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RESUMO

O artigo relata pesquisa que identificou e analisou as perspectivas organizacionais
do modelo de mudanga de uma Instituicdo Hospitalar Filantrépica, de acordo com
proposi¢coes de Motta (2000): (1) perspectivas de analise organizacional (estratégica,
estrutural, humana, cultural ou politica), (ll) as perspectivas de mudanga por
intencdo (estratégica, reacdo adaptativa e aprendizado continuo) e (lll) as
perspectivas de transformagéo organizacional (radical ou incremental). O estudo de
caso unico se deu mediante entrevistas individuais semi-estruturadas, realizadas
com 07 integrantes da coalizdo dominante. Mediante analise de conteudo constatou-
se que: o foco da mudanga se baseou em uma perspectiva estratégica; a
intencionalidade da mudanga decorreu de uma reacado adaptativa; e a intensidade
da mudanga apresentou evidéncias de uma perspectiva de transformacéao
organizacional incremental. O foco da mudancga apresenta a perspectiva estratégica
como dominante. Os dados permitiram propor acdées de aprimoramento e
realinhamento estratégico visando cursos de ag¢des futuras.

Palavras-chave: Gestdo; Gestdo Hospitalar; Mudanca; Modelos de Mudanga;
Liderancga.

ABSTRACT

This article tells us about a research that identified and analyzed the hospital
organizational changing, in accordance with proposals of Motta (2000): (i)
perspectives of organizational analysis (strategy, structure, human being, culture or
politics), (ll) the perspectives of change for intention (strategy, adaptive and
continuous learning); (Ill) the perspectives of organizational transformation (radical or
incremental). It is the study of just one case. It was done by means of half-
structuralized individual interviews, carried through with 07 integrant ones of the
boarding. By means of content analysis we evidenced that: the focus of the change
was based on a strategic perspective; the plan of the change elapsed from a
adaptive reaction; and the intensity of the change presented evidences of a
perspective of incremental transformation. The focus of the change presents the
strategic perspective as dominant. The data had allowed to propose actions of
improvement and strategic at courses of future actions.

Keywords: Management; Hospital Management; Changing; Hospital Changing;
Leadership.
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INTRODUGAO

A maioria dos processos de mudanga tem inicio quando algumas pessoas ou
grupos comegam a observar com mais rigor a situacado competitiva, a posicao de
mercado, as tendéncias tecnolégicas e o desempenho financeiro da empresa
(KOTTER, 1999). Trata-se da afericdo das vulnerabilidades e oportunidades de
aprimoramento da organizagao frente as tendéncias externas. Consiste no momento
da conscientizacdo de que algo nédo ocorre de acordo com as expectativas da
organizacao. Perceber a necessidade de mudanga é fundamental, pois, segundo

Pereira (1994) é ela o ponto de partida para qualquer mudanga.

Qualquer situagcdo de mudanca demanda uma reflexao sobre a natureza e o
contexto interno da organizagdo. O processo da mudanga requer atencdo aos
detalhes, procedendo-se ao planejamento, o qual consiste na ponderagcdo em torno
de todas as implicacdes das transformacdes e a definigdo das medidas necessarias
para garantir a sua implementagcdo (HUSSEY, 1995). A intencionalidade da
mudancga se configura através de métodos préprios que provocam um novo
aprendizado e institui uma nova rotina nao-dependente do desempenho cotidiano
(MOTTA, 2000).

Outro aspecto relevante consiste na identificacao da intensidade dos esforgos
de mudanga. Ao se conceber um modelo de mudanga, torna-se fundamental uma
reflexdo criteriosa sobre o impacto das transformacdes, visando ao estabelecimento
de uma dose de intervengdes adaptada ao contexto da organizacdo (PEREIRA,
1988). As mudangas radicais podem ser demandadas em face de redirecionamentos
estratégicos essenciais para o negocio, assim como, as mudangas incrementais
podem atender as necessidades de recuperacdo da eficiéncia organizacional
(MOTTA, 2000).

As organizagbes podem adaptar suas estruturas, seus sistemas de
informagdes, seus modelos administrativos e de relagdes humanas, suas
tecnologias, seus produtos ou servigos, seus valores e suas normas, todavia, um
problema peculiar da adaptagao organizacional consiste na escolha do modelo de
mudancga coerente com a realidade e condizente com as principais demandas da
organizacédo (PEREIRA, 1994).
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Neste artigo as mudangas em curso no ambito de uma instituicdo hospitalar
filantropica sdo abordadas sob a égide de trés dimensdes de analise, quais sejam:

foco, intencionalidade e intensidade da mudanca.

Buscou-se responder ao seguinte questionamento: quais foram as
perspectivas do modelo de mudanga adotado pela instituigdo hospitalar, segundo a
percepcao dos gestores? Diante do exposto, o objetivo principal da pesquisa foi
identificar e analisar as perspectivas do modelo de mudanga adotado pela instituicao
hospitalar sob a optica da coalizdo dominante e num contexto de uma instituicao
filantropica. Entendeu-se como relevante a pesquisa que sustenta este artigo, dado
ao fato de que as particularidades das instituicdes hospitalares, notadamente as
filantropicas, pelo seu carater puramente social, se diferenciam das entidades
baseadas em relagcbes de propriedade capitalista — empresas capitalistas, de
propriedade plena e individual — as quais possuem uma logica essencialmente
econdmica (PEREIRA, 2000).

Foi realizada uma pesquisa de abordagem qualitativa, de carater descritivo,
que constitui um estudo de caso. A escolha se justifica por oportunizar analise em
profundidade, permitindo identificar como o hospital efetua suas escolhas e arquiteta
suas respostas em fungdo da sua interacdo com o ambiente. Assim, foram
analisadas as perspectivas que fundamentaram o modelo de mudancga adotado pela
instituicdo hospitalar pesquisada para o alcance dos seus objetivos, sob a percepcéao

da coalizao dominante.
MUDANCA ORGANIZACIONAL: ASPECTOS CONCEITUAIS

Conforme Motta (2000) todo o comportamento organizacional deriva-se de
causas externas, sendo que tanto a organizagdo quanto as pessoas possuem
relagdo de dependéncia com o meio e somente podem ser compreendidas em
funcdo do contexto no qual estao inseridas. Considera-se como premissa basica de
estudo, que todas as organizagbes, bem como seus ambientes, estédo
continuamente em mudanga, podendo elas préoprias delinearem suas estratégias
para se adaptarem as circunstancias da mudanga, similarmente a um processo de
aprendizagem, onde a organizagdo esta ininterruptamente reavaliando seus

processos para identificagdo de oportunidades de aprimoramento (PEREIRA, 2000).
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Com o propdsito de estabelecer um conceito abrangente, satisfatoriamente
claro e coerente com a fundamentacdo tedrica que sustentara a analise aqui

realizada, optou-se pela seguinte definicdo de mudanca organizacional:

[...] é qualquer alteragao, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais
— pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas relagdes entre a organizagao
€ seu ambiente, que possam ter consequéncias relevantes, de natureza positiva ou
negativa, para a eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional (LIMA e
BRESSAN, 2003, p.25).

Wood Jr (2008) afirma que os processos de intervengdo organizacional
atendem a necessidade ou desejo de as organizagbes implementarem mudancgas
planejadas ou alocarem recursos para resolverem questdes estratégicas de

natureza ambiental, estrutural, de recursos humanos ou tecnologica.

A definigdo conceitual de mudanga organizacional adotada pelo estudo
evidencia que a mudanga envolve fatores internos e externos. As mudancas,

portanto, podem ocorrer de diversas formas e variagoes.

O grande dilema atual ndo se restringe unicamente a constatacdo de
problemas, desejo ou rapidez da mudanga, e sim, sobre a possibilidade do ser

humano controlar o processo de mudanga (MOTTA, 2000).

Um gerenciamento da mudanga eficaz requer atengdo aos detalhes,
procedendo-se a um planejamento que, conforme Hussey (1995, p.45) deve
contemplar duas etapas basicas: “a primeira consiste na reflexdo de todas as
implicagcbes da mudanga, e a segunda refere-se a definicho das medidas

necessarias para garantir a sua implementagao”.

A gestao da mudanga significa gerenciar a interacdo entre as pessoas que
estao liderando o programa de mudanga e aquelas que serao responsaveis pela
implementagdo das acgdes, desenvolver um contexto organizacional favoravel a
mudanca, e administrar as conexdes emocionais essenciais em qualquer
transformacao (DUCK, 2005).

Duck (2005) afirma que a tarefa critica da gestdo da mudancga consiste na

compreensdo de como as partes se interagem de forma equilibrada, como a
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alteracdo de um elemento afeta o estado de repouso e como a sequenciagio e ritmo

impactam toda a estrutura.

A garantia do sucesso das mudangas organizacionais requer uma adequada
concepgao do modelo, o seu correto dimensionamento e a prescricdo da dosagem
de mudanga que o sistema € capaz de suportar (PEREIRA, 1994). O
dimensionamento do modelo esta atrelado ao fato de que as intervengdes nas
organizagdes demandam uma implementagao conjunta ou complementar de dois ou
mais modelos, considerando a necessidade de se abranger todas as variaveis
internas e externas incidentes. A dosagem do esforgco de mudanga deve considerar
as consequéncias em torno dos diversos fatores que estardao envolvidos. Esta
decisdo requer analise criteriosa, para que a intervencdo esteja adaptada ao

contexto da organizagao.

O estudo ora apresentado ateve-se a investigagcao das perspectivas atreladas
as dimensdes de foco, intencionalidade e intensidade da mudancga, as quais serao

apresentadas a seguir.

Para analise dos processos e intervencao e transformagao organizacional,
Motta (2000) apresenta uma sintese dos principais modelos conceituais de
organizagdo e as respectivas formas e instrumentos de mudanga que lhes séo
associados. Estes modelos introduzem uma percepg¢ao da organizagédo a partir de
seis perspectivas de analise organizacional por objetivos de processos de mudanga,

quais sejam: estratégica, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica.

o Perspectiva Estratégica - considera a organizagdo como um sistema aberto,
em constante interagdo com o seu ambiente, onde a mudanga requer
redefinicbes sobre as diretrizes gerais que norteardo objetivos macro-
organizacionais (MOTTA, 2000). Neste conjunto, chamado de modelos de
direcionamento por Pereira (1994) estdo incluidos os processos de mudanca
concebidos visando ao direcionamento da empresa para o futuro, a garantia
de sobrevivéncia e competitividade. A administragdo por objetivos, o
planejamento estratégico e a administracdo estratégica sdo as principais

representacdes desse modelo (PEREIRA, 1994).
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e Perspectiva Estrutural - compreende a organizagdo como um sistema de
autoridade e responsabilidade, ou seja, através do conjunto de
regulamentagcbes e orientagdes que determinam o comportamento das
pessoas empenhadas na tarefa comum. Pressupbe-se, portanto, que a
definigdo prévia do papel formal dos funcionarios consiste em um fator
preponderante para a obtengdo da eficiéncia e eficacia. Da-se énfase a

configuracao da estrutura como um mecanismo de aprimoramento interno.

e Perspectiva Tecnoldgica - a énfase recai sobre os processos de introdugao de
novas tecnologias para atualizagdo e aprimoramento dos métodos de
processamento interno, os quais incluem: informacao, producdo, servicos,
apoio, ou qualquer outro componente do sistema que proporcione maior

eficiéncia a organizagcao (MOTTA, 2000).

e Perspectiva humana - vé-se a organizagao a partir da sua estrutura social, em
suas singularidades e valores atribuidos. Contempla, portanto, a mudanga a

partir da alteragdo do comportamento dos individuos.

e Perspectiva politica - a organizagédo é vista como um sistema de poder onde
pessoas ou grupos concorrem por maior autonomia e influéncia no processo

decisorio.

O poder é um processo natural em qualquer organizagao onde interesses
especificos geram disputas internas em torno da capacidade de influéncia. No

entanto, esse jogo de intrigas se materializa no plano tacito.

A decisao sobre a mudanga envolve um agudo senso de percepg¢ao sobre a
necessidade de desarticulagdo natural da organizacdo. Quando as forgcas pela
estabilidade e as da mudanca se contrapéem, rompem valores e interesses,
gerando apoios e resisténcias mais evidentes, além de fazer emergirem as emogdes

e imaginacdes até entdo nao percebidas (MOTTA, 2000).

Motta (2000) propde trés perspectivas da mudancga sobre as quais se devem
apoiar: intencdo estratégica, reagcado adaptativa e aprendizado continuo. Esse autor
considera que a variedade de modelos decorre de premissas sobre a origem das

idéias novas.
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e Perspectiva Intengcao estratégica — transformacgdes programaveis atreladas a
um planejamento de acgbes visando a readaptagdo ao ambiente. As

influéncias externas sao, portanto, delineadoras das a¢des da organizagao.

e Perspectiva Reagao adaptativa — intervengdes pontuais visando a solugao de
problemas organizacionais. Os problemas organizacionais derivam da
discrepancia entre o desejado e o real, necessitando, portanto, de medidas

corretivas para retomada da normalidade.

e Perspectiva Aprendizado continuo — esforco continuo em busca da melhoria.
Invoca o envolvimento das pessoas, tendo o aprendizado em grupo como a
base da mudanga organizacional. Nesse modelo os problemas geralmente
nao sao explicitos, mas, valoriza-se a ac¢ao questionadora da realidade

através de percepgdes coletivas e a agao colaborativa.

Enfatiza-se que a opcado por métodos e velocidade de inovacado torna-se

crucial para garantir o seu éxito.
A intensidade da mudanca € abordada a partir de duas perspectivas, a saber:

e Perspectiva radical: evoca um drastico rompimento com a ordem natural dos
sistemas organizacionais. Essas mudangas propdéem uma reinvengao de
meétodos e processos de trabalho como condigdo essencial para
sobrevivéncia da organizagdo. Sao mudancas profundas, geralmente

provocadas por fatores externos de significativo impacto sobre a organizagao.

e Perspectiva incremental: € caracterizada por pequenas alteragbes em
determinadas partes da organizagdo. A mudanca incremental é progressiva e
nao pressupdée mudancgas bruscas e rompimentos radicais com as formas

pelas quais a organizagao atua e interage com o seu ambiente.

Para o incrementalismo, o desenvolvimento organizacional é resultado da
inovagao moderada e continua. A intervencdo permanente na evolugao natural da
organizagado favorece o seu crescimento. A inovagao € pro-ativa e independe de

situagdes nao desejaveis ou rupturas especificas. Os empreendedores da mudanca
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incremental consideram a manutengcdo das conquistas e ao mesmo tempo

minimizam as incertezas ao introduzir novidades (MOTTA, 2000).

Quase todas as organizagbes estdo tendo que se ajustar a um ambiente
multicultural, introduzindo pelo menos pequenas mudancgas adaptativas; uma vez

que desejam sobreviver as turbuléncias do ambiente (ROBBINS, 2002).

Grey (2004) vai além, ressaltando a “onipresenga” da invocagédo a mudanca

na recente literatura sobre gestao e organizagdes.

A seguir sdo caracteristicas do segmento hospitalar, destacando as principais

mudangas e especificidades que impactam a gestao da instituicdo pesquisada.
FATORES CONDICIONANTES DA ATIVIDADE HOSPITALAR

A concepgao de hospital-empresa ganha cada vez mais presenga no
segmento de saude, em particular, no ambito de atuagdo das instituicoes
filantropicas. A visdo tradicionalmente conservadora e imobilista dessas
organizagbes vem cedendo espago para a apropriagdo gradativa de conceitos e
praticas ja consagradas na administragdo empresarial. O ambiente onde os hospitais
filantropicos desenvolvem suas atividades é mutavel, desafiador e complexo,
portanto, estabelece condicionantes para os quais o hospital deve estar preparado
para responder prontamente, com vistas a propria sobrevivéncia (GONCALVES,
2002).

As instituicdes hospitalares ndo estdao a margem das transformagdes sociais.
Elas tém forcado os hospitais a adotarem modelos de gestdo que oferegam
respostas condizentes e imediatas as demandas do novo contexto (BRITO et al,
2004). E este ambiente em constante mutagcédo impde a necessidade do pensamento
e da agao transformadora (BRUNO-FARIA apud LIMA, 2003).

Gongalves (2002) propde a analise desses condicionantes a partir de trés
grandes grupos, a saber: os ambientais, os estruturais e os funcionais. No primeiro
grupo figuram a presenca do Estado como controlador do segmento de saude, e o
marketing como ferramenta voltada para o mercado. O segundo grupo é
representado pelos condicionantes estruturais: modelo estrutural, os critérios de

avaliacdo externa e a demanda usuario-dependente. O terceiro conjunto envolve os

PRETEXTO 2011 | Belo Horizonte | v. 12 | n2 | p.85-110 | abr. fjun. | ISSN 1517-672 x (Revista impressa) | ISSN 1984-6983 (Revista online) | 92



David Ferreira Bomfin, Iris Barbosa Goulart, José Marcelo de Azevedo, Flavio Hastenreiter

seguintes condicionantes funcionais: o modelo administrativo, o financiamento das
atividades, o sistema de informatizacdo, a capacitacdo dos funcionarios e o
compromisso do hospital com a manutencado de padrdes de qualidade alinhados as

expectativas dos usuarios e tomadores dos servigos. (GONCALVES, 2002).

A crescente complexidade de um hospital envolve atividades diversas, com
alta necessidade de coordenacédo, e o alto custo de insumos e novas tecnologias
médicas correspondem a fatores impulsionadores da busca por uma gestdao mais

qualificada e atuante.

A visdo do hospital como empresa exige que o modelo de gestdo adotado se
desvencilhe integralmente de qualquer improvisagdo e de condutas revestidas de
amadorismo, para assumir uma postura pautada pelo profissionalismo.
(GONCALVES, 2002). Esta € uma condigao inapelavel para que o hospital possa

responder de forma satisfatoria as imposi¢cées ambientais.

A convergéncia de percepgdes e comportamentos em torno da necessidade
de se equacionar os custos hospitalares em funcao das receitas € um fator essencial
para uma gestao eficiente e integrada. Este objetivo somente se efetivara através do
comprometimento dos profissionais da instituicdo, notadamente do corpo clinico,

com o controle das despesas.

A condicionante funcional atrelada a capacitagcdo dos profissionais situa-se
como uma das mais importantes, uma vez que envolve todos 0s processos
hospitalares. Os programas de capacitagao e desenvolvimento profissional visam a
prover os atores envolvidos nos processos de atendimento da conscientizacédo de
que por mais simples que se pareca determinada tarefa, a mesma é realizada em
prol do paciente, objetivo primordial do hospital, com o qual todos os funcionarios
devem estar comprometidos. (GONCALVES, 2002).

Cumpridos o0s objetivos concernentes ao referencial tedrico, serdo

apresentados a seguir os procedimentos metodologicos que nortearam a pesquisa.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa teve abordagem qualitativa e, quanto aos fins,
caracteriza-se como um estudo descritivo. Quanto aos meios, constitui um estudo de
caso, modalidade que, segundo Yin (2001) é a estratégia escolhida quando se
pretende examinar acontecimentos contemporaneos e n&o se pode manipular
comportamentos relevantes. A opgao pela pesquisa descritiva se atrela a
perspectiva de se analisar os aspectos pontuais da implantagdo da mudanca
organizacional na instituicdo pesquisada, assim como, os fatores relevantes
inerentes a percepgao e dimensédo da mudanga. No caso, o interesse consistiu em

conhecer o fenbmeno tal como se apresenta no seu contexto.

A presente pesquisa teve a entrevista como o seu instrumento de coleta de
dados, no sentido de possibilitar o aprofundamento em torno do tema estudado, e
assim, viabilizar a extracdo de um maior numero de dados, bem como eventuais
esclarecimentos de duvidas no decorrer do contato com o entrevistado. Quanto a
sua formatacao, optou-se pela entrevista semi-estruturada, no sentido de permitir
maior flexibilidade ao investigador para exploragdo do maior nimero de aspectos
que eventualmente forem oportunos e considerados relevantes para os fins do

estudo.

Foram entrevistados 07 representantes dos niveis estratégicos da instituigao

escolhidos por intencionalidade e acessibilidade.

Para a compreensao das percepc¢des dos entrevistados, a interpretagéo dos
resultados foi feita valendo-se da analise de conteudo, que se desenvolveu nas
fases de pré-analise (organizacdo), exploragdo (classificagdo) e tratamento dos
dados (interpretacao) (BARDIN, 2002).

A unidade de analise de pesquisa foi uma organizagao hospitalar filantrépica,
que passou por Mudanga Organizacional significativa por volta dos anos de
2008:2009. Balizada pela fundamentacao tedrica proposta pelo estudo, a analise
das narrativas buscou identificar as perspectivas de mudanga evidenciadas nas

percepgdes dos entrevistados.
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Por questdes de confidencialidade a organizagédo pesquisada foi denominada,

para fins de estudo como Instituicdo Hospitalar.
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As premissas sobre as mudancgas organizacionais na instituicdo hospitalar
apresentadas pelo presente estudo foram confirmadas durante a investigagdo. De
uma maneira geral, com maior ou menor intensidade, independentemente do tempo
de admissdo dos respondentes, as mudancas em curso sdo percebidas pelos
gestores indicados pela letra G e o respectivo numero de 1 a 7 conforme sua

respectiva identificagdo junto aos dados coletados.

[...] ao longo desses 10 (dez) ultimos anos, entdo foram feitas intervencdes
em varias areas do hospital. [...] nés estamos numa outra geracao, e essa ultima
geragao a partir ja de 2000, resolveu entdo implantar uma gestdo mais

profissionalizada. G1

Quanto aos fatores que apontavam para o delineamento das transformacodes
em curso na instituigdo hospitalar, verifica-se que o foco da mudanga pode ser
percebido a partir de varias perspectivas, conforme se constata pelas afirmacdes a

seqguir:

As respostas abaixo dao énfase aos aspectos culturais, os quais sao
constituidos por um conjunto de valores crengas e habitos coletivamente
compartilhados, tipificando a instituicdo e a singularizando perante as outras
organizagcdes (MOTTA, 2000).

[...] era uma cultura muito familiar, e de uns 10 (dez) anos pra ca passou a ser

uma cultura totalmente profissionalizada. G1.

Algumas afirmacdes corroboram a percepg¢ao em torno da necessidade de se
definir melhor as atribuicdes, vendo-se a organizagdo como um sistema de
autoridade e responsabilidade, onde os responsaveis possam, de acordo com o seu
nivel de especializagdo, ter maior autonomia para direcionar as suas acgdes e
responder pelos seus resultados. Para uma perspectiva politica “pressupde-se a
definigdo prévia do papel formal dos funcionarios como o fator primordial de
eficiéncia e eficacia” (MOTTA, 2000, p.114).
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[...] havia uma necessidade, era reconhecido que havia necessidade, porque
as vezes ficavam dois gestores trabalhando a mesma coisa e havia conflito de
idéias. [...] agora a gestdao hospitalar tem mais autonomia para cuidar da area
hospitalar, a area hospitalar passou a ter autonomia pra cuidar de todos os seus

processos. G3.

Conforme Motta (2000) a perspectiva estrutural se evidencia através da
redivisdo, supressao ou criagao de setores, departamentos ou unidades de negocio,
‘reformulando linhas de autoridade, eliminando conflitos de hierarquia e definindo
responsabilidades” (p.86). As respostas abaixo confirmam essa perspectiva de

mudanca.

[...] estavam misturadas as ag¢des, 0s processos, a area hospitalar e a area de
captacao de recursos. [...] sentiu-se a necessidade de separar isso, pra gente ver
em termos de performance de cada area, como é que seria a atuacdo de cada
gestor em suas respectivas areas, com o objetivo de contribuir melhor com os
resultados, entdo houve uma divisdo no inicio de 2008, quando foi caracterizado o

que é o hospital e quais sao as atividades da mantenedora. G3.

Os fatores que caracterizam a perspectiva estratégica foram destacados por

todos os gestores, o0 que pode ser confirmado pelas respostas a seguir:

[...] os fatores que determinaram foi a propria exigéncia de competir perante o
mercado, da necessidade do hospital se profissionalizar e acompanhar todo o
movimento pela gestdo que ja existia... [...] 0 que eu pude perceber nesse periodo &
essa busca pela competéncia no processo de gestdo, profissionalizagdo, e pelo
entendimento de quais s&o as exigéncias de um mercado altamente dinamico e
considerado um dos mais complexos. [...] 0 mercado dos sistemas das organizagdes

de assisténcia a saude é extremamente complexo. G2.

As percepgdes que evidenciam as vulnerabilidades da instituicdo frente aos
agentes externos caracterizam uma perspectiva de mudanga estratégica, a qual
enfatiza a necessidade de desenvolvimento de novas formas de interacdo da
organizacdo com seu ambiente. O elevado grau de dependéncia estabelecido entre
a organizacao e o seu meio corroboram a necessidade de incorporagdo de novos

modelos de gestdo e um reposicionamento tatico e estratégico visando a adaptagao
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da organizagao. “Julga-se que para mudar uma organizagdo € necessario redefinir
sua missao, seus objetivos e suas formas de identificar e selecionar alternativas de
acao” (MOTTA, 2000, p.75).

Foram constatados outros indicativos que caracterizam as perspectivas de

mudanga com énfases nos fatores humanos e tecnolégicos, conforme abaixo:

As pessoas que trabalham na organizagdo tem que ser contaminadas por
essa idéia, entdo é preciso ter um lider, alguém aponte a diregao, ter alguém que
conduza o processo, e que seja compartilhado com as pessoas que vao fazer parte

dessa mudancga. G7.

[...] o mercado exige um realinhamento e re-adequagdo do parque
tecnologico, pois, o hospital agrega muita tecnologia de equipamentos e insumos.
G2.

A perspectiva estratégica destaca como elemento indispensavel a mudancga, a
analise profunda da sistematica e da ambiéncia na qual a organizagao atua. “[...] o
éxito de qualquer instituicdo depende de sua capacidade de perceber alteragbes em
valores ambientais e incorpora-los aos objetivos organizacionais” (MOTTA, 2000,
p.76). Constata-se a necessidade de um pensamento estratégico, considerando as

variagdes ambientais e seus efeitos sobre a missdo da organizacéo.

A mudanga a partir da concepgao estratégica decorre de um esforgo
continuado, ou seja, “é fruto da capacidade de inovagao e adaptacado constantes”
(MOTTA, 2000, p.76). Presume-se, portanto, que os resultados advindos dessa
mobilizacdo sdo continuos e de dificil delimitagdo, haja vista que o horizonte é
mutavel, ou seja, oscila de acordo com a realidade e demandas impostas pelo
ambiente. Essa afirmagao é ratificada, quando os entrevistados apresentam suas

percepgdes sobre o alcance dos resultados pretendidos.

[...] Ndo. Considero que os resultados estédo satisfatorios, sdo encorajadores,
sao promissores, trazem indicadores de que estamos no caminho certo, mas, eles

nao foram alcancados ainda. Eles seréo alcangados. G6.
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A consecucdo dos resultados propostos também é percebida de forma
estanque e delimitada por um periodo especifico. Conforme se verifica a partir das

avaliagdes dos gestores abaixo.

[...] Sim, em 2008 sim. Houve uma boa entrada de recursos para compra de
equipamentos do hospital, entdo houve uma melhora consideravel, tanto no
econdmico quanto no financeiro. [...] isso € visivel, nés tivemos uma melhora

significativa, tanto na parte econémica quanto na parte financeira. G3.

Verifica-se, contudo, a partir das diversas evidéncias apresentadas, que o
foco da mudanga foi delineado a partir de uma perspectiva estratégica. Nao
obstante, constata-se que as perspectivas cultural, estrutural, humana e tecnolégica
também foram contextualizadas, no entanto, figuram como perspectivas
intermediarias, as quais dao sustentacdo a premissa principal, significativamente

caracterizada pela perspectiva estratégica.

Sé&o apresentadas e discutidas a seguir, as percepgdes dos gestores sobre as
premissas que caracterizaram a intencionalidade da mudanga organizacional em
curso na instituicdo hospitalar, tendo-se como parametro as perspectivas de
transformacdo organizacional abordadas neste estudo, quais sejam: intengéo

estratégica, reacao adaptativa e aprendizado continuo.

Considerando as percepgdes em torno das principais interveng¢des apontadas
pelos gestores, verifica-se que as ag¢des implementadas na instituicdo hospitalar
estudada sao predominantemente decorrentes de uma situacédo indesejada, o que
incita a¢des direcionadas como resposta adaptativa. As afirmativas a seguir retratam

essas ponderagoes:

Noés visualizamos um manancial de perspectivas de buscar recursos. [...] essa
nova perspectiva nasceu justamente da necessidade de zerarmos o déficit do
hospital através desses subsidios, na busca de receitas ndo operacionais. [...] a
gente sabia que por si sO, operacionalmente, o hospital ia acumular déficits
consecutivos prejudicando o nosso caixa, entdo houve a necessidade de se buscar

essa alternativa. G1.
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As respostas acima, apesar de n&o demonstrarem convergéncia de
percepcbes em torno das principais mudancas implementadas, retratam uma
percepgao comum, qual seja: todas as ag¢des decorreram de “problemas concretos
ou situagdes reais desfavoraveis” (MOTTA, 2000, p.132), o que corrobora uma
perspectiva de transformacdo organizacional atrelada a uma reacdo adaptativa.
Essa constatagdo se confirma a seguir, através do posicionamento objetivo dos

entrevistados sobre qual a perspectiva intencional da mudanga implementada.

Uma situacado problematica, ou seja, uma situacao financeira absurda e que

nenhuma instituigdo aguenta. G4.

Outros fatores foram citados como evidéncias das premissas que
caracterizam uma reagdo adaptativa, tais como: insuficiéncia de caixa; déficits
sucessivos; resultados insatisfatérios; desentendimento; clima organizacional; n&o
se conseguia agregar as liderangas existentes; fragilidade na confianga institucional;
o hospital ndo apresentava resultados perante o mercado; desconfiang¢a no futuro da
instituicao; funcionamento ndo adequado; endividamento com instituicdo financeira;

e dividas com fornecedores.

A intensidade da mudanca é percebida de forma significativa, sendo
consideradas, sobretudo, as alteracbes em elementos da cultura organizacional,
como a migragdo da gestdo tipicamente familiar para uma concep¢cdo mais
profissionalizada. Constata-se que a intensidade das mudangas em curso na
instituicdo hospitalar apresenta evidéncias de uma transformacgédo organizacional

com perspectiva incremental.

De uma maneira geral eu considero que houve mudangas profundas,
principalmente na linha da profissionalizacdo, na ruptura de alguns paradigmas
antigos em relacdo a empresa familiar, acho que apesar do tamanho da organizacao
ela ainda vivia algumas coisas tipicas de empresas de caracteristicas mais familiar.
G2.

Conforme Motta (2000) para o incrementalismo, o desenvolvimento
organizacional é fruto da introdugcdo moderada e constante de novidades. “A

mudanc¢a nao passa, necessariamente, por etapas preconcebidas e delimitadas no
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tempo: progride em meio a descontinuidades e tensdes, conflitos e contradi¢des,
avancgos e recuos” (MOTTA, 2000, p. 144).

Em relacao aos impactos da mudanca percebida, deu-se énfase a melhoria
da situacao financeira da instituicdo, no entanto, fatores como: o maior envolvimento
das pessoas, sobretudo, das liderangas, a criagdo de grupos de gestores, a
motivacdo da equipe e a delimitagdo de linhas de autoridade e responsabilidade

também foram consideracgdes relevantes na avaliagdo dos entrevistados.

Teve concretamente grande impacto na avaliacdo do resultado econdémico-
financeiro da producdo hospitalar. [...] além desse impacto propriamente, essa
prioridade, da sustentabilidade econémico-financeira, acho que teve muito impacto
na consolidagcdo de um modelo de gestdo, acho que pelo menos existe um rumo

para aonde a gente vai chegar. Esse perfil de lideranga a gente quer ter. G2.

Constata-se a partir das percepcdes dos entrevistados em torno das
perspectivas de transformagéo organizacional, que a intensidade das mudangas nao
implicou em descontinuidades evidentes nas praticas existentes. Mudancgas
incrementais sao introduzidas com maior facilidade, pois ha um melhor controle dos
seus processos e se enfrentam menos resisténcias. Quanto mais radicais e
imediatistas as mudancas, menores as possibilidades de controle sobre o seu

processo e seus resultados (MOTTA, 2000).

Atingidos os objetivos iniciais propostos pela pesquisa, o presente estudo

revelou alguns achados durante a analise dos dados, sao eles:

e De uma maneira geral, as percepgdes dos entrevistados apresentaram
poucos pontos de convergéncia, quando as analises recaem apenas sobre o
conteudo objetivo da resposta, o que conota uma visdo multifacetada do

processo de mudanca.

e O foco das mudangas em curso nao foi objetivamente percebido, haja vista
que a questdo financeira apontada pelos gestores como proposito da
mudanga, revela-se de fato como uma das consequéncias decorrentes das

intervengdes, e ndo como objetivo.
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e Na&o se verificou uma coesdo em torno das percepgdes sobre quais acdes
foram efetivamente implementadas confirmando, portanto, um processo

pouco estruturado.

e A mudanca é percebida de forma fragmentada, notadamente quando alguns
gestores apontam evidéncias da transformacdo organizacional a partir de

acoes isoladas e em momentos historicos estanques e diferenciados.

e Nao foram evidenciadas percepgdes efetivas sobre o estagio atual da
mudancga, nem tampouco sobre as agdes futuras que eventualmente seréo

desencadeadas.

e Os papéis individuais formais frente ao processo de mudanga nao foram
claramente identificados. As percepgdes dos gestores se restringiram as suas
atividades habituais, sem, contudo, evidenciar ac¢des direcionadas que

corroborem participagdes ativas no processo.

e Apesar de uma visdo organizacional predominantemente atrelada a
perspectiva  estratégica, verificou-se a predominédncia de acdes
circunstanciais, ndo necessariamente pré-concebidas ou delimitadas no

tempo.

e A intensidade da mudanga € percebida a partir de pontos de vistas e

parametros diferenciados e, as vezes, limitada a subsistemas.

e Nao foram identificados focos evidentes de resisténcia ao processo de
mudanga em curso, porém, a presente investigacdo n&o contemplou a

compreensao do comportamento individual frente ao contexto da mudanca.

Todas as constatagdes acima estdo referenciadas pela fundamentacéo
tedrica apresentada pelo presente estudo, sobretudo no que concerne a perspectiva
incrementalista da mudanca, a qual preceitua a mudancga evolutiva e progressiva. A
mudanga ocorre em momentos historicos especificos, através de pequenas
intervengdes no dia-a-dia, com o objetivo de adaptar a organizagdo as exigéncias do

ambiente. O propdsito da mudanca, no entanto, consiste em uma pratica estratégica
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constante, onde a organizagdo estda em transformacdo permanente em busca de

estabilidade.

Reitera-se que contexto da mudanga n&o esta, necessariamente, atrelado a
um roteiro de intervengdes previamente concebidas e nédo € estabelecido por uma
cronologia de agdes. Conforme ja exposto, “progride em meio a descontinuidades e
tensbes, conflitos e contradi¢cdes, e avangcos e recuos” (MOTTA, 2000, p. 144). A
mudancga, portanto, ndo esta totalmente atrelada a prazos preestabelecidos.
“‘Mudancgas incrementais significam uma abertura permanente a modernidade:
aproveitar oportunidades oferecidas, diariamente, para a adog¢do de novos valores e
compromissos” (MOTTA, 2000, p. 144).

Conclui-se que a busca pelo equilibrio deve ocorrer permanentemente,
através de um apurado senso critico de oportunidades, e sustentada por uma
estrutura flexivel que possibilite ajustes circunstanciais de acordo com os meios
disponiveis. Por fim, como alerta Silva e Vergara (2003) dentre as principais desafios
postos para a gestdo de mudancgas esta em lidar com o processo de comunicagao e
efetiva compreensao dos objetivos, ainda que bem planejados. De certa forma,
fortalece o que Chaves (2006) afirma que os esforgos de Mudanga Organizacional
em algum componente da organizacdo demandara mudangas, em maior ou menor

grau, nos outros.
CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Os objetivos propostos pelo presente estudo consistiam na identificacdo e
analise das perspectivas do modelo de mudanga adotado pela instituigdo hospitalar
estudada. Através de uma abordagem qualitativa e valendo-se da entrevista semi-
estruturada como instrumento para coleta de dados, procurou-se apurar as
percepgdes da coalizdo dominante sobre o processo de mudanga organizacional em
curso na instituicdo hospitalar, considerando trés dimensdes de analise, quais
sejam: foco, intencionalidade e intensidade da mudancga. A investigagédo possibilitou
a identificacdo das perspectivas da mudanga em curso, assim como, trouxe
contribuigdes para o modelo tedrico adotado. Feitas essas consideragdes, passa-se

a analise dos principais resultados.
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O principal motivador da mudanga apontado pela pesquisa refere-se a
necessidade premente da instituicdo hospitalar de buscar alternativas para
solucionar seus problemas financeiros, condicao esta essencial para garantir a
sustentabilidade e a perenidade da instituicdo, que vinha acumulando sucessivos
déficits financeiros operacionais em decorréncia da disparidade entre suas receitas e
seus crescentes custos. A competicdo pelo mercado de atencdo especializada, os
avangos tecnologicos na area de saude e a baixa remuneragao da tabela de

procedimentos do SUS, sao fatores potenciais predominantemente percebidos.

A situacao financeira da instituicdo esta atrelada a uma conjungéo de fatores
externos que delimitam a sua capacidade de desenvolvimento, exercendo forte
pressao sobre a organizagao e impondo medidas adaptativas circunstanciais. Essas
conclusdes confirmam que a principal perspectiva concernente ao foco da mudanca
decorre de uma concepgdo estratégica, a qual preconiza as interfaces da
organizagdo com o0 meio ambiente. Essa constatagcdo também é caracterizada pela
forte mobilizagdo do publico interno para a conscientizacdo sobre o propésito da
organizacao, pelo desenvolvimento de novas formas de acesso ao aprendizado e
desenvolvimento das pessoas, por novas ag¢des gerenciais, estimulando maior
consciéncia geral sobre os novos desafios através de formas alternativas de
comunicagdo e envolvimento das pessoas. “A decisdo estratégica decorre de um
processo social, técnico e politico — ao mesmo tempo racional e ilégico, e, portanto,
parcialmente controlavel” (MOTTA, 2000, p. 78).

Outras perspectivas também foram consideradas, dentre as quais incluem as
de carater cultural, caracterizada pela percepgdo da organizagdo através de um
conjunto de valores e premissas arraigadas, assim como, por uma Visao
estereotipada de organizagao familiar, onde os comportamentos sao percebidos
como logicos e previsiveis. Verifica-se que esse comportamento contrasta-se com a
perspectiva estratégica, requerendo, portanto, a adogdo de uma conduta migratoria
que promova o abandono gradativo dos valores, crengas e habitos compartilhados
que eventualmente restrinjam o desenvolvimento da organizagédo. Contudo, verifica-
se que o rompimento com alguns padrdes culturais se faz necessario para o alcance

dos objetivos.
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A perspectiva estrutural € percebida em razdo da constatagédo de conflitos no
processo decisorio, indefinicbes em torno dos limites de autoridade e
responsabilidade e sobreposicao de interesses. Considera-se a necessidade de se
garantir maior fluidez as decisdes por meio de objetivos bem definidos e delegados.
Conclui-se que as estruturas, quando bem delineadas, favorecem a convergéncia de

esforgos e o compartilhamento de objetivos.

A percepcao de que para se mudar, a partir de uma perspectiva humana, se
confirma através da introducdo de novas formas de se pensar e agir, alterando ou
reforcando atitudes, comportamentos e mecanismos de participacdo das pessoas.
Nesse sentido, a mudanga tem, também, o objetivo de trazer mais satisfacéo e
harmonia ao ambiente de trabalho, buscando maior identificacdo das pessoas com
os objetivos, através da motivacdo e do envolvimento pessoal espontaneo. Essa
perspectiva, portanto, se constitui em um importante subsidio para a eficiéncia e

eficacia organizacional.

Um dos preditores de mudancga percebidos pelos gestores esta relacionado
ao crescente avango da tecnologia, 0 que impde a organizagdo um aprimoramento
continuo dos seus métodos e processos de trabalho. O mercado de saude é
demandante de indices cada vez mais elevados de resolubilidade, o que predita a
necessidade de se garantir niveis de confiabilidade inquestionaveis. A mudanca a
partir da perspectiva tecnoldgica €, portanto, um importante prognosticador do

processo estratégico.

A perspectiva politica também foi apontada pelos gestores como prerrogativa
determinante para a mudanca, evidenciada pela sobreposicéo de atribuicdes e pela
falta de definicbes explicitas sobre o papel atribuido a alguns cargos, o que era

comprovado através dos embates de idéias percebidos pelos entrevistados.

Em relagdo a consecugéo do objetivo especifico proposto, o qual consistia em
identificar e analisar as perspectivas de analise organizacional que determinaram o
foco da mudanga constata-se, a partir das analises dos dados apurados, que a
mudanga em curso na instituicdo hospitalar pesquisada envolveu as perspectivas

estratégica, cultural, politica, humana, estrutural e tecnoldgica.
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A analise das respostas revelou que, embora todas as perspectivas de
mudanga tenham sido citadas em maior ou menor escala, a perspectiva estratégica
foi evidenciada, e se constitui como principal foco das mudangas em curso. O
presente estudo revelou que as demais perspectivas de mudanga, embora
presentes figuram no pélo secundario, ndo se refutando, contudo, a importancia das

intervengdes atreladas a essas premissas.

As perspectivas atreladas a intencionalidade da mudanga organizacional
foram expressas inicialmente através de percepgdes em torno das principais agoes
implementadas na instituicdo hospitalar. Posteriormente procurou-se confirmar de

forma objetiva, as percepgdes sobre a origem da mudancga.

Os resultados revelaram que a intencionalidade da mudanca decorreu de uma
perspectiva reativa, ou seja, a mudanca foi direcionada a partir da constatacédo da
existéncia de um problema real. Verifica-se, a partir das respostas, a existéncia de
situagdes indesejadas, sobre as quais era necessario agir na busca de uma solugéo.
A intencdo da mudanca decorreu da percepcdo de uma discrepancia entre a

situacao desejada e a real.

Constata-se que a percepc¢ao dos entrevistados esta vinculada aos problemas
existentes, os quais sdo identificados como suficientemente fortes ou ameacgadores
para provocar a reagao. Esses problemas, segundo Motta (2000), podem aparecer
de forma ambigua e pouco clara, assim como, as respostas ao indesejavel podem
advir de anadlises de eventos passados, quanto de reflexdes sobre o futuro. A reacéo
adaptativa demonstra como percep¢des ambiguas podem se interagir de forma

criativa em um programa de inovagéo.

A mudanga na organizagcdo nao traz evidéncias de uma intervengao radical,
haja vista que ndo foram constatadas rupturas significativas que corroborassem tal
percepcado. Ao contrario, verifica-se que a mudanca vem sendo paulatinamente
introduzida, ndo obstante ao fato de n&o se identificar indicios de um planejamento
formal, com objetivos e metas estabelecidos, constatam-se intervengdes pontuais
que adaptam a instituicado hospitalar as imposi¢gdes do seu ambiente. Essa linha de

conduta reforca uma tendéncia natural da instituicdo pela mudanca evolutiva,
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através da transformacdo permanente em busca do equilibrio. A adaptacdo da

instituicdo ocorre em todos os momentos, e de acordo com o0s recursos disponiveis.

Conclui-se, portanto, que o presente estudo atingiu os seus objetivos, ao
constatar que o modelo de mudanga adotado pela instituicdo pesquisada teve como
foco principal a perspectiva estratégica, uma intencionalidade caracterizada pela

reacao adaptativa e sua intensidade representada pela perspectiva incremental.

Com o propésito de fomentar novos estudos sobre a mudanca organizacional,
bem como, auxiliar processos decisoérios futuros, serdo apresentadas a seguir, as
contribui¢des trazidas pelo presente estudo e, por fim, algumas considerag¢des

relevantes sobre o tema.

Ressalta-se inicialmente, que este trabalho apresentou uma alternativa de
estudo desse fendmeno organizacional, valendo-se de uma analise qualitativa, onde
0s sujeitos da pesquisa compdem a coalizdo dominante. Essa analise possibilitou
um olhar sobre a mudanga, a partir da sua origem junto a alta administracao,

identificando os seus principais eixos norteadores de agdes e objetivos.

Atingidos os objetivos iniciais propostos, os demais achados da presente
pesquisa incitam uma reflexdo sobre quais seriam as melhores estratégias para o
alinhamento das percepgdes em torno da mudanga organizacional. Pode-se afirmar
com base na literatura que sdo varias, no entanto, algumas merecem ser

destacadas:

A mudanca organizacional deve ser emanada de um objetivo bem definido, o
qual considere uma analise cuidadosa do ambiente externo, que envolva, dentre
outros fatores: tendéncias do mercado, potenciais concorrentes, evolugao
tecnologica, oportunidades emergentes, novos produtos ou servigos, crises
evidentes, dentre outros preditores potenciais (KOTTER, 1999). A mudanca néao
ocorrera se o motivo para mudar ndo for forte o bastante para impulsiona-la,
portanto, a razdo para a mudanga deve estar intimamente ligada a estratégia da
organizacdao. (MOHRMAN e MOHRMAN, Jr., 1995).

Os objetivos da mudangca devem ser intensamente discutidos e

compartilhados entre a equipe gerencial responsavel pela transicdo. Essa equipe
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deve ter autoridade suficiente para liderar a mudanca e deve atuar de forma
sinérgica, como um time. Os papéis, portanto, devem estar bem definidos e

articulados entre os membros da equipe (O'TOOLE, 1997).

A lideranga é um fator decisivo para o processo de mudanga, pois a mudanca
nao ocorrera sem energia, orientacdo e o comprometimento da cupula. Parte da
coalizdo dominante (KOTTER, 1999) o papel de articular — ou ajudar a organizagéo
a articular — os motivos que compelem a mudanga. A mudanga deve ser sustentada
por uma gestao forte. Sem autoridade suficiente, os esforcos para mudanca deverao
ser intensificados e talvez ndo sejam suficientes para se alcangar plenamente os
resultados. As liderangas devem assumir a fungdo gerencial de transicao,
conscientizando e modelando o comportamento de todos os integrantes de suas
equipes de acordo com o esperado (KOTTER,1999; HUSSEY, 1995; O'TOOLE,
1997).

A percepcado de uma coeréncia de propdsitos decorre do desenvolvimento de
uma visao estratégica capaz de direcionar todos os esforcos da mudanga. A
organizacao representa um sistema onde a mudanga em um aspecto vai demandar
mudancas em outros. As necessidades, demandas, metas e estruturas de um
elemento devem ser coerentes com as demandas, metas e estruturas de outro
elemento, reforcando a relagdo de congruéncia (NADLER, GERSTEIN e SHAW,
1994).

A mudanga envolve tanto o projeto técnico como processos humanos,
portanto, gerenciar a mudanga consiste em compreenséo e habilidade para saber
lidar com as diversas formas de resisténcia (MOHRMAN e MOHRMAN, Jr., 1995).

A visdo da mudanga e as estratégias devem ser comunicadas
permanentemente, valendo-se de todos os veiculos disponiveis, priorizando-se,
contudo, a comunicacao direta. Deve-se comunicar sempre com os interessados, a
medida que as mudangas sdo concebidas e realizadas. A argumentacdo em favor
da mudanca e o estilo de comunicacao devem ser compativeis com o perfil dos
envolvidos. Mensagens claras e concisas serdo compreendidas, no entanto,

mensagens honestas seréo aceitas.
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As mudangas também devem ser percebidas e comemoradas através das
conquistas de curto prazo (KOTTER, 1999) com o propdsito de manter o entusiasmo
e a motivacdo da equipe em fungdo de um objetivo maior. A consolidagdo dos

ganhos deve estimular a producédo de mais mudancgas.

Dirigir a mudancga, fazer com que as pessoas adotem novos comportamentos,
exige uma reavaliagédo do sistema de indicadores de desempenho da organizagdo. A
mudancga deve ser projetada de forma preliminar e, posteriormente deverdo ser
projetados novos indicadores, mais consistentes e alinhados as estratégias e metas

propostas.

As competéncias técnica, intelectual, politica e comportamental devem ser
potencializadas em todas as etapas do processo de mudancga. Determinadas etapas
da mudancga organizacional requerem aptiddes ou atributos especificos para serem

realizadas.

A mudancga cultural gradativa deve ser reforcada permanentemente, com o
proposito de articular conexdes entre 0s novos comportamentos € 0O sucesso
organizacional (KOTTER, 1999).

Em substituicdo ao modelo funcional predominante na instituigdo hospitalar,
julga-se oportuna a criagdo de um conselho técnico-administrativo, formado por
gerentes com o mesmo nivel de autonomia para opinar e votar, vinculado a um
conselho superior ou diretor, que representara a entidade mantenedora do hospital.
Desse conselho superior, o conselho técnico-administrativo recebera as diretrizes
gerais e orgamentarias, devendo prestar contas do desempenho do hospital de
acordo com a periodicidade definida. As decisdes setoriais, no entanto, serdo de

responsabilidade de cada gerente, conforme a sua area de especializagao.

Este modelo visa a minimizar os conflitos de poder e hegemonia, além de
promover um melhor convivio interdepartamental e utilizacdo dos recursos
disponiveis. (GONCALVES, 2002).

Em sintese, constata-se que o processo de mudanga para melhor, abarca
alguns diferenciais, tais como: esta integrado e direcionado para a estratégia da

organizagdo; conduz ao elevado desempenho, resultados significativamente
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melhorados e mensuraveis; € potencializado pelas idéias mais inteligentes e
criativas das pessoas; € sustentado por profissionais adequadamente fortalecidos e
motivados; é aferido por um conjunto equilibrado de indicadores de desempenho;
gera receita, nao evidenciando apenas a busca famigerada pela redugao dos custos;

e ¢é institucionalizado em uma cultura que valoriza a melhoria continua.

O presente estudo apresenta limitagdes que merecem ser destacadas,

especialmente por se tratar de um estudo de caso unico.

Preliminarmente, considera-se o fato da investigagdo restringir-se a
identificacdo das percepgdes da coalizdo dominante da instituicdo hospitalar, nesse

sentido, os resultados da pesquisa n&o se generalizam.

O trabalho ora desenvolvido ndo se trata de uma proposta metodoldgica
visando a generalizagao de processos de transformacgao organizacional, porque séo
multiplas as variaveis e respostas aos estimulos de mudancga. No entanto, julga-se
importante a compreensao das forcas latentes que moldam intervencgdes

especificas.

A metodologia adotada pelo presente trabalho identifica as perspectivas do
modelo de mudanca adotado pela instituicdo hospitalar pesquisada, portanto, a
replicacdo dessa proposta metodoldgica deve necessariamente ser precedida de
uma avaliagdo de todas as variaveis do contexto em que a mudanga organizacional

foi processada.

Considerando o carater situacional da mudanga, as inuUmeras variaveis do
ambiente e os diferentes mecanismos de assimilacdo dos seus efeitos, o modelo de
intervencdo analisado neste estudo esta atrelado a insergdo da organizagdo em
determinado periodo historico, portanto, estudos futuros podem revelar novas
descobertas em razdo dos estagios evolutivos aos quais estardo vinculados, assim

como aos novos cenarios e tendéncias emergentes.
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