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Introducéao

Era inicio da manha do dia 06 de julho de 2011 as 8h: 00m, quando Gabriela
a mais nova administradora do Ambulatério Hospital Escola Pediatrico Pequeno
Amigo em Natal, entra para exercer a sua paixao profissional. Os olhares curiosos
dos funcionarios antigos, como dos profissionais mais novos, despertavam a
atencao da administradora. Dava para perceber que havia uma grande expectativa
para saber quem viria ocupar aquele cargo que antes ndo existia. Os anseios dos
que trabalham no ambulatério mudam de acordo com o0 cargo que ocupam ou a
funcdo que exercem, bem como o tempo de trabalho prestado.

O panorama € de um terreno arido, onde a duavida e incredulidade no
processo de mudanca permeiam a mente da maioria, em contrapartida had um
pequeno grupo que enxergam Gabriela como a pessoa que daria agilidade aos
processos, outros a véem como salvadora da “nagao sem lei”, onde a briga de poder
e 0 ndo cumprimento dos deveres, sdo os maus hébitos de cada dia ao longo dos
anos. “Afinal, ninguém da jeito aqui!” E a fala rebelde dos que criam um significado,
para as dificuldades sempre sem respostas.

E quando Gabriela entra em questionamento e pergunta a si mesmo: Como
atuar de maneira eficaz quebrando a implacéavel resisténcia a mudanca? Como fazer
com que os comportamentos das pessoas mudem, no intuito de se comprometerem
com a missao da instituicdo, mesmo com todas as particularidades de cada fungao?
Essas sdo as inquietacfes de Gabriela, pela urgéncia da resolu¢cdo que sente em

seu interior.

Hospital Escola Pediatrico

A Unidade Hospitalar de Pediatria foi inaugurada no final da década de 70,
marcando um grande progresso no campo da medicina infantil no Rio Grande do
Norte, alojando nas suas dependéncias o Departamento de Pediatria, na ocasiao
responsavel direto pelo gerenciamento do Hospital.



Ampliacdes sucessivas na estrutura fisica e organizacional da unidade
hospitalar foram realizadas, alavancando a partir de entdo. Como resultado da
expansao do conhecimento médico, do aumento da demanda de alunos de medicina
(dos ultimos periodos e Estagio Supervisionado de Pediatria) e de outros cursos de
Graduacao da UFRN (Enfermagem, Farmacia, Nutricdo, e Servi¢co Social) e de Pos-
Graduacdo (Residéncia Médica em Pediatria), além da elevacdo de demandas
coletivas por assisténcia da populacdo infantil - a partir da incorporacdo dos
Hospitais Universitarios, inicialmente ao Sistema Unificado e Descentralizado de
Saude (SUDS) e, posteriormente, ao Sistema Unico de Satde (SUS).

Dez anos apds a sua criacdo o hospital ganhou o nome do professor
precursor, num ato de reconhecimento a dedicada histéria de vida. O Hospital é uma
instituicdo universitaria de natureza publica, com ativa participacdo na rede
assistencial do SUS, desenvolvendo acbes de assisténcia a saude da crianca e
adolescente do RN, oferecendo atendimento ambulatorial e hospitalar em diferentes
niveis de complexidade.

A integracdo com as atividades de ensino e pesquisa possibilita a oferta de
servigos inovadores e de alta qualidade, reforcando o compromisso social da UFRN
com a saude da populacéo infanto-juvenil do Estado. Atualmente o prédio divide-se
em dois setores, Enfermaria (onde as interna¢des séo realizadas) e o Ambulatorio.

O Hospital oferece atendimento ambulatorial especializado as criancas de 0 a
16 anos de idade. A equipe responsavel pela atencdo a saude da crianca inclui
médicos, pediatras gerais e especialistas nas diversas areas clinicas e cirlrgicas,
psicologos, nutricionistas, farmacéuticos, pedagogos, assistentes sociais,
enfermagem, fisioterapeuta, fonoaudidlogo, visando o tratamento integral dos

pacientes.

Estrutura e Processos Organizacionais

O ambulatério apresenta uma estrutura fisica pequena, com poucas salas e
precaria mobilia, mais com uma enorme variedade de categorias trabalhistas,
distribuidos entre Meédicos, Medicos-docente, Especialistas, Técnicos de
enfermagem, Enfermeiros, servidores publicos e terceirizados. No setor de

atendimento, os bolsistas desenvolvem as funcbes de recepcionistas, atuando no



periodo maximo de dois anos, onde a cada fim desse tempo decorrido novas
pessoas sao contratadas, reiniciando todo o processo de treinamentos para
desenvolverem as atividades.

A distribuicdo das salas é realizada de acordo com o atendimento diario, o que
em alguns casos provoca conflitos entre os profissionais, pois a maioria almeja o
atendimento pela manha. Como existem muitas especialidades para poucas salas
disponiveis, ndo € possivel que todos exercam suas funcées no mesmo horario, é
imprescindivel que se faca uma distribuicdo correta para que ndo ocorram
divergéncias entre os profissionais no momento do atendimento.

Alguns desses profissionais ndo se contentam com uma sala pequena e com
pouco conforto, surgem entdo os “proprietarios das salas de atendimento” que
segundo os mesmos, pode ser determinado de acordo com o que for mais cdmodo
ou porque acreditam ter o direito, por esta trabalhando a mais tempo, sendo deste
modo um fator determinante para se ter uma sala com mais comodidade.

Gabriela entende que mudar essa realidade néao é téo facil para quem esta na
administracdo, pois para ela, o ideal era também mudar a maneira de pensar das
pessoas e gque a Unica maneira de mudar é inculcar novos valores ou rearticular os
antigos para instituir um novo sistema de crencgas, portanto, tal processo leva tempo
para ocorrer.

No dia-a-dia percebe também que a manifestacdo dos interesses pessoais nao
estd conectada com os valores da instituicdo, esse entendimento fica expresso em
determinadas situacdes, quando as atitudes que estes demonstram quando novas
idéias sdo apresentadas € de negatividade e pessimismo, logo, pode esta vinculada
a cultura organizacional cultivada até o momento, ja que reflete os valores expressos
através de rituais, mitos, hdabitos e crencas comuns aos membros de uma
organizacao.

As reunides frequentes com as equipes de cada especialidade busca resolver os
problemas funcionais, apresentando idéias, novos métodos, planejamentos, bem
como as palestras que sédo oferecidas, ndo obstante existe pouco interesse dos
funcionarios que estéo envolvidos diretamente com o setor.

A mudanca normalmente causa desconforto e medo nas pessoas da

organizacao, por isso elas tendem a lutar contra e ndo aceitam facilmente as novas



praticas. O processo de mudanca € arduo, e 0 gestor ndo consegue realizar sozinho,
no momento que foi inserido um novo gestor no ambulatério, a repercussao entre as
pessoas € que haverd um repensar em toda a estrutura, pois um novo lider traz
consigo novos valores, entdo expressa uma mensagem que algo novo esta para
acontecer.

E na vivéncia da gestdo, que Gabriela experimenta diariamente o teste de
alinhar a teoria a pratica, onde a competéncia de lideranca tem que esta presente
em suas atitudes, podendo implicar em reacender o brilhantismo das pessoas ou
apagar a vontade do querer fazer. A administradora também entende que a
realidade organizacional s6 existe em funcdo dos valores das pessoas, ou seja, a
organizacdo ndo tem existéncia a parte de seus participantes, e 0s objetivos

organizacionais constituem basicamente aos objetivos individuais.

A Resisténcia a Mudanca

Em outubro de 2010, surge uma proposta de uma das enfermeiras do
ambulatério (que acabara de participar de um congresso sobre gestao de pessoas),
de ser criado um Colegiado Gestor, onde a portaria seria composta por um
representante de cada setor do ambulatério, para que em comum acordo, depois de
diagnosticado os problemas apresentassem possiveis solucdes para a Direcéo
Geral.

A proposta foi aceita pela Direcdo em outubro de 2011 e atualmente compde
o Colegiado Gestor: duas enfermeiras, uma médica Pediatra Geral, uma secretaria
da assisténcia médica, a Assistente Social do Recursos Humanos, uma servidora do
setor do faturamento do ambulatério, uma auxiliar de odontologia, uma técnica de
enfermagem e a Administradora. Uma vez por més, o Colegiado relne-se para
discutir os assuntos da pauta da reunido, propor novas idéias e verificar os
andamentos do que foi decidido anteriormente. Em todas as reunides s&o
elaboradas uma ata de registro, com a assinatura de todos os participantes. O
Colegiado surgiu para da suporte a administracdo, permitindo ao mesmo tempo uma
gestdo participativa, onde as sugestdes e propostas sédo ouvidas e discutidas,
chegando sempre a um consenso no grupo antes de apresentar os assuntos a

Direcao Geral.



Em uma das reunides com a Direcdo do Hospital, ficou explicito que foram
feitas varias tentativas com profissionais internos, para ocupar 0 cargo de
Administrador do Ambulatorio, sem sucesso em todas as experiéncias. Foi quando
diagnosticaram a necessidade de realizar um processo seletivo externo, para ocupar
o cargo. A vaga foi aberta para Administradores, com pés-graduacdo em Gestédo de
Pessoas ou Gestao Hospitalar, ja que foi identificado que esses conhecimentos
promoveriam o melhor desempenho da funcdo. Um desafio para a escolhida, ja que
0 ambiente coage a ter uma postura motivadora e determinada, diante da qual nao
deve ser impactada com as atitudes dos habitos antigos e da desmotivacdo dos que
trabalham ha alguns anos.

Recentemente houve uma determinacdo da Direcdo para o uso do ponto
eletronico (equipamento que antes existia mais ndo funcionava), tal decisdo tem
provocado um desconforto em quase todas as pessoas que trabalham no hospital.
Ha uma resisténcia a ndo aceitacdo por parte das pessoas para a realizacdo do
registro de horario, sendo necessaria a realizacdo de varias reunibes para
esclarecimentos sobre o constituir esse método como norma. A grande questédo
dessa insatisfagdo entre os funcionarios € pelo motivo de que a maioria ndo cumpre
a carga horaria, e com a instalacio do ponto eletrbnico, todos estdo na
obrigatoriedade de cumprimento.

Para alguns, esse método para mensurar o horario de trabalho é falho, pois
ndo se enquadra na realidade de atendimento do ambulatério e a maioria ainda se
gueixa que ndo houve uma preparacao para essa mudanca.

Nos didlogos com alguns profissionais, a administradora percebe que séo
poucas as palavras de incentivo que recebe, muitos buscam provocar um
sentimento de pessimismo quanto a funcdo que exerce, outros demonstram uma
reacao de inseguranca, a saber, a razdo da contratacdo de alguém de fora para o
cargo e, além disso, explanam em seus discursos receio se algo novo comecar a
suceder. Muitos dos profissionais que estdo inseridos no ambulatério, néo
acreditam que a insercdo de uma administradora venha alterar, ou provocar

mudancas no servico, justificam que o tempo € a maior prova de que nada mudou.



Acrescenta uma funcionaria que define as reunides realizadas, na maioria das
situacdes como “Reunides improdutivas”.

O grupo que alguns funcionarios identificam com maior resisténcia a mudanca
sdo os meédicos. Pois evidenciam que existe entre estes profissionais, uma ma
vontade em torna-se hierarquicamente subjugados a chefia imediata. Para os que
percebem essa resisténcia, enfatizam ainda, que as decisdes e atitudes adotadas
por eles, quase sempre a Direcdo ndo se impbe de maneira contraria, mesmo
guando atuam de forma errada, o argumento usado para justificar em alguns casos

essa reacgao, € a de “ndo se indispor com essa categoria”.

O Problema

Para a nova administradora, ha muitos desafios a serem enfrentados, um dos
pontos importante € como persuadir uma equipe tdo eclética a mudar de atitude,
relembrar os valores esquecidos, focar-se na visao da instituicdo dando o melhor de
si mesmo. A falta de normatizacdo no ambulatorio, apesar de ja estar sendo
elaborada, ainda ndo foi homologada para o segmento, porém € necessario ser
conhecida e ensinada a todos, pois de nada servird se ndo for colocada em pratica.

Com a falta da normatizagcdo, alguns servidores considerados importantes
para o atendimento direto dos pacientes, criam regras que justificam as falhas na
execucdo do processo. Quando um médico se recusa a atender o paciente em
decorréncia do atraso, a Administradora do ambulatorio € logo procurada, porém,
quem determinou o nao atendimento foi o préprio médico que alega estar exercendo
sua funcdo desde as 7h: 30m e que se manifesta inflexivel ao ser interrogado. Os
guestionamentos sempre em discussao pelos médicos séo:
_ “Quantos pacientes devo atender ao dia?” A maioria atua também como
preceptores/ tutores, auxiliando alunos.
_ “O horério a ser cumprido de 40 horas, €é igual para todos?”.
__“E quanto aos dias da semana exigidos para o atendimento?”.

Gabriela, assim como a Dire¢cdo ndo tem autonomia sobre médicos-docentes,

pois estes apesar de inseridos no ambulatorio ndo estdo sob a coordenacédo do
hospital, sendo cedidos pelo Departamento de Pesquisa e Extensdo. Na qual essa

excecao, manifesta certo direito ou vantagem em relagcdo aos demais profissionais.



A insatisfacdo de alguns é demonstrada em discursos quase que frequentes, é
facil ouvir comentarios como:
_ “E quanto ao profissional que foi contratado para cumprir as 40h no Ambulatorio e
gue desempenha apenas 20h?”.
_ “Porque devo cumprir o meu acordo, se o0 meu colega ndo exerce o pactuado e
nao é punido?”. Esta € uma indagacdo de um dos médicos que se diz injusticado,
por ter que fazer o atendimento de 12 criancas pela manha.

A implantacdo do ponto eletronico, ja esta sendo visto pelas pessoas como
um problema, pois para algumas categorias como enfermeiros e técnicos de
enfermagem, ndo serd possivel parar o atendimento para cumprir a carga horaria
corretamente, jA que existe um intervalo de duas horas onde ndo € possivel
ausentar-se do atendimento, para tanto, € necessario existir um quadro de
funcionarios suficientes para cobrir os horarios de repouso.

O que parece normal ocorrer em todo setor de trabalho, se torna complicado
guando se refere ao setor publico, diz um dos representantes da Direcéo.

__“E mais facil trapacear, dificultando o processo para néo trabalhar corretamente e
ficar como esta”.

A estrutura fisica no que diz respeito as salas de atendimento tem sido um
assunto sempre relatado nas reunibes, o fato é que alguns profissionais
argumentam ndao ter salas disponiveis, porém, percebe-se que ha uma escassez de
atendimentos no expediente da tarde, e lotacdo no horario da manha. No
ambulatério ainda existem salas privadas, demarcadas, fechadas na chave para nao
serem utilizada por outro profissional. Parece antagbnico ja que se trata de um setor
publico, no entanto presenciar esse comportamento € uma realidade de alguns anos
de uma profissional que exerce uma de suas atividades no ambulatorio.

E com base nestas ocorréncias, que Gabriela busca solucbes para as
algumas questdes. O que fazer para que os membros alinhem os seus interesses
pessoais e as percepcdes individuais aos objetivos da instituicao? E quais as
estratégias que podem ser usadas, para que 0os membros ndo se sintam ameacgados

pelos esforgos utilizados na tentativa de mudar a cultura organizacional?



NOTAS PARA ENSINO

Resumo

O Ambulatério do Hospital Pediatrico Materno Infantil, pertence a categoria
de servico publico por ser integrado a uma rede de ensino da UFRN, referéncia no
atendimento ambulatorial especializado a crianca e ao adolescente no Estado. O
caso narra a experiéncia vivida por Gabriela enquanto gestora do Ambulatério, no
qual expbe os problemas existentes e as dificuldades encontradas, tais como: a
redistribuicdo da carga horaria dos funcionarios e profissionais de acordo com a
demanda, a falta de normatizacdo, arrefecimento da resisténcia a mudanca dos
colaboradores, aumento da credibilidade as mudancas organizacionais sugeridas,
bem como os problemas de estrutura fisica, buscando adequar as necessidades dos
usuarios internos e externos. Em seus relatos, revela também momentos de
concordancia entre os membros, momentos de conflitos e a percepcdo da
resisténcia dos profissionais as mudancas, que refletem diretamente nos resultados
dos servigos oferecidos pelo hospital. Atualmente esta passando por um periodo de
reestruturacdo em nivel de hospital universitario, no qual vem adicionar
transformacdes necessarias que buscam solucionar parte dos aspectos
diagnosticados pelos colaboradores que evidenciam a necessidade de mudanca. O
caso tem como objetivo gerar reflexdes sobre os processos de mudancas, a
resisténcia a mudanca dos membros e a preparagao da equipe para a mudanca em

uma instituicdo de saude do servico publico.

Palavras-chave: Mudanga, Resisténcia a Mudangas, Valores e Cultura

organizacional e Gestéao Publica.

ABSTRACT

The Clinic of the Pediatric Hospital Materno Infantil belongs to the category of

a public service for being integrated to a teaching network at UFRN, reference in the



specialized ambulatorial treatment to the children and to the adolescents in the state.
The case tells the story lived by Gabriela as the manager of the clinic, in which she
exposes the existent problems and the difficulties found such as: the redistribution of
the hours of work to the employees and professionals according to the demand, the
absence of standardization, the cooling of employee’s resistance to change, the
increase of the credibility to the organizational changes suggested, as well as the
physical structure’s problems, seeking to be adequate to the internal and external
users’ needs. In her reports, she also reveals agreement moments among the
members, conflict moments and the perception of the professionals’ resistance
towards the changes, which directly reflects on the results of the services offered by
the hospital. Nowadays, it is passing through a restructuring moment as a university
hospital in which it adds necessary changes that seek to solve part of the aspects
diagnosed by the employees that evince the changing need. The case has as its goal
to generate ruminations about the changing processes, the employees’ resistance to
change and the team’s preparation to the change in a public service’s health

institution.

Key Words: Change, Resistance To Change, Values and Organizational Culture

and Public Management.

Fonte dos Dados

Os dados primarios foram obtidos através da observacao baseada em relatos,
através de entrevistas e reunides realizada com os funcionarios, no que diz respeito
a adeséo e resisténcia a mudancas dos profissionais e especialistas que atualmente
desenvolve suas atividades naquele setor, mesmo garantindo a veracidade e
fidelidade das informacdes o nome da personagem e da instituicdo néo foi
preservado. A historia real de Gabriela € fundamentada em sua experiéncia
enquanto gestora, que servird de exemplo incitando aos alunos e profissionais da
area a analisar as situagbes e desenvolver mecanismos para solucionar 0s

problemas expostos.

Sugestdes para discussao



Este caso pode ser lido em 30 minutos em sala de aula. Sugere-se sua
aplicacdo em cursos de graduacdo e pdOs-graduacdo na area de administracdo e
psicologia. A metodologia indicada devera iniciar: a) discusséao sobre as questdes de
Resisténcia a mudanca no setor publico na area de saude e conceitos sobre o tema,;
b) leitura individual e discussao em pequenos grupos; c) levantamento de solugbes
para as situacOes-problema; d) discussdo das alternativas em plenaria; e)

fechamento com orientagdes conceituais e procedimentais pelo professor.

Objetivos da Aprendizagem

A narracdo da vivéncia da Administradora no ambulatério do Hospital
Pediatrico tem por finalidade levar o aluno a refletir sobre a experiéncia enquanto
gestor de uma organizacdo publica na area de salde, baseado em um fenémeno
organizacional e situagfes reais a habilidade em desenvolver possiveis soluces
para as probleméticas: a) Reflexdes sobre a resisténcia a mudanca dos funcionarios;
b) preparacdo dos individuos para o processo de mudanca; c) compreender a
mudanca como uma releitura critica da realidade; d) Importancia sobre a politica da
Gestdo publica na area da saude; e) andlise critica das referéncias tedricas sobre o
tema; f) possibilidade de articular o conhecimento adquirido com a realidade; Q)

provocar uma discussao em sala servindo como subsidio para aplicacdo na pratica.

Analise do Caso

Para a reflexdo dos impactos causados sobre a problematica da resisténcia a
mudancas dos funcionarios, sob a importancia do apoio da alta direcdo nos
processos de normatizacéo, o treinamento e a sensibilizagdo dos membros para a
mudanca e as transformacfes na politica da Gestdo publica no éambito
organizacional, sdo importantes aspectos que podem incitar o plenéario a responder o
seguinte questionamento: Como influenciar as pessoas a cultivar um novo pensar
sobre a instituicdo e induzi-los a mudar de comportamento?

A historia de Gabriela remete também a uma reflexdo, sobre o que fazer
gquando a equipe a ser liderada esta totalmente arraigada a atitudes e habitos
antigos, tornando o servico inaceitavel para quem estar sujeito ao atendimento.

Deve-se destacar que os valores dos individuos dentro da instituicdo devem

estd conectados com os valores da organizacdo, pois o comportamento dos
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membros tomara um rumo diferente, produzindo uma mudancga positiva nas atitudes.
Logo os valores pessoais consistem em metas desejdveis que atuem como
principios norteadores da vida do individuo (SCHWARTZ, 2005). De maneira similar
aos individuos, as organizacGes também possuem valores que norteiam suas acoes
e 0 comportamento de seus integrantes. Deste modo, os valores organizacionais
podem ser idealizados como principios ou crengas, estruturados hierarquicamente,
relativos a estados de existéncia ou a modelos de comportamentos desejaveis, que
dirigem a vida da organizacdo e encontram-se a servico de interesses individuais,
coletivos ou mistos (TAMAYO & GONDIM, 1996).

A mudanca em uma organizacao significa necessariamente mudar, no tempo
certo e de forma certa. Mudar na organizacao significa mudar o comportamento,
mudar a atitude das pessoas, ou seja, adequa-las aos novos paradigmas, as novas
condi¢des necessarias a sobrevivéncia da organizacdo e também das pessoas que
delas fazem parte. Portanto, a necessidade de administrar pessoas é grande, para
Robbins (1999) a resisténcia a mudanca ndo surge necessariamente de maneiras
padronizadas. A resisténcia pode ser aberta, implicita, imediata ou adiada.

Pode ser mais facil para a geréncia lidar com resisténcias quando ela é aberta
e imediata, pois, ela tem suas repercussodes facilmente visualizadas, através de
greves e reclamacgfes. O maior desafio é o gerenciamento de resisténcia implicita ou
adiada, causada pela perda de lealdade para com a organizacdo, perda de
motivacdo, aumento de erros, aumento de absenteismo, que somente poderdo ser
realmente identificados em longo prazo. No que se pode observar as caracteristicas
de resisténcia apresentadas atualmente no ambulatério, manifesta-se de maneira
implicita.

Dentre muitos problemas relativos a gestdo de mudancas organizacionais,
alguns deles estdo ligados a dificuldades de comunicar os propdésitos da
organizacdo; torna-los compreensiveis para as pessoas; e fazer com que as
pessoas assimilem tais objetivos e adotem as mudancas (SILVA;VERGARA, 2003).
Logo, Bressan (2001) ressalta que a percep¢do é um aspecto fundamental para
reacao dos individuos a mudanca, mesmo que a percepc¢ao seja diferente do que de

fato ocorre na organizagao.
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Naturalmente que ndo h& uma U(nica maneira de tratar questbes t&o
complexas como as citadas, O ideal é buscar alternativas que venham suprir as
lacunas diagnosticadas, intensificando o que ha de melhor nas pessoas,
proporcionar um novo sentido aos individuos que evidenciam percepcdes erradas
sobre o ambiente de trabalho, substituindo por novas e corretas.

Nos ultimos anos, observa-se que esfor¢os foram direcionados no sentido de
estabelecer alternativas de gestdo efetivamente voltadas para o setor publico,
Secchi (2009) relata que ocorreram mudancas importantes a partir dos anos 1980
nas politicas de gestdo publica nas administragdes publicas mundiais. Neste
contexto, os modelos gerenciais foram baseados em valores de eficiéncia, eficicia e
competitividade.

Foi em 1996, que o governo lancou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado (conhecido como Plano Bresser), cujo intuito era a reestruturacdo das
organizacdes, para atribuir-lhes flexibilidade administrativa e responsabilizacdo. A
estratégia do Plano Diretor focava a flexibilizacdo da gestdo publica através da
transformacdo das estruturas juridicas das organizacfes, a descentralizacdo das
acOes governamentais, e a responsabilizacdo dos gestores publicos pelos
resultados das ac¢fes institucionais, e disseminava os principios da administracéo
publica gerencial. Apesar do Plano Diretor ndo ter sido implantado na integra, esse
movimento deixou raizes, pois provocou reajustes organizacionais em 0Orgaos
publicos, alterando em muitos casos, as configuracdes hierarquicas e
departamentais. O Plano Diretor foi objeto de estudo para varios teéricos, dentre os
quais Ferreira evidencia alguns principios fundamentais desta reforma: Melhorar a
qualidade do servico na perspectiva de quem usa o servico publico; controle por
resultados; flexibilidade administrativa; controle social através da prestacdo de
contas e avaliacdo de desempenho e valorizagdo do servidor. (FERREIRA, 1996 P.
20 e 21).

O setor publico passou por mudancgas significativas e no Brasil a reflexdo
sobre gestdo publica é necessaria, especialmente no que tange a reforma
administrativa e gerencial, afirma Peters (2008). Nesse contexto, o autor também

observa que as organizagcbes privadas e as publicas estdo passando por
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transformacdes que exigem melhor qualificagdo profissional, comprometimento e
flexibilidade na execucédo de suas atividades.

Percebe-se que o0 uso das tecnologias da informacéo foi introduzido com
maior vigor, o que, além de abrir novos canais de comunicacao interna e externa a
organizacgdo, possibilitaram verdadeiras re-engenharias em processos de trabalho
geralmente dependentes de papel e carimbos.

Um principio basico da mudanca é que existe relacdo direta entre a
importancia da mudanca proposta e a resisténcia que as pessoas opdem a ela. A
medida que aumenta a importancia da mudanca a resisténcia também aumenta.
Portanto, quanto maior a mudanca que vocé tentar, maiores 0s problemas que
surgirdo. Na verdade, tudo o que vocé tentar realizar tem suas raizes na mudanca
(GRIFFIN 1994).

A mudanca acontece quando ha descoberta e a adocdo de novas atitudes,
valores e comportamentos. Um gestor de mudancgas pode conduzir pessoas, grupos
ou toda organizacdo através do processo. Durante o processo, 0 agente de
mudanca deve promover novos valores, atitudes e comportamentos através de uma
metodologia de assimilacdo e internalizacdo. Nesse momento, os membros da
organizagdo precisam identificar-se com o0s novos Vvalores, atitudes e
comportamentos do agente de mudanca para entdo internaliza-los, desde que
compreendam sua eficacia em seu desempenho. A mudanca é a fase em que as
novas idéias e praticas sao aprendidas de modo que as pessoas passam a pensar e
a realizar uma nova maneira suas atividades.

E importante reputar a possibilidade de Gabriela ser percebida como um
agente condutor de novos costumes, um gestor de mudancas que através de meios
corretivos, como: reunides mais frequentes, apresentando solucdes reais aos
problemas, discutindo em grupo como fazer para transformar o ambiente em um
lugar mais aplausivel, identificando o valor e o perfil de cada pessoa para melhor
servir no local de trabalho, planejar e estabelecer novas atitudes, proporcionando
desta forma uma nova realidade ao ambulatério, mesmo que para isso o tempo seja
crucial para a situacao desejavel.

No que tange as ocorréncias, deve-se destacar que o apoio da alta direcéo

nesse processo é de extrema importancia, no momento em que a normatizacdo do
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ambulatério for homologada, sera possivel amenizar os problemas relacionados a
redistribuicdo dos horarios e se tratando dos aspectos fisicos a melhor classificagéo
das salas para o atendimento, onde sera possivel também resolver a situacdo das
“salas privadas” de alguns profissionais, bem como um meio usado para encorajar a
acao coletiva. Diante deste contexto, a acdo da alta Direcdo é indispenséavel para
apoiar as normas elaboradas para que seja cumprida como escrita, evitando deste
modo uma ineficacia do documento e promovendo uma melhor aceitacdo dos
empregados.

Portanto, € imprescindivel que ocorra um momento de treinamento e
sensibilizacdo com as pessoas, a apresentacao oficialmente deste documento é
fundamental, de modo que todos tenham o documento acessivel, afim de que a
informacédo seja conhecida por todos da organizacdo. Sendo assim, é possivel
gerenciar melhor os comportamentos dos membros, pois existirdo normas a serem
seguidas na organizacdo. O modelo de gestdo de pessoas € a maneira pela qual
uma empresa se organiza a fim de gerenciar o comportamento humano no trabalho,
seguindo alguns principios, estratégias, politicas e processos de gestao especificos
(FICHER 2002).

Com relacéo a interferéncia do ndo cumprimento do horéario dos profissionais
é importante que se observe o que os levam a essa reacédo. E importante destacar,
gue o envolvimento dos membros seja baseado ndo apenas nos direitos e na
satisfacdo, mais também nos deveres do servico. Como afirma Valentim (1992), "h&a
vagas sim, senhores. Ha vagas para quem esteja disposto ao sacrificio, ao trabalho,
cuja maior recompensa nao seja medido em valores taxados e passageiros”. O que
o autor tenta advertir € que ha hoje uma busca por pessoas que nao trabalham so
pelo salario ou por beneficios imediatos, mas trabalham pelo prazer, pelo sentido
que o trabalho tem para a vida delas e que séo arrolados com suas vidas.

Ressalta-se que a resisténcia da implantacdo do Ponto Eletrbnico, pode ser
compreendida como uma afirmagédo que o horario ndo esta sendo cumprido, pois €
perceptivel que poucos cumprem a carga horaria, onde para estes, ndo ha aversao
ao sistema e aprovam a implantacdo. Os servidores percebem que ja estdo
ocorrendo mudanca no modelo de gestéo do setor publico, acarretando uma énfase

nos aspectos de planejamento e controle, visando uma melhor utilizagdo dos

14



recursos disponiveis. HA mudancas na concepcao sobre a natureza dos servigcos
prestados e novas respostas a novos desafios, énfase a prevengcdo nas areas da
saude — Como a contratacdo de uma nova empresa para gerir os Hospitais publicos
universitarios, o crescimento dos sistemas de informacfes em sadde, as articulacdes
entre a Central de Marcagéo de Consultas e os postos de saude dos municipios que
antes ndo existia. De um modo geral, as pessoas que fazem parte desta instituicdo
estédo vivendo um periodo de mudancas e como nao poderia ser diferente, exprimem

resisténcia.

Questdes para discusséao

1) Com base nas caracteristicas da organizacdo, identifique o significado da

mudanca para os funcionarios e os impactos deste no ambito organizacional?

2) Qual a sua percepgéo sobre a cultura organizacional dessa instituicdo?

3) Cite exemplos de como poderia ser minimizada a resisténcia a mudanca na
organizacao estudada?

4) Como a literatura observa os problemas estudados no caso?

5) Em sua opinido, como o gestor poderia auxiliar no processo, regulando o nivel de

resisténcia de mudanca da equipe?
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