional s&o
normalmente muito complexos, abrangendo varios elementos e fatores,
assim como uma infinidade de decisdes e comportamentos em todos os

niveis organizacionais.

Segundo Kisil (1998), existem alguns pontos a considerar quando uma
organizacgao decide passar por uma mudanga organizacional e que pode ser tomado
como um modelo para outras instituicbes como facilitador na adaptacido de novos
modelos administrativos.

Os passos, a seguir, conforme o mesmo autor, podem demonstrar que a
organizacdo pode ndo estar preparada adequadamente para implementar a
mudanga com sucesso.

O primeiro passo € preparar-se para enfrentar mudancas antecipando os
elementos chaves da mudanca, se possivel devendo:

e Esclarecer os funcionarios com antecipacdo necessaria sobre as mudancas
propostas;

o Descrever todos os passos da mudanca tao detalhada quanto possivel, tentando,
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porém, identificar aqueles funcionarios que seriam os mais afetados de maneira a
aproximar-se deles antes dos demais;

Pesquisar, se possivel, o que ocorreu durante a ultima mudanca, analisando
como foi o comportamento do grupo, como foi a experiéncia, de modo, que estas
vivéncias passadas possam influenciar em acgdes atuais;

Avaliar a prontidao organizacional de sua equipe para a mudanga proposta;

Nao fazer mudancgas adicionais as que foram propostas. As pessoas precisam se
sentir seguras.

O segundo passo a ser tomado é o planejamento da mudanca colocando a

equipe em agdes para planejar o trabalho a ser feito seguindo etapas importantes e

que devem ser adequadamente pensadas:

Fazendo planos de contingéncia, pensando em alternativas as mudangas
propostas, caso elas ndo sejam concretizadas;

Levar em conta o impacto da mudanca na performance e produtividade do
pessoal, pois cada um reage de maneira diferente;

Antecipar os conhecimentos e habilidades necessarios para administrar o
processo de mudanga,;

Estabelecer um cronograma para a mudanga, bem como os objetivos a serem
atingidos.

Apos realizado o planejamento, no terceiro passo, € preciso estabelecer-se meios

especiais de trabalho conjunto e estruturas organizacionais transitérias no qual é

necessario para isso:

Estabelecer um grupo temporario que ira gerenciar e monitorar o processo de
transigdo, no qual o grupo ajudara a organizagéo a sair do estado presente para
a nova situagao desejada;

Estabelecer politicas de diretrizes ou procedimentos temporarios que devem
permanecer enquanto durar a transi¢ao;

Criar novos canais de comunicagdo pode ajudar os participantes a entender o
que se busca, ndo permitindo que o inevitavel surgimento de boatos solape a
confianca nos responsaveis pela mudanga,;

Realizar encontros frequentes para a resolugdo de problemas inesperados,
dando retorno as duvidas dos participantes, esclarecendo tudo o que for

possivel.
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O quarto passo € a Implementacdo do processo de mudanga ativando uma
proposta flexivel e criando condigdes para que a equipe estabeleca um ciclo de
aprendizagem como parte integrante do processo de maneira a:

e Providenciar treinamento apropriado para as novas habilidades acompanhando
bem de perto a aquisicdo de novos modelos de comportamento que reflitam os
novos valores que a organizagao esta promovendo;

e Reafirmar a todos, do topo da organizagdo ao mais simples funcionario, a
respeito da importancia e responsabilidade deles no processo de mudanga;

e Estar presente e dar estimulo a equipe de trabalho, ficando mais proximo das
pessoas do que usualmente, de maneira a sentirem-se mais seguras em um
momento de transicao e incerteza;

e Ajudar as pessoas a se afastarem do “velho”, e preparar-se para ajudar aqueles
que tém dificuldade em acompanhar as mudangas propostas. Observar seus
desempenhos, questionar se a mudanca esta indo a direcéo certa;

e Encorajar as pessoas a pensar e atuar criticamente;

e Construir pontes entre seu grupo de trabalho e outros grupos, aproveitando todas
as oportunidades para influenciar os outros com seu dinamismo e sucesso;

e Monitorar o processo de mudanca, estabelecendo mecanismos para monitorar
como a organizacgao esta respondendo ao processo de mudancga.

E finalmente, a recompensa é necessaria, pois € a maneira de reconhecer as
pessoas que conseguiram realizar seus trabalhos de maneira a:

e Compartilhar os sucessos conseguidos durante o processo de mudanga;

e Criar incentivos para esforcos especiais, reconhecendo aqueles que lideraram o
processo de mudanga, dando a conhecer que a organizagao esta satisfeita com
o esforgo realizado.

A inovacdo promovida pelas mudangas e produzida pela criatividade sé pode
acontecer onde houver a transformacdo das pessoas que a compde
(PREDEBON, 1997).

Por isto, ao iniciar-se qualquer processo de mudanca, € importante investir-se na
transformacao das pessoas envolvidas no processo, qualquer que seja a mudancga
ele sempre leva a incerteza, mas também leva a oportunidade.

Segundo Kilse (1998, p.17), “em geral, mudangas criam pressdes dentro de

qualquer organizagao, especialmente quando os gerentes ndao tém experiéncia em
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lidar com mudancgas”. Assim, o que deve primeiramente ser implantado nas
organizagcbes que estdo atravessando processos de transformacao € aprender a
aprender.

Para Drucker (1994), também existem passos a serem tomados para embutir
mudangas de atitudes e mentalidade, para que decisdes inovativas sejam tomadas e
implementadas, encorajando a operacao a prosseguir no nivel enquanto esta sendo
mudado:

Em primeiro lugar a necessidade de a organizagdo organizar-se para atingir
prioridades. A maior parte dos sistemas correntes de informacdes nao revela
oportunidades e sim problemas, por isso a necessidade de olhar pra fora da janela e
ir além dos sistemas de informagdes. A seguir, para implementar a inovagédo de
maneira eficaz é preciso eliminar o medo da mudancga através de barreiras, o que
muitas vezes ocorre como tentativa de cobrir seus flancos e n&o alienar o passado.
E por ultimo € necessario organizar-se separadamente aquilo que € novo. Assim
quando se tenta desenvolver inovacdes dentro de uma operacao existente, estara
sempre adiando o amanha. Esse desenvolvimento deve ser feito em separado.
Entretanto, & preciso assegurar de que as operagdes existentes nao perderam
inteiramente o entusiasmo das novidades, caso contrario elas se tornardo
paralisadas.

O desenvolvimento institucional € uma abordagem, sistémica e integrada, para
melhorar, a nivel global da instituicao, a efetividade e saude organizacional, através
de diagndstico do cenario existente num certo momento e, a partir dai, executar
intervencdes organizacionais onde necessario.

Para Pereira (1988) o desenvolvimento institucional acontece claramente numa
dimensao temporal e histérica, na qual podem ser observados trés estagios ou
fases, qualitativamente diferenciados:

e Estagio inicial ou carismatico;
e Estagio Transicional ou de Profissionalizagéo e
e Estagio de Legitimizacao e Institucionalizagao.

O Desenvolvimento Institucional tem como objetivos, fortalecer e consolidar a
imagem institucional, institucionalizar principios, politicas e estrutura organizacional,
estabelecer procedimentos voltados para novas posturas gerenciais, novas atitudes,
comportamentos técnicos, politicos e administrativos e obter resultados que

contribua para o fortalecimento da imagem, redirecionamento de atividades,
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construcao de unidade de propdsitos e procedimentos.

E um grande erro, que comumente acontece nas organizacdes, a tentativa de se
embutir um excesso de seguranga no que diz respeito a mudanga (Drucker,1994).
De um modo geral, as organizagbes sao vistas e sentidas como se fossem
organismos vivos comportando-se de forma semelhante as pessoas que vivem em
sociedade, tendo reacgdes, dando respostas a estas reagdes, gerenciando as
transformacgdes até atingir um estado ideal. E esta forma que a organizagéo tenta da
melhor forma possivel adaptar-se a novos modelos administrativos, através da

evolucao da cultura organizacional como mostra quadro abaixo:

Quadro 2: Estagios Basicos da Evolugdo Cultural Organizacional

Exceléncia:
Estado ideal do gerenciamento da evolugao
e das transformacodes.

Proatividade:

Gerenciamento transformacional utilizando objetivos e
planejamentos de longo prazo. Geréncia o
desempenho e desenvolve estratégias.

Responsidade:
Resolugao dos problemas via equipes de trabalho e planejamento
situcional.

Reacéo:
Busca da sobrevivéncia e protegéo, egoismo.

Fonte: Pinto (2001)

2.4 Cultura Organizacional

Quando se esta implantando um novo modelo administrativo, uma das barreiras
encontradas pelos administradores € a cultura organizacional, pois como
Kotter (1994, p.5) afirma “as crengas e praticas exigidas poderdo ser ou nao
compativeis com a cultura da firma”. E quando estas ndo sdo, em geral, a empresa
tem dificuldades de implantar novos modelos administrativos com sucesso, segundo

Hudson (1995, p.266) “compreender a cultura de uma organizagdo ajuda os
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administradores em seu trabalho porque é mais facil construir atual do que trabalhar
contra ela.”

Nesta secédo do trabalho estaremos abordando a cultura organizacional e sua
influéncia sobre processos de transformacdo, principalmente pelo fato da cultura
dentro de uma organizagao serem resultado de um processo de resisténcia, sendo
quanto mais antiga a organizagdo mais enraizada a sua cultura, nesse sentido o
processo pode se tornar longo e doloroso (KISIL, 1998).

A cultura é particularmente importante nas organizagdes do terceiro setor porque
pessoas geralmente acreditam na causa pela qual trabalham (HUDSON,1994).

Shein (apud FLEURY 1996, p.20) define cultura organizacional como:

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

do perceber, pensar e sentir em relagcéo a esses problemas.
Kisil (1998, p.12),ainda complementa dizendo que:

a cultura organizacional representa um conjunto de valores e crengas
compartilhadas que influenciam a vida organizacional e sua maneira de ser.
Determina todas as formas de interagbes internas e grande parte do
comportamento organizacional em relagdo as interagdes com 0 meio

ambiente.

E importante analisar como a cultura em seus diferentes niveis influencia nos
processos de transformacdes podendo tornar-se ferramentas incentivadoras, ou nao,
pois, diferem em termos de visibilidade e resisténcia a mudancas em que Kotter
(1994, p.4) define que nos niveis mais profundos e menos visiveis “a valores que
sdo compartilhados pelas pessoas em um grupo e que tendem a persistir com o
tempo mesmo quando mudam em um grupo e que tendem a persistir com o tempo
mesmo quando mudam os membros do grupo”. Sendo que, neste nivel € muito dificil
adaptar a cultura as mudancas ocorridas na organizagao.

Nos niveis mais visiveis Kotter (1994, p.4) afirma que a cultura “representa os
padrées de comportamento ou o estilo de uma organizagdo em que os empregados,
de forma automatica, incentivam os novos colegas a seguir.” Apesar deste nivel ser
ainda dificil de mudar a cultura, ndo sao tao dificeis quanto no nivel de valores
fundamentais.

Quando a organizagao resolve passar pela reestruturagdo no seu quadro de
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funcionarios, vivenciando a reengenharia, terceirizagdo, parceria tudo isto acaba
gerando um clima de instabilidade dentro da organizagao. Funcionarios se véem em
uma corda-bamba, o que acaba dificultando na implantagdo do planejamento
estratégico, devido principalmente ao impacto psicolégico que permanecem forte nos
funcionarios.

As organizagdes e seus integrantes tém expectativas, objetivos e necessidades
que influenciam diretamente na estratégia da organizagdo. Assim sendo, o que as
pessoas buscam que uma organizagao faga, ou seja, pode acabar influindo sobre
maneira em seu planejamento estratégico.

Apesar da organizacdo muitas vezes precisar se adaptar a um ambiente em
constante e, cada vez mais acelerada mudancga, inumeras restricdes limitam o poder
de adaptacdo da empresa, sendo que o préprio contexto cultural no qual os
estrategistas se encontram €& a principal barreira para alcancar as estratégias
possiveis.

Reconhecer o ambiente de uma organizagado € questdo de sobrevivéncia e de
atualizacao permanente, porém, € uma meta muito dificil de ser alcancada pois,
segundo Mitroff, Mason & Pearson (1994), a mudanga organizacional ocorre
somente quando o ser humano chega a momentos mais extremos. Isto significa
enquanto o individuo estiver conformado com a situagdo existente ndo existem
mudangas significativas, ou sejam, ndo ocorrem as rupturas de paradigmas. Para
Bridges (1997, p.39) as “mudancgas relevantes sdo aquelas que nos forcam a re-
configurar a organizagao para tirar proveito delas ou mesmo sobreviver a elas.”

Os ambientes em uma organizagdo podem mudar a qualquer momento, é
importante estar preparado para enfrentar este processo, muitas empresas sentem
dificuldades por ndo estarem preparadas e por isso acabam nao sobrevivendo, é
importante aqui ressaltar a importancia de valores culturais, sociais e histéricos que
estdo inseridos na Organizagao.

Drucker (1988), ja acreditava que nos anos finais da década de 90 ocorreriam
mudangas rapidas nas praticas de negdécios das organizagdes. Portanto, temas
prioritarios que vem ocorrendo com muita freqtiéncia nas Organiza¢des hoje em dia
devem ser descritos, pois sao pontos principais quando nos referimos a Mudanca da
Cultura de uma Organizagdo: Reengenharia de Processos, Reducdo de Porte
(downsizing), Terceirizacao, Parcerias e Aliangas.

A reengenharia, o downsizing, a terceirizagdo e as parcerias, junto com a
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melhoria de oferta de produtos aos clientes, sao fatores predominantes no clima de
negocios dos anos 1990 (DRUCKER, 1988) . Ha a necessidade atualmente de dar
grande importancia a estes fatores de oportunidades de negdcios, pois sédo eles que
nos proporcionaram 0 necessario suporte ao planejamento estratégico das
organizagbes. Além disso, eles sao os grandes responsaveis pela Mudanca na

Cultura Organizacional.

2.5 Diagnéstico Organizacional

Antes de qualquer processo de modernizagdo ser implantado é necessaria a
realizacdo de um diagndstico organizacional, a fim de se conhecer a situagao
presente, sendo basicamente uma questao de juntar e avaliar informacgdes e decidir
como utiliza-los.

Existem diversas maneiras de se realizar um diagnodstico organizacional.
Qualquer que seja o escopo, intensidade e temporalidade dos estudos, as variaveis
a serem estudadas podem ser buscadas dentro de uma abordagem sistémica. Essa
abordagem permite, segundo Kisil (1998) agrupar as varaveis como pertencentes a
alguns itens:

e Contexto mediato: as condigcbes soécio-econdmicas politica do pais,
representadas pela existéncia ou nao de politicas nacionais de incentivo,
indiferenca, ou rechago a um processo de descentralizagdo administrativa,
valorizando o nivel municipal de organizagao politico-administrativa; a existéncia
de instrumentos legais que estimulem a participagao e organizagdo da sociedade
civil, permitindo o exercicio da cidadania na gestao do sistema.

¢ Contexto imediato: as condicdes gerais do municipio em relagdo ao seu aparo
legal, sua estrutura juridico-administrativa, sua proximidade ou nao de polos de
atragcdo econbOmica e de servicos, sua competitividade por atrair recursos
humanos adequados, sua situagao financeira; as condigbes demograficas e
epidemioldgicas, determinando possiveis niveis de necessidade e demanda a
serem atendidas; a organizagao de sua sociedade civil.

e Recursos e processos: podem ser entendidos como elementos essenciais para o
processo de producdo. Eles representam uma gama variada de elementos e

podem ser classificados em: recursos humanos, recursos materiais, recursos
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financeiros e recursos de informacao. Todos eles sao colocados a disposicao de

um processo de producdo. Critérios de eficiéncia, eficacia, produtividade,

qualidade relacionam os recursos e processos com o0s resultados e com o

impacto.

e Estrutura: a estrutura refere-se aos modos através dos quais se dividem as
tarefas da organizagdo em unidades operacionais e a coordenagao entre essas
unidades. Em sentido formal, a estrutura é apresentada pelo organograma, pela
descricao dos cargos e dos servigos, pelas regras e regulamentos.

e Resultados: dizem respeito ao que se espera diretamente do processo de
producdo em termos de produtos, bens ou servicos que sao colocados a
disposi¢cado do consumidor ou do publico em geral.

e Impacto: diz respeito as mudancgas na qualidade de vida resultante da aquisicao
de um bem ou servigo. Esse impacto pode ser direto ou indireto, dependendo do
grau de sua proximidade em relagdo ao bem ou servigo.

A maioria dos modelos organizacionais se baseia num ponto de vista de sistemas
abertos (BOWDITCH & BUONO, 1997). Tal perspectiva coloca a organizagéo dentro
de um ambiente amplo com limites amplamente permeavel entre eles. Os recursos
ambientais entram na organizacdo, sado transformados e entdo retornam ao meio
ambiente como produtos. A organizagédo é considerada somente um subsistema de
um sistema maior, relacionando-se baseado com muitos outros sistemas e
influenciando-os.

A Figura 4 ilustra um modelo de diagndstico organizacional de facil aplicagao.

E evidente que maior participagdo de cada funcionario no processo de
diagndstico representa maior chance de seu envolvimento nas mudangas que
vierem a ser propostas e que podem nao afetar diretamente o trabalho que
desenvolve (KISIL,1998). Diagndstico participativo deve ser um esforgo consciente

de qualquer diagndstico organizacional.
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Formulacao Juntar Analise da Sugestdes
do problema informacdes sobre Informacgdes para acoes
o problema futuras

Figura 4: Modelo de diagndstico organizacional

Fonte: Kisil (1998)

2.6 Processo de Modernizagao

2.6.1 O Significado de Visao e Missao

Segundo Drucker (1994, p.32)

uma empresa nao se define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz; ela
se define pela sua missao. Somente uma definicdo clara da missao é razao
de existir da organizagao e torna possiveis, claros e realistas os objetivos da

empresa.

Para Allen (1998) e Hudson (1995), a “visdo” € usada normalmente para designar
uma situacao futura desejavel. As organizagdes filantrépicas precisam ter visdes de
como desejam que o mundo seja, pois as visdes exercem uma poderosa influéncia
motivacional nas pessoas. Em termos de estabelecer dire¢des futuras, uma viséo é
muitas vezes mais eficaz do que qualquer analise ambiental ou plano estratégico
podendo estabelecer ordem no caos e fornecer um critério para medi¢cao do éxito.

As organizacgdes filantropicas tém um sentido maior de missdo do que as demais
organizagbes porque organizam campanhas e possuem um maior numero de
membros patrocinando uma causa, tendo, portanto uma percepcao particularmente
forte de missdo (HUDSON, 1995). A visdo preocupa-se com objetivo final da
organizacgao, e a missao preocupa-se com o motivo pelo qual a organizagao existe.

Definida a visdo e a miss&o o segundo passo a ser tomado pelos administradores
de uma organizacgao filantrépica € a definicdo dos objetivos a serem seguidos, ou

seja, qual caminho seguir e qual as prioridades.



36

2.6.2 Determinagao dos Objetivos

Os objetivos podem ser conceituados como o estado, situagdo ou resultado
futuro que se pretende atingir. O termo objetivo, relaciona-se a tudo que implica a
obtencdo de um fim ou resultado final em consonancia com as politicas da empresa.
Sao condigdes ou resultados quantificados que devem ser atingidos e mantidos
durante um longo periodo de tempo para que uma organizag&o ou parte dela possa
se considerar e ser considerada bem sucedida (HUDSON, 1998).

Nesta fase, a instituicdo deve definir o que pretende alcancar no decorrer de um
determinado espagco de tempo, a partir das formas filosoficas e politicas
proporcionadas pela analise ambiental. A forma filoséfica consiste em explicitar os
valores e crengas da instituicdo, tanto os ja praticados, quanto os que se deseja
praticar, em virtude dos eventos existentes ou futuros, previstos na implementacao
do planejamento estratégico. A forma politica consiste em sistematizar e demonstrar
claramente os critérios e diretrizes de funcionamento da organizagdo, de modo a
permitir as varias opgdes estratégicas.

Segundo Hudson (1995, p.75) “as organizagdes precisam de objetivos em todos
os niveis de operacao, desde o conselho até a linha de frente dos fornecedores de
servigos”. Para alcangar todos nos niveis da organizagdo, a empresa deve
estabelecer objetivo hierarquico com objetivos mais enfocados a objetivos mais
precisos conforme pirdmide Hierarquica (Figura 5).

Normalmente, o0 que se pode observar € que as organiza¢des necessitam poucos
objetivos estratégicos, mais objetivos departamentais e um numero maior de
objetivos de unidades de servigo.

Os objetivos sdo para Hudson (1995, p.7) “uma ferramenta para concentrar a
atengao das pessoas em metas especificas que a organizagao como um todo deseja

atingir num determinado periodo de tempo.”
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Objetivos
Estratégico

Longo Prazo

Objetivos
Departamentais

Médio Prazo

Objetivos de
Unidades de Servico

Curto Prazo

Figura 5: Objetivos Hierarquicos

Fonte: Hudson (1995)

2.6.3 O Processo Estratégico Organizacional

Diferentemente de todas as ferramentas administrativas disponiveis, o processo
estratégico organizacional corresponde hoje no mais forte instrumento para que as
empresas modernas atinjam os seus objetivos. Ja ha alguns anos, as organizagoes
em todo o mundo tem passado por bruscas e rapidas mudangas devido a influéncia
do ambiente interno, do ambiente externo, e principalmente por consequéncia da
existéncia, cada vez maior, de ambientes altamente competitivos (PORTER, 1996).
Empresas estdo procurando modernizar suas estruturas para continuar no processo
de crescimento ou até mesmo para manter-se vivas.

Conforme afirmam Prahalad e Hamel (1995) as novas realidades competitivas
romperam as fronteiras entre os ramos de negdcios, derrubando grande parte dos
padrées que norteavam as praticas gerenciais, tornando obsoletos os modelos
convencionais de estratégia e crescimento.

Para entendermos melhor o significado do que é realmente o Planejamento
Estratégico, analisaremos primeiramente que o termo “estratégia” diferencia de

planejamento estratégico.
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Para Neto(1997, p.1):

Estratégia € a maneira estabelecida como caminho mais adequado para
atingir os objetivos formulados, definindo de forma mais especifica, e a
estratégia de negécios ou de sucesso € o emprego de técnicas e métodos
de trabalho que visam, em conjunto com o cliente, ao desenvolvimento de
caminhos e saidas para se descobrir novos negdécios ou novas alternativas
para os negocios ja existentes, avaliagdo dos mercados, dos riscos e das
opgoes disponiveis.

Para esclarecer alguns mal-entendidos a respeito da estratégia e para
entendermos melhor a correlacdo que a estratégia possui com mudangas, Lodi
(1972), por sua vez, esclarece alguns mal-entendidos a respeito da estratégia,
citando:

e quando se constroi uma estratégia, nao se pretende tomar, hoje, decisdes

sobre o futuro, mas tomar decisdes, tendo em mente o futuro;

e a estratégia ndo deve ser confundida com um de seus planos taticos:
estratégia ndo € inovagao, diversificagdo ou planejamento financeiro, mas o
conjunto disso tudo dirigido a objetivos em longo prazo que se pretende atingir;

e a estratégia ndo é um fim em si mesma, mas apenas um meio. Deve ser
reavaliada e reajustada constantemente em fungdo de mudancgas; estratégia
nao da a certeza, mas apenas probabilidade com relagao ao futuro.

Ao contrario de que autores escrevem sobre estratégia, o Planejamento
Estratégico é sistematico e compreensivo, possibilitando entdo no desenvolvimento
de planos de agao, sendo que a estratégia nao é resultado apenas do Planejamento
Estratégico, e sim, de uma série de outros fatores. Porém, para implanta-lo a
Organizagao deve possuir:

e Consciéncia de suas necessidades;

e Decisao quanto a sua utilizagao;

e Comprometimento efetivo da diretoria;

e Clima interno propicio;

e Tecnologia de Planejamento Estratégico.

A maioria das organizagbes fornece mais de um servigo, caso da L.P.C.C., por
isso existe a necessidade de operar em mais de dois niveis de estratégia, com a
estratégia geral para a organizagdo como um todo e estratégias separadas para

cada servigo ou cada grupo de usuarios (HUDSON,1995).
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Estes processos nao seguem exclusivamente um processo linear, como se
seguisse uma cartilha passo a passo, as vezes, a estratégia geral esta bem clara, ou
os planos podem estar bem estabelecidos, mas ndo ha uma revisao das realizacbes
em relagao as intengdes originais.

A modernizacdo pode nao ser muito facil de ser alcangcada e implantada, a
reestruturacdo de uma organizacao, a troca de diretoria e chefias e o rearranjo no
quadro de funcionarios, muitas vezes, podem criar um novo clima no ambiente de
uma instituicdo, o que acaba levando a dificuldades de criar ou mudar, em um curto
prazo, a mentalidade de funcionarios, geréncia e administradores.

O Planejamento Estratégico parte da premissa da existéncia de um ambiente em
constantes mudancgas, as organizagdes filantrépicas tem tido a necessidade de
meios mais explicitos para estabelecer novos objetivos e re-alocar recursos. Tem
também necessitado demonstrar aos financiadores o que sera feito com o dinheiro.

Para Anthony (1965, p.16) o Planejamento Estratégico “¢ o processo de
estabelecimento dos objetivos da organizagédo, das suas mudangas, dos recursos
usados para sua consecucgao e das politicas relativas a promocao, aquisicdo, uso e
disponibilidade desses recursos.”

As necessidades de novas praticas administrativas, no decorrer das ultimas
décadas, conduziram ao nascimento de um enorme numero de métodos e modelos,
que se caracterizam por sua rapida introdugdo e sua curta duragdo. No entanto,
muitos desses métodos falharam por nao levarem em consideracao a capacidade de
criagcdo e o conhecimento das pessoas inseridas nas organizagdes. A velocidade
com que as organizagdes mudam ira depender da estratégia adotada. Organizag¢des
criativas estarao a todo o momento se reinventando, ultrapassando novos padrbes
de desempenho, criando novas formas de influenciar e ser influenciado pelo
ambiente.

Diante do exposto na literatura da area, e tendo em vista a construgdo do
conhecimento do processo de Modernizagcdo Institucional que esta alicercado a
Mudancga Cultural, Mudanga Organizacional e Estratégica, que é o objetivo deste

estudo, a proxima secao refere-se a caracterizagdo do estudo de caso.
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3 LIGA PARANAENSE DE COMBATE AO CANCER - UM ESTUDO
DE CASO

3.1 Condigoes Objetivas do Setor

Quando tratamos de instituicbes filantropicas voltadas a saude no Brasil,
percebe-se o alto nivel de degradagdo e abandono, situagdo esta que vem se
arrastando ao longo dos anos.

A falta de recursos é a causa de uma forte crise deste setor em varios Estados
Brasileiros. Porém, a ma gestdo dos recursos e o péssimo gerenciamento dos
processos administrativos, muita vezes, sao os elementos chaves na determinacao
das causas de crise que se instalou no setor da saude Médice ( apud PEREIRA,
1996, p.73).

Um dos grande problemas que o setor tem enfrentado s&o os constantes atrasos
nos pagamentos efetuados através do Ministério da Saude, acarretando muitas das
vezes uma série de situagdées como a paralisagdo nos servigos, greves, falta de
equipamentos, material e medicamentos, por isso a luta constante que organizagbes

deste setor tem que enfrentar para nao fechar as suas portas.

3.2 Descrigao do Campo de Estudo

Ao se falar sobre o processo de modernizagao institucional da Liga Paranaense
de Combate ao Cancer, necessario se faz, aprofundar um pouco na sua histéria,
conhecendo sua trajetéria do passado até o presente.

Este capitulo toma como base o material adquirido na prépria instituicdo através
de pesquisa bibliografica e documental, relatos pessoais e observagdes realizadas
pela pesquisadora.

A seguir, apresenta-se as descobertas sobre o campo de estudo, contando-se
um pouco desta histéria, cultura e atividades no intuito de resgata-la, trazendo o
leitor para perto da realidade vivenciada pelos administradores da L.P.C.C. e de todo

contexto no qual trabalham.
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3.2.1 Caracterizacgao - histoéria e cultura.

‘P‘t* No dia 8 de marco de 1947, durante uma reunido no Centro de
i Estudos do Instituto de Medicina em Curitiba, o Dr. Erasto

Gaertner e seus colaboradores, fudaram, na presenga de alguns jornalistas, a Liga
Paranaense de Combate ao Cancer (L.P.C.C.), uma Instituicdo Filantropica
atualmente composta por sete Unidades que seréo descritas a seguir:
Unidade Rede Feminina de Combate ao Cancer, fundada em 1954
IF%MEH%E pela vilva do Dr. Erasto Gaertner, Anita Gaertner, junto com Edite
Pizzato e outras senhoras passando a trabalhar ativamente, angariando doag¢des
para a constru¢do que durou 17 anos, da Unidade Hospital Erasto Gaertner. Hoje a
Rede Feminina € composta por um corpo de 280 voluntarios que auxiliam dentro do
hospital divididos em 14 setores, atuando também fora da L.P.C.C. na busca de
arrecadacodes atraves de campanhas.

Em 1955, é langada a pedra fundamental da Unidade Hospital Erasto

HOEPTAL ERASTO GACRTHER

com apenas 20 leitos ambulatoriais, centro cirurgico e demais servigos auxiliares de

Gaertner fundado apenas em 1972, iniciando entdo as suas atividades

diagnostico e tratamento oncolégico. Hoje o Hospital Erasto € composto de 152
leitos, e cerca de 2000 atendimentos diarios, acima da cota estabelecida pela
Secretaria Municipal de Saude (Gestor SUS). Segue (Anexo A), para o melhor
entendimento da importancia do Hospital Erasto Gaertner para a sociedade, a
estatistica geral de atendimentos do més de 01/2002.
Além da Unidade Rede Feminina e do Hospital Erasto Gaertner a
-apmc- LPCC é composta desde 1976, da Unidade Administragéo Central que
VR tem por finalidade proporcionar uma infra-estrutura e suporte
funcional, com uma micro-gestdo departamentalizada, funcionando através de
organogramas em piramide.
A Unidade de Captacdo foi criada em 1984, é uma das mais
E‘Aﬂﬁﬂo importantes fontes de recursos para a Liga. Proporciona ainda a
participacdo de empresas, que dentro de um espirito altamente ético e social,
gueiram colaborar em uma causa digna cujo maior beneficio que recebe é a propria

comunidade, a Captacéao é responsavel pela coleta de recursos via telemarkting.
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LI-.'-L._L Unidade Centro de Projetos de Ensino e Pesquisa — CEPEP,
mg,,!@,gﬁgg aprimorado em 1985, promove eventos e atua nas areas de
especializacao de técnicos, profissionais e na suplementagao académica.
CALc: Unidade Casa de Apoio Lourdes Canet fundada em 1987, e
e destinada a hospedar pacientes de outras localidades em regime de
pré e pos-tratamento, que tem por finalidade agilizar o processo de internagcao e
aumentar a capacidade de atendimento.
E por ultimo a Unidade Instituto de Bioengenharia - IBEG, onde surgiu

A%E& quando Administradores, médicos clinicos, cirurgides, radioterapeutas
e quimioterapeutas do Hospital Erasto Gaertner, conhecedores e
experientes no diagndstico, tratamento e reabilitagdo oncoldgica idealizaram em
1976 um Setor de Préteses que transformou-se no IBEG. Marco histérico na
pesquisa, desenvolvimento e comercializagcao de proéteses, catéteres, instrumentais
cirurgicos e diversos outros produtos com padréo internacional de qualidade, hoje
representa uma das importantes fontes de receita a Liga e tem propiciado conforto e
bem estar a inumeros pacientes no Brasil e paises do Cone Sul.

A partir de fevereiro de 2000 deflagrou-se uma grande mobilizagdo dos sécios da
L.P.C.C. e dos membros do corpo clinico do H.E.G. com a finalidade de substituir ou
aprimorar as formas de administracdo desta, onde, uma instituicdo fundada pelo
Doutor Erasto Gaertner e seus colaboradores, depois de 53 anos, passa de um
regime de administragdo “familiar’, na qual na maioria deste tempo administrada
pela familia Pizzato, para uma Organizacdo que se desvincula totalmente desta
maneira de administrar.

Hoje a Liga Paranaense de Combate ao Cancer € composta de cerca de 770
funcionarios e cerca de 40 autbnomos ou prestadores de servigos terceirizados,
contando também com o auxilio de empresas de consultoria como um Escritério de
Advocacia, Auditores Externos entre outras que entrardo com maior importancia
dentro da pesquisa proposta.

Permeados por uma torrente de acdes judiciais; medidas liminares; assembléias
de sdcios; confrontos; ordens judiciais; questbes de quorum para votacao e varios
outros incidentes, as mudangas comecaram, lenta e gradativamente, a acontecer
somente a partir de setembro de 2000 quando por requerimento dirigido ao
Procurador Geral da Justica do Estado do Parana, assinado por sécios € membros

do corpo clinico, insatisfeitos com a antiga forma de administracéo da L.P.C.C., deu-
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se a intervencdo do Ministério Publico Estadual nos assuntos administrativos da
L.P.C.C.

SO a partir daquela intervengéo, solicitada por estes que agora administram a
L.P.C.C., é que sob a coordenacao e fiscalizagdo rigorosa do Ministério Publico,
através da Promotoria das Fundagdes, foram possiveis as primeiras mudancas
significativas que aliadas a outras propostas e efetivas mudangas que assim

ocorreram serao objeto de estudo desta pesquisa.

3.2.2 Composicao atual da LPCC

A L.P.C.C. tem como 6rgao superior de deliberagdo maxima da administragcéo a
Assembléia Geral dos Soécios, que hoje possui 130 componentes onde tem a
finalidade observar o Estatuto da Liga e o que determinar seu regimento proprio, no
organograma como mostra a Figura 6 o que segue abaixo da Assembléia Geral
hierarquicamente € o Conselho Diretor e o Conselho Fiscal.

O Conselho Diretor € composto de 9 conselheiros presididos por um Presidente,
tanto os socios como os membros do conselho Diretor, exercem suas fungoes
gratuitamente, este Conselho Diretor tem como uma das suas responsabilidades
indicar o Superintendente da Liga que por sua vez indica os Gerentes de Area em
numero e atribuicbes definidas pelo Conselho Diretor, € mais os Coordenadores das
Unidades que compde a Liga.

O Conselho Diretor € eleito de 2 em 2 anos pela Assembléia Geral dos Sdcios,
podendo ser reeleita por mais de um mandato, sendo pleito por tradicdo de
consenso. Em 13.9.2000, a antiga Superintendéncia foi obrigada a permitir a
realizacdo de assembléia eleitoral legitima para a renovacédo do Conselho Diretor, e
em 25.9.2000 foi, pelo Ministério Publico, dada posse aos membros eleitos para o
novo Conselho Diretor.

Com sua nova e legitima composi¢cao, o Conselho Diretor, ja em janeiro de 2001,
aceitou a renuncia do entdo coordenador do Hospital Erasto Gaertner, também
neste mesmo més foi aceita, pelo Conselho Diretor, a renuncia e o pedido de
demissao do entdo Superintendente.

Em face da vacancia do cargo de Superintendente, por decisdo unanime do

Conselho Diretor, foi escolhido para exercer interinamente o cargo, um novo
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superintendente, que por exigéncia €& formada por profissional de reconhecida
capacidade técnica e idoneidade moral.

O Conselho Fiscal é composto de 3 membros efetivos e 3 suplentes que sao
escolhidos pelo Conselho Diretor, com um mandato de 3 anos, exercendo
gratuitamente as fung¢des para as quais foram escolhidos.

Todos os integrantes da L.P.C.C. devem estar compartiihando dos mesmos
objetivos e ter em mente qual missao da instituicdo em que trabalham, no qual, hoje
ainda ndo é o caso, estando lutando para isso de acordo com as entrevistas
realizadas, pelo que pode ser observado, a L.P.C.C. ainda ndo tem uma missao e

nem um obijetivo totalmente definido.
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Figura 6: Estrutura Organizacional atual da L.P.C.C.

Fonte: Disponivel em: <http://www.Ipccnet.org.br
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3.3A Caracterizagao dos casos

Esta secdo tem o objetivo de proporcionar uma visao clara dos problemas e das
solucdes apresentadas até hoje dentro do Plano de Modernizagao Institucional, visto
que este ainda estd em andamento. Para entdo poder dar encaminhamento na
pesquisa proposta.

Para que isso seja possivel a pesquisadora descreveu cada um dos problemas
apresentados antes do inicio da Implantagdo do processo e elaborado pela
Fundacgao Getulio Vargas - FGV e suas respectivas solugdes implantadas até o dia
de hoje. Tendo em vista facilitar a compreenséo, a pesquisadora elaborou uma

sintese numérica do que sera apresentado.

Quadro 3: Problemas e implantagdo de Melhorias

Setor N° de Solugdes
problemas apresentadas

Assembléia Geral dos Socios, Conselho Diretor,

. ) o~ 8 1
Conselho Fiscal e Superintendéncia
Hospital Erasto Gaertner 11 6
Instituto de BioEngenharia 5 1
Centro de Projetos de Ensino e Pesquisa 2 1
Rede Feminina de Combate ao Cancer 2 -
Casa de Apoio Lourde Canet 5 -
Unidade Captagao 6 2
Sistema de Remuneragao e Plano de Cargos e 5 4
Salarios
Dimensao Estrutural 1 1

3.3.1 Problemas 1 — Assembléia Geral dos Sé6cios, Conselho Diretor, Conselho

Fiscal e Superintendéncia

O Estatuto da L.P.C.C. constitui o principal instrumento juridico-normativo de
funcionamento, apos sua analise, e comparando-o com outros modelos fornecidos, a
FGV sugere que seja promovida uma ampla revisdo deste instrumento juridico-
normativo no que se refere a:

» O reduzido numero de socios que integram o quadro associativo da L.P.C.C. o

que reduz sua representatividade perante a sociedade nao Ihe possibilitando a

criacdo de amplos elos de defesa politico-institucional.
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Com relacao as analises realizadas junto ao Conselho Diretor da Liga observou-

se que:

>

Um colegiado desta natureza deve cumprir e se ater a deliberagbes decisdes de
relevancia macroestratégica que dizem respeito a formulagdo e avaliagdo de
politicas e diretrizes organizacionais, devendo ser preservado, evitando envolvé-
lo no cotidiano da administragao da Liga, que deve caber funcionalmente a uma
Superintendéncia Executiva;

O corporativismo na sua composigdo (majoritariamente por médicos do HEG)
normalmente dard margem ao surgimento de conflitos de interesses intra-
organizacionais e de personalidades;

A excessiva convocagdo do Conselho Diretor podera dai margem a sua
banalizagdo em termos de sua relevancia estratégica, fazendo com que se preste
a discutir assuntos que poderiam ser estudados e resolvidos em nivel de
Superintendéncia;

Falta um regimento Interno que regularize e discipline o funcionamento desse
Conselho em exame;

A composi¢cao do CF atual da Liga, além de ser constituido e nomeado pelo
Conselho Diretor da Liga (a quem cabe inclusive fiscalizar), seus membros nao
detém em profundidade conhecimentos técnicos de auditoria, contabilidade e
finangas. Esta forma de compor o CF enseja distorcbes e pode por em risco a
credibilidade da gestao econdmico-financeira da Liga.

Observa-se que a Superintendéncia cabe um papel gerencial relevante na

implementacao, coordenacgao, avaliagao.

» A supervisdo e controle de politica e diretrizes emanadas do atual Conselho

Diretor, ndo dispbée de estrutura organizacional e de assessoramentos

compativeis com responsabilidade que Ihe cabem;

» Observa-se ainda que suas instalagdes fisicas sao precarias e acanhadas, nao

dispondo de espacgo suficiente para a instalagcdo e funcionamento de todas as

funcgdes e unidades gerenciais.
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Solugoes apresentadas

Em abril de 2001 deu-se inicio ao processo de reformulagcdo do Estatuto da

LPCC que ainda esta em andamento e procurara enquadrar-se a este novo

processo administrativo e novas solugdes as criticas apresentadas acima.

3.3.2 Problema 2 — Hospital Erasto Gaertner

Em relacdo ao Hospital Erasto Gaertner, principal Unidade da Liga, observam-se

as seguintes situagdes:

» Auséncia de Plano Diretor de ocupacéo fisica, expansdo e remodelagées do

HEG, dificultando com isso, o adequado planejamento ocupacional, priorizando
de acordo com as atividades mais vitais para o crescimento e seu pleno
funcionamento. A auséncia desse Plano vem onerando financeiramente a Liga
pela paralisacdo de obras no seu processo de expansao institucional.

Ademais, a auséncia desse Plano Diretor ndo permite o adequado
dimensionamento, no que sugere hoje a moderna engenharia clinica,
relativamente as instalagdes fisicas, redes Ilbégicas e equipamentos e
ambientacao do trabalho para servidores e usuarios de seus servicgos;
Instalagdes fisicas - observa-se certa deterioracdo de suas instalacdes fisicas
rede hidrosanitaria (poucos banheiros para o publico interno e externo):
telefonia, rede elétrica, de computadores e aparelhos de ar condicionado Esse
conjunto de limitagdes, certamente nao suportara um programa de expansao das
atividades funcionais do HEG, o que sugere um repensar urgente sobre essa
situacado Acrescente-se ainda a questdo da pintura interna e, sobretudo, externa
que se encontra bastante deteriorada;

Multiplicidade de Regimentos Internos Regimento do HEG, do Corpo Clinico que
conflitam entre si dificultando processo de planejamento, gestao e de tomada de
decisdo no ambito do HEG Nesse contexto, se circunscrevem a falta de clareza
de comando e decisdo de responsabilidades: a vitaliciedade dos ocupantes de
cargos de chefia de servigos: de superposi¢cao de competéncias: de conflitos de
areas de atuacao: de conflito de interesses pessoais e profissionais com os

objetivos institucionais da Liga;
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» Equipamentos - 0 HEG encontra-se em relativo grau de obsoletismo em seus
equipamentos técnico-cientificos, e sem um correspondente Fundo de Reservas
resultante de um sistema de depreciacdo patrimonial desses bens, o que
impossibilita atualmente a modernizagao e reposicdo de novos equipamentos;

» Manutengdo — Quanto a esta atividade observa-se relativa influéncia técnica e
estrutural para atender demandas preventivas e corretivas de manutencdo de
equipamentos. A falta de competente e adequado servico de manutengao para o
porte de uma Unidade como o HEG ocasiona inumeros transtornos e
consequéncias, tais como a reducdo do tempo de vida util dos equipamentos,
aumento do custo operacional devido aos defeitos, paralisagcbes, reposi¢cao de
pecas, tempo de espera para corregéo dos defeitos, prejuizo no atendimento aos
paciente e demais usuarios e a antiguidade dos equipamentos dificulta encontrar
fornecedores de pecas e acessoérios compativeis e necessarios ao
funcionamento do referido equipamento;

» O HEG opera com baixo metabolismo financeiro, com recursos insuficiente para
o financiamento de suas atividades de custeio e, para investimentos tao
necessarios a manutengcdo e melhoria da qualidade de seus servicos a
comunidade. A caréncia desses recursos dificultam a modernizacdo e a
expanséo da atividade de diagndstico, analise, tratamento e reabilitagdo.

Esse processo decorre basicamente da dependéncia quase que exclusiva do
faturamento dos seus servigos prestados ao SUS, cuja tabela de remuneragao na
maioria das vezes nao cobre os custos fixos, e muito menos os operacionais das
despesas que o HEG tem para prestar esses servicos.

Esse desbalanceamento entre custos operacionais e receitas SUS nao permite
ao HEG acumular capital para investir na mudancga e expansao de seus servigos. De
outro lado, a receita proveniente de convénio e pacientes particular é relativamente
insuficiente.

» Observa-se ainda que em area estratégica e vital para a Instituicdo n&o possua
uma correspondente e adequada estrutura gerencial para conduzir esses
negocios;

» Com relagdo ao desempenho atual de atendimento, o grande volume de
atendimento de pacientes que demandam os servigos de HEG, em muito excede
a sua capacidade fisica ( instalagdes, conforto, ambulatérios, consultérios), e

operacional, acarretando estrangulamento e desbalanceamentos entre a sua
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capacidade de oferta de servicos e a demanda dos usuarios — 0 que nao permite
assegurar-lhes certo nivel de conforto e qualidade de atendimento. Estas
deficiéncias foram observadas nos servigcos de ambulatorios, recepcgao, hotelaria,
servico social e demais instalagdes;

> E notavel ainda destacar a viabilidade do HEG no atendimento a clientes de
outros Estados, ficando evidente o seu nivel de competéncia médico-hospitalar
na area de oncologia, 0 que sobrecarrega ainda mais a sua exaurida estrutura de
ofertas de servigos.

» Constatou-se no HEG a existéncia de estrutura organizacional extremamente
burocratizada departamentalizada e com muitas superposicoes de fungdes e
paralelismos, gerando com isso perdas significativas de energia de recursos bem
como areas de conflito de autoridade e comando;

> Nas entrevistas realizadas pela FGV, foi verificado que a gestdo do HEG opera
muito mais baseada numa estrutura de informalidade na qual as chefias tém a
sua autoridade exercida muito mais em fungdo de sua experiéncia prestigio

profissional e pessoal e do tempo de casa.

e Solucoes Apresentadas

Como solucdes apresentadas pela diretoria da L.P.C.C. e que fazem parte do
Processo de Modernizagao, foi realizada a contratagdo uma Empresa, e que esta em
fase de elaboragdo um Plano Diretor de ocupacédo Fisica que abrangera ndo so6 o
Hospital Erasto Gaertner mas toda a L.P.C.C.

Com relagao a deteorizagédo de equipamentos, ja foram adquiridos principalmente
nos locais onde ja foram realizadas reformas, a aquisicao de novos equipamentos,
modernos e de alta tecnologia, como computadores, totalizando mais de 30 e
equipamentos médicos hospitalares como: carrinho de anestesias, Bisturi eletrénico,
eletrocardiograma, cardioscépio, etc.

Visando captar recursos para ampliagdo, re-equipamento e modernizagao do
Hospital, foi encaminhado um Projeto solicitando recursos a Bancada Federal e
Estadual de Deputados, a Camera Municipal de Vereadores e ao Ministério da
Saude, estes recursos totalizaram R$500.000,00 e foram adquiridos junto ao

Ministério da Saude.
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No ano desta nova gestao iniciou-se um mutirdo de obras e reformas onde foram

investido recursos proéprios, nas unidades da LPCC onde pode-se citar:

- Reforma e ampliagédo nas Instalagdes do Banco de Sangue e UT],

- Reforma no Centro Cirurgico, nas enfermarias (Alas, A,B e D) e em trés
consultérios da Fisioterapia;

- Construcao de nova casa mata que abrigam o mais moderno acelerador linear
do Brasil;

- Reforma nas salas de espera do RX, no CEPEP, no auditério 2, na Unidade de
Captacao, refeitorio, consultério de oftalmologia e vestiarios ;

- Ampliacdo da Tomografia;

- Reforma nos Corredores de Circulagao do Hospital,

- Total reforma e ampliagao no setor de Radioterapia.

Com o intuito de melhorar a estrutura gerencial em areas vitais, novos

profissionais foram contratados dentro do HEG, esta sendo também realizado o

remodelamento do organograma estrutural da Liga o que inclui o Hospital;

3.3.3 Problema 3 - Instituto de Bioengenharia Erasto Gaertner - IBEG

Observa-se em relagao a este Instituto o sub-aproveitamento de seu potencial de

geragao de receitas, prestigio e visibilidade institucional. Dentre estas limitagcoes

cabe destacar:

>
>
>

Inadequadas instalagdes fisicas e operacionais;

Reduzido contingente de Rhs;

Equipamentos e tecnologia distante do estado-da-arte para o desenvolvimento
das atividades de produgao estocagem e comercializagao;

Insuficiente e precaria atividade de comercializagdo e marketing de seus
produtos, uma vez que possui precos extremamente competitivos, qualidade
parecendo, ademais, que 0s mesmos possuem boa aceitagado no mercado;
Observa-se, ainda, segundo informacdes, um expressivo desbalanceamento
entre a capacidade de produgao (oferta), e o atendimento da demanda dos seus

clientes reais e potenciais.
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e Solugoes Apresentadas

Como suas instalacdes fisicas localizam-se dentro do Hospital Erasto Gaertner,
nao possui espacos fisicos adequados. Uma das propostas do novo Plano Diretor
2002/2010 é a construgdo dentro do Campus do Hospital, instalacbes fisicas
adequadas que suportem a expansao operacional e de RH, com equipamentos

adequados e uma estrutura administrativa coerente com o que sera disponibilizado.

3.3.4 Problema 4 - Centro de Projetos de Ensino e Pesquisa - CEPEP

» Esta Unidade apresenta um baixo metabolismo para as atividades estratégicas
que pressupostamente deveria cumprir. Carece de uma clara definicdo em suas
politicas e diretrizes cientifico-tecnoldgicas e de ensino onde sejam contempladas
linhas e prioridades de investiagagao e de alocagao de recursos especificos para
apoiar e estimular o desenvolvimento das atividades de pesquisa cientifica e
ensino;

» Observa-se ainda, talvez pelo baixo estimulo, a falta de um quadro de RHs
estratégicos (mestres, doutores pds-doutores e professores), especialistas no

campo de atuagao da Liga.

e Solucoes Apresentadas

Perspectivas futuras apontadas pelo Plano Diretor 2002/2010, estabelecem a
iniciativa da transformacdo do CEPEP para uma Unidade de ensino com a
construcéo dentro do campus do Hospital Erasto Gaertner de uma Escola de saude

COm Cursos na area.

3.3.5 Problema 5 - Rede Feminina de Combate ao Cancer

» Observa-se que pelo seu papel estratégico no campo da educagéo e prevengao

do cancer a Rede deveria redirecionar a sua estrutura, espacgos, e recursos para o

fronte externo (sociedade) da Institui¢ao;



52

» A analise indica que a Rede encontra-se excessivamente posicionada na
atividade de assisténcia intra-hospitalar (cuidando e assistindo os doentes)
quando na realidade deveria incrementar suas agdées no campo educativo e
preventivo. Essa inversdo de prioridades (assisténcia/prevencdo) vem causando
no que podemos observar, certos atritos funcionais no cotidiano da gestédo

hospitalar.

3.3.6 Problema 6 - Casa de Apoio Lourdes Canet

» Constata-se que esta Unidade que cumpre relevante papel sécio-assistencial na
vida da Liga, servindo de apoio a pacientes e familiares economicamente menos
favorecidos da sociedade, apresenta os seguintes e principais pontos criticos;

» Localizacao fora do complexo fisico do campus da Liga, o que dificulta a logistica
de atendimento, transporte e deslocamento de sua clientela, que € atendida no
HEG além do risco potencial de acidentes de transito;

» Ocupacéao de apenas 50% (cinquenta por cento) de suas instalagdes, o0 que onera
0os custos operacionais para a Liga, agravando a sua situagdo econdmico-
financeiro;

» Auséncia de integracao intrainstitucional entre a Casa de Apoio e o Servigo Social
do HEG, que realiza a triagem da sua clientela potencial;

» Falta de uma estratégia de divulgacdo comunicacéo e informacao a respeito dos

servigos prestados pela Casa.

3.3.7 Problema 7 - Unidade de Captagao

Observa-se em relagcao a esta Unidade os mesmos problemas verificados na
Casa de Apoio, a saber:
» Unidade situada fisicamente fora e distante do campus da Liga;
» Ganhos de produtividade excessivamente diferenciados para seus funcionarios
em relagdo aos funcionarios da Liga. Situagcdo esta também observada no

Relatério de Auditoria do Ministério Publico;
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Baixo grau de profissionalismo na gestdo dos negdécios da Unidade, o que nao
tem alterado o volume historico de recursos captados, muito aquém do universo
potencial de doadores. Segundo dados de analise podemos constatar que menos
de 2% da populagdo paranaense sdo contribuintes a Liga. Se a Unidade
empreendesse uma programagao mais agressiva de marketing instrucional e
tivesse como meta conservadora atingir 1% (um por cento) desse universo,
teriamos hoje cerca de 95 mil contribuintes, o0 que mais quintuplicaria sua receita
operacional atual, equacionando definitivamente o fértil operacional do HEG;

Por causa da falta de politica adequada de cargos, salarios e carreiras, a
Unidade tem sido alvo de inumeras demandas trabalhistas,onerando
significativamente o custo operacional da Liga com um todo;

Falta de um suporte adequado da area de Informatica da Liga para atender as
demandas da Unidade de Captacao;

Baixo investimento na qualidade do pessoal que trabalha no telemarketing.

Solugoes apresentadas

Foi realizada uma ampla reestruturagdo administrativa e gerencial na Unidade de

Captacao, contratando profissionais capacitados, bem como a realizacdo de uma

reforma fisica em suas instalagdes.

3.3.8 Problemas 8 — Sistema de Remuneragao e Plano de Cargos e Salarios

Em relagdo ao sistema de pagamento de produtividade observa-se que a atual

forma de remuneragdo € paga a todos os funcionarios da LPCC. Todavia, observa-

se ainda enorme discrepancia nos critérios aplicados tendo em vista grandes valores

pagos a determinados funcionarios, mais que duplicando os seus salarios-base.

Cabe destacar outros fatos que bem demonstram esta incoeréncia de critérios

em relacao ao sistema de produtividade:

» Funcionarios com o mesmo cargo recebem valores totalmente diferentes gerando

disfuncdes baixa motivacao e produtividade, o que aumenta enormemente o risco

€ 0 prejuizo em agdes trabalhistas;
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» Observa-se também o pagamento de verba significativa sob o titulo Adicional de
Acumulo de Fungdo, nem sempre adequadamente justificada, parecendo-nos
uma estratégia das chefias para aumentar e melhorar compensatoriamente, o
salario-base do funcionario;

» Observa-se ainda uma pratica ndao muito adequada no pagamento de RPAs a
funcionarios e profissionais, sujeitando a Liga a processos fiscalizatorios de
entidades de classe e futuras reclamatérias trabalhistas (férias 13°, FGTS,
DSRs);

» Observa-se ainda um volume excessivo de pagamento de horas extras em
muitos casos superiores a propria jornada normal de trabalho Todavia, cabe
destacar o esforgco da atual Diretoria no sentido de coibir e disciplinar esta
pratica;

» A Liga Paranaense de Combate ao Cancer possui um Plano de Cargos e
Salarios defasado, nao possuindo uma politica de recrutamento, selegao,
retencdo, remuneragdo, avaliacdo de desempenho e produtividade, carreiras e

desenvolvimento profissional, beneficios, direitos e deveres adequado.

e Solugoées apresentadas

Foram realizadas reducdes nas horas extras, suspensdo de realizacdao de
acordos trabalhistas e suspensao de pagamentos de férias superiores ao 10 dias
previstos em lei, além disso uma empresa especializada na area de Planos de
Cargos e Salarios iniciou o seu trabalho junto a LPCC em 26 de novembro de 2000.
Onde realiza os seus servigos por etapas. O projeto inicialmente realizou uma
pesquisa salarial para levantamento das meédias de mercado e comparativos
necessarios.

Posteriormente foram realizadas analises, descricbes e avaliagdes juntamente
com o setor de Recursos Humanos e as chefias dos setores. Feito esta analise
elaborou-se uma tabela salarial, enquadramento dos cargos, normas de
movimentacao funcional e propostas de enquadramento.

Este relatorio foi entregue aos administradores da LPCC, nos quais estédo

estudando de maneira a confrontar o resultado obtido com custos de implantagao.
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3.3.9 Problemas 9 — Dimensao Estrutural da Liga

Da analise realizada constata-se que a estrutura organizacional esta
excessivamente burocratizada e departamentalizada, chegando a praticamente 200
divisbes e subdivisdes operacionais (organograma com mais de 200 caixinhas),
gerando perda de energia em suas condutas, com consequentes zonas de conflito
de autoridade e de comando. Devendo realizar um estudo e uma total reestruturagao

do organograma institucional da Liga.

e Solugoées apresentadas

No dia 21/01/2002 através de uma Resolugdo expedida pela Superintendéncia

ocorreram significativas alteragées na Estrutura Organizacional da L.P.C.C., porém,

0 novo organograma ainda encontra-se em estudo junto ao Conselho Diretor.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

“Conhece verdadeiramente quem atinge as razdes, as causas e nido as

coisas simplesmente” Ruiz (1996, p.91)

Para a realizagcao da presente pesquisa deve ficar claro qual posicdo assumida
para a realizagdo da mesma, pois, segundo Severiano (2002), ndo se pode
conceber, a ndo ser depois de amadurecido o raciocinio, a elaboragdo de um
trabalho cientifico ao sabor da inspiracdo intuitiva e espontanea, sem obediéncia a
um plano e aplicagdo de um método.

Conforme Ruiz (1996), o método confere seguranca e é fator de economia na
pesquisa, no estudo e na aprendizagem.

O método é um conjunto de normas e padroes que devem ser satisfeitos caso se
deseje que a pesquisa seja tida como adequadamente conduzida e capaz de levar a
conclusdes merecedoras de adesado racional (NAGEL, 1957). Fatos levantados,
dados descobertos por procedimentos de pesquisa e idéias avancadas, se articulam
justamente como portadores de razbes comprovadas daquilo que se quer
demonstrar. E é assim que a ciéncia se constroi e se desenvolve (SEVERINO,2002).

Para que fique claro qual a posicao assumida para a realizagao deste trabalho, é
necessario esclarecer a posic¢ao filoséfica, na qual segundo Gil (1987) esta posi¢cao
é, o caminho para se chegar a determinado fim. E o método cientifico como o
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicas adotadas para se atingir o
conhecimento.

De acordo com Merrian (1991), o esclarecimento da posi¢gao do investigador é
um dos fatores que pode assegurar a confianga de uma pesquisa qualitativa, que
busca entender e explicar o sentido dos fendmenos sociais com menor ruptura
possivel do ambiente natural, pois como afirma Ruiz (1996, p. 137) “ 0 método é um
extraordinario instrumento de trabalho que ajuda, mas nao substitui o talento do

pesquisador.”
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4.1 Classificagao da Pesquisa

Das diversas formas existentes de classificar uma pesquisa utilizou-se neste
trabalho, analisando-se do ponto de vista da forma de abordagem do problema a
pesquisa qualitativa, pois esta abordagem considera uma relagao dinamica entre o
mundo real e o sujeito, ndo requerendo meétodos e técnicas estatisticas, sendo o
ambiente natural a fonte direta para a coleta dos dados e o pesquisador o
instrumento-chave (SILVA E MENEZES, 2002). A pesquisa qualitativa produz
achados nao obtidos por meio de procedimentos estatisticos ou outros meios de
qualificacdo (STRAUS e CORBIN, 1990). Pesquisadores que seguem essa
abordagem estdo interessados em entender os significados construidos pelas
pessoas (MERRIAN, 1991).

A aplicacdao de meétodos qualitativos torna possivel evidenciar rapidamente as
diversas interagcdes a que estdo submetidos os objetos de estudo, tais técnicas
permitem aprofundar as variaveis em estudo, explorando e trazendo a tona um
grande leque de possibilidades sobre os temas tratados (SEVERINO, 2002). Porém,
independentemente da classificacdo que se possa aplicar as diferentes formas de
pesquisa, € preciso afirmar que todos eles tém que ser necessariamente uma
pesquisa pessoal, autbnoma, criativa e rigorosa.

Na verdade, os dados qualitativos s&o "sedutores" pois, segundo Huberman e
Miles (1991,p.22), “permitem descri¢cdes e explicagdes ricas e solidamente fundadas
em processos ancorados num contexto social, podendo respeitar-se a dimensao

temporal, avaliar a causalidade local e formular explicagbes fecundas”.

4.2 Estratégia da Pesquisa

A estratégia utilizada na pesquisa deste trabalho € o estudo de caso, este método
€ aconselhavel a pesquisa qualitativa (MERRIAN, 1991; GOODE, 1969), pois
envolve um estudo profundo e exaustivo de poucos objetivos de maneira que se
permita o seu amplo conhecimento (GIL,1991), sendo uma abordagem apropriada
visto que a pesquisa visa compreender os resultados obtidos pelo processo de

modernizacao analisando o dia-a-dia da instituigao.
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O estudo de caso é um tipo de pesquisa que apresenta como caracteristicas
fundamentais: objetivar a descoberta, enfatizar a “interpretacdo em contexto”; buscar
retratar a realidade de forma completa e profunda; e usar varias fontes de
informagao (LUDKE & ANDRE, 1986).

O Método do Estudo de Caso obtém evidéncias a partir de seis fontes de dados:
documentos, registros de arquivos, entrevistas, observagado direta, observagao
participante e artefatos fisicos e cada uma delas requer habilidades especificas e
procedimentos metodoldgicos especificos. Como afirma Yin (1994), o estudo de
caso é preferido como estratégia quando as questbdes do tipo “por qué” e “como’,
que se referem a um nivel exploratério de pesquisa.

E para garantir que o estudo de caso tenha um bom nivel exploratério e cientifico
€ necessario a presenga critica do pesquisador no contexto de ocorréncia do
fendmeno Para Merrian (1991, p.200) “atencéo cuidadosa a conceituagao do estudo
e a forma pela qual os dados sao coletados, analisados, e interpretados, e a forma

na qual as descobertas sdo apresentadas”.

4.3 Universo da Pesquisa

A pesquisa empirica compreende um estudo de caso como espaco de analise um
setor voltado para a saude, especificamente o caso de Organizag¢des Filantropicas.
A amostra da pesquisa foi intencional, constituindo-se de uma instituicao filantrépica
compreendida em 7 unidades voltadas a saude.

A necessidade de uma analise mais profunda sobre o tema surgiu quando a foi
presenciado na Instituigdo, no final de 2000 e inicio de 2001, o inicio de grandes
transformacgdes, comecando pela substituicio de diretoria, geréncias e chefias,
ocorrendo entdo o completo desligamento dos funcionarios que antes ocupavam os
cargos referidos, corte de empresas prestadoras de servigos, redugdo de salarios,
substituicdo de cargos por contratagéo de servigos terceirizados. Medidas que foram
tomadas e nas quais afetaram o Ambiente tanto interno como externo, e que
acabou gerando por consequéncia, uma mudanga na cultura da organizagao, bem
como todo um remodelamento estratégico.

A investigacao se deu através de entrevistas, onde nao foram citados os nomes

das pessoas entrevistadas, nas quais segundo Ruiz (1996, p.51) a entrevista
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“consiste no dialogo com o objetivo de colher de determinada pessoa, dados para a
pesquisa em andamento”, devendo desta forma selecionar-se bem os entrevistados.

Entdo realizou-se a escolha para as entrevistas abertas, Gerentes e
Coordenadores, totalizando 5 entrevistados, nos quais para o bom entendimento da
pesquisa, possuem um poder maior de decisdo com relacdo ao Processo de
Modernizagao. Realizou-se também com outros funcionarios da Liga Paranaense de
Combate ao Céancer 35 pesquisa através de questionarios, que encontra-se em
Anexo B, essas pessoas entrevistados possuem um conhecimento amplo de todo o

processo da organizagao, totalizando 40 entrevistados.

4.4 Coleta dos Dados

Inicialmente foi feito um levantamento exploratério de maneira a ter um primeiro
contato com o ambiente e com o problema.

Os dados necessarios foram obtidas de dois modos, primarios e secundarios. Os
primarios foram os dados coletados através de entrevistas com pessoas
selecionadas para a obtencdo de dados relativos ao processo de modernizagao e
0s secundarios através de dados obtidos em jornais, revistas especializadas do setor
de saude e dados documentais obtidos.

Para a coleta dos dados das fontes primarias, as técnicas adotadas foram
entrevistas diretas com profissionais selecionados e pertencentes ao primeiro nivel
decisério da instituicdo, em que foram coletados através de perguntas abertas e n&o
estruturadas, procurando-se entdo entender melhor os passos tomados pela
organizacgao durante a implantagao do Processo de Modernizagdo. Foram realizadas
também entrevistas aleatérias com funcionarios dos diversos setores da LPCC
constituindo de questionarios (Anexo B) para investigar o fenbmeno em questao.

O questionario em questdo foi formulado tomando-se como base o mesmo
aplicado pela Fundagao Getulio Vargas com o intuito de levantar a Imagem e Auto
Imagem da Instituicdo antes do processo de modernizagdo a ser implantado,
possibilitando desta forma a analise dos resultados para diagnosticar agdes

corretivas.
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4.5 Tabulagao, Analise dos Dados e Discussao dos Resultados

Os dados obtidos através da presente pesquisa, foram ordenados e organizados
para analise e interpretacdo. Para tanto, foram codificados e tabulados, através da
discriminacao e selecao das informacdes obtidas.

A analise dos dados em pesquisa qualitativa € o processo de dar sentido a eles.
Segundo Merrian (1991), dar sentido aos dados envolve a consolidagao, redugéo e
interpretacdo do que as pessoas disseram e daquilo que o pesquisador viu e ouviu.
Em um estudo de caso a analise dos dados consiste na compreensio dos dados no
sentido de validar ou refutar os objetivos iniciais do estudo (YIN, 1994). Além disso a
analise dos dados implica segundo Merrian (1991, p.178) “num processo complexo
que envolve um movimento de ‘ir e vir' entre pedacos corretos de dados e conceitos
abstratos, entre o raciocinio indutivo e dedutivo, entre a descricao e a interpretagcao”.

De acordo com o mesmo autor, a analise dos dados em pesquisa qualitativa deve
constituir-se de uma descricdo basica de cada caso estudado, além da analise
cruzada entre eles.

A etapa de analise dos dados coletados foi conduzida logo apds o levantamento

das entrevistas abertas e dos questionarios.

4.5.1 Resultados e Agoes de Melhoria

Para uma melhor discussdo e analise, os resultados do questionario foram
individualizados através de graficos e para facilitar a andlise e obter as devidas
conclusdes da pesquisa, o método comparativo foi utilizado como estratégia nesta
etapa da analise dos dados.

Através do mesmo questionario sendo aplicados aos funcionarios da LPCC
(Anexo B), em épocas diferentes, foram realizadas comparag¢des dos dados ali
obtidos antes do inicio da implantagdo do processo de modernizagdo com os dados
obtidos em questionarios realizados pela pesquisadora, durante o processo, com
estes dados em méao foi possivel observar onde ocorreram distor¢coes das respostas
apresentadas, sendo assim pdde-se apresentar acdes de melhorias para que seus
administradores possam dar um melhor encaminhamento no Processo de

Modernizagao Institucional.



61

Nos Graficos sao apresentados as respostas dadas pelos funcionarios da Liga

antes e no decorrer do processo, conforme os resultados a seguir:

4.5.1.1 Quanto aos objetivos da Instituigao

ANTES DEPOIS

0 Plenamente
o Parcialmente
O Deficientemente

Figura 7: Cumprimento dos Objetivos da LPCC

ANTES DEPOIS

O Em Convergéncia
mEm Completa Fusao
o Parcialmente

Figura 8: Situacdo de seus objetivos pessoais e profissionais em relagdo aos
objetivos da LPCC
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O que se pode observar em relagao as Figuras 7 e 8 é que algumas medidas
tomadas em funcdo do Processo de Modernizagdo, como por exemplo o
estabelecimento de normas administrativas e que estdo sendo empregadas em
todas as Unidades, deixam mais claro para os funcionarios quais sdo os verdadeiros
objetivos da L.P.C.C., desta forma pode-se estabelecer com mais seguranga, qual o
nivel de objetivos da empresa que vem sendo alcangados e como se situam em
relacdo aos objetivos pessoais e profissionais.

Portanto, observa-se que ocorreram melhorias, porém, como o processo ainda
estda em andamento, ndo foram apresentados os resultados esperados, ou seja, para
que a maioria dos objetivos seja plenamente cumpridos e que esteja em fusdo com
0s objetivos de seus funcionarios sdo necessarios que algumas agdes sejam
tomadas e entre elas podemos citar:

v' Apresentar e tornar de conhecimento de todos os funcionarios qual é a
verdadeira missdo da instituicdo, pois esta € a razdo da organizagédo, onde a
missdo estando nitida para todos, existira uma maior consisténcia entre as
crencas das pessoas, a estratégia da organizacdo e por consequéncia seus
objetivos;

v' Implantar um novo Estatuto para a Liga, mais moderno e atualizado ja que o
existente € de 1994, este estatuto, que esta ainda em fase de estudos, deve
apresentar principalmente uma reestruturacdo nas atividades e no quadro
deliberativo ou associativo do Conselho Diretor, Conselho Fiscal e Assembléia
dos Saocios ;

v Significativas modificagbes na estrutura organizacional da Liga ja foram
realizadas, porém esta ainda encontra-se burocratizada e departamentalizada
em alguns niveis estruturais, o que gera distorgdes provocando consequentes
zonas de conflitos.

A medida que a organizacdo cresce o centro torna-se um gargalo onde a carga

de trabalho recai sobre a alta administragdo, impedindo desta forma que

objetivos sejam alcangados, é necessario entdo apresentar um organograma
com niveis de atuacdo hierarquicos e descentralizados, pois existem diferencas
departamentais e estes precisam ser reconhecidos;

v A L.P.C.C. tem enfrentado grandes dificuldades financeiras, impedindo desta

forma ampliar seus recursos ao processo de aperfeicoamento pessoal, expansao
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institucional e obter fundos de reserva, devido a isso alguns objetivos da Liga tem

sido barrados, por isso a necessidade urgente de buscar recursos através de

fontes alternativas, reforcando o relacionamento entre Financiadores e

Provedores.

Existem oportunidades de negdcios dentro da Liga que ainda estédo inexplorados,
€ necessaria a criagdo de parcerias, nas quais ambas as partes trabalhem em
conjunto e onde tragam beneficios para todos. Exemplo este € do IBEG - Instituto de
Bioengenharia que possui em seus servicos a qualidade, competéncia e
competitividade, porém a Unidade muitas vezes n&o consegue fechar novos
negocios devido as precarias instalagdes fisicas, ao reduzido numero de RHs e
equipamentos.

Com algumas dessas agdes e das que serdo apresentadas a seguir sendo
tomadas, os objetivos da L.P.C.C., das suas Unidades e a sua relatividade com os
objetivos pessoais, € possivel que atinjam um estado ideal e passivel de ser

alcancado.

4.5.1.2 Quanto a imagem institucional

ANTES DEPOIS

!

81%

O Deficiente
O Regular
mBoa

Figura 9: Classificagdo dada a Imagem Interna Institucional da LPCC
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ANTES DEPOIS
o Deficiente
O Regular
mBoa

Figura 10: Classificagao da Imagem Externa Institucional da L.P.C.C.

ANTES DEPOIS
o Deficiente
O Regular
mBoa

Figura 11: Imagem da L.P.C.C. feita pela Sociedade Paranaense
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ANTES DEPOIS

56,86%

54,55%

13,64%

33,33%

O Deficiente
O Regular
mBoa

Figura 12: Imagem da L.P.C.C. feita pelos Profissionais de Saude

Por tratar-se de uma Instituicdo antiga e com mais de 50 anos de existéncia, o
que se pode observar com relacdo a imagem externa da L.P.C.C. (Figura 10), a
imagem feita pela Sociedade Paranaense (Figura 11) e a imagem feita pelos
profissionais da saude (Figura 12), segundo os funcionarios entrevistados, sdo um
dos fatores facilitadores para o cumprimento dos objetivos da instituicdo, pois foi se
estabelecendo ao passar dos anos, ndo ocorrendo grandes alteragbes nas
respostas, portanto, observa-se que houveram poucas distor¢des, menos das do
que foi apresentados nos resultados sobre a percepgéo interna (Figura 09).

A L.P.C.C. possui profissionais com especialidade e alta competéncia, a
Sociedade Paranaense e os préprios profissionais de saude possuem muito respeito
com os profissionais que atuam na Liga, sendo este um dos pontos fortes e os quais
fortalecem a imagem externa da Institui¢ao.

A completa modernizagédo do setor de Radioterapia tornando-se um dos mais
modernos do Brasil, auxilia ainda mais a manter a boa imagem externa, perante a
sociedade e aos profissionais da saude.

Porém, na Imagem Institucional Interna a fonte observadora ¢ diferente da fonte
da Imagem Institucional Externa, pois € realizada por quem esta inserida no

contexto. O Processo de Modernizagdo gerou mudangas significativas que
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envolveram uma série de fatores, principalmente os comportamentais, talvez seja

por isso a diferenga encontrada nas respostas das pesquisas apontadas na Figura 9.
Ocorreu uma série de modificagdes na estrutura organizacionais da Liga onde

funcionarios antigos foram demitidos, novos funcionarios foram contratados, bem

como, troca de diretoria, cargos de coordenadoria e geréncia. Essas modificagdes
geraram traumas ainda presentes e que nao foram totalmente resolvidos pela atual
equipe diretiva, porém o que se pode observar é que apenas a Imagem Interna da

Instituicdo apresentou resultados negativos e diferentes dos do inicio do processo,

passando de um estagio bom para um estagio regular, porém para o melhor

andamento do processo a Organizacdo deve apresentar uma boa Imagem Interna,
perante principalmente aos seus funcionarios. Para que isso seja possivel, algumas
acdes devem ser tomadas como:

v Aumentar a participagcao do quadro associativo dos funcionarios, corpo clinico e
voluntarios da Rede Feminina, visando desta forma fortalecer a causa interna da
Liga. O grande numero de membros que participam pela causa de uma
Organizagdo Filantrépica, € o indicativo do grande crescimento de suas
atividades;

v" Funcionarios, voluntarios e colaboradores tém aspiracdes diferentes dentro de
uma organizagao, estas motivagdes podem se juntar para tornar a sobrevivéncia
desta, é importante tornar a Liga parceira emocional da comunidade interna e
externa através do fortalecimento dos elos sdcio-afetivos, facilitando, dessa
forma, a defesa da entidade contra quaisquer ameacas a sua existéncia;

v Devido as dificuldades financeiras encontradas, em que a Organizagao depende
muito das negociagdes internas para chegar a um consenso sobre as prioridades
futuras de investimentos, é necessario que a empresa crie uma Assessoria de
Planejamento Financeiro que permita desempenhar estas fungbes de forma a
obter programagdes, or¢camento, acompanhamento, elaboragdo de estudo,
elaboragcdo de planos, programas e projetos, desenvolvendo portanto seus
préprios critérios para alocar recursos que se encaixem com suas prioridades;

v' A Liga possui 7 Unidades e como acontece, muitas de suas atividades nado séo
de conhecimento do publico interno muito menos do publico externo, portanto é
preciso criar uma assessoria de comunicagdo e marketing visando promover,

divulgar e informar sobre assuntos e matérias de relevancias sécio-institucional,
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Proporcionar melhores condicbes de trabalho (assunto este, discutido no
decorrer dos resultados);

Dar continuidade as palestras sobre Modernizacdo Institucional e que
ultimamente andam paralisadas, ndo fornecendo aos funcionarios o verdadeiro
respaldo sobre as acdes mais recentes tomadas pela Diretoria. As pessoas ficam
sabendo dos ultimos acontecimentos através de conversas de corredor, sendo
que estas nem sempre tem um carater veridico.

A Imagem da Instituicdo tanto interna como externa é o cartdo de visitas de uma

Organizacdo e € em funcdo desta que se pode angariar recursos através de

investidores externos, uma Organizagdo que possua sua imagem institucional

arranhada, dificulta seu crescimento.

4.5.1.3 Quanto a participagao

ANTES DEPOIS

__—455%)

@ Participativa
O Ocasionalmente Participativa
O Nao Participativa

Figura 13: Participagédo da Liga em questdes internas.

Com a implantagao de um processo de modernizagdo, o que se espera € uma

empresa participativa, atitude como esta foram apresentadas pela nova equipe

administrativa, com a implantagdo do setor de auditoria interna, a LPCC demonstrou
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que esta buscando tomar conhecimento do que esta se passando nas Unidades e

na Liga, no qual tem a finalidade de fiscalizar, auditar, analisar e emitir relatérios

sobre atos, procedimentos, processos relativos a questdes trabalhistas e recursos
humanos e repassar para a superintendéncia tomar as devidas providéncias.

Porém, a busca e a exigéncia de que os funcionarios sejam mais participativos e
que por consequéncia tenham uma boa imagem da instituicdo, devem partir de uma
Organizagdo que se demonstra participativa e ndo ocasionalmente participativa
como 0 que se observou na Figura 13, para tornar a Organizagdo uma Instituicdo
mais participativa sdo necessarias agdes como:

v A Liga tem necessidade de corrigir a integracao entre as areas gerenciais visando
facilitar o processo de planejamento, gestado e tomada de decisdo pelos gerentes,
eliminando portanto um certo distanciamento e isolamento entre as geréncias,
onde nao haja incongruéncias a tomada de decisdes e solugdes de problemas;

v A nova diretoria mostra estar mais aberta para que os funcionarios possam expor
0 que esta ocorrendo dentro de sua Unidade e dentro da L.P.C.C., essa é também
uma das fungbes da Auditoria Interna, porém o que estd ocorrendo é que
solugdes para pequenos problemas tém levado um longo prazo para serem
solucionados. A necessidade da adequagao de uma estrutura administrativa junto
a Superintendéncia e a Geréncia Administrativa que propicie assessoramento, de
forma a assistir a Liga na solugdo destes pequenos problemas, de maneira a
descarregar e a centralizar apenas as atividades de sua competéncia;

v Para que a organizagao incentive os funcionarios durante o processo todos os
Individuos em posi¢cbes importantes precisam estar comprometidos com o
processo, pois seu comprometimento com este € ingrediente essencial para o

SUCessSoO.
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4.5.1.4 Quanto ao prestigio social

ANTES DEPOIS

@mSim
Figura 14: Trabalhar na L.P.C.C. é motivo de prestigio perante o seu Grupo Social

o Nao

ANTES DEPOIS
@Sim .
o Nao

Figura 15: Trabalhar na L.P.C.C. é motivo de prestigio perante o seu Grupo
Profissional
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A L.P.C.C. foi classificada em 2001, pela Kanitz & Associados, como a 21°
entidade beneficente do Brasil, a 10° em Saude e a 3° do Estado do Parana, com
aproximadamente 23.651 beneficiarios por ano.

E indiscutivel que a L.P.C.C. é uma instituicdo em exceléncia de tratamento e
Combate ao Cancer, por isso o reconhecimento junto ao quadro de funcionarios
(Figuras 14 e 15), ao Grupo Social e Grupo Profissional, atitudes como esta que o
novo corpo diretor da Liga tomou, em implantar um processo de modernizagao
adequado a Instituigdo, s6 tem em longo prazo que apresentar bons resultados, nos
quais aumentaram ainda mais o prestigio junto ao grupo social e profissional.

Como a Liga é uma Instituicao Filantropica e principalmente devido a sua area de
atuacao existe um grande prestigio perante ao Grupo Social, pois a causa que a

Liga emprega é a prevencao e o combate ao cancer.

4.5.1.5 Quanto ao atendimento publico

ANTES DEPOIS

@Sim
o Nao

Figura 16: Percepgao do atendimento dado ao publico na L.P.C.C.
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ANTES DEPOIS

13,64%

@Sim
oNao

Figura 17: Percepgao do atendimento dado ao publico na sua Unidade

E visivel a consideracdo que o publico tem em relacdo ao atendimento que

recebe junto a Liga, prova disso s&o os resultados obtidos conforme mostra a Figura

17, além do esforco empenhado pelos seus funcionarios, grande parte deste

reconhecimento é resultado de alguns fatores:

Do grupo de voluntariado da Rede Feminina de Combate ao Cancer que exerce
uma eficiente atividade junto ao auxilio do publico que circula dentro do Hospital
Erasto Gaertner todos os dias.

Da reestruturagdo que a Liga tem procurado aos poucos realizar em suas
instalagdes fisicas, proporcionando desta forma um maior conforto aos clientes
que circulam pela L.P.C.C., principalmente ao tratar-se do Hospital Erasto
Gaertner.

Outro fator que tem melhorado o atendimento ao publico € a contratacdo em
diversos setores de profissionais mais qualificados, dos que vinham atuando até
entao.

A realizagdo de palestras com os funcionarios da L.P.C.C., onde sé&o
apresentados conceitos sobre atendimento ao cliente tanto externo como interno.

Porém, é claro que este atendimento pode ser ainda mais eficiente através de

acdes como:
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v A Criagdo de Unidades em outras Regides do Estado do Parana onde evitariam o
deslocamento de suas regides, pelo menos durante o processo de triagem,
melhorando desta maneira o atendimento dentro e fora do Hospital. De forma a
diminuir o fluxo de pessoas circulando pelo Hospital ou até podendo aumentar o

numero de atendimentos, por consequéncia aumentando a receita.

4.5.1.6 Quanto aos recursos humanos

ANTES DEPOIS

40,91%

@ Deficiente
m Regular
OBom

@ Excelente

Figura 18 : Classificagdo dada ao Sistema de Gestdo de Recursos Humanos

Muito ja se foi feito para a melhoria da Gestdo de Recursos Humanos pela atual
diretoria através do Processo de Modernizagcdo, onde um capacitado quadro de
novos funcionarios foram contratados inclusive uma Gerente de Recursos Humanos,
cargo esse que vinha sendo acumulado pelo Gerente Administrativo, por isso a
melhoria apresentada pelos resultados quando observamos a Figura 18.

A medida que as organizagdes evoluem e se tornam portanto mais complexas, o
Gerenciamento de Recursos Humanos tem assumido um papel cada vez mais
significativo, visto que as pessoas sao o maior patriménio de um Organizacao,
porém para atingir um nivel melhor sdo necessarios serem tomadas algumas

medidas como:
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Definitiva implantagado do novo Plano de Cargos e Salarios, que encontra-se em
estudo e no qual apresentara uma politica de valorizagdo, retencgao,
desenvolvimento e estimulo dos RHs da Liga;

Melhorar ainda mais o perfil de alguns RHs, de técnicos e gerentes que tem
dificuldades no dominio do conceito de visao sistémica e da literatura aplicavel a
geréncia, de modo a favorecer a analise, interpretagdo e solugdo de problemas
maximizando os beneficios em relagdo aos custos, a necessidade da formacgao e
treinamento de RH para a Institui¢ao;

Aumentar o estimulo dos funcionarios, sendo que ,alguns que ainda tem muito a
contribuir com a instituicdo, mesmo assim tem decidido transferir-se para outras
organizagoes.

E necessario realizar uma remodelagem no plano de recrutamento, supervisdo e
avaliagao, de forma a assegurar que as pessoas desenvolvam suas habilidades e
capacidades e que seus esforcos sejam direcionados para os objetivos da
organizagao;

Implantar um processo de integracdo, com a finalidade de introduzir os novos
funcionarios e melhor adapta-los a cultura da organizacdo da maneira mais
eficiente possivel, ensinando como a organizagdo funciona, esclarecendo
exatamente o que se espera dele em suas funcdes e explicando o suporte e os

recursos disponiveis para ajuda-lo a atingir seus objetivos.
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ANTES

28,13%

0 Nenhuma
OAlguma

0 Muita
[1Bastante

@ Plenamente

DEPOIS

18,18%

Figura 19: Medida em que agrada o trabalho que realiza na L.P.C.C.

ANTES

O Sim
0 Nao

DEPOIS

Figura 20: Existe sentimento de orgulho em trabalhar na L.P.C.C.
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O que se percebe ao se analisar as Figuras 19 e 20, € que existe uma
representativa alteragdo nas respostas apresentadas do inicio ao decorrer do
processo, pois apareceu um pequeno grau de insatisfagcdo ao trabalho em que o
funcionario realiza na Liga, isto se deve principalmente a perspectiva de solug¢des
rapidas para problemas como ajustes salariais, condigdes melhores de trabalho e de
crescimento profissional futuro, que s&o planos futuros para esse Processo de
Modernizagao, por isso algumas agdes devem ser implantadas com certa prioridade:
v' Os funcionarios ndo possuem um ajuste salarial ja a alguns anos, isto gera um

clima de insatisfagao dentro de qualquer empresa, como ja citado anteriormente

€ necessario a implantagao urgente de um novo plano de cargos e salarios;

v" Os equipamentos técnicos cientificos e instalagdes fisicas da Liga encontram-se
em algumas Unidades com um certo grau de Obsolescéncia, ndo dando as
condicbes adequadas para a execucao dos servigos. A falta de recursos dificulta
que ocorram as modernizacdes desejadas, e esta falta de condigbes técnicas e
fisicas podem ser uma das causas deste grau de insatisfagdo que demonstrou os
funcionarios em pesquisa.

O que poderia ser realizado € aumentar as receitas provenientes de convénios e

particulares, visto que a maioria do atendimento € proveniente do SUS, porém

para que isso seja possivel € necessario ofertar instalagdes fisicas adequadas,
proporcionando desta forma assegurar um atendimento diferenciado;

v' Criacdo de um plano de carreiras que sinalize perspectivas de crescimento
presente e futuro, proporcionando uma maior visdo de crescimento profissional

para os seus funcionarios.
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4.5.1.8 Quanto a motivacao

ANTES DEPOIS

18,18% 18,18%

m Otimista
O Pessimista
O Indiferente

Figura 21: Motivagdo em relagéo ao processo de mudanga organizacional

O clima de indiferengca em relagdo ao processo de Modernizagdo cresceu um
pouco perante aos funcionarios da Liga (Figura 21), o comprometimento e o
interesse de todos dentro da Organizacdo € necessario para que resultados
aparecem e tenham sucesso, algumas agdes sao importante serem tomadas para
qgue o clima de Otimismo volte a imperara na Instituigéo:

v Esclarecer melhor os funcionarios, tornando claro quais os verdadeiros objetivos
e metas do Processo de Modernizacdo e qual o prazo para que estes sejam
realizados;

v" Reconhecer e tornar de conhecimento de todos o esforco que determinados
funcionarios tem empregado para que este processo tenha sucesso, desta forma

motivando os demais.
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4.5.1.9 Quanto ao ambiente de trabalho

ANTES DEPOIS
@ Motivado
0 Desmotivado

Figura 22: Sentimentos com relagdo ao Ambiente de Trabalho na LPCC

ANTES DEPOIS
@ Motivado
0 Desmotivado

Figura 23: Sentimentos com relacdo ao Ambiente de Trabalho na sua Unidade

Observa-se que houve uma queda no nivel de motivagao dos funcionarios no que
diz respeito a seus sentimentos em relagcdo ao Ambiente de Trabalho na L.P.C.C.
(Figura 22), a Liga tem procurado através de um contrato realizado com uma

psicologa, levantar junto aos funcionarios as dificuldades apontadas com relagcéo ao
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ambiente de trabalho e sua relagdo com as chefias, para solucionar este problema,

que é muito importante dentro do Processo de Modernizacéo, € necessario:

v" Melhorar o clima organizacional das relagdes interpessoais para que inspire
confianca, interesse efetivo, participacao, dentre outros valores comportamentais
abalados. Como envolve a Cultura Organizacional da empresa que ainda possui
raizes passadas, esta quebra com o passado é muito dificil de ser alcancada
porém com mudangas sendo aplicadas, seu relacionamento com o passado

tende a cada vez mais ser deixado para tras.

4.5.1.10 Quanto as instalagoes fisicas

ANTES DEPOIS

31,82%

45,16%
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Figura 24: Classificagdo das Instalagbes Fisicas do Ambiente de Trabalho na
L.P.C.C.
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ANTES DEPOIS

24,62%

13,85% 27,27%

23,08%

38,46% P

o Deficiente
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Figura 25: Classificagdo das Instala¢des Fisicas do Ambiente na Unidade

E notavel destacar a visibilidade de atendimento da L.P.C.C. no atendimento ao
cliente do Estado do Parana e até de outras regides, ficando evidente a alta
competéncia meédico-hospitalar na area de oncologia, 0 que acaba sobrecarregando
ainda mais a estrutura existente, o que se pode perceber é a insatisfagdo de alguns
com relagdo as instalagbes fisicas da Liga (Figura 24 e 25), tanto para os
funcionarios como para os clientes. Por localizar-se em um prédio antigo e que ao
longo dos anos nao sofreu as manutencdes adequadas € necessario realizar uma
série de reformas e ampliagbes, medidas estas que ja estdo sendo tomadas pela
nova diretoria e que foram indicadas no Capitulo 3, porém nao é facil realizar todas
as modificagdes fisicas necessarias de um dia para outro, mesmo porque trata-se de
aproximadamente 13.000 m?.

A Liga ja contratou uma empresa que cuidara do Plano Diretor de Ocupagéo
Fisica, no qual priorizara solugdes nos locais onde possuem atividades mais vitais
para o crescimento e expansao institucional. Entre estas medidas as prioritarias
devem ser:

v Modernizar as atuais instalagdes e construcdes de novas unidades ambulatoriais
no Hospital Erasto Gaertner, separando o fluxo de atendimento entre usuarios do

SUS, usuarios particulares e de convénios;
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v Melhorar e modernizar as alas de internamento, dando prioridade a ala de
internamento particular;

v' Como forma de liberar espago dentro do Hospital Erasto Gaertner, que é um dos
pontos criticos observados, poderia ser disponibilizado para a Rede Feminina
instalagdes préprias para sediar as suas atividades, liberando entdo o seu espago
atual,

v' Ampliagdo e modernizagao do espaco fisico destinado ao IBEG de maneira que
possam ampliar as suas atividades visto que seus produtos possuem boa
aceitacao no mercado;

v" Ampliar, reformar e manter as instalagdes fisicas existentes, como por exemplo a
construgcao de mais banheiros para o publico tanto interno como externo, bem
como a manutengao e ou reforma dos ja existentes;

v Melhorar a fachada do Hospital Erasto Gaertner, que necessita de urgente

pintura.

4.5.1.11 Atragao Profissional

ANTES DEPOIS

@Sim
o Nao

Figura 26: Capacidade do ambiente de trabalho na L.P.C.C. de atrair o jovem
profissional ainda no inicio de carreira
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A Liga Paranaense de Combate ao Cancer tem uma gama muito grande de
atividades e campos de trabalho, desde faxineira, cozinheiro, motorista, pedreiro até
técnicos em mecanica, radioterapeutas, engenheiros, administradores, economistas,
contabilistas, enfermeiros, médicos, etc.

O interesse de jovens profissionais em inicio de carreira em participar do quadro
de funcionarios, inda é alto (Figura 26) e a Liga proporciona isto devido ao
remodelamento estrutural que esta sofreu nos ultimos meses, devido a boa imagem
externa que a instituicdo possui e devido ao grau de especialidade e aprendizagem
que o funcionario, dependendo da area de atuacgéo, adquire ao ingressar na Liga.
Porém, agdes atrativas ainda sado possivel, tanto para o profissional ingressante
como aos pertencentes ao grupo:

v" A Liga iniciou um programa de alfabetizacdo a nivel de 1° grau para seus
funcionarios e fixou uma parceria junto a Uniandrade fornecendo bolsas de 50%
para funcionarios que desejam ingressar no curso de enfermagem em uma
Universidade, porém nao existem politica de apoio financeiro visando custear
despesas com formagdo e aprimoramento dos funcionarios da Liga. Como
exemplo: funcionarios que cursam poés-graduagao na area de interesse na Liga.
Observa-se que muitos jovens em inicio de carreira gostariam de aprimorar seus
conhecimentos para melhor enquadrar-se nas atividades desenvolvidas pela Liga
e sao impossibilitados, por isso a necessidade de um plano de incentivo

financeiro para os funcionarios que desejam aprimorar seus conhecimentos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

5.1 Conclusoes

Este estudo teve como objetivo principal analisar o Processo de Modernizagao
em andamento em uma Instituigdo Filantrépica, baseando-se para isso em um
estudo de caso empirico, a Liga Paranaense de Combate ao Cancer. A idéia basica
foi de verificar o comportamento dos funcionarios em relacdo ao processo, para
entdo direcionar através das repostas obtidas quais as agdes poderiam ser tomadas
pela Instituicdo para dar um melhor andamento neste processo.

O que se pbde observar € que as instituicdes sem fins lucrativos s&o agentes de
mudangas e ha nisso um grande desafio, pois, embora ndo busquem lucro,
necessitam de um planejamento administrativo, mercadolégico e de uma politica de
comunicagdo adequada as suas necessidades, ressalte-se que a maioria precisa
aprender como fazer isso.

Salienta-se que deve existir uma postura baseada na profissionalizacdo do setor
que deve facilitar a mudanca. Porém, este trabalho é dificil, mas a necessidade de
um busca constante de novos caminhos administrativos e mercadoldgicos indicarao
qual o percurso mais rapido para atingir os objetivos da Institui¢ao.

Qualquer organizagéo nos dias de hoje tem a necessidade cada vez maior de ser
administrada estrategicamente, no qual segundo Hudson (1995, p.95) esta forma de
administrar tras inumeros beneficios, pois € através deste que “todos ficam a par
dos objetivos e de como eles se encaixam na tarefa geral da organizagdo como um
todo, leva ao melhor emprego dos recursos e € uma maneira ideal de estimular o
comprometimento e a motivagao”.

Através de uma administracao eficaz pode existir uma reducao dos problemas de
comunicacao, da desconfianga, tensdo e a criacdo de esteredtipos. Como afirma
Bateman (1998, p. 322):

Para obterem sucesso, os esforgos organizacionais no sentido de
administrar a diversidade devem ter o apoio e o comprometimento da alta
administragdo. Em primeiro lugar, as organizagbes devem fazer uma
avaliagdo completa de suas culturas, politicas e praticas, e também da

demografia de seu grupo de funcionarios e de sua base de clientes. S6
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depois desse diagndstico ter sido feito € que a empresa tem condi¢des de
iniciar programas destinados a atrair, desenvolver, motivar e conservar

uma forca de trabalho diversificada.

O primeiro passo tomado pela diretoria da LPCC foi realizar um estudo das
caracteristicas da Instituicdo para a implantacdo do Processo de Modernizagao, foi
com este intuito que organizacao contratou a FGV- Fundacao Getulio Vargas, esta
Instituicdo de Ensino e Pesquisa realizou um Diagnostico da Imagem e Auto-Imagem
da Liga e que foi objeto, auxilio desta pesquisa, para entdo dar inicio a sua
implantacao.

Como o objetivo principal do estudo € diagnosticar se o0 processo de
Modernizagcdo em andamento ja trouxe alguns resultados esperados pela
organizagédo. O que se pode observar € a complexidade e as inumeras dificuldades
encontradas pela organizagao no decorrer do processo de mudancga.

Através dos comparativos dos resultados obtidos através da pesquisa realizada
antes e pos implantagdo, foram observados alguns positivos e outros negativos.
Como principais mudancas positivas podemos citar: o crescimento do cumprimento
dos objetivos da Liga tornando-se também em maior convergéncia com os objetivos
dos funcionarios, melhoria da sua imagem externa e melhoria no Sistema de Gestao
de Recursos Humanos.

Dos pontos que n&o trouxeram o resultado esperado como: imagem institucional
interna, participacdo da organizagao, satisfagdo pessoal em trabalhar na L.P.C.C.,
ambiente de trabalho, motivacdo em relagdo ao processo e instalacbes fisicas,
podem ser apresentados algumas consideragdes e que no entender da
pesquisadora foram fundamentais para os diagndsticos obtidos:

e Devido ao grande impacto ocorrido na LPCC, quando ha mais de 50 anos
administrada pelas mesmas pessoas, de repente sofre modificagdes
estruturais no quadro de gerenciamento e modificagdes administrativas,
provocando, portanto um impacto forte junto aos seus funcionarios.

e O processo de adaptabilidade € algo em longo prazo, pois junto com a
mudanga no quadro gerencial ocorreu uma mudanga na cultura da
organizacgao. Pois, € em épocas de mudancga, que as peculiaridades de cada
organizacao sao reforcadas pela forma como os individuos envolvidos

encaram as transformagdes e como delas participam.
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e Outra dificuldade encontrada, principalmente por tratar-se de uma
Organizagao Filantropica, é a falta de recursos disponiveis e suficientes para
proporcionar um bom andamento no Processo sem haver interrupcdo no seu
decorrer.

e Com a falta de recursos, algumas prioridades devem ser solucionadas e estas
nem sempre estdo de acordo com as perspectivas de todos dos funcionarios,
a empresa realiza agdes que trazem resultados na maioria das vezes a longo
prazo, portanto ndo compativeis com algumas expectativas.

e Comprometimento Pessoal - Sendo a mudanga organizacional um dos
principais desafios que uma organizagdo tem de enfrentar com vistas a sua
sobrevivéncia e desenvolvimento. Qualquer processo de mudanga tem como
o alvo o individuo, os grupos ou a organizagdo como um todo. Existem
portanto diversos fatores que contribuem para que os individuos manifestem
alguma resisténcia em aderir as novas solu¢des, o que pode ser observado é
a falta de interesse de funcionarios que deveriam ser ponto chave e agentes
motivadores uma participagdo mais ativa nas diversas fases do processo de
modernizagao e na qual resultara o futuro sucesso da organizagao.

Portanto, dificuldades podem se apresentar em todos os setores de uma
Organizagdo, poréem o que pbde ser observado através deste estudo é a
necessidade que a Organizagdo que esta atravessando reestruturagcdes tem de
tentar adaptar-se rapidamente e de forma a nao ficar parada no tempo. Esse foi um
dos problemas vivenciados pela Liga, que durante alguns anos sofreu um processo
de estabilizacéo.

Apesar de todas as barreiras apresentadas neste estudo, o processo de
mudancga que ainda esta em andamento aplicando as acdes de melhorias como as
apresentadas neste estudo tende a levar a Liga a cada vez mais se diferenciar dos
demais. Exemplo este € a do setor de Radioterapia do Hospital Erasto Gaertner, que
passou por um grande reforma e ampliagdo e hoje possui um dos mais modernos
equipamentos e instalagdes do Brasil, e em breve trarao os retornos esperados.

Neste sentido, a principal preocupagao da Liga e de qualquer outra organizagao
que decide implantar esse tipo de processo, € de procurar cada vez mais , servir a
publico interno melhores condicdes para executarem 0s seus servigcos € para o
publico externo proporcionar bons servigos. Para isso, a LPCC tem procurado atingir

0s objetivos propostos com as condigdes que Ihe sdo impostas, porém este estudo
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deixa claro que numa organizagao complexa e confusa como esta, muitas melhorias

no Processo de Modernizagédo ainda tem que ser implantadas.

5.2 Recomendacoées para futuros trabalhos

Como o estudo em questdo foi realizado no decorrer do Processo de
Modernizagao, este estudo se fez importante para que sejam observadas agdes de
melhorias e que sejam corrigidos possiveis distorgdes encontradas, porém seria
igualmente importante a realizagdo de um estudo utilizando o mesmo referencial
tedrico-empirico para uma comparacao antes, durante e fim de processo dando
continuidade ao estudo. Isto seria importante pois permitiria que este trabalho fosse
tomado como base para outras instituicdes filantropicas com as mesmas
caracteristicas da LPCC, e nas quais evitariam dispéndio de recursos, de tempo e
possiveis desgastes, que sdo provenientes de processos mal sucedidos.

Utilizando o mesmo enfoque, este estudo também podera ser referencial
comparativo para outros estudos a serem realizados em outras organizagdes
independentes do setor em que atuam.

Porém, como neste trabalho ficou claro algumas influéncias que os recursos
financeiros exercem sobre o resultado final, ainda futuras pesquisas podem exercer
um comparativo sobre organizagbes que estdo passando pelo mesmo processo,
porém, nao possuindo a dificuldade de se obter recursos, avaliando desta forma, até
que ponto este € um empecilho ou ndo para o andamento de um processo de
Modernizacao.

As contribuicdes de pesquisas nesta area sdo importantes pois demonstram
como as organizagdes podem cada vez mais aprimorar seus processos de

modernizagdes utilizando para isso os recursos disponiveis.
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ANEXOS

ANEXO A — Estatistica Geral de Atendimento no HEG — 2001
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Local do Atendimento SuUs Convénios |Particular |Total
gif"fp?:f;“o"os (Cadastro 14 163 |81% /926  |18% |65 |1% |5.154
ggggg;es Novos (Cadastro |3 138|569 |2.401 |43% |99  |2% |5.638
Pacientes Novos (geral) 7.301 68% 3.327 |31%|164 |2% |10.792
Consultas - ambulatério 26.709 |89%|3.267 |11%|182 (1% [30.158
Procedimentos - ambulatério [46.025 |92% (3.511 (7% |339 1% |49.875
Quimioterapia - pacientes 13.822 |90%(1.398 |7% |[105 [1% |15.325
Centro Cirargico ambulatorial |2.717 94% (175 1% |11 0% [2.903
Radioterapia — aplicacdes 114.084 [83% [21.631 [16% |1.220 |1% |136.935
Fisioterapia — sessbes 79.425 193% (5190 |6% |1.031 |1% |85.646
Internamento- pacientes 6.496 84% (1.103 |14% (124 (2% |7.723
Centro Cirurgico — pacientes 3.313 81% | 754 18% |23 1% 4.090
Analises Clinicas — exames 136.939 |84% (24.301 [15% |1.876 |1% [163.116
Radiologia — exames 15.766 |90% (1.704 |10% |104 |1% |17.547
Anatomia Patologica — exames [15.724  |57% | 11.320 |41% |502 |2% |27.546
Banco de sangue — exames 9.727 76% (2.992 |23% |59 0% [12.778
E;‘if&igg’gﬁ”;:‘ 3.700 |94%|204  |5% |28  |1% |3.932
;gg?gftfg}z)émes 6.191 |90% (659  |10% |40 [1% |6.890
Total de atendimentos no ANO |487.939 |85% |81.536 |14% |5.808 [1% |575.283
Médias de Atendimentos/MES |40 .662 6.795 484 47.940
Médias de Atendimentos/DIA | 1.848 309 22 2.179

Fonte: Servigo de Arquivo Médico e Estatistica — HEG/LPCC
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ANEXO B - Questionario de Avaliagao da Imagem e Auto-Imagem Institucional

01) No seu entender os OBJETIVOS da entidade vém sendo cumpridos?
() Plenamente () Parcialmente ( ) Deficientemente
02) Como se situam seus OBJETIVOS pessoais e profissionais em relagdo aos
objetivos da LPCC?
() Em convergéncia ( ) Em completa fusdo ( ) Parcialmente
03) Na sua avaliagéo, qual a IMAGEM INSTITUCIONAL interna da LPCC?

() Deficiente ( ) Regular ( )Boa

04) Na sua avaliacdo, qual a IMAGEM INSTITUCIONAL externa da LPCC?
() Deficiente ( ) Regular ( )Boa

05) Na sua avaliacéo, qual a IMAGEM da LPCC feita pela Sociedade Paranaense?
() Deficiente ( ) Regular ( )Boa

06) Na sua avaliagéo, qual a IMAGEM da LPCC feita pelos Profissionais de Saude?
() Deficiente ( ) Regular ( )Boa

07) Vocé considera a LPCC uma instituigao internamente?
( ) Participativa ( )Ocasionalmente participativa ( ) Nao Participativa
08) Pelo fato de pertencer a LPCC é motivo de prestigio perante o seu grupo social?
() Sim ( )Nao
09) Vocé acha que pelo fato de pertencer a LPCC é motivo de prestigio perante o
seu grupo profissional? () Sim ( )Nao
10) Na sua avaliagdo, o publico que procura a LPCC é bem atendido?
() Sim ( )Nao
11) Na sua avaliagdo, o publico que procura a sua Unidade é bem atendido?
() Sim ( )Nao
12) Na sua avaliacdo, como classificaria a Gestdo de Recursos Humanos da LPCC?
( ) Deficiente ( ) Regular ( )Bom () Excelente
13) Em que medida Ihe agrada o trabalho que realiza na LPCC?
() Nenhuma () Alguma () Muita ( ) Bastante ( ) Plenamente
14) Vocé sente orgulho de trabalhar na LPCC?
() Sim ( )Nao
15) Vocé se considera otimista, pessimista ou indiferente em relagdo ao processo de
mudanca organizacional ora em curso na LPCC?
( ) Otimista ( ) Pessimista () Indiferente
16) Vocé se sente frustrado/motivado no ambiente de trabalho da LPCC?
() Motivado ( ) Desmotivado
17) Vocé se sente frustrado/motivado no ambiente de trabalho da sua Unidade?
() Motivado ( ) Desmotivado
18) Na sua avaliacdo, como classificaria as instalagdes fisicas do ambiente da
LPCC?
( ) Deficiente ( ) Regular ( )Bom () Excelente
19) Na sua avaliagdo, como classificaria as instalagcbes fisicas do ambiente de
trabalho da sua Unidade?
( ) Deficiente ( ) Regular ( )Bom () Excelente
20) Na sua avaliagao, vocé acha atualmente que o ambiente de trabalho na LPCC é
capaz de atrair jovens profissionais em inicio de carreira?
() Sim ( )Nao



