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Introducao

Antes de se formar, Renata estagiava em um orgdo publico, auxiliando o setor
de pessoal, onde permaneceu aperfeicoando seus conhecimentos por dois 6timos
anos. Ao se formar em Administracdo, em dezembro de 2009, o contrato de estagio
expirou e iniciou-se a busca por um lugar no mercado de trabalho. Apds trés meses
distribuindo curriculos por varias empresas, surgiu a oportunidade de participar de
uma entrevista no Hospital da Familia.

O hospital da Familia é uma instituicdio renomada de Natal, foi fundado em
1969, quando 05 pediatras se uniram e iniciaram uma clinica que ao longo dos anos foi
ampliando suas atividades, atualmente funciona como um Hospital Geral, situado em
uma das principais avenidas da cidade.

Renata foi contratada no Hospital da familia, iniciando suas atividades no setor
de Faturamento, onde permaneceu por apenas 05 dias. Logo, recebeu uma proposta
de Sr. Rafael, Gerente Financeiro, para trabalhar no Departamento de Pessoal. Renata
iniciou como Assistente e apds 06 meses foi promovida a Coordenadora do
Departamento de Pessoal. Antes de assumir o DP, este era gerido por Dona Petbnia
por mais de 15 anos, porém era uma pessoa desorganizada e além disso, ndo delegava
as atividades do setor, era bastante centralizadora. Sr. Rafael ao estabelecer que
Renata assumiria o setor, deixou claro que o Departamento de Pessoal seria
subdividido em dois setores: Pessoal e Recursos Humanos, onde Dona PetOnia
assumiria a Coordenacdao de Recursos Humanos e Renata a coordenacdo do Setor de
Pessoal. Porém, a transicdo ndo foi realizada dessa forma, Dona PetOnia e Renata
tiveram que conviver dentro da mesma sala de costume por 04 meses e passaram por

uma série de situagées ruins e constrangedoras.



A contratacdo de Renata no Hospital da Familia

No dia 02 de marco de 2010, Renata dirigiu-se a Instituicdo e foi entrevistada
pelo Gerente Financeiro, Sr. Rafael, que no mesmo dia a contratou por um periodo de
experiéncia no setor de faturamento. Apesar de ndo ter nenhuma experiéncia na darea,
Renata aceitou muito satisfeita o emprego, mesmo sabendo que a remuneragao nao
se diferenciava muito de sua bolsa de estdgio em sua experiéncia anterior. No
processo de integragdo da empresa, se interessou bastante pela instituicdao, porém nao
foi bem recebida no setor em que foi lotada, a Chefe do setor, Dona Odenir ndo queria
ter o trabalho de treinar novamente uma funciondria, além disso, as pessoas ndo
entendiam o que uma recém formada queria em um setor tdo monétono. Dona Odenir
chamou Renata para uma conversa e disse que |3 ela ndo teria condicOes de crescer
profissionalmente. Apesar da pressao psicoldgica e da péssima recepgdo, a situacdo
ndo fez Renata mudar de idéia. Ao iniciar suas atividades, procurou entender o
processo, aprender ao maximo e executar da melhor forma. No primeiro dia, se
admirou com as pendéncias e com a facilidade do processo, as pessoas se
surpreenderam em como a nova funciondria estava aprendendo rapido e Dona Odenir
percebeu que ndo teria muita dificuldade em treind-la, tendo em vista que estava se
adaptando ja em seu primeiro dia de trabalho. Passou mais um dia e Renata comecou
a perceber que Dona Odenir tinha toda razdo quando disse que aquele setor nao
permitiria que crescesse profissionalmente, que ela poderia inclusive se acomodar.
Renata foi pra casa triste, pensativa, prestes a tomar uma decisao, mesmo que cedo
fosse.

No dia 04 de marco de 2010, terceiro dia de trabalho, Renata percebeu que
ficava 8 horas do dia executando o mesmo servico mondtono e rotineiro. Para sua
surpresa, o mesmo Gerente que a contratou, Sr. Rafael a chamou na sala dele. Renata
nem suspeitava do que se tratava e dirigiu-se até 13, onde recebeu a noticia
empolgante de que surgira uma vaga no Departamento de Pessoal, como auxiliar. Sr.
Rafael disse que percebeu em seu curriculo experiéncia na area. Tiveram uma longa
conversa onde Renata explicou as atividades que ela executava em seu estagio e

juntos decidiram que a idéia do Departamento de Pessoal era boa.



A mudanca de setor

No dia 05 de marg¢o de 2010, Renata foi ao Hospital satisfeita e ansiosa para dar
inicio a suas atividades no novo setor. Ao chegar a Instituicdo, dirigiu-se
imediatamente a sala de Sr. Rafael que a aguardava com a chefe do Departamento de
Pessoal, Dona PetOnia que se apresentou e levou Renata ao novo setor. Chegando I3,
Sr2 PetOnia apresentou toda a equipe, o departamento era composto por ela, uma
auxiliar Geyza, um estagidrio Paolo e um aprendiz Breno. Aparentemente a recepgao
foi boa, o que chamou a aten¢do de Renata foi a disponibilidade e boa vontade que
Geysa lhe explicava o funcionamento do departamento, sempre disposta a ajudar e
ensinar o que sabia.

O tempo foi passando e Renata comecou a perceber que existiam muitas coisas
erradas no departamento, muita desorganizacdo, Dona Petonia centralizava a maioria
do servico, ndo delegava atribuicGes a Geysa e aos demais funcionarios, agia como
uma mae para eles, ndo havia condi¢cGes de Dona Petbnia gozar de suas férias pois ndo
existia ninguém que a substituisse. Renata o tempo inteiro buscava aprender cada vez
mais, sempre pedindo ajuda a Geysa, observando os processos de Dona Pet6nia e
pesquisando sobre o que ndo tinha conhecimento. Na medida em que pedia a chefe
para lhe delegar determinadas atividades, ela nunca se sentia segura ou dizia que nao
tinha condicBes de Renata fazer sozinha, Renata ndao entendia, sempre pedia e dizia
para conferir no final, ndo desistia e queria aprofundar seus conhecimentos.

Passaram-se dois meses e Renata estava cada vez mais a vontade no
Departamento de Pessoal, ajudava bastante Dona PetOnia e Geysa passou a aprender
juntamente com Renata as principais atividades. Finalmente Dona Petb6nia, mesmo
sem perceber, comecou a delegar as atividades do setor, que eram totalmente
centralizadas nela, Renata percebeu que estava valendo a pena a insisténcia, mesmo
gue as vezes inconveniente fosse.

Em Junho de 2010, Renata e Geysa ja trabalhavam em uma grande parceria,
uma aprendendo com a outra, dando suporte a Dona Petonia. O setor bastante
harmonioso, todo mundo se entendia bem e trabalhava muito.

Passaram-se 02 meses e em agosto de 2010, Renata foi chamada novamente
por Sr. Rafael que elogiou bastante o seu trabalho e apresentou uma proposta

improvavel, assegurou que a partir do més de setembro iria subdividir o Departamento



Pessoal em dois setores: Pessoal e Recursos Humanos, e afirmou “ Renata, a partir de
setembro vocé assumira o Setor de Pessoal”. Certificou que a folha de pagamento ja
era de seu conhecimento e perguntou se entendia sobre os demais processos do setor.
Na verdade Renata ainda estava insegura, existiam processos que ainda ndao eram de
seu total conhecimento, porém sabia que seria capaz de assumir tal proposta. Apesar
da vontade de aceitar, perguntou a Sr. Rafael o que aconteceria com Dona Petbnia, a
resposta é que ela seria transferida para o setor de RH da empresa que estava em
recente formagdo. O que Sr. Rafael mais queria era ver o Departamento de Pessoal

organizado e firme, Renata se comprometeu a atingir as expectativas.

A Promocao de Renata para a Coordenacdo do Setor de Pessoal

Apds receber a noticia de que o assumiria o Setor de Pessoal, Renata ingressou
na Coordenacgdo cheia de idéias, porém sé pensava em como a equipe receberia a
noticia. Sr. Rafael chamou Dona Petbnia para uma conversa e comunicou sua
transferéncia para o setor de RH, que inclusive era um grande sonho de sua vida,
participar da formac¢ao do RH do Hospital da Familia. Dona Pet6nia reuniu todo o setor
onde divulgou a decisdo da diretoria. Tentou ao maximo amenizar o comportamento
de cada um, Renata estava tensa, porém ndo esperava a reagao que a equipe tivera. A

noticia foi bastante reprovada.
Em depoimento de Geysa, a mesma relatou:

Foi muito dificil para mim, ndo consegui entender essa mudanca tdo radical,
fiquei triste e ndo sabia o que iria acontecer, era muito estranho ndo ver Petbnia
como a Chefe do Setor de Pessoal e ver uma recém admitida ocupando o seu
lugar.

Ja Breno desabafou:

N3do suportei o fato de que Dona PetOnia ndo era mais minha chefe, e em seu
lugar ficou uma menina praticamente de minha idade, que estava a pouco tempo
na empresa, nao entendia porque Renata com tdo pouco tempo de empresa

assumiria o lugar de Dona Petoénia.



A partir dai a situacdo de Renata comecou a ficar insuportdvel, as pessoas nao

queriam aceitar o fato de que naquele momento ela respondia pelo setor e delegava
as demais atividades.
Renata estava sempre tentando formular idéias, mudar processos, organizar o setor e
principalmente diminuir a reprovacado de seus colegas de trabalho, esforco que parecia
em vdo. Sempre que tentava mudar um processo, a resposta era: “ Dona PetOnia ndo
fazia assim”, sempre que tirava suas duvidas com Dona Petonia era respondida com
indiferenca ou ma vontade. Mas Renata nao desistiu, continuou passando por cima de
todas as coisas ruins.

Sr. Rafael resolveu fazer uma reunido onde apresentaria Renata como a nova
chefe do Setor de Pessoal, foi dada a noticia e as pessoas cada vez mais curiosas e sem
entender. Por incrivel que pareca, a Unica pessoa que aparentemente fez uma
expressao de aprovacgao durante a divulgacao da noticia foi Dona Odenir, que procurou
Renata para parabeniza-la e reforcar o que ja havia dito no inicio:

Sabia que com o seu potencial em outro setor vocé ganharia oportunidades para

crescer profissionalmente.

Renata se sentiu muito feliz com as palavras, agradeceu e mesmo com os olhares de
reprovacao da maioria dos funcionarios, ndo pensava em desistir da oportunidade que

lhe fora dada.

O Processo de Transicao de Cargos

Dona Petbnia, em setembro de 2010, estava com suas férias ja programadas, e,
em comum acordo com Sr. Rafael, permaneceu com a programacgao, imaginou que ao
retornar de suas férias estaria em uma nova sala, assumindo a Coordena¢do do novo
setor, como foi estabelecido por Sr. Rafael, porém, ao retornar as suas atividades, em
outubro de 2010, Dona Petbnia e Renata se depararam com uma situacdo
completamente diferente do combinado, tiveram que conviver no mesmo setor
durante 04 meses. Nesse periodo, ambas passaram por situacdes muito
constrangedoras, a equipe do setor de pessoal ndo sabia a quem se dirigir, pois
Petbnia permanecia sentada em sua mesa de costume. Os demais funcionarios da

empresa, ao entrar no setor, se dirigiam diretamente a Dona Petonia. Renata ndo sabia



o que fazer diante de tal situagao, queria muito o carisma de sua equipe, mas tendo
em vista o clima que a circunstancia gerou, isso estava cada vez mais longe de se

alcangar.
Geysa afirmou:

Tudo ficou ainda pior diante das duas permanecerem no mesmo setor, tentando
executar o trabalho que ndo era mais o mesmo, pois Petbnia se sentia
desrespeitada, triste e em um alto nivel de estresse e isso transparecia para a
equipe. A situacdo era muito constrangedora, ndo sabiamos a quem se dirigir, eu
sentia um aperto no coracao e me colocava o tempo todo no lugar de Petonia,
isso dificultava aceitar Renata como a chefe do setor de pessoal. Acho que o Sr.
Rafael deveria ter sido mais profissional e ter conduzido Pet6nia para o setor de
RH imediatamente, assim Renata teria tempo para conquistar a equipe, e evitado
grandes transtornos emocionais e profissionais. Acho que faltou um pouco de
bom senso e respeito por parte de Sr. Rafael que na minha opinido ndo entende

nada sobre o fator humano.

Dona Petonia desabafou:

s

E uma situacdo que ndo desejo a ninguém, superei porque tive maturidade,
confianca em Deus e conhecimento para ndo desistir. A situacdo foi
constrangedora porque sabendo, o diretor financeiro, de minha vontade em
implantar o RH na empresa, usou este artificio como desculpa, sendo que nao
me foi dada, na ocasido, nenhuma condicdo de assim proceder. A postura do
diretor financeiro foi deselegante, arbitraria, ndo teve nenhuma atitude
profissional nem humana, ndo soube fazer a transicdo, escolheu o momento

errado e a forma errada.



O Problema

Renata, durante todo o processo de transicdo de Auxiliar para Coordenadora do
Setor de Pessoal, sofreu, junto com Dona Petbnia e sua equipe, situacGes de
constrangimento, pressao psicolégica e rejeicao.

Ao analisar o processo de transicdo de cargos, Renata sentiu-se enganada, sé
pensava que |lhe foi apresentado uma proposta aparentemente irrecusavel, onde
tanto ela como Dona Pet0Onia se sentiram valorizadas, cada uma em seu setor, porém,
nada disso aconteceu como prometido, ao invés disso, tiveram que conviver na mesma
sala durante 04 meses, tempo este que ocasionou uma tempestade de conflitos.

No momento em que Renata e Dona Petbnia encontravam-se na mesma sala,
Renata pensava em como amenizar tal situacdo, como fazer para a equipe e os demais
funcionarios do Hospital da Familia aceitd-la em seu novo cargo: Coordenadora do
Setor de Pessoal.

Diante das circunstancias, Renata sé pensava em alternativas para amenizar os
problemas do DP, gerados pela ma conduc¢ao do processo de transicdao de cargos, se
preocupava em conquistar o carisma e harmonia de sua equipe e refletia sobre como

diminuir os impactos relacionados a tal problema.

NOTAS DE ENSINO

Resumo

O caso em questdo retrata uma situacdo de transicdo de cargos entre
diferentes estilos de lideranca, que provocou resisténcia a mudancas e conflitos entre
as partes envolvidas, levando o aluno a refletir sobre a conducdo do processo de
mudanca.

O caso é real, acontecido em um ambiente Hospitalar no ano de 2010. As

informacdes apresentadas foram coletadas através de entrevistas com os envolvidos



no caso. Para garantir o sigilo exigido pela empresa, tanto o nome da empresa como
dos personagens sao ficticios.

Sugere-se que seja aplicado em cursos de Graduac¢do e/ou Pds Graduacgdo, em
disciplinas que envolvam Administracdo de Conflitos, Resisténcia a Mudangas,
Lideranca e Gestdao Empresarial.

Recomenda-se inicialmente uma leitura por parte de cada aluno, logo apds,
discussdo e analise em grupos, por fim, apresentacao das conclusdes dos grupos com a

participacdo do professor.

Abstract

This case depicts a situation of transition positions between different
leadership styles, which led to resistance to change and conflicts between the parties
involved, leading the student to reflect on the conduct of the change process.

The case is real, happened in a hospital environment in 2010. Such information
has been collected through interviews with those involved in the case. To ensure the
confidentiality required by the company, both the company name as the characters
are fictitious.

It is suggested to be applied in undergraduate courses and / or Graduate in
disciplines involving Conflict Management, Resistance to Change, Leadership and
Business Management.

It is recommended that an initial reading by each student, soon after, analysis
and discussion groups, finally, presenting the conclusions of the groups with the

participation of the teacher.

Objetivos de Aprendizagem

O caso retrata uma situacdo de transicdo de cargos entre diferentes estilos de
lideranca, que provocou resisténcia a mudancas e conflitos entre as partes envolvidas.

Objetiva levar o aluno a refletir sobre a condugdo do processo de mudanga.

Os objetivos do caso sdo:



1) Estimular analise sobre administracao de conflitos;

2) Capacidade de identificar diferentes estilos de lideranga;

3) Proporcionar entendimento sobre resisténcia a mudancas e seus
impactos;

4) Estabelecer relacdo entre teoria e pratica;

Fontes dos Dados

O caso em questdo é real, acontecido em um ambiente Hospitalar no ano de
2010. As informagdes apresentadas foram coletadas através de entrevista com os
envolvidos no caso. Foi dada a empresa o nome ficticio de Hospital da Familia, para
garantir o sigilo exigido pela Administracdo do Hospital. Os nomes dos reais

personagens foram alterados com exce¢ao de Renata, autora do caso.

Sugestoes para Discussao do Caso

Para a aplicacdo do caso, sugere-se que seja aplicado em cursos de Graduacao
e/ou Pos Graduacdo, em disciplinas que envolvam Administracdo de Conflitos,
Resisténcia a Mudancas, Lideranca e Gestdao Empresarial.

Recomenda-se inicialmente uma leitura por parte de cada aluno, logo apds, discussdo
e anadlise em grupos, por fim, apresentacdo das conclusdes dos grupos com a

participacdo do professor.

Questoes para Discussao

1) Como vocé avalia o comportamento de Sr. Rafael na condug¢do da mudanca? Ele
pode ser considerado um lider?

2) Baseando-se na conduta de Renata e Dona Petonia, o que poderia ser feito para
amenizar os transtornos ocorridos durante o processo de mudanga?

3) Se vocé estivesse no lugar de Sr. Rafael que medidas teria tomado na condugdo

do processo de transicao de cargos?



4) Baseando-se em Renata, o que teria feito para minimizar a ma aceitacao de sua

equipe?

Analise do Caso

Inicialmente é interessante analisar o ingresso de Renata na equipe do DP, que
aparentemente foi tranqulilo, o ambiente de trabalho poderia ser considerado
agradavel e, na medida em que os dias passavam, a equipe se tornava cada vez mais
entrosada e harmoniosa, situagao esta antes do processo de transi¢ao de cargos
acontecer. Nota-se que apds a alteracdo de cargos, momento em que Dona PetOnia
assumiria a Coordenacao de RH e Renata a Coordena¢ao do Setor de Pessoal, os
transtornos comecaram a aparecer e os conflitos dentro do DP foram surgindo, nao
mais poderia ser considerado um setor harmonioso.

Neste contexto, verifica-se que o motivo maior, causador da grande maioria dos
conflitos foi a forma errénea, desagradavel e incoerente com que Sr. Rafael conduziu
todo o processo.

Os alunos podem discutir até que ponto Sr. Rafael foi o grande piv6 da situacao
em questdo. Pode-se comentar sobre as decisdes tomadas por Sr. Rafael, e a partir dai
analisar seu estilo de lideranca.

Argyris, (1970) apud Takeshy, (2003) refere-se as seguintes condi¢Ges necessarias para
uma mudanca bem-sucedida: informacdo; escolha livre e informada para todas as
pessoas envolvidas na mudanca; compromisso de todas as pessoas envolvidas.

Boa comunicagdo, ética profissional, lideranga e consideracdo eram fatores que Sr.
Rafael ndo poderia ter deixado de inserir na condugdo da mudanca em questao.

Ainda nesse contexto, o que pode ser feito para contornar a situacao gerada
por essa ma conducdo do processo de mudanca? Que fatores devem ser levados em
consideracao e que agdes devem ser postas em pratica para a solu¢ao do problema?
Robbins, Decenzo (2009) citam que “os melhores gerentes sdo aqueles que conseguem
identificar os problemas criticos, assimilar os dados apropriados, compreender o
sentido das informacdes e escolher o melhor curso de a¢do a tomar na resolucdo de
um problema”.

Como dizia Robbins, Decenzo (2009) (...) quando os gerentes motivam os

funcionarios, direcionam as atividades de outros, selecionam os canais de



comunica¢do mais eficazes ou resolvem os conflitos entre os membros, eles estdo
liderando.

Inicialmente, Sr. Rafael poderia convidar Dona PetOnia para uma conversa
esclarecedora. A melhor alternativa é uma explicagdo sincera do que ocorreu, mostrar
quais as reais intencoes, reconhecer e pedir desculpas pelos transtornos causados,
pela falta de comprometimento e apresentar um planejamento. E de extrema
relevancia mostrar a Dona PetOnia a importancia da criacdo do setor de Recursos
Humanos, o quanto a participacdo dela serd precisa e indispensavel para colocar os
projetos do novo setor em pratica e, desejar—lhe um bom ingresso no setor de RH.
Essa é uma pequena agdo que trard grandes melhorias.

Sr. Rafael também deveria providenciar uma sala para o setor de Recursos
Humanos para consolidar a separacdo do DP e tanto Dona PetOnia como Renata se
sentirem a vontade para desenvolver suas atividades em seus respectivos setores.

Nessa mesma finalidade de amenizar os problemas ocasionados pela ma
conducdo do processo de transicao de cargos, Sr. Rafael deveria reunir Renata e Dona
Petbnia, informar que apesar dos conflitos e situagdes constrangedoras vivenciadas
por elas no DP, ambas sdo importantes para a empresa, cada uma com suas qualidades
e competéncias, mostrar a elas a grande parceria que podem e devem fazer, os ganhos
e desenvolvimento que podem proporcionar a empresa e aos funcionarios.

Analisando o caso, torna-se importante ressaltar a importancia da gestdo de
mudangas, que se mal conduzida, provoca resisténcia.

Tachizawa, Takeshy (2003) descrevem que “sdo essas as condi¢cdes necessdrias para
uma mudanca bem-sucedida: informacdo; escolha livre e informada para todas as
pessoas envolvidas na mudanca; compromisso de todas as pessoas envolvidas ”

Tal citacdo explicita claramente o motivo no qual houve tanta resisténcia a mudanca
de cargos proposta por Sr. Rafael.

Outro ponto a ser discutido é a situacdo em que Renata foi submetida dentro
do Setor de Pessoal, apds todos os conflitos ocasionados devido a ma conducdo do
processo de transicdo de cargos, o que ela poderia fazer para amenizar a rejeicdo de
sua equipe? Como diminuir o impacto causado durante toda a mudanga? Renata

precisa passar para sua equipe que independente da forma com que foi conduzida a



mudancga, ela tem a intencdo de aperfeicoar a qualidade da prestagdo de servico do

setor, para isso ela precisa da ajuda e confianga de sua equipe.
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