ANALISE DE SISTEMA ORGANIZACIONAL DE
INSTITUICOES PARTICULARES DE SAU])E A PARTIR DAS
METAFORAS: DA MAQUINA, ORGANICA, DO CEREBRO
CULTURAL, POLITICA E DO FLUXO E TRANSFORMACAO

ANALYSIS OF ORGANIZATIONAL SYSTEM OF PRIVATE
HEALTH INSTITUTIONS THROUGH METAPHORS:
“MACHINE?”, “ORGANIC”, “BRAIN”, “CULTURAL”, “POLITIC”
AND “FLOW AND TRANSFORMATION”

Simone de Oliveira Camillo”, Loide Corina Chaves™

RESUMO: Estudo descritivo que teve como objetivos utilizar as diferentes visdes construidas sobre as organizacdes de
modo pratico, a fim de efetuar a leitura e a compreensio de situagdes especificas da organizagio e ainda, para orientar,

genericamente o planejamento e a adminisiragio da
mesma. Utilizou-se como estratégia a leitura-diagnéstico
do sistema organizacional de trés Instituiges Particulares
(hospitais) de uma cidade do interior do Estado de Sdo
Paulo, apds a aplicacdo de um questiondric em dois
profissionais de cada institui¢io. O questionario constituiu-
se de questdes que utilizam metaforas, para andlise do
sistema organizacional destas instituicdes, utilizando na
seqiiéncia a “Metafora da Maquina™, a “Metafora
Organica”, a “Metafora do Cérebro”, a “Metafora da
Cultura”, “Metifora Politica” e a “Metafora do Fluxo e
Transformacdo”, abordadas por MORGAN (1996), em
seu livro “Imagens da Organizacio”. Foi realizado um
processo de avaliaglo critica. Esta avaliacio critica foi
feita sob o ponto de vista do funcionario de Instituigbes
Particulares.

UNITERMOS: Sistema Orgamzacmnal Leitura-
Diagnostico.

ABSTRACT: Descriptive study aiming at the use of
different views built on organizations in a practical way,
in order to read and comprehend specific situations of
the organizations and, furthermore, to guide its planning
and administration in a general way. The strategy was
the reading—diagnostic of the organizational system of
three Private Institutions (hospitals) in a city in Sdo Paulo
state, Brazil, after the answers of a questionnaire by two
employees of each institution. The questionnaire was
composed by questions using metaphors, for the analysis
of the organizational system of these instifutions, making

use of the “Metaphor of Machine”, the “Organic
Metaphor”, the “Metaphor of Brain”, the “Metaphor of
Culiure”, the “Political Metaphor” and the “Metaphor of
Flow and Transformation™, studied by MORGAN (1996),
in his book Images of Organization. A process of critical
evaluation was done. That was evaluated critically from
the point-of-view of the employee of Private Institutions.

KEYWORDS: Organizational System; Reading-
Diagnostic.

INTRODUCAO

Através das metaforas apresentadas por MORGAN
(1996}, em seu livro “Imagens da Organizagao”, pode-se
compreender as organizagdes de formas especificas,
mostrando de que forma vérias idéias convencionais sobre
organizagdes ¢ administragdo foram construidas sobre
um pequeno nimero de imagens tidas como certas,
especialmente a mecénica e a Bioldgica.

OBJETIVO

Utilizar as diferentes visdes construidas sobre as
organizagdes de modo pratico, a fim de efetuar a leiturae a
compreensdo de situagbes especificas da organizacio e,
ainda, para orientar, genericamente o planejamento ¢ a
administracdo da mesma.
cuja as metas e alvos sdo atingidos conforme a
filosofia implantada neste tipo de sistema.

2. Leitura-Diagnéstico do Sistema Organizacional
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METODOLOGIA

Foi utilizado como estratégia a leitura-diagnéstico, do
sistema organizacional de Instifui¢des Particulares (hos-
pitais) de uma cidade do interior do Estado de S3o Paulo,
apos a aplicagdo de um questionario aos funcionarios de
cada institui¢do pesquisada. Conforme MORGAN (1996),
a leitura-diagnéstico “é um diagnéstico ndo dentro da
conotagdo médica de identificar doengas (ou no caso das
organizagoes, probiemas), mas no antigo sentido grego
do termo, referindo-se a tentativa de discernir o carater
da situacio™.

1.Local

O estudo foi realizado em trés hospitais particulares
de uma cidade do interior do Estado de Sio Paulo com
atendimento geral. Classificados quanto ao nimero de
leitos, como sendo de médio porte.’

2.Amostra

A amostra foi constituida por um {(a} enfermeiro (a) e
um {(a} funcionano (a) de nivel téemco (auxiliar ou téeni-
co de enfermagem) de cada instituicio investigada,
totalizando seis funciondrios.

3.Coleta de dados

3.1 Técnicas e instrumentos

Para a coleta de informagdes foi aplicado um questi-
onario aos funcionarios de cada instituiciio. Este questio-
nario constituiu-se de questdes abertas referentes a uti-
lizagdo das metaforas apresentadas por MORGAN
(1996) em seu livro “Imagens da Organizagdo™, como
forma de avaliar o tipo de sistema organizacional das
institui¢des estudadas. “Cada metafora levanta uma sé-
rie de diferentes questdes a respeito da natureza das or-
ganizagdes”.

3.2 Tratamento dos dados

As respostas obtidas através do questiondrio aplica-
do aos funcionarios de cada instituigio pesquisada, fo-
ram utilizadas para a leitura-diagnéstico. Apés a leitura-
diagnostico do sistema organizacional das Instituigdes
Particulares (Hospitais) que foi investigado, utilizando na
seqléneia, a “Metafora da Maquina”, a “Metafora Or-
ginica”, a Metafora de Cérebro”, a “Metatora da Cul-
tura”, “Metafora Politica”e “Metafora do Fluxo ¢ Trans-
formacio”. Foi realizado um processo de avaliagdo cri-
tica. Este processo de avaliacdo critica foi feito sob o
ponto de vista do'funcionario que trabalha em Institui-
¢coes Particulares.

Através destes dois passos foi possivel explorar a com-
plexidade das organizagdes tanto de modo descritivo (ana-
litico), quanto prescritivo (instrumental}.

Apresentar-se-a neste trabalho as respostas do ques-
tionario aplicado aos funcionarios de Instituigdes Particu-
lares, que correspondem a realidade do tipo de sistema
organizacional das suas respectivas instituicdes de traba-
Tho.

O desenvolvimento deste trabalho apresenta a leitu-
ra-diagndstico do sistema organizacional de instituigdes
particulares investigadas a partir de cada metafora apre-
sentada por MORGAN (1996) em seu livro “Imagens da
Organiza¢io”.

LEITURA-DIAGNOSTICO DO SISTEMA
ORGANIZACIONAL DE INSTITUICOES PARTICU-
LARES INVESTIGADAS

1. Leitura-Diagnostico do Sistema Organizacional de
Instituigdes Particulares a partir da Metafora da Maquina

a) Sob que aspectos sua organizacio se assemelha
a uma miquina?

As organizacdes das instituicdes particulares estu-
dadas assemelham-se a uma maquina devido o seu sis-
tema organizacional apresentar um potencial para
rotinizar e mecanizar quase todos os aspectos da vida
humana. Apresentando um sistema burocratizado, uma
rotinizagdo geral, uma divisdo especifica de trabalho,
uma reducdo da liberdade de acdo e expressdo, padro-
nizagdo de regulamentos, treinamento sistematizado e
diversos mecanismos de controle.

b) Como esta metifora auxilia a compreensio do
caso?

A metdfora auxilia a compreensdo do caso em Virfu-
de do dia-a-dia organizacional na empresa ser
rotinizado, com a precisdo exigida de um velogio (md-
quina). Nestas instituicdes particulares estudadas a en-
Jfermagem, em fungdo das exigéncias do cumprimento
das rotinas, os funciondarios sdo obrigados a trabalha-
rem como mdguinas, uma vez que suas atividades de-
vem ser cumpridas na risca. Portanto, a maioria das
pessoas conforme refere o sabio chinés Chuang-tzu ci-
tado por MORGAN (1996), que as pessoas que traba-
tham como mdguinas, carregam um coragdo de mdqui-
na, perdendo sua simplicidade e consegiieniemente sua
autenticidade e seus valorves interpessoais.

¢) Ha evidéncias de que ¢ uma organizacio
mecanicista, atualmente? E no passado?

Sim, porque tanto no passado como no presente,
apresenta caracteristicas marcantes de uma organiza-
cdo mecanicista, como por exemplo: a burocratizacdo,
a rotinizacdo do dia-a-dia em geral, divisdo especifica
de trabalho, mecanismos de controle e redugdo da Ii-
berdade de acdao.

d) Foram introduzidas mudancas que acabaram por
torna-la ainda mais mecanicista?

Sim, 0 aumento dos mecanismos de controle (instru-
mentos de avaliacdo — forma de estar avaliando o fun-
ciondrio na questdo da precisdo de servicos), os recur-
sos humanos cada vez mais submissos diante da oferta
de emprego no mercado (fazendo exatamente o que exi-
ge a empresa), treinamentos cada vez mais sistemdticos,
aumento da padronizacdo de regulamentos e especiali-
zacdo de tarefas.

¢) Fazendo projecdes para o futuro, existe preocu-
pacdo com uma maior sistematizacio e, como conse-
qiiéncia, o fortalecimento de um comportamento bu-
rocratico?

Sim, através de prontudrio eletrdnico, impressos de
controle de qualidade e a perda da autenticidade do
Sfunciondrio, em virtude das exigéncias da precisdo de
servicos prestados ao cliente.

1) Isto se adequa ao tipo de ambiente, produtos e
servigos da organizacio?

Sim, porgue é um sistema organizacional mecanicista,
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de Instituicdes Particulares a partir da Metifora Orgi-
nica
a) Qual é a natureza do ambiente organizacional?

Suficientemente estavel (sistema fechado) com con-
dicdes técnicas e de mercado conhecidos. Neste ambi-
ente organizacional investigado, ndo ha participacdo
de idéias, ndo ha encorajamento da iniciativa (as pes-
soas questionadoras, eram vistas como funcionarios
problema), a parte humana da mdaquina, ou seja, o
Sfunciondrio sdo submissos e comportavam-se confor-
me programado para o que deviam fazer. As pessoas
ndo sdo pagas para pensar € Sim para exercer, Cum-
prir ou melhor executar. Ex: frase de uma supervisora
“Vocé entra numa empresa pela competéneia e sai pelo
comportamento”.

b) Quais sie as atividades criticas que influenci-
am a capacidade da organizacio sobreviver?

A producdo eficiente de um produto padronizado,
a aten¢do dada a atividade ambiental definida em ter-
mos de recursos materiais, oferecendo condigdes ade-
quadas aos profissionais para realiza¢io de um tra-
balho, que alcance os objetivos propostos pela insti-
tuicdo.

¢) Obteve a mesma um nicho (diferencia¢iio) pro-
prio no ambiente?

Sim, porque existem cargos claramente definidos,
organizados pelos padrGes hierdrquicos formais. Cada
profissional envolvido diveta ou indivetamente na as-
sisténcia do paciente, desempenha funcdes especifi-
cas, ou seja atividades independentes, porém, interli-
gadas entre si, para obten¢do dos objetivos determi-
nados.,

d) E capaz de defender este nicho adequadamen-
te ou deveria procurar um nove?

Sim, porque este sistema organizacional conseguiu
a incorporagdo de controles internos, que possibili-
tam o sistema interagir com a variedade e desafios
propostos pelo seu ambiente.

¢) Adotou ela estilos organizacionais e gerenciais
apropriados para lidar com seu ambiente?

Sob o ponto de vista gerencial sim, porque atinge
seus objetivos propostos para prestagdo de servigos
com exceléncia, no atendimento da satisfagdo do cli-
ente com relagdo a vapidez e diferenciacdo no atendi-
mento. No entanto, sob o ponto de vista do funciona-
vio, enfocando a metdafora ovgdnica, estas instituicies
particulares, ficam aquém das expectativas, pois ndo
ha desenvolvimento da iniciativa, liberdade de idéias,
falta de participacdo dos funciondrios nas mudancas
de normas implantadas.

f) Possui estratégia adequada? Esta satisfazendo
as necessidades e aspiracdes de seus empregados?

Ndo, porque neste sisiema organizacional, ndo é
reconhecido a importancia de atender as necessida-
des de satisfacido que pode apreseniar seus funciond-
rios. Quando os mesmos realizam cursos pava aprimo-
ramento ou formagdo profissional independentes do
servigo (faculdade), ndo ocorre nenhum estimulo por
parte da instituicdo, apresentando inflexibilidade na
mudanca de horario, das vezes privilegiando apenas
alguns por interesses institucionais. A instituicdo va-
loriza a interdependéncia da parte técnica do funcio-
nario e sem uma preocupacdo Ho que COHCerne 4o
atendimento das necessidades humanas deste.

¢) E possivel realizar uma analise contingencial
desta organizacio, tomando por base o referencial
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da figura 3.4 de maneira a identificar o gran de
congruéncia entre as relaces cm questio?

Sim, as institui¢des particulares analisadas, repre-
sentam uma organizagdo num ambiente estivel, que
adota uma estratégia defensiva para proteger o seu
ambiente e seus interesses. Existe uma tarefa continua
a ser desempenhada com fixacdo de objetivos
operacionais onde a precisdo é a meta. Os papéis de-
legados sdo rotineiros e com pouca autonomia. Exige
produgdo com economia. Estando estruturada por um
sistema mecanicista-burocratico e gerenciada de for-
ma autoritéria. E congruente, porque hi harmonia
entre as relacdes de trabalho de atividades que visam
atingir os objetivos da instituicdo.

3.Leitura-Diagndstico do Sistema Organizacional de
Instituicies Particulares a partir da Metafora do Cére-
bro

a) E possivel observar o principio das fung¢des
redundantes e a abordagem centrada nos clientes?

Néo, porque no sistema organizacional das insti-
tuicoes estudadas cada componente da equipe é res-
ponsavel por uma atividade especifica, cuja interagdo
dessas, alcance o objetivo geral que estd centrado no
atendimento das necessidades do cliente. Ndo sdo adi-
cionadas fungdes extra a cada componente em
atividades, de tal forma que cada parte realiza
atividades especificas. Ao contrario das funcoes re-
dundantes que sdo adicionadas funcées extras, de
Jorma que cada parte é capaz de se engajar em um
conjunto de funcdes em lugar de somente desempe-
nhar uma atividade unica especializada. Ex. funcio-
ndrios que trabalham em setores, tais como: CTI (Cen-
tro de Tratamento Intensivo), CC (Centro Cirtrgico),
CO (Centro Obstétrico).. Locais onde se realizam ser-
vigos altamente especializados.

b) Existem equipes onde a organizacio integra
estas habilidades imprescindiveis transformando
cada organizacio num microcosmo do todo?

Sim, dentro do complexo hospitalar, existem equi-
pes especializadas em curativo, ostomias, equipe res-
ponsavel pelo controle da infeccdo hospitalar (CCIH),
equipes especializadas no tratamento da dor, setor de
quimioterapia, setor de radiologia, etc..Nestas insti-
tuicdes, o sistema de informagdo é altamente rotinizado,
refletindo desta forma o fodo.

¢) A aprendizagem e o desenvolvimento sio en-
corajados?

Ndo, porque nao ha wuma valorizacdo e
encorajamento para que haja uma abertura e flexibi-
lidade que aceite erros e incertezas, como um aspecto
inevitavel, ou seja, ndo lida com as incertezas de ma-
neira construtiva. Também ndo encoraja um enfoque
de andlise e solugdo de problemas complexos que re-
conhecam a importdncia de exploracdo de diferentes
pontos de vistas. Ha uma imposicdo de objetivos, me-
tas e alvos, ndo dando importdncia ao vislumbramento
de meios em que a inteligéncia e a divegdo podem emer-
gir do processo organizacional corrente.

d) A organizaciio temde a ser aberta e auto-
adaptativa?



Néo, porque a capacidade de aprendizagem ndo
€ encorajada, pois os principios organizacionais de
instituicées burocrdticas habitualmente operam de
maneira que realmente obstrui o processo de
aprendizagem, ndo encorajando os funciondrios a
pensar por si proprios. Os funciongrios sdo mantidos
como responsdveis pelos seus desempenhos dentro
de um sistema que recompensa O SUCesso ¢ pune as
Jalhas e fregiientemente ha uma defasagem entre
aquilo que as pessoas dizem e aquilo que estas fazem.

¢) O modelo de gestio ¢ eficaz (adequado a
missio) e criativo?

Conforme o que se propde a filosofia institucional
sim, porgue dentro do planejamenio estratégico destas
instituicGes os objetivos e alvos enfatizados sdo
alcancados, atendendo as recessidades apresentadas
pelos seus clientes. Ndo ¢é criativo, porgque o tipo de
instituicdo é mecanicisia, ou seja, apresenta uma
racionalidade instrumental na gqual as pessoas sdo
valorizadas pela sua habilidade de se encaixarem e
contribuirem para operacdo eficiente de uma estrutura
pré-determinada. Isto é, adegquado para desempenhar
uma atividade fixa em circunstdncias estaveis, pois
quando as condicoes forem violadas, as organizagées
planejadas dentro deste molde, encontram muitos
problemas.

4. Leitura-Diagnostico do Sistema
Organizacional de Instituicbes Particulares a partir
da Metafora da Cultura

E utilizada para o entendimento das organizacoes
(fendmeno cultural)

a) E possivel constatar mudancas culturais?

Sim, em fun¢do da otimizacdo dos servicos (ex.
prontudrio eletrénico). O processo de mudanca das
tecnolagias, estruturas, habilidades e motivacdes dos
empregados podem levar a mudancas culturais.
Embora a mudanca efetiva dependa das mudancas
de imagens e valores gue devem guiar as agoes. Dessa
Jorma, os programas de mudangas devem dar atencdo
ao tipo de costumes corporativos requeridos na nova
situacdo e descobrir como isto pode ser desenvolvido.
FPortanto, é possivel constatar mudancas culturais nos
padroes de intera¢do entre os individuos, a linguagem
gue € utilizada, as imagens, os temas explorados nas
conversas, os varios rituais de rotina didria.

b) A cultura organizacional é coesa e alicercada
em valores compartilhados?

Sim. A compreensdo da cultura é fregiientemente
muito mais fragmentada e superficial do que a
realidade. Porém, no caso das instituicées estudadas
podemos dizer que a cultura organizacional é coesa
e alicercada em valores compartithados. Uma vez que
podemos observar os funciondrios corporificando as
caracteristicas que definem a missdo ou costume do
todo. Ex. comprometimento com o trabalho,

perseveranca contra as dificuldades,
comprometimento com a inova¢do ou em situacdes
menos felizes.

¢) Como se caracteriza a filosofia organizacional
em relacio ao trabalho?

A filosofia é burocrdtica, onde é observado a
necessidade de recompensar e punir comportamentos

bem e mal sucedidos. A colocacio de objetivos, o
esclarecimento de responsabilidades, a disciplina, o
controle, o treinamento sistemdtico e a distingdo entre
funcbes de orientacdo e comando, sdo a chave para
a caracteriza¢do da filosofia organizacional das
instituices estudadas.

d) Ha comprometimento com a qualidade
{clientes) e qualidade de vida (funcionarios ¢
sociedade)?

Com o cliente sim, porque existe uma tarefu
continua a ser desempenhada, o ambiente ¢
suficientemente estavel para assegurar que oS
produtos oferecidos sejam apropriados. O resultado
gue se guer produzir sempre deve ser exatamente o
que pretende produzir. A precisdo ¢ a meta, as partes
humanas da organizacdo sdo submissas e comportam-
se sempre como foi planejado para executar. A
gualidade de vida da sociedade ¢é wum
comprometimento assegurado pela organizacdo, para
agueles que compée a sociedade das camadas de alto
nivel sécio-econdémico. E por ultimo, a qualidade de
vida dos funciondrios devido ao proprio sistema
dessas institui¢des ficava a aquém das expectativas.
Desta forma, apatia, 0 descuido e a falta de orvgulho
por parie destes sdo fregiientemente encontrados no
ambiente de trabalho, cultivados justamenie pelo
enfoque mecanicisia da organizacde que domina a
vida no trabalho.

¢) Existem rituais (festas, premiagdes, etc..) que
reafirmam a identidade organizacional?

Sim, existem evenios como a semana de
enfermagem, onde sdo utilizados mecanismos de
valorizacdo dos funciondrios gque atendem as
expectativas organizacionais da instituicdo com
exceléncia, através de homenagens com prémios
simbolicos (medalha pelo melhor desempenho) e uma
felga a mais no més, para aqueles que ndo faltam
(durante o aneo), uma gratificagdo de um salario
prémio (correspondente a um saldrio minimo, situacdo
esta semelhante a condutas adotadas por algumas
empresas norte-americanas {(ética do individualismo
competitivo).

f) Existem divergéncias entre os grupos que
reduzem a forca de espirito de equipe e a unidade da
organizaciio?

Sim, porém, tais atitudes, comportamentos e opinides
divergentes, eram rapidamente desencorajadas pela
chefia, fazendo com que a ordem e as normas pre-
estabelecidas prevalecessem ao invés de se oporem e a
desafiar, questionar aquilo previamente estabelecido.
As pessoas questionadoras eram vistas como
causadoras de problemas e por fim vitimas de
perseguicdoe por parte da chefia e conseqgiientemente
demissdo ou as mesmas pela pressdo se demitiam.

g) E possivel identificar periodos ou areas com
maior ou menor burocratizacio (estruturas e rotinas)
influenciando a cultura e o clima organizacionais?

Ndo, trata-se de um ambiente suficientemenie
estavel e seguro, com estratégias de gestio, objetivos
delimitados, papéis rotineiros, especializagdo de
tarefas, que fazem parte de um sistema de trabalho
continuo, caracterizado por uma cultura gerencial
autoritdria. Desta forma, durante todo o tempo e em
todas dreas a burocratizacdo influenciava a cultura
e o clima organizacional.
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h) Que cultura caracterizara a organiza¢io nos
proximos anos?

A cultura que caracterizard as instituicodes
estudadas nos préoximos anos dependerd em ultima
andlise da organizacdo que reside nas cabecas das
pessoas envolvidas. A mudanca cultural eficaz implica
mudanca cultural.

5. Leitura-Diagnéstico do Sistema
Organizacional de Instituicdes Particulares a partir
da Metifora da Politica

a) E possivel identificar grupos de poder?

Sim, porque existem grupos de chefias
responsaveis por determinadas dreas de servigo, que
exercem uma significante influéncia para que os
Jfuncionarios fagam cumprir determinadas novmas e
rotinas pré-estabelecidas pela instituicdo, no momento
e como foi determinado. Esses grupos apresentam
habilidades para conseguir que outras pessoas facam
alguma coisa que, de outra forma ndo seria feito.

b) Existem tratamentos desiguais a grupos
(formais e informais) e a questdes?

Sim, por se tratar de um sistema organizacional

burocrdtico o tipo de autoridade é a formal, dessa
Jforma existem tratamentos desiguais, associado a
posicdo mantida por pessoas que se apresenlam em
um nivel hierdrquico elevado. Esses tratamentos
desiguais se deve as diferentes posicoes
organizacionais que sdo comumente definidas em
termos de direitos e obrigacbes que criam um campo
de influéncia em meio daquilo que se pode
legitimamente operar com o apoio formal daqueles
com quem se trabalha.

¢) Como se dia o processo decisorio na
organizacde? Valoriza-se o consenso ou as
coalisdes; ou a organizacido é autocratica?

A tomada de decisdo é inicialmente realizada por
grupos de gerentes responsdveis por determinadas
dreas de servicos do sistema da organizagdo. Apos a
tomada de decisdo é comunicada as diferentes dreas
de servigos envolvidas por cada gerenfe. As regras
basicas que devem guiar a tomada de decisdo, assim,
como varidveis importantes que os membros da
organizacdo podem manipular e usar para mudar as
pessoas a favor ou contra uma acdo. Também o
controle da tomada de decisdo é influenciado por
resultados e objetivos a serem atingidos e o critério
de avaliacio a ser empregado. Nestas instituicoes ndo
se valoriza o consenso e nem as colisdes, por serem
institui¢des aulocrdticas, o poder & susteniado por
um pequeno grupo, apoiado pelo controle de
propriedade ou possessdo de direito, tradigdo,
carisma e outras razdes para invocar privilégios

pessoais.
d) As divergéncias sde canalizadas
construtivamente?

Ndo, porque as divergéncias neste sistema
organizacional burocrdtico & visto como uma forca
disfuncional que pode ser atribuida a um conjunto
de circunstancias ou causas lamentdaveis. '

e) Existem objetivos, aspiracoes e estilos de
vida conflitantes entre os dirigentes e/ou
funcionarios {ou grupos de funcionirios)?

Se existe, provavelmente sdo contornados de forma
que ndo se tornem evidentes e que possam suplaniar os
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objetivos e metas pré-determinadas pela instituicdo.

f) A organizacio poderia ser caracterizada como
pluralista, radical ou unicista?

Pelas caracteristicas apresentadas pela instituicdo,
onde se da énfase na busca de objetivos comuns e
luta para que a equipe seja bem integrada, também,
ignora o papel do poder na vida organizacional,
autoridade, lidevanca e controle tendem a ser os meios
preferidos de descrever a prervogativa que a diregio
tem de guiar a organizacdo para que sejam atingidos
os objetivos. Por tais caracteristicas apresentadas
podemos dizer que estas instituicées estudadas sdo
unicistas.

6. Leitura-Diagnéstico do Sistema
Organizacional de Instituicdes Particulares a partir
da Metafora do Fluxo e Transformacio

a) E possivel identificar alguma légica subjacente
as mudancas?

As imagens de mudanca destas instituicdes, podem
estar relacionadas as idéias da cibernética onde o
foco de estudo é a informagdo, a comunicagdo e o
controle, sugerindo que a ldgica da mudanca se acha
encoberta pelas tensbes e tendéncias encontradas nas
relacoes circulares.

b) E possivel identificar circuitos auto-poiéticos
que liguem a auto-imagem organizacional a sua
relaciio com ¢ ambiente {ou seja, a organizacgio
enguanto projeciio de si mesma no ambiente?

Sim, ¢ possivel, uma vez que as institui¢oes
a7ssumem comportamentos gue se colocam fazendo
representacdes de si mesmas das suas organizacbes
e do ambiente, representacies estas que as ajudam a
orientar agdo ou entdo a manter sua identidade
desejavel. Estas instituicoes lancam mdo de cerios
processos de auto-referéncia que os membros da
organizacdo podem intervir no seu proprio
Juncionamento, assim, participar da criac¢io e
manutencdo da sua identidade. Ex. grdficos e quadros
que as organizagbes produzem em fermos de
tendéncias de posicido competitiva e de controle de
qualidade, na verdade, projecdes dos seus proprios
interesses e preocupagoes.

¢) E possivel utilizar uma visdo dialética
(causalidade miitua, principios dos contrarios,
movimento...) para compreender a organizacio em
sua area de atuacio (ramo de atividade, setor, ete...)?

Sim, uma imaginacdo dialética convida a abracar
a contradicéo e o fluxo como aspectos que definem a
realidade. Em conjunto com a teoria da causalidade
muitua, leva a um pensamento em termos de circulos,
mas em circulos de um tipo especial em que se
reconhece que toda a acdo tem uma tendéncia a
produzir um movimento na dire¢do oposta. Dessa
Jorma analisando as institui¢des estudadas podemos
dizer que o movimento na dire¢cdo oposta possui
conseqiiéncias importantes para o modo de como
ocorre a organizacdo em todas as esferas das mesmas,
encorajando o reconhecimento de que os pardmetros
da organizacdo definem os pontos de reagrupamento
para desorganizacdo, de que o controle sempre gera
Sforcas de contra-controle e de que todo o sucesso é
a@ base de um fracasso potencial. Portanto, é
possivel perceber como a submissdo dos funciondrios



geram cada vez mais poder aqueles que ocupam
posicdes hierdrquicas elevadas. F possivel pervceber
que a ascensido economica de alguns grupos
gerenciais pode estar diretamente ou indiretamente
ligada a redugio ou eliminagido de beneficios
adquiridos por funcionarios ao longo do tempo, bem
como, as formas de poder exercidas por alguns
dirigentes podem suplantar a auto-estima e tornar as
perspectivas futuras dos funciondrios invidveis..

d) E possivel identificar a origem da acio (e a
conseqiliente reaciio) dos processos de mudangas?

Sim, no tipo de andlise dialética, é considerado
que as fensdes e oposicoes sdo primarias, sendo
subsidiario o fato de que as oposicies tendem a surgiv
dentro das oposigdes, criando padrées de mudangas.

7. PROCESSO DE AVALIACAO CRITICA

Como foi citado anteriormente na metodologia, foi
adotado o processo de avaliagdo critica sob o ponto de
vista da perspectiva dos funcionarios. Partiu-se para a
analise a partir da emissdo de juizos de valores, baseado
nas seguintes questoes: Sdo todos os esclarecimentos
providos pelas diferentes metaforas igualmente uteis e
de ajuda? Como € possivel conciliar a variedade de
informacdes e de interpretacdes?

As diferentes metaforas apresentadas por MORGAN
(1.996), possibiliton a realizag3o do diagnéstico da situagio
e dos problemas apresentados pelo sistema organizacional
das instituigGes particulares (Hospitais), investigadas.
Portanto, as metaforas contribuiram bastante para que
se pudesse fazer uma analise e reflex@o sobre as possiveis
mmudangas organizacionais a partir de perspectivas novas
tindadas na interpretagdo das inter-relagdes envolvidas
no sistema organizacional referido.

Entretanto, algumas metaforas enfaiizam uma visio
mais gerencial do sistema organizacional, eliminando
questdes mais democraticas, porém, sob o ponto de vista
do funcionario, tais questdes leva a uma abordagem critica
sobre as tendéncias e contradigdes vivenciadas nas
referidas instituigdes estudadas.

Como refere MORGAN (1.996) “a realidade € feita
e ndo dada”, a partir dessa frase pode-se inferir que o
asgistir a realidade através da compreensiio das situagdes,
levanta indagagdes de que forma pode-se agir € contribuir
para enfrentar as contradiges e tendéncias da vida
cotidiana, que podem influenciar o poder criativo das
pessoas envolvidas em determinadas organizacdes.

Por isso, a leitura de cada metéfora, pode-se absorver a
esséncia de cada uma delas, que poderia contribuir para
uma maior teflexfio a respeito do sistema organizacional
estudado.

O tipo de sistema organizacional adotado pelas
institui¢des particulares estudadas era do tipo

mecanicista-burocratico. Embora, fosse um sistema
pratico utilizado dentro de wm modelo contingencial, era
o tipo de sistema que obstruia as idéias interpretativas,
considerando o papel ideologico das instituigdes, bem como
a criatividade de cada individuo com excegfio daqueles
inseridos na rede de interesses ¢ nas relagdes de poder.

Pode-se inferir que a base dessas instituigdes era
alicercada na exploracao e ineqiitdade. O tipo de sistema
implantado por essas instituicdes, ou seja, mecanicista-
burocrético, indirctamente ou diretamente, faz com gue
as pessoas envolvidas no trabalho cotidiano comegam a
desenvolver tarefas rotiueiras seriadas, rédpidas,
cronometradas ¢ padronizadas. A maijoria dessas pessoas
se engajam na co-produgdo sem perceber que aos poucos
vio perdendo sua identidade ideoldgica.

O sistema mecanicisia-burocratico se apropria do
individue como se fosse maquina, robotizando seus
pensamentos ¢ seus ideais enquanto cidaddos. A
necessidade de sobrevivéncia de muitos, as vezes,
encapuza as percepcdes de que estdo perdendo a sua
esséncia enquanto seres humanos, passivels de aspiragoes
pessoais firturas.

O rompimento do pensamento burocritico €
fundamental para que ocorra a libertagdo de idéias, da
criatividade, bem como, possa suplantar a exploracio e
também possa proporcionar uma maior interacdo entre
os individuos envolvidos na concretizagdo dos objetivos e
metas propostos pela organizagio.

CONCLUSAO

Através das metaforas foi possive] utilizar diferentes
visoes construidas sobre o sistema organizacional das
instituicdes particulares. Constatou-se que uma
organizacdo pode ser “diversas™ ao mesmo tempo, uma
vez qie, o tipo de analise baseada em imagens permitiu
lidar com esta comiplexidade e possibilitou um meio para
ampliar os processos de reflexdo, de tal forma que ajudou
a interpretar a mesma situaco de miltiplas perspectivas
de maneira critica.

Dessa forma, a leitura-diagndstico possibilitou a
mudauaga de uma posi¢lo para outra, descrevendo aquilo
que se v€ nas organizagoes estudadas. Enfretanto, com o
processo de avaliag@o critica, pode-se emitir juizos de
valor de modo a chegar a uma opinifio, deixando a estrutura
das imagens em segundo plano e colocando-as a servigco
da analise que se quis compreender para posteriormente
serern feitas possiveis mudangas.
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