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PREFACIO

ste conjunto de manuais para o projeto Saude &
Cidadania se insere no trabalho iniciado ha cinco anos
pelo Banco Itall com a criacdo do Programa de Apoio
Comunitario (PROAC). Voltado desde a origem para
programas de educacéo bésica e saude, o PROAC tem
desenvolvido dezenas de projetos de sucesso. Um dos
melhores exemplos é o Raizes e Asas, elaborado em
parceria com o Fundo das Nac¢des Unidas para a Infancia
(Unicef) e o Centro de Estudos e Pesquisas em Edu-
cacdo, Cultura e Agdo Comunitaria (Cenpec). Com ini-
ciativas como essa, 0 Programa de Apoio Comunitario
tem recebido diversas manifestagfes de reconhecimento
e premiacg0es.

Os resultados positivos obtidos com os programas ja
implantados levam agora o Ital a viabilizar este projeto
dirigido as necessidades detectadas na area de salde. O
projeto Saude & Cidadania resulta da honrosa parceria
do Banco Itad, do Instituto para o Desenvolvimento da
Saude (IDS) e do Nucleo de Assisténcia Médico-Hospitalar
da Faculdade de Saude Publica da Universidade de S&o
Paulo (NAMH/FSP — USP). A meta agora € divulgar para
0s municipios brasileiros o conhecimento e as expe-
riéncias acumuladas por especialistas na area da salde
publica, que participaram da elaboracdo destes manuais,
bem como os resultados advindos da sua utilizagdo na
fase de teste em cinco municipios. Por meio deles pre-
tende-se aperfeicoar a atuacdo dos gestores municipais



de servicos de salde para a melhoria da qualidade de
vida das comunidades a partir de nocdes basicas de
gestdo da salde. Nos manuais, 0s gestores da saude
encontrardo fundamentos sobre planejamento em
saude, qualidade na gestao local de satde publica, vigi-
lancia sanitaria, gestdo financeira, gerenciamento de
equipamentos hospitalares, gestdo de medicamentos e
materiais, entre outros.

O trabalho de divulgacdo do que pode ser conside-
rado um dos pilares da sadde publica — a viabilizacdo
da otimizacao dos recursos disponiveis com o objetivo
de melhorar a qualidade do atendimento prestado a
populacdo — contard com o apoio da rede de agéncias
do Itat que, sempre sintonizadas com as necessidades
locais, poderdo ajudar a divulgar o material elaborado
pelo projeto.

A intencdo deste programa, vale frisar, sera sempre
aumentar a eficacia da a¢do dos gestores municipais da
saude quanto as melhores maneiras de aproveitar ao
maximo todos 0s recursos que estiverem efetivamente
ao seu alcance, por mais limitados que possam parecer.
Os beneficiarios deste trabalho serdo as populac¢des das
cidades mais carentes, e 0 Brasil em ultima analise, por
meio da disseminacdo de técnicas e experiéncias de
altima geracgéo.

O Banco Itad, no seu papel de empresa-cidada e
socialmente responsavel, acredita que assim estara con-
tribuindo para a melhoria da qualidade dos servigos de
saude e para a construcdo de uma sociedade mais justa.

. L

ROBERTO EGYDIO SETUBAL
Diretor Presidente

@ Banco Itad S.A.



APRESENTACAO

setor da saude no Brasil vive hoje um
momento peculiar. O Sistema Unico de Satde (SUS)
constitui um moderno modelo de organizacdo dos
servicos de salde que tem como uma de suas caracte-
risticas primordiais valorizar o nivel municipal. Contudo,
apesar de seu alcance social, ndo tem sido possivel
implanta-lo da maneira desejada, em decorréncia de
sérias dificuldades relacionadas tanto com seu finan-
ciamento quanto com a eficiéncia administrativa de
sua operagdo. Essa situacdo fez com que fossem
ampliados, nos ultimos anos, 0s debates sobre o
aumento do financiamento do setor publico da salde
e a melhor utilizagdo dos limitados recursos existentes.
Sem duvida, as alternativas passam por novas pro-
postas de modelos de gestdo aplicaveis ao setor e que
pretendem redundar, em ultima analise, em menos
desperdicio e melhoria da qualidade dos servigos
oferecidos.

Os Manuais para Gestores Municipais de Servigo de
Saude foram elaborados com a finalidade de servir
como ferramenta para a modernizacdo das praticas
administrativas e gerenciais do SUS, em especial para
municipios. Redigidos por profissionais experientes,
foram posteriormente avaliados em programas de
treinamento oferecidos pela Faculdade de Saude Publi-
ca da USP aos participantes das cidades-piloto.

Este material € colocado agora a disposicdo dos
responsaveis pelos servigcos de saide em nivel municipal.
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Daqui para a frente, esforgos conjuntos deverdo ser mul-
tiplicados para que os municipios interessados tenham
acesso nNdo apenas aos manuais, mas também a sua
metodologia de implantacdo. Mais ainda, a proposta é
que os resultados deste projeto possam ser avaliados de
maneira a, no futuro, nortear decisdes técnicas e politicas
relativas ao SUS.

A criacdo destes manuais faz parte do projeto Saude
& Cidadania e é fruto dos esforcos de trés instituicoes
que tém em comum a crenca de que a melhoria das
condigBes sociais do pais passa pela participacédo ativa
da sociedade civil: o Instituto para o Desenvolvimento
da Saude (IDS), que € uma organizagcdo ndo-governa-
mental, de carater apartidario, e que congrega individuos
nao s6 da area da salde, mas também ligados a outras
atividades, que se prop8em a dar sua contribuicdo para
a saude; o Nucleo de Assisténcia Médico-Hospitalar da
Faculdade de Saude Publica da Universidade de S&o
Paulo (NAMH/FSP — USP), que conta com a participagdo
de experiente grupo da academia ligado a gestdo e
administracdo; e o Banco Itad, que, ao acreditar que a
vocacdo social faz parte da vocagdo empresarial, apoia
programas de ampla repercusséo social. O apoio ofere-
cido pelo Conselho Nacional de Secretérios Municipais
de Saude (CONASEMS), pelo Ministério da Saude e pela
Organizacdo Pan-Americana da Saude (OPAS) reforca a
possibilidade de éxito dessa proposta.

O sentimento dos que até o momento participaram
deste projeto € de entusiasmo, acoplado a satisfacao
profissional e ao espirito de participacdo social, num legi-
timo exercicio de cidadania. A todos 0s nossos profundos
agradecimentos, extensivos a Editora Fundagéo Peirdpolis,
gue se mostrou uma digna parceira deste projeto.

M
RauL CutarT
Presidente

ﬁqﬂ y Instituto para o
& Desenvolvimento da Satde



NOTAS EXPLICATIVAS

UM POUCO DE HISTORIA

As duas ultimas décadas foram marcadas por inten-
sas transformac®es no sistema de salde brasileiro, intima-
mente relacionadas com as mudancas ocorridas no ambito
politico-institucional. Simultaneamente ao processo de
redemocratizacao iniciado nos anos 80, o pais passou por
grave crise na area econémico-financeira.

No inicio da década de 80, procurou-se consolidar o
processo de expansdo da cobertura assistencial iniciado
na segunda metade dos anos 70, em atendimento as
proposicdes formuladas pela OMS na Conferéncia de
Alma-Ata (1978), que preconizava “Saude para Todos no
Ano 2000”, principalmente por meio da Atencdo Primaria
a Saude.

Nessa mesma época, comega 0 Movimento da Refor-
ma Sanitaria Brasileira, constituido inicialmente por uma
parcela da intelectualidade universitaria e dos profis-
sionais da &rea da saude. Posteriormente, incorporaram-
se a0 movimento outros segmentos da sociedade, como
centrais sindicais, movimentos populares de salde e
alguns parlamentares.

As proposi¢fes desse movimento, iniciado em pleno
regime autoritario da ditadura militar, eram dirigidas
basicamente a construcdo de uma nova politica de
saude efetivamente democratica, considerando a
descentralizacdo, universalizagdo e unificacdo como
elementos essenciais para a reforma do setor.

Vérias foram as propostas de implantacdo de uma
rede de servicgos voltada para a atengdo primaria a saude,
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com hierarquizagéo, descentralizagéo e universalizagéo,
iniciando-se j& a partir do Programa de Interiorizagao das
Acdes de Salde e Saneamento (PIASS), em 1976. Em
1980, foi criado o Programa Nacional de Servigos Basicos
de Saude (PREV-SAUDE) - que, na realidade, nunca saiu
do papel -, logo seguido pelo plano do Conselho
Nacional de Administracdo da Saude Previdenciaria
(CONASP), em 1982, a partir do qual foi implementada a
politica de AcBes Integradas de Saude (AIS), em 1983.
Estas constituiram uma estratégia de extrema importan-
cia para o processo de descentralizacao da satde.

A 82 Conferéncia Nacional da Saude, realizada em
marco de 1986, considerada um marco histérico, con-
sagra os principios preconizados pelo Movimento da
Reforma Sanitéaria.

Em 1987 é implementado o Sistema Unificado e
Descentralizado de Saude (SUDS), como uma consoli-
dacdo das AlS, que adota como diretrizes a universaliza-
¢do e a equidade no acesso aos servi¢os, a integralidade
dos cuidados, a regionalizacdo dos servicos de saude e
implementacdo de distritos sanitarios, a descentraliza-
cdo das acdes de salde, o desenvolvimento de institui-
¢Oes colegiadas gestoras e o desenvolvimento de uma
politica de recursos humanos.

O capitulo dedicado a salde na nova Constituicdo
Federal, promulgada em outubro de 1988, retrata o
resultado de todo o processo desenvolvido ao longo
dessas duas décadas, criando o Sistema Unico de Satde
(SUS) e determinando que “a saude é direito de todos e
dever do Estado” (art. 196).

Entre outros, a Constituicdo prevé o acesso universal
e igualitario as acOes e servicos de salde, com regionali-
zacdo e hierarquizacdo, descentralizacdo com direcdo
Unica em cada esfera de governo, participacao da comu-
nidade e atendimento integral, com prioridade para as
atividades preventivas, sem prejuizo dos servicos assis-
tenciais. A Lei n° 8.080, promulgada em 1990, opera-
cionaliza as disposi¢des constitucionais. Sao atribuicdes
do SUS em seus trés niveis de governo, além de outras,
“ordenar a formacdo de recursos humanos na area de
saude” (CF, art. 200, inciso Il1).

No entanto, um conjunto de fatores — como problemas
ligados ao financiamento, ao clientelismo, & mudanga do
padrdo epidemiolégico e demogréfico da populagédo, aos
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crescentes custos do processo de atencdo, ao corpora-
tivismo dos profissionais da satide, entre muitos outros —
tem se constituido em obstaculos expressivos para
avangos maiores e mais consistentes. Tudo isso redunda
em uma sensacdo de inviabilidade do SUS, apesar de o
caminho ser unanimemente considerado como correto.

Existe um consenso nacional de que uma politica
substantiva de descentralizacdo tendo como foco o
municipio, que venha acompanhada de abertura de
espaco para o controle social e a montagem de um sis-
tema de informacgdo que permita ao Estado exercer seu
papel regulatério, em particular para gerar agdes com
capacidade de discriminacdo positiva, € o caminho para
superar as causas que colocam o SUS em xeque.

Assim, é necessario desenhar estratégias para superar
o desafio da transformacao a ser realizada, e uma delas
diz respeito ao gerenciamento do setor da satde. E pre-
CisSO criar um novo espago para a geréncia, comprometi-
da com o aumento da eficiéncia do sistema e com a ge-
racao de equidade.

Dessa forma, entre outras a¢des, torna-se imprescin-
divel repensar o tipo de gerente de salde adequado para
essa nova realidade e como deve ser a sua formacao.

Esse novo profissional deve dominar uma gama de
conhecimentos e habilidades das areas de saude e de
administragdo, assim como ter uma visao geral do con-
texto em que elas estdo inseridas e um forte compro-
misso social.

Sob essa ldgica, deve-se pensar também na necessi-
dade de as organiza¢fes de saude (tanto publicas como
privadas) adaptarem-se a um mercado que vem se tor-
nando mais competitivo e as necessidades de um pais
em transformacéo, em que a noc¢ado de cidadania vem se
ampliando dia a dia.

Nesse contexto, as organizacdes de salde e as pessoas
que nelas trabalham precisam desenvolver uma dinami-
ca de aprendizagem e inovac¢do, cujo primeiro passo
deve ser a capacidade crescente de adaptacdo as
mudancas observadas no mundo atual. Devem-se procu-
rar os conhecimentos e habilidades necesséarios e a me-
Ihor maneira de transmiti-los para formar esse novo
profissional, ajustado a realidade atual e preparado para
acompanhar as transformacdes futuras.

E esse um dos grandes desafios a serem enfrentados.
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O PROJETO SAUDE & CIDADANIA

A partir da constatacdo da necessidade de formar
gerentes para o nivel municipal, um conjunto de institui-
¢cOes articulou-se para desenvolver uma estratégia que
pudesse dar uma resposta ao desafio.

Assim, o Instituto para o Desenvolvimento da Salde
(IDS) e o Nucleo de Assisténcia Médico-Hospitalar da
Faculdade de Saude Publica da Universidade de S&o
Paulo (NAMH/FSP — USP), com o apoio politico do Con-
selhno Nacional de Secretarios Municipais de Salde
(CONASEMS), da Organizacdo Pan-Americana da Saude
(OPAS) e do Ministério da Saude, com o apoio finan-
ceiro do Banco Itau, desenvolveram este projeto com os
seguintes objetivos:

= Apoiar, com fundamento em a¢@es, a implantacdo
do Sistema Unico de Satde (SUS).

< Criar uma metodologia e organizar um conjunto de
conhecimentos que possam ser aplicados ampla-
mente no desenvolvimento de capacitacdo geren-
cial em gestdo de acbes e servicos de saude presta-
dos em municipios com mais de 50.000 habitantes.

= Colocar a disposicdo dos municipios brasileiros um
conjunto de manuais dedicados a gestdo local de
servicos de saude, tanto em forma de livros como em
meio magnético e ainda por intermédio da Internet.

e Gerar a formacdo de massa critica de recursos
humanos com capacidade para interpretar, analisar
e promover mudancgas organizacionais em favor de
uma maior eficiéncia do setor da saude.

Mediante a organizacdo e consolidagdo de um con-
junto de conhecimentos ja disponiveis, o projeto desen-
volveu uma série de doze manuais que privilegia a area
gerencial e que, além de reunir os conhecimentos exis-
tentes de cada tema especifico, articula as experiéncias
praticas de seus autores, gerando um produto final
capaz de oferecer ao usuario um caminho para seu
aprendizado de forma clara e acessivel. Portanto, nao se
trata de um simples agrupamento de manuais e sim de
um projeto educativo e de capacitagdo em servigo ndo
tradicional, destinado a criar e fortalecer habilidades e
conhecimentos gerenciais nos funcionarios que ocupam
postos de responsabilidade administrativa nos servigos
locais de saude.
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Os manuais que compdem o projeto e seus respecti-
VOSs autores sdo 0s seguintes:

1.

10.

11.

12.

Distritos Sanitarios: Concepgdo e Organizagao —
Eurivaldo Sampaio de Almeida, Claudio Gastdo
Junqueira de Castro e Carlos Alberto Lisboa.

. Planejamento em Saude - Francisco Bernardini

Tancredi, Susana Rosa Lopez Barrios e José
Henrique Germann Ferreira.

. Qualidade na Gestéo Local de Servicos e Acdes de

Salde — Ana Maria Malik e Laura Maria Cesar
Schiesari.

. Gestdo da Mudancga Organizacional — Marcos

Kisil. Colaboracéo de Tania Regina G. B. Pupo.

. Auditoria, Controle e Programagcéo de Servicos de

Saude — Gilson Caleman, Marizélia Ledo Moreira e
Maria Cecilia Sanchez.

. Sistemas de Informacao em Salde para Munici-

pios — André de Oliveira Carvalho e Maria
Bernadete de Paula Eduardo.

. Vigilancia em Saude Publica — Eliseu Alves

Waldman. Colaboracéo de Tereza Etsuko da Costa
Rosa.

. Vigilancia Sanitaria — Maria Bernadete de Paula

Eduardo. Colaboracéo de Isaura Cristina Soares de
Miranda.

. Gestao de Recursos Humanos — Ana Maria Malik e

José Carlos da Silva.

Gestdo de Recursos Financeiros — Bernard Frangois
Couttolenc e Paola Zucchi.

Gerenciamento de Manutencdo de Equipamentos
Hospitalares — Saide Jorge Calil e Marilda Solon
Teixeira.

Gestdo de Recursos Materiais e Medicamentos —
Gonzalo Vecina Neto e Wilson Reinhardt Filho.

A METODOLOGIA UTILIZADA
Apos a elaboracao da primeira versdo dos manuais,

realizaram-se trés modulos de treinamento com 0s cinco
municipios indicados pelo CONASEMS (Diadema-SP,
Betim-MG, Foz do Iguacu-PR, Fortaleza-CE e Volta Redon-
da-RJ) com o objetivo de testa-los e expb-los a critica.
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A proposta de aplicacdo desenvolveu-se da seguinte
forma:

= Modulo 1: apresentacdo pelo docente do material
produzido e discussbes em sala de aula, com a
proposicdo de sua aplicacdo ao retornar para o
campo.

= Mddulo 2 (seis semanas ap6s 0 primeiro): apresen-
tacdo pelos alunos das dificuldades encontradas no
campo e transformacdo da sala de aula em um
espaco de consultoria e troca de experiéncias.

= Mddulo 3 (seis semanas ap6s 0 segundo): avaliagao
dos avancos obtidos, das limitagdes, dos contetdos
dos manuais e do processo como um todo.

Cada médulo de treinamento dos manuais 1, 2, 3 e 4
prolongou-se por quatro dias, contando com cerca de cin-
co participantes de cada municipio, de preferéncia do ni-
vel politico-administrativo. Para 0s manuais operacionais
(de 5 a 12), os treinamentos desenvolveram-se em modu-
los de trés dias, com trés participantes por municipio.

Na avaliagdo final, ficou claro que todo o processo foi
extremamente positivo tanto para os participantes como
para os autores, que puderam enriquecer 0s conteddos
dos manuais mediante a troca de experiéncias e a cola-
boracao dos mais de cem profissionais que participaram
dos seminarios.

Também ficou evidenciado que, para o desenvolvi-
mento futuro do projeto, o primeiro moédulo (didatico) é
dispensavel para o processo de aprendizado. Entretan-
to, é fundamental um momento de esclarecimento de
duvidas e de proposi¢do de solucdes para as dificul-
dades encontradas, principalmente se isso ocorrer em
um espaco que permita troca de idéias com outras pes-
soas com experiéncias semelhantes.

O projeto Saude & Cidadania prop@e que, paralela-
mente ao uso dos manuais, seja utilizado o projeto
GERUS - Desenvolvimento Gerencial de Unidades Bési-
cas de Salude, para a capacitacdo de gerentes de
unidades de baixa complexidade. O GERUS é um proje-
to desenvolvido conjuntamente pelo Ministério da
Saude e pela Organizacao Pan-Americana da Saude que
pretende institucionalizar mudangas nos padrbes de
organizacdo dos servicos, com o objetivo de adequa-los
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a realidade de cada localidade ou regido, e ja esta em
uso em Varios municipios do pais.

A IMPLEMENTACAO DO PROJETO

O material resultante do processo relatado pode
ser utilizado diretamente pelas secretarias municipais da
Saude para a capacitacdo dos profissionais que ocupam
postos de responsabilidade administrativa.

Eventualmente, a simples leitura dos manuais e a dis-
cussao entre seus pares poderdo ser consideradas pelos
gerentes como insuficientes para um melhor desempenho
das atividades descritas, ou talvez haja a necessidade de
um maior aprofundamento das questdes levantadas.
Nesse caso, 0 gestor municipal poderd solicitar ao
Nucleo de Salde Publica ligado a universidade mais
préxima de seu municipio ou, se houver, a escola de for-
macao da secretaria da Saude de seu Estado, a realiza-
¢do de um periodo de treinamento (nos moldes do
descrito no modulo 2), tendo como base o material ofe-
recido pelo projeto Saude & Cidadania. Como ja foi
mencionado, esse processo torna-se muito mais
proveitoso quando possibilita a troca de experiéncias
entre profissionais de diferentes municipios.

Uma outra proposta, ainda em fase de desenvolvi-
mento, é a transformacdo dos manuais em hipertexto,
tornando-os disponiveis em CD-ROM e em site na Internet,
este Ultimo possibilitando inclusive a criagdo de chats
para discussao de temas especificos e um dialogo direto
com os autores.

Nesse entretempo, o Nucleo de Assisténcia Médico-
Hospitalar da Faculdade de Satde Publica devera realizar
reunides com os nucleos de Salde Coletiva que estiverem
dispostos a formar monitores para 0 processo. Também
podera realizar treinamentos em municipios que os soli-
citarem. Para isso, devem entrar em contato com a Facul-
dade de Saude Publica, por meio de carta, fax ou e-mail.

PERSPECTIVAS

A cultura organizacional do setor publico brasi-
leiro, em geral, ndo estimula a iniciativa e a criatividade
de seus trabalhadores. Entretanto, deve-se lembrar que
todo processo de mudanca implica a necessidade de
profissionais ndo apenas com boa capacitagdo técnica,
mas com liberdade de criacdo e autonomia de acdo.
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O projeto Saude & Cidadania oferece aos municipios
um instrumental testado de formacdo de gerentes. O
desafio agora é utiliza-lo, tendo sempre presente a pers-
pectiva de que a transformacéo esta em marcha e ainda
ha um longo caminho a ser percorrido no processo de
implementacao e viabilizagdo do SUS.

GoNzALO VECINA NETO
RauL CutaiT

VALERIA TERRA
Coordenadores do Projeto
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INTRODUCAO

7

m dos grandes marcos do mundo contemporaneo é o fendmeno da

MUDANCA. Mudanca que resulta das continuas transformacées que se dao

nos campos politico, econdmico, tecnoldgico e filoséfico. MUDAR passa a
ser palavra de ordem para a sobrevivéncia organizacional. O setor da satide, como
qualquer outro setor, tem suas organizacdes que também buscam a MUDANCA.

A fim de incorporar as mudangas necessarias ao setor da saude, visando o
aumento de cobertura da assisténcia com equidade, eficiéncia e eficacia, orga-
nismos e autoridades internacionais e nacionais estdo empenhados em implan-
tar novos modelos de atencdo. Para isso, escolheram como estratégia prioritaria
para garantir “SAUDE PARA TODOS NO ANO 2000” o modelo de organizagdo de
servicos de salde conhecido como Sistema Local de Saude (SILOS).

A implantacédo desse modelo visa a reorganizacao e reorientacdo dos Siste-
mas Nacionais de Saude com base nos processos de descentralizacao e desen-
volvimento local (Resolugdo XXI da XXII Conferéncia Pan-Americana de
setembro de 1986).

Do ponto de vista conceitual, os SILOS “sdo unidades basicas organizacionais
de uma entidade global plenamente articulada com o Sistema Nacional de Sau-
de. Constituem o ponto central do planejamento e gestdo dos servicos de sal-
de, sob a influéncia integradora e normativa da coordenacéo nacional do siste-
ma, nivel em que se formulam politicas globais e se definem os sistemas de
apoio logistico e técnico-administrativo necessarios a execucdo de programas e
a prestacdo de servicos no nivel local”.

Os SILOS devem assim ser tomados como “loci” naturais e preferenciais das
mudancas organizacionais do setor da salde. Essas mudancas, que sdo de dis-
tintas ordens, permitem considerar que os SILOS podem ser tomados como:

= Estratégia para a busca de maior cobertura, eficiéncia, eficacia, eqlida-
de e efetividade das acdes de saude.
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= Metodologia que utiliza os principios do planejamento estratégico.

= Processo de reconstrugdo e reorientacdo dos Sistemas Nacionais de
Saude.

= Processo para a democratizacdo dos servicos de saude através da des-
centralizacdo, desconcentracdo de recursos e desenvolvimento da
capacidade de gestao local.

= Modelo de organizagdo que leva em conta a hierarquizagdo da com-
plexidade da assisténcia e servicos.

= Espaco de integracdo do setor da saude ao processo de desenvolvi-
mento loco-regional.

= Espaco politico que permite o controle dos usudrios através de sua
participacdo na gestdo do Sistema e possibilita a relacdo comunida-
de—equipe de saude.

= Espaco para negociacdo de uma série de conflitos/necessidades de
diferentes atores sociais envolvidos no Sistema de Saude, como, por
exemplo, a relacdo entre o setor publico e o setor privado, entre 0s
prestadores de servigos e 0s usuarios, entre os fornecedores de tec-
nologia e os utilizadores da tecnologia, entre os profissionais de sau-
de e os aparelhos formadores de recursos humanos, entre as organi-
zacgOes corporativas ou sindicais e as organizacdes de participacdo de
grupos sociais, entre os distintos poderes que estdo em nivel local e
aqueles que estdo fora dele.

Independentemente da maneira como seja tomado, o modelo SILOS incor-
pora uma série de elementos que transformam o setor da salde e suas organi-
zacgBes. No Brasil, foi introduzido como estratégia basica para ampliacdo da
cobertura dos servigos de saude, vindo ao encontro do movimento da Reforma
Sanitéria, cujos principios foram materializados na Constituicdo de 1988, atra-
vés da criagdo do SUS, cuja regulamentacao se deu em 1990. Portanto, o SUS
incorpora as idéias centrais de SILOS, que passam a ser instrumentos para reor-
ganizar e reordenar o Sistema Nacional de Saude, a fim de se atingir equidade,
eficiéncia e eficacia com participacédo plena da sociedade. O SILOS é uma pro-
posta de divisdo de trabalho, baseada em critérios politicos, geograficos e
demograficos. De acordo com as experiéncias em andamento, o ambito politi-
co-territorial para o SILOS é o municipio. Essa determinagdo busca colocar em
correspondéncia a esfera de decisdo do sistema local de salide com a instancia
politico-administrativa que favoreca a geracdo de melhores condices para a
redistribuicdo do poder mediante a descentralizagdo politico-administrativa.

SILOS é definido como estrutura politico-administrativa minima capaz de
dar resposta as necessidades e demandas de salide de um grupo populacional.
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Em um SILOS deve-se articular uma rede de servigos e recursos, institucionais
e da comunidade, para atender o individuo, a familia, a comunidade e o seu
ambiente. Assim, em cada SILOS deve ocorrer a identificagdo dos problemas
prevalecentes e se estabelecer as prioridades para a acdo, buscando as alter-
nativas viaveis e factiveis, implementéa-las e avalia-las em seus aspectos quan-
titativos e qualitativos.

A reforma do setor da satde pela qual vem passando o Brasil € em si mes-
ma um agente provocador de MUDANCA ORGANIZACIONAL que afeta todo o
Sistema de Saude. Assim, o atual momento da realidade brasileira exige uma
grande atencdo as decisdes que estdo sendo tomadas nessa area: novos
modelos de aten¢do, com melhor uso dos recursos alocados, passam a ser
uma exigéncia da sociedade; o desenvolvimento da reforma sanitéria, através
da implantacdo do SUS, possibilitando a criagdo de novos modelos de gestéo,
mostrou a necessidade de assessoria técnica, de pesquisa gerencial e conse-
glentemente de treinamento de pessoal através de programas de capacitacdo
e reciclagem de profissionais, técnicos, promotores comunitarios e lideres da
comunidade.

Portanto, o objetivo deste manual é colaborar para o processo de MUDAN-
CA DAS ORGANIZACOES DE SAUDE. Ele foi escrito para ajudar pessoas e orga-
nizacdes a melhor entender e atuar em um processo de mudanca. Nesse con-
texto, atencdo particular é dada ao papel do GERENTE DA MUDANCGCA, respon-
savel pelas decisGes que afetam esse processo e a vida da organizagao.

Mudanca implica entender que:

= mudar é um processo que envolve pessoas, organizacfes e sistemas
sociais;

= mudar requer que se conheca a razao de mudar e as for¢as desestabi-
lizadoras do atual “status quo”;

= mudar exige conhecer o que se quer mudar;

= mudar significa que se conheca de onde se esta partindo e aonde se
quer chegar;

= mudar exige organizar e gerenciar o processo de mudanca,
= mudar exige de quem tem autoridade a deciséo de mudar.

Este manual est4 organizado em capitulos. Com isso, pretende-se facilitar o
acesso ao topico especifico que o leitor esta interessado em conhecer e processar.
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PROCESSO DE MUDANCA:
BASES CONCEITUAIS

ste manual refere-se as mudangas que ocorrem no &mbito das organizacdes.

Organizag®es, neste caso, sdo tomadas como representa¢des sociais que

possuem objetivos conhecidos (missdo, dire¢do), onde atuam pessoas (gru-
pamento social), usando de recursos, incluindo tecnologia, de acordo com uma
certa estrutura e organizacdo para realizar tarefas especificas. Organizacdes
podem ser de carater publico ou privado, dependendo de quem € o beneficia-
rio; podem ser de carater governamental ou ndo-governamental, dependendo
se é parte ou ndo do aparelho de Estado; podem ser de carater lucrativo ou
néo-lucrativo, dependendo de seu interesse comercial.

Ao longo dos anos, as organizagdes foram analisadas e estudadas através de
varios paradigmas que levaram a diferentes Teorias Organizacionais. Na década
de 60, um grupo de cientistas sociais dos Estados Unidos desenvolveu certos tra-
balhos que deram énfase ao processo de mudanca dentro das organizacdes. Esses
trabalhos contemplavam aspectos interessantes da relagdo com os seus fatores
condicionantes tanto internos (por exemplo, recursos humanos) quanto externos
(por exemplo, meio ambiente). Esse esfor¢co de melhor entender as mudangas
organizacionais levou ao aparecimento de um movimento ou escola de adminis-
tracdo, conhecido como DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL (DO).

Assim, a idéia de DO é central para este manual, ja que esta intimamente liga-
da aos conceitos de mudanca e de capacidade de adaptagdo a mudanca.

O DO parte de alguns conceitos basicos:

CONCEITO DE ORGANIZACAO

Uma organizacdo € a coordenacdo de diferentes atividades de contri-
buintes individuais com a finalidade de efetuar transagfes planejadas com o
ambiente. Esse conceito utiliza a nogao tradicional de divisdo de trabalho ao se
referir as diferentes atividades e a coordenacdo existente na organizacéo e aos
recursos humanos como participantes ativos dos destinos dessa organizagao.
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As contribui¢cdes de cada participante da organizagdo variam em fungdo das
diferencas individuais e também em func¢do das oportunidades de participacéo
oferecidas por ela. As organiza¢Ges sdo tomadas como sistemas organicos, em
que ocorre uma conscientizacdo coletiva dos participantes pelos seus destinos
e pela orientacdo necessaria para melhor atingi-los. Desenvolve-se uma nova
conscientizacdo social dos participantes na vida organizacional: ndo somente
deles em relacdo interna a organizagcdo, mas também, e principalmente, no
papel que a organizacdo deve ter em relacdo ao ambiente em que se encontra.

CONCEITO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura organizacional significa um modo de vida, um sistema de crengas
e valores, uma forma aceita de interagdo e de relacionamento tipicos de deter-
minada organizagéo. Para que a organizagdo possa sobreviver e se desenvolver,
para que existam revitalizacd@o e inovagdo, deve-se mudar a cultura organizacio-
nal, sistema dentro do qual todos os elementos organizacionais estdo imersos.

CONCEITO DE MUDANCA
O verbo “mudar” tem significados diferentes de acordo com seu uso.
Quando se usa em relagdo as organizagdes, mudar pode ser:

1. Deslocar-se de uma determinada posi¢do para uma nova posi¢éo. E
necessario que uma organizacdo conheca a posicdo em que se encontra
e, melhor ainda, conheca a nova posicao para a qual pretende se deslo-
car como parte da sociedade, ou do sistema especifico ao qual pertence,
ou do mercado.

2. Dispor elementos de outro modo, alterando assim a configuracdo dos
mesmos elementos dentro de uma organizagdo sem alterar seu papel ou
qualidade intrinseca. Isso implica o conhecimento de cada elemento
estrutural e funcional, seu valor e potencial, presente e futuro, dentro de
um processo de reorganizagao.

3. Substituir uma coisa por outra, dar outra direcéo. Isso implica que a
organizacdo tome uma nova direcao estratégica, com mudanca eventual
em sua missao, prioridades programaticas e uso de recursos, incluindo
novas tecnologias.

4. Modificar, transformar, tornar-se diferente do que era no que tange a
prépria cultura da organizacdo ou a sua estrutura. No primeiro caso, refe-
re-se a mudanca de valores e praticas predominantes no processo decisé-
rio em diferentes niveis organizacionais. No segundo caso, a maneira
€como se organiza o processo de producdo dos bens ou servicos, incluin-
do os niveis de autoridade e responsabilidade, meios de supervisdo e
controle, e adequagéo de recursos.
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Qualquer que seja a definicdo adotada, uma organizagdo esta sempre sujei-
ta a situagdes mutaveis, tanto no contexto externo como no contexto interno,
de acordo com o0 PROCESSO NATURAL DE MUDANCGA, ilustrado pela figura 1.

Figura 1
Processo natural de mudanca
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Esse processo de mudanca é dito “natural”, pois admite que toda e qualquer
organizacgdo esta sujeita a forcas desestabilizadoras para o status quo.

Como instinto natural de sobrevivéncia, essas organiza¢des buscam mecanis-
mos para responder a essas pressdes. De acordo com esse modelo, o processo
“natural” se inicia pela existéncia de forcas desestabilizadoras de mudancas,
gue podem ser originérias tanto do contexto como de dentro da organizacéo.
Para lidar com essas forgas, a organizacao ird necessitar de algum ajuste. As for-
mas que esse ajuste assume podem ser multiplas e variadas. Em geral, esse ajus-
te se d4 em um ou mais dos seguintes elementos:

1. Tarefas individuais, realizadas pelos recursos humanos
2. Processos organizacionais
3. Direcdo estratégica da Organizacao

4. Cultura organizacional (normas, valores e costumes da organizacao)

Se 0 ajuste proposto conseguir lidar com as forcas desestabilizadoras, entdo
a organizacdo sera mantida. Qualquer que seja a forma de ajuste proposto, o
resultado é uma organizagdo mudada. Se ndo houver o sucesso esperado, 0
processo tera de ser reiniciado, levando-se em conta novos ajustes.

Como foi visto, o0 DO é uma resposta de mudancas organizacionais as
mudancas que ja estdo ocorrendo e que se refletem sobre a organizag&o. E um
esforco educacional proposto & organizagdo para mudar suas atitudes, valores,
comportamentos, tecnologia e estrutura para melhor se adaptar as demandas
que pressionam por mudancas.

O DO deve se dar sempre dentro de uma mudanca planejada. O DO ndo
pode se restringir a solucdo de problemas especificos, conjunturais ou atuais.
Através do DO devem -se buscar novas aprendizagens organizacionais e novas
maneiras de enfrentar e lidar com problemas presentes e futuros. E um esforco
complexo, destinado a mudar a organizacdo para melhor adaptar-se as novas
conjunturas, tecnologias e necessidades.

Este manual assume um modelo para o entendimento do processo de
Mudanca Organizacional, que contém os seguintes elementos:

1. Conhecer as razbes da mudanca

2. Gerenciar o processo de mudancga

3. Realizar um diagndstico organizacional

4. Definir a direcdo da mudanca

5. Estabelecer um plano estratégico de mudancga

6. Monitorar e avaliar o processo de mudancga
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CONHECENDO AS RAZOES
DA MUDANCA:
FORCAS DESESTABILIZADORAS

s razOes da mudanca de qualquer organizagdo podem ser encontradas no

ambiente externo a organizacdo ou dentro dela, ou como combinacéo de

ambos. Essas razdes sao as FORCAS DESESTABILIZADORAS do status quo

da organizacgdo. Conhecer a identidade, natureza e fonte dessas forcas faz par-
te do Diagnéstico Organizacional, que sera apresentado mais adiante.

O impacto dessas forcas desestabilizadoras depende de sua natureza e inten-
sidade, mas também da prépria capacidade da organizacdo em enfrenta-las,
absorvendo o seu impacto sem mudanga ou com as mudangas necessarias.

As forcas desestabilizadoras externas sao aquelas identificadas em mudancas
no ambiente externo a organizacdo. Elas podem resultar de mudancas no
ambiente social, politico, econdmico ou tecnolégico onde a organizagdo se
encontra.

As mudancas SOCIAIS sdo mudancgas em crengas, valores, atitudes e opinides
que provocam nos membros de cada sociedade novas aspiracdes para o bem-
estar de seus membros, levando-os a busca de outros bens e servicos. Um bom
exemplo dessas mudancas é a forte pressao resultante da preocupacdo com a
qualidade do ambiente natural, sintetizado pelo Movimento Verde ou Ecoldgi-
co. Organizag6es governamentais e ndo-governamentais, empresas industriais
e comerciais, autoridades internacionais e nacionais, todas sofreram o impacto
da maior consciéncia ecolégica a partir dos anos 80. O mesmo fenémeno tam-
bém pode ser observado como resultado do Movimento Feminista, e na identi-
ficacdo do problema das criancas e adolescentes explorados fisica e moralmen-
te, inclusive dos menores trabalhadores. Todas elas representam valores que, ao
serem enfatizados pela sociedade, afetam as organizaces nela existentes.

As mudangas POLITICAS sdo determinadas pela opgdo ideoldgica do grupo
gue detém o poder. Elas podem ser representadas por posi¢cdes conservado-
ras ou progressistas. Em anos recentes, temos assistido a uma maior penetra-
¢do de politicas conhecidas como neoliberais, que se relacionam com o feno-
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meno da globalizagdo da economia e a hegemonia de modelos econémicos
baseados no capitalismo. Porém, essas mudancas se dao no interior de proces-
sos politicos complexos e de maior impacto dentro da construcdo de modelos
politicos democraticos: mesmo com o predominio de uma ideologia, outras
continuam a existir e podem se manifestar através de pequenos grupos que
detém poder mais limitado e circunscrito. Isso é proprio do processo demo-
cratico. E evidente que, quanto mais democratica for uma sociedade, maior
sera o pluralismo e maior a necessidade de negociacdo entre 0s grupos que
detém ou participam do poder.

As organizacBes devem compreender melhor seu proprio papel dentro des-
ses processos politicos mais amplos, para poderem responder adequadamente
as pressdes que emanam da propria sociedade da qual fazem parte.

As mudangas ECONOMICAS s&o determinantes de uma série importante de
mudancas em qualquer sociedade. Por exemplo, em periodos de recessao
aumenta o desemprego, com todas as consequéncias imaginaveis, incluindo o
crescimento da demanda por servicos sociais, em especial 0s servi¢os de sau-
de. Em periodos de expansdo também pode haver uma maior demanda, nes-
se caso uma “febre de consumo” de bens e servicos, prépria de uma econo-
mia “aquecida”. As organizacdes devem aprender a lidar com essas flutuacdes
proprias do mercado. As relacdes oferta—demanda normalmente sdao melhor
entendidas em organiza¢Ges ditas privadas. Organiza¢Bes publicas ou que
lidam com servicos publicos, como Saude Publica, tém maior dificuldade para
entender as leis de mercado.

Figura 2
Principais influéncias nas organizacoes
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Essas influéncias politicas, econdmicas e sociais devem ser tomadas dentro
de uma ETICA prevalecente na sociedade em geral e na organizacdo em parti-
cular, de acordo com seu objeto de interesse e suas praticas organizacionais.

A tabela 1 apresenta alguns exemplos dessas forcas externas e o tipo de
impacto que exercem sobre as organizacoes.

Tabela 1

Fontes externas da Mudanca Organizacional

Social

Valores de
meio ambiente
nédo-poluido

Valores do
Movimento Feminista

Resultado

= Proliferacdo de agéncias governamentais de con-
trole.

= Desenvolvimento de novos métodos tecnolégi-
cos de combate a poluicéo.

= Compromissos organizacionais que afetam recur-
S0S, processos e produtos.

= Surgimento de grupos de pressdo para maior
controle ambiental.

= Grande namero de mulheres entram no mercado
de trabalho, com um aumento da forga e nivel da
competéncia técnica.

= As empresas desenvolvem mecanismos adapta-
veis, criando, por exemplo, creches.

= O marketing estratégico dos produtos muda o ape-
lo para aproveitar-se desse novo mercado consu-
midor representado pelas mulheres trabalhadoras.

= Preocupacao com o assédio sexual como questao
sacial e politica.

Politica

Conservadores
no poder

Progressistas
no poder

Resultado

= Negdcios recebem aporte de capital e se expandem.
= Mercado ganha espaco em detrimento do papel
do governo.

= Os negdcios sdo regulamentados: exigem abaste-
cimento e retorno para os trabalhadores.

= Os governos estdo mais presentes para garantir
servicos publicos. O Estado passa a ser, além de
regulador, provedor de servigos.

= Minorias tém maior espaco para participar das
decisbes que afetam suas vidas.

11
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Econbmica Resultado
Expansao da = Os negocios se expandem e os conglomerados
economia florescem.

= Oportunidades novas de lucros podem ser etica-
mente discutiveis para a sociedade.

Recessdo = Desordem, quedas (concordatas), privagcdo e
faléncia sdo comuns.
= Maior desemprego pode resultar em maior crimi-
nalidade e desajuste social.

Desenvolvimento

tecnoldgico Resultado
Melhoria das = Os negécios podem alcancar os consumidores
comunicagoes sob as mais variadas formas.

= A sociedade como um todo é melhor informada
sobre a existéncia de bens e servicos.

Melhoria dos = O crescimento dos negécios reduz os custos de
transportes producdo.
= Acesso a novos bens e servicos para populacdes
até entdo marginalizadas.

No setor da salde, alguns exemplos de forcas desestabilizadoras externas
que podem provocar mudancas nas organizagdes sao: lobbies econémicos e do
setor privado de assisténcia a saude; politicos clientelistas que exercem pressao
para a instalacdo de servicos desnecessérios; redistribuicdo do poder entre
niveis politico-institucionais da organizacdo do Estado (entre ministérios e
secretarias estaduais e municipais); aumento da demanda em conseqiéncia do
processo migratério desordenado; politica tributaria que nao valoriza o papel
do municipio; influéncia da midia contraria ao SUS, etc.

As forcas desestabilizadoras internas sdo encontradas dentro da propria
organizagdo. Elas sdo resultantes de trés possiveis fontes:

1. Associacdes profissionais ou corporacdes que tém os seus representan-
tes atuando dentro da organizagcdo como técnicos ou profissionais. Esses
profissionais s@o constantemente alimentados por informacdes, praticas
ou tecnologias inovadoras que afetam a sua “corporacdo”. Assim, médi-
cos sdo integrados a classe médica e a todo aparelho educativo que é pro-
piciado a eles por meio de congressos, conferéncias, cursos de curta dura-
¢do e publicacBes cientificas. Elementos inovadores sdo trazidos para
dentro da organizacdo em que cada médico atua. E importante conside-
rar a forca desses elementos na sua influéncia sobre as organizagdes, nas
quais, por diferentes razdes, as profissdes se organizaram de forma cor-
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porativa. A classe médica é um bom exemplo de organizacdo corporativa
gue influencia as organizacGes prestadoras de servicos de saude, inde-
pendentemente de seu carater publico ou privado.

2. Novos objetivos (metas organizacionais) fixados para a organizacao.
Implica uma nova dire¢do organizacional que pode resultar em: entrada de
um novo profissional ou de um novo diretor, estabelecimento de mudangas
estratégicas em seus processos e métodos, novas tecnologias. Essas novas
metas, para serem atingidas, requerem novos processos organizacionais.

3. Excedente de recursos ocasionando novas oportunidades de cresci-
mento e desenvolvimento, devido ao aporte de novos recursos financei-
ros, que podem alterar substancialmente o perfil da organizacao.

A tabela 2 exemplifica algumas dessas for¢as e seu impacto sobre a vida
organizacional.

Tabela 2

Fontes internas da Mudanca Organizacional

Fontes Resultando em mudangas

Associacoes = Novos métodos de realiza¢do do trabalho na espe-
profissionais cialidade sdo aplicados nos locais de trabalho.

= Novos processos organizacionais sao criados para
acomodar 0s novos métodos.

Novos = Novos espagos fisicos para acomodar as novas
objetivos (metas) unidades operacionais necessarias para atingir os
organizacionais novos objetivos.

< Novos individuos sdo contratados para atuar nas
novas areas.

= As estruturas organizacionais sao revistas para
acomodar as novas areas.

Recursos = Redefinicdo de prioridades no uso desses recursos.
organizacionais = Redefinicdo do uso de pessoal, o que pode
excedentes requerer a reciclagem e treinamento dos funcio-

narios em novas areas de conhecimento e pratica.

No setor da saude, alguns exemplos de forcas desestabilizadoras internas: cul-
tura institucional das organizacdes publicas (falta de incorporacdo da missdo em
todos os niveis), fragilidade do sistema de informacéo para a tomada de decisdes,
despreparo dos recursos humanos para as novas funcoes, falta de gerenciamen-
to participativo e descentralizado, falta de estabelecimento de mecanismos de
avaliacdo, controle e auditoria, necessidade de incorporacao tecnoldgica, etc.

13
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GERENCIANDO O PROCESSO
DE MUDANCA

ualquer que seja a Mudanga Organizacional proposta, € sempre neces-
sario toma-la como um processo organizacional que precisa ser geren-
ciado, como, por exemplo, conhecer o responsavel pelo processo,
aquele que tem autoridade e responsabilidade pelas acdes que devem ocorrer.
Conhecer quem decide acerca da mudanca é uma necessidade organizacional.

Dependendo do carater da mudanca e da complexidade de seu gerencia-
mento, é importante definir uma equipe de mudanca, que, sob a lideran¢a do
gerente da mudanca, possa estabelecer os diagnésticos organizacionais, os pla-
nos de mudanca, supervisionar e avaliar suas implantacdes.

No processo de Mudanca Organizacional cada membro da organizacéo deve
obrigatoriamente ser envolvido. Gerentes, supervisores ou chefes de equipe
sao chamados para liderar e conduzir algum aspecto do processo. Nesse senti-
do, é mais importante ter a lideranca de grupos e ndo de pessoas. Essa lideran-
c¢a transformadora deveria ter as seguintes capacidades:

= ter visdo de futuro e do cenario social a ser construido;

= poder trabalhar com outros na construcédo da organizagao e nas tarefas
de um projeto;

= reconhecer 0s processos e ter flexibilidade para se adaptar ativamen-
te a eles;

= ter atitudes de servir e estar instrumentalizado para o processo de con-
duzir a mudanca requerida;

= privilegiar a imaginacdo e valorizar a utopia, para ser criativo;
= saber usar conhecimento e informagéo;

= promover a motivacao de todos os participantes;
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= assumir as ambiguidades e os conflitos para resolvé-los;
= assumir riscos, mesmo a custa da propria seguranga pessoal no emprego;
= ter grande compromisso ético com o seu papel de lider;

e saber escutar e comunicar-se.

Isso implica que € absolutamente necessario uma boa COMUNICACAO entre o
gerente ou equipe de mudanca e os diferentes niveis de supervisdo da organiza-
¢do, os funcionarios em geral, clientes e fornecedores, para que 0 processo seja
harménico e complementar entre as diferentes unidades de uma organizacao.

Um cuidado especial deve ser tomado com a direcdo do processo. No nivel
mais alto de geréncia, normalmente onde se tomam as decisdes de planejamen-
to estratégico e de onde se deveria comandar o processo de mudanca, as incer-
tezas das dire¢fes, muitas vezes conflitantes e dispersivas entre distintos “dire-
tores” ou “chefes”, podem resultar em situacdes ambiguas para 0s niveis mais
baixos de geréncia da organizacdo. Nesse caso, 0s niveis médios se sentem
duplamente pressionados: (a) pelo nivel superior, para “fazer a organizacao
mudar”, tendo, porém, orientacdo deficiente ou parcial e sem ter explicagdes a
oferecer para engajar os funcionarios sob seu comando; (b) pelo nivel inferior,
que, sendo obrigado a mudar, se sente atacado ou traido pelas mudancas anun-
ciadas pelo nivel mais alto da organizacdo. Como nédo recebem explicacGes
satisfatorias, passam a oferecer resisténcia e nega¢do a mudanca, transforman-
do-se em funcionarios frustrados e desmotivados para o trabalho.

Para o gerenciamento do processo de mudanga no setor da saude observa-
mos a necessidade de:

= planejamento estratégico em todos os niveis;
= conhecimento da missdo por todos da organizacao;
= fortalecimento do Sistema de Avaliacdo, Controle e Auditoria;
= gestdo participativa,;
= estabelecimento de parcerias.
A figura 3 ajuda a entender os quatro niveis decisérios que podem ser encon-

trados em qualquer organizacao e as decisdes que se espera sejam tomadas em
cada um deles.
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Figura 3
Os quatro niveis das organizacoes
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Qualquer mudanca oferece incertezas, mas também oportunidades. Este
manual objetiva ajudar o gerente a ser mais eficiente e eficaz em evitar incerte-
zas e aproveitar as oportunidades. Em geral, mudancas criam pressées dentro
de qualquer organizacao, especialmente quando os gerentes nao tém experién-
cia em lidar com MUDANCAS.

Assim, a sentenca de ordem dentro de uma organizacdo que decide mudar é:

APRENDER A APRENDER

Numa organiza¢gdo em mudanga constante, nenhum conhecimento ou habi-
lidade técnica permanece estatico. O que se aprende numa escola ou universi-
dade, ou no proprio trabalho, torna-se rapidamente obsoleto. Progressivamen-
te, as transformacdes vividas pela sociedade fazem com que nenhuma organi-
zacdo tenha condi¢bes de garantir a um empregado um trabalho especifico
para sempre. Reciclar-se passa a ser obrigatoriamente a preocupacéo de qual-
quer empregado e propiciar oportunidades para isso torna-se uma necessida-
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de da organizacdo. Empregados e empregadores precisam aprender diferentes
tarefas, e saber que devem muda-las de maneira continuada e permanente.
Assim, APRENDER A APRENDER passa a ser o grande conhecimento e a habili-
dade procurada em qualquer membro da organizacao.

Além de realizar uma tarefa ou exercer um papel técnico ou operacional que
Ihe é determinado, qualquer membro da organizacdo deve também ser agente
participativo da administracdo da mudanca.

A figura 4 amplia o exemplo anteriormente apresentado na figura do
“processo natural de mudanca”, ao introduzir as decisbes que devem ser toma-
das em relacdo a um Diagnéstico Organizacional e ao que precisa ser muda-
do, bem como os métodos e estratégias.
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Figura 4
Administracdo da mudanca
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

ntes de mudar é necessario realizar um Diagnéstico Organizacional, a fim
de conhecer a situagdo presente. Nao existe um Unico diagndstico. Cada
um deles é resultado do conjunto de variaveis que se estuda, da profun-
didade com que cada variavel é estudada, do momento historico em que se
faz o estudo e da experiéncia de quem o executa.
Para a realizacdo de um diagnéstico pressupde-se:

= que o objetivo de realiza-lo esteja claro;

= gue 0s recursos necessarios para efetiva-lo sejam definidos;

= que o conjunto de varidveis a serem estudadas sejam conhecidas;
= que a profundidade do estudo seja determinada;

= que 0 tempo para viabiliza-lo, bem como a validade dos resultados,
sejam estabelecidos;

e que 0 grupo técnico que ira realiza-lo conheca essas condicdes antes
de propor o estudo e esteja capacitado para fazé-lo;

= que o estudo, em seu plano integral, seja aprovado por quem de direi-
to da organizagéo.

Existem diversas maneiras de se realizar um diagnéstico organizacional.
Qualquer que seja 0 escopo, intensidade e temporalidade do estudo, as varia-
veis a serem estudadas podem ser buscadas dentro de uma abordagem sisté-
mica. Essa abordagem permite agrupar as varidveis como pertencentes a
alguns itens:
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1. Contexto mediato

2. Contexto imediato
3. Recursos e processos
4. Estrutura

5. Resultados

6. Impacto

Ao contexto mediato e imediato pertencem todas aquelas variaveis contex-
tuais que atuam de maneira direta ou indireta sobre a organizacdo: as chama-
das forgas desestabilizadoras externas. Ndo existe uma separacdo absoluta
entre os dois contextos. A diferenciacdo entre mediato e imediato é determina-
da pelo grau de influéncia da variavel sobre a organizacdo em estudo e pelo
eventual grau de influéncia que a organizacéo acredita que possa ter sobre con-
trolar ou absorver os seus efeitos. Se, por exemplo, estamos falando da organi-
zacdo do Sistema Municipal de Saude, podemos enquadrar as variaveis da
seguinte forma:

CONTEXTO MEDIATO

As condi¢Bes socio-econdmico-politicas do pais, representadas pela
existéncia ou ndo de politicas nacionais de incentivo, indiferenca, ou rechaco
a um processo de descentralizagdo administrativa, valorizando o nivel munici-
pal de organizacdo politico-administrativa; a existéncia de instrumentos legais
que estimulem a participacdo e organizagdo da sociedade civil, permitindo o
exercicio da cidadania na gestdo do sistema.

CONTEXTO IMEDIATO

As condicgdes gerais do municipio em relacdo ao seu aparato legal, sua
estrutura juridico-administrativa, sua proximidade ou nao de poélos de atragéo
econbmica e de servicos, sua competitividade por atrair recursos humanos ade-
quados, sua situacdo financeira; as condi¢cdes demograficas e epidemioldgicas,
determinando possiveis niveis de necessidade e demandas a serem atendidas;
a organizacao de sua sociedade civil, com a identificacdo de grupos eventual-
mente participantes da organizagdo de um Sistema Municipal de Saude.

RECURSOS E PROCESSOS

Podem ser entendidos como elementos essenciais para o processo de
producdo. Eles representam uma gama variada de elementos e podem ser clas-
sificados em: recursos humanos, recursos materiais, recursos financeiros e
recursos de informacédo. Todos eles sdo colocados a disposicdo de um proces-
so de produgdo. Esse processo é normalmente estudado dentro do que se
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conhece como O&M (Organizacédo e Método). Critérios de eficiéncia, eficacia,
produtividade, qualidade relacionam os recursos e processos com os resultados
e com o impacto.

ESTRUTURA

A estrutura refere-se aos modos através dos quais se dividem as tarefas
da organizacdo em unidades operacionais e a coordenacgdo entre essas unida-
des. Em sentido formal, a estrutura é apresentada pelo organograma, pela des-
crico dos cargos e dos servicos, pelas regras e regulamentos.

RESULTADOS

Dizem respeito ao que se espera diretamente do processo de producéo,
em termos de produtos, bens ou servigos que sdo colocados a disposi¢do do
consumidor ou do publico em geral.

IMPACTO

Diz respeito as mudancas na qualidade de vida resultantes da aquisicao
de um bem ou servico. Esse impacto pode ser direto ou indireto, dependendo
do grau de sua proximidade em relacdo ao bem ou servico.

A maioria dos modelos organizacionais se baseia num ponto de vista de sis-
temas abertos. Tal perspectiva coloca a organizacdo dentro de um ambiente
amplo com limites amplamente permeéaveis entre eles. Os recursos ambientais
entram na organizacdo, sdo transformados e entdo retornam ao meio ambiente
como produtos. A organizagdo é considerada somente um subsistema de um
sistema maior, relacionando-se com muitos outros sistemas e influenciando-os.

O modelo organizacional baseado em tal perspectiva de sistema realca a
importancia de incluir os aspectos ambientais em todas as partes da organiza-
¢do e ndo s6 a parte problematica identificada no diagnéstico organizacional.
O gerente deve aprender a inter-relacionar as diferentes partes de uma organi-
zacdo: a mudanca num componente dela podera afetar significativamente
outros componentes organizacionais. A busca de eficiéncia de um setor isola-
damente podera levar a ineficiéncia de varios outros.

O diagndstico organizacional é basicamente uma questdo de juntar e avaliar
informacgdes e decidir como utiliza-las. A figura 5 ilustra um modelo de diag-
nostico organizacional de facil aplicacéo.
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Figura 5
Modelo de diagndstico organizacional

Formulagéo do Juntar informacdes Anélise das Sugestdes para
problema sobre o problema informagdes acOes futuras

Podemos considerar que o diagndstico compde-se de quatro partes basicas:

1. Formular uma hipétese de problema. Significa que se identifica um ou
varios possiveis problemas que afetam a organizagdo. Esses problemas
seriam resultados de forcas desestabilizadoras externas ou internas. For-
mulam-se esses problemas como hipéteses, ja que a identificagdo ou ndo
como problema devera resultar do proprio diagnadstico.

2. Juntar informacdes sobre o possivel problema. Essa informagéo
depende da qualidade do problema e da profundidade do diagnéstico
que se quer realizar. E importante lembrar que informagio tem um cus-
to e que este deve ser proporcional ao quanto valorizamos a informacéo
para conhecer o problema.

3. Analisar a informacao. Essa etapa depende da capacidade da equi-
pe de diagnéstico, ja que implica valorizar diferentes informacgdes para
se fazer a melhor identificacdo e definicdo do problema. Implica con-
frontar informacdes e conhecimentos extraidos do diagnéstico especifi-
co e compara-los com as experiéncias anteriores de casos ou condicdes
similares.

4. Fazer o Diagnéstico Organizacional. Significa que se tomam decisdes
sobre os resultados obtidos. Esse diagnéstico pode confirmar a hipétese do
problema identificado ou refuta-la. Nesse caso, novas hipoteses de proble-
mas devem ser sugeridas e o modelo proposto devera ser repetido. Quan-
to maior o nuUmero de areas da organizacdo que sdo submetidas a esse pro-
cesso, maior € o nimero de informacgdes que devem ser obtidas e maior a
chance de se alcancar um diagndéstico mais profundo e mais completo.

Formular a hipotese (ou problema) pode comecar simplesmente com um
comentario do tipo “as coisas ndo estdo fluindo tdo bem como costumava acon-
tecer” ou “por que os resultados de tal acdo estdo abaixo do esperado?”. Juntar
informacBes pode incluir analise de documentos existentes, observacdo das
rotinas cumpridas pelos recursos humanos ou entrevistas e conversas com as
pessoas que se relacionam com a organizacdo. Estudos de O&M podem ser ins-
trumentos Uteis para se conhecer processos € seus impactos sobre os resulta-
dos. A analise das informacg6es geralmente inclui comparacdo com algum tipo
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de padrdo e procedimento operacional idealizado pela equipe responsavel
pelo diagnéstico. Finalmente, a comparacgdo baseada nas informacdes colhidas
sugere as agOes futuras. Essas agdes sdo 0s passos requeridos para levar a orga-
nizacao do estado atual para o estado futuro idealizado.

Esse exemplo de diagnéstico define um modelo de organizagao, ja que par-
tes ou elementos dela sdo importantes para o estudo. Mais que isso, apresenta
um modelo explicativo sobre como essas partes estédo relacionadas e como esse
relacionamento funciona entre elas. Esse modelo explicativo pode ser de extre-
ma importancia quando se introduzem as mudangas organizacionais resultantes.

E evidente que maior participacdo de cada funcionario no processo de diag-
nostico representa maior chance de seu envolvimento nas mudancas que vie-
rem a ser propostas e que podem néo afetar diretamente o trabalho que desen-
volve. Diagn@stico participativo deve ser um esforgo consciente de qualquer
diagndstico organizacional.

Para o diagnostico organizacional do Sistema Municipal de Salde é necessa-
rio a avaliacdo do modelo de atencéo e de gestdo, diagnoéstico da situacdo dos
recursos humanos em relacdo a sua quantidade e qualidade, existéncia ou ndo
de mecanismos de controle social, sistema de informacéo para a tomada de
decis@es, politica de financiamento do sistema nos varios niveis, etc.
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DIRECAO DA MUDANCA

ma vez completado o diagndstico organizacional, o grupo dirigente da

mudanca organizacional deve ter claro o porqué da mudanca e onde ela

deve ocorrer. O objeto da mudanca é geralmente identificado em quatro
areas que afetam qualquer organizacao:

1. Tarefas individuais
2. Processos organizacionais

3. Direcdo estratégica

4. Cultura organizacional
De maneira sumaria, essas quatro areas podem ser assim explicitadas:

TAREFAS INDIVIDUAIS

Em qualquer processo de producéo, o uso de um novo equipamento, um
novo conhecimento sobre procedimentos que podem ser utilizados, o
emprego de uma matéria-prima diferente sdo estimulos que levam obrigatoria-
mente & mudanca em tarefas desempenhadas por um técnico ou profissional.
Essa mudanga pode ou ndo implicar a necessidade de reciclar o recurso huma-
no envolvido. Quanto mais complexa for a tarefa, quanto mais novo o conhe-
cimento ou incorporacdo tecnologica que estiver envolvida, mais necessaria se
faz a reciclagem do individuo envolvido. Em resumo, as mudancas nas tarefas
individuais poderiam ser localizadas em:

1. maneiras de realizar o trabalho;
2. natureza dos materiais e recursos utilizados;

3. natureza da tecnologia e processo de trabalho;
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4. préticas de seguranca;

5. normas operacionais com padrdo de qualidade esperado e com colo-
cacdo de individuos em tarefas especificas.

Tarefas individuais diferentes introduzidas a um s6 tempo exigem muitas
vezes mudanca também do Processo Organizacional.

PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Nesse caso, busca-se mudar a maneira como se estrutura a organizagdo
formal para um processo de produgdo. Mudangas podem ocorrer no organo-
grama, nos métodos e processos, rotinas e procedimentos de trabalho. Em
resumo, mudancgas no processo organizacional podem se referir a:

1. estrutura da organizacéo e atribuicdes de responsabilidades;
2. niveis de supervisdo;

3. tamanho e natureza das equipes de trabalho;

4. condiges de trabalho e disposicdo das areas de trabalho;

5. autoridade e responsabilidade outorgada a cada funcionario.

DIRECAO ESTRATEGICA

Representa uma mudanca que afeta a diretriz organizacional, representa-
da por sua missao e objetivos organizacionais. A missdo organizacional é a fina-
lidade ultima de uma organizacdo, a razdo que justifica a sua existéncia. Os
objetivos sdo as metas que as organizagOes estabelecem para balizar o seu
desenvolvimento num determinado periodo. Estratégia deve ser definida como
um curso de agdo com a finalidade de garantir que a organizacgédo alcance seus
objetivos. Mais taxativamente, a direcdo estratégica da organizagdo ajuda a con-
centrar o esfor¢o dos recursos humanos de uma organizagédo para uma direcao
comum, evitando propésitos inconsistentes e conflitantes. Também serve de
base logica geral para alocar 0s recursos organizacionais. Ela pode e deve ser
modificada levando-se em conta 0 meio ambiente onde atua, os produtos com
que opera, ou deveria operar, e 0 impacto que pretende ter. Em resumo, as
mudancas de direcdo estratégica podem afetar:

1. afilosofia da organizacéo: declaracdo que reflete as crencas e valo-
res basicos que devem guiar os membros da organiza¢do na conducao
de suas atividades;

2. amissdo da organizacao: declaragdo que explicita por que uma orga-
nizacao existe. Os tipos de informacdes contidas em uma declaracédo de
missdo podem variar muito. Porém, em geral, a maioria das declaracdes
procura conter os seguintes topicos: (a) produto ou servico oferecido
pela organizacédo e (b) publico que se pretende atender.
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3. o0s objetivos da organizacdo: meta para a qual a organizacéo direcio-
na seus esforgos. Esses objetivos fornecem o fundamento para o plane-
jamento, organizacao, motivacdo e controle. Servem como diretrizes para
tomadas de decisoes.

Mudancas de direcdo estratégica se refletem em:
= mudangas em produtos, bens e servigos;
= mudancas nos métodos de operacdo;
= mudancas na organizacao;

= mudancas no ambiente de trabalho.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Representa um conjunto de valores e crengas compartilhadas que
influenciam a vida organizacional e sua maneira de ser. Determina todas as for-
mas de interacdes internas e grande parte do comportamento organizacional
em relacdo as interacdes com o0 meio ambiente.

Devido ao fato de que uma Cultura Organizacional é o resultado de um pro-
cesso longo de existéncia de uma organiza¢do, quanto mais antiga a organiza-
¢do mais forte é sua cultura. Nesse sentido, um processo de mudanca pode ser
longo e doloroso.

Para redirecionarmos as mudancas nos Sistemas Municipais de Saude a fim
de implantarmos o SUS, os municipios devem estar preparados para:

= construir Sistemas Locais de Salude, com novo modelo assistencial e
de gestéo;

= melhorar a estrutura fisica dos Sistemas Municipais de Saude;

= estabelecer politica de investimentos para aquisicao de equipamentos;

implementar a reforma administrativa visando a descentralizagéo;

preparar os recursos humanos para a nova missdo do SUS;

realizar planejamento estratégico ascendente;

implantar/implementar sistema de avaliacao, controle e auditoria;

incentivar e garantir a participagdo da comunidade nas vérias instan-
cias do SUS;

= criar meios de divulgacédo e marketing;

= trabalhar no nivel municipal considerando a intersetorialidade.
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ESTRATEGIAS DE MUDANCA

ormular um plano estratégico de mudanga envolve determinar cursos de

acdo apropriados para alcancar os objetivos estabelecidos para a mudanca

organizacional. Isso inclui atividades como analise, planejamento e selecéo
de estratégias que aumentem as chances de que o0s objetivos de mudanca de
uma organizacdo sejam alcancados. Além das estratégias, os gerentes devem
definir os préprios métodos de mudanca como parte do plano.

ESTRATEGIAS DE MUDANCA
Os gerentes da mudanca devem considerar possiveis restricdes para sele-
cionar as estratégias de mudanca. Algumas das principais sdo:

= tempo disponivel para planejar e executar a mudanca;
= extensdo das mudancas propostas;
= caracteristicas do que deve ser mudado;
= disponibilidade de recursos;
= atitude da organizacao frente ao risco de qualquer mudanca;
= capacidades organizacionais para introduzir e sustentar o processo de
mudanca.
As alternativas estratégicas devem ser aceitas a medida que atendam aos
seguintes critérios:
= correspondam ao ambiente externo prevalecente;
= envolvam uma vantagem competitiva sustentavel;

= sejam consistentes com outras estratégias da organizacéo;
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= fornecam uma flexibilidade adequada para a organizagao;

= sejam compativeis com a missdo e com 0s objetivos organizacionais
estabelecidos;

= sejam viaveis (sob o ponto de vista técnico e organizacional) e factiveis
(sob o ponto de vista dos recursos disponiveis).

As estratégias podem ser de trés diferentes ordens: gerais, especificas e fun-
cionais. As gerais se aplicam para a realizacdo de objetivos globais da organi-
zacdo; as especificas, para ajudar a implantacdo das mudancas em &reas espe-
cificas; as funcionais, dirigidas as areas funcionais de apoio de qualquer orga-
nizagdo, como recursos humanos ou financeiros.

De maneira sumaria, serao revistas algumas dessas estratégias:

ESTRATEGIAS GERAIS

Estratégia de concentracdo

Quando a organizagdo se concentra em um unico produto ou prestagdo de
servico. Por exemplo, o Ministério da Saide anunciou uma nova férmula de
estimular a municipalizacdo da saude, enfatizando o pagamento por agfes
bésicas de saude.

Estratégia de estabilidade
A organizagdo procura mudar para manter seu produto ou servigo.

Estratégia de crescimento

Representa a estratégia mais comum a ser perseguida pelas organizaces que
se orientam pelo mercado. Algumas experiéncias em organizagdes publicas do
setor da saude, principalmente no nivel municipal, vém ocorrendo de acordo
com essa estratégia.

Estratégia de reducao de despesas

Geralmente ocorre quando a organizagdo esta ameacgada pela escassez de
recursos. Os tipos basicos de reducdo de despesas sdo: reducdo de pessoal,
diminuicdo de estoques, corte de gastos supérfluos.

Normalmente, num processo de mudanca essas estratégias sdo combinadas
para aumentar a eficiéncia, a eficacia e a rentabilidade.

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS
Naturalmente, essas estratégias devem ser compativeis com as estratégias
gerais fixadas. Segundo Porterl, elas podem ser agrupadas em:

1. Porter, Michael E. Competitive Strategy, New York, The Free Press, 1980.
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estratégias relativas aos concorrentes;

estratégias relativas aos fornecedores;

estratégias relativas aos clientes;

estratégias relativas aos produtos ou servigos.

Cada uma delas deve ser escolhida e definida de acordo com uma necessi-
dade especifica.

ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

Coletivamente, as estratégias funcionais descrevem as tarefas especificas
gue devem ser executadas para se implementar a estratégia de mudanca da
empresa. Elas podem variar de organizacdo para organizacdo. E, porém,
comum a existéncia das seguintes areas funcionais: financeira, recursos huma-
nos, informacgdes e operagdes técnicas. Assim, poderiam ser consideradas:

= estratégias financeiras;
= estratégias de recursos humanos;

= estratégias de operacdes.

Estabelecer os elementos de um plano estratégico, considerando todas as
dimensdes estratégicas acima apontadas, ndo seria suficiente para o sucesso do
plano. O grupo gestor do processo de mudanca deverd optar também entre
quatro possiveis maneiras de introduzir os elementos necessarios para a
mudanca. Essas estratégias poderiam ser classificadas como:

= facilitadoras;
e informativas;
e comportamentais;

= politicas.

As estratégias facilitadoras sdo direcionadas a ajudar o alvo da mudanca a
co-participar do processo, facilitando sua adesdo ao programa de mudanca.
Partem do principio de que a mudanga ¢é desejada, porém faltam elementos
para ajudar quem deve viabiliza-la a se engajar ativamente.

As estratégias informativas sdo seguramente as mais utilizadas para instruir
0s participantes sobre as mudancas desejadas. Ajudam os participantes a tomar
decisBes racionais sobre suas participacdes no processo de mudanca.

As estratégias comportamentais estdo direcionadas a melhor utilizar as motiva-
¢oes individuais para um processo de mudanca. Em qualquer organizacao que se
propBe a mudar encontram-se duas for¢as que geram uma certa tensdo: forgas
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que se dispdem a levar a organizagdo para a nova situagdo e as que se opdem a
esse movimento. Para o gerente da mudanca, as duas for¢as sdo importantes.
Assim, estratégias comportamentais podem ser Uteis em reforcar atitudes positi-
vas, bem como provocar mudancas em atitudes negativas a mudanca.

As estratégias politicas sdo aquelas que, de alguma forma, redistribuem o
poder dentro das organizacGes para possibilitar a mudanca. Esse poder pode
ser tomado como acesso a recursos e a certos cargos, maior autonomia de deci-
sdo, mudancas em status ou visibilidade.

As implicagdes do uso das diferentes estratégias sao diferentes. Elas podem
ter impacto a curto ou a longo prazo ou atingir mudancas superficiais ou pro-
fundas. A figura 6 ajuda a explicitar essas implicacdes.

Figura 6
Estratégias de mudanca e suas implicacdes
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Da figura 6, pode-se concluir algumas caracteristicas do processo de mudanga:

Estratégia de implantacao rapida versus lenta

Estratégias politicas, especialmente do tipo coercitivo, e as facilitadoras, podem
ser implantadas rapidamente. As estratégias do tipo informativo ou comporta-
mental levam maior tempo para serem implantadas.

Curto versus longo prazo

As estratégias politicas e comportamentais podem diferir dramaticamente com
relacdo a duracdo de seus efeitos. As estratégias politicas, particularmente as
coercitivas, tendem a produzir impactos que duram pouco tempo. Em contras-
te, as comportamentais que tém éxito resultam em uma duracdo muito maior.

Superficialidade versus profundidade

As estratégias politicas sdo mais efetivas principalmente na superficie. Ja as
comportamentais atingem maior profundidade. Enquanto as primeiras estao
preocupadas com o cumprimento das ordens, as segundas buscam um com-
promisso mais duradouro com a mudanca.

“Ajudando” versus “persuadindo”

As estratégias facilitadoras e informativas tém em comum o fato de que buscam
“ajudar” o grupo alvo a aceitar ou absorver as mudangas propostas. Por outro
lado, as politicas e comportamentais sdo usadas para persuadir, forcar ou mes-
mo manipular o alvo para que adote as mudancas propostas.

Negociacdo/compromisso/barganha

A figura 6 (no centro) mostra a abordagem estratégica mais complexa que deve
ser tomada por quem gerencia um processo de mudanga. Ela envolve um esfor-
¢o combinado de negociagdo, compromisso e barganha.

Na verdade, essas diferentes estratégias devem ser combinadas dentro de um
processo de mudanga, como mostra a figura 7, que resume o processo de defi-
ni¢do estratégica pretendido.
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Figura 7
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METODOS DE MUDANCA

equipe de mudanga deve também definir o melhor método ou abordagem,
ou a mistura apropriada de todos eles para a implementacdo das mudan-
cas propostas. Ha quatro métodos basicos:

METODO TECNOLOGICO

Quando se procura mudar a organizacao através de mudancas no uso de
tecnologia. Isso envolve 0s recursos e 0s processos propriamente ditos. A intro-
ducéo ou mudanca de tecnologia representa um elemento de mudanca obriga-
téria para uma organizacdo, podendo afetar o todo ou parte dela. Seguramen-
te, 0 método de mudanca mais comum neste final de século é o método tecno-
I6gico. A incorporacédo de novas tecnologias tem sido elemento importante de
mudancas organizacionais no que se refere a qualidade e quantidade de pro-
cessos e produtos de uma organizacdo. Por exemplo, o uso intensivo de com-
putadores em diferentes etapas de um processo de producgéo tem trazido gran-
des modificagBes organizacionais. Essas modificacGes podem exigir decisdes
de inversdo de capital, de melhor adequacéo de espago fisico ou de perfil de
recursos humanos necessarios. Por exemplo, vejamos um aspecto da organiza-
¢do em que a mudanca na area de recursos humanos leva a diferentes impac-
tos, tais como: identificacdo de necessidades, descricdo de funcoes, relagdes
interpessoais e intergrupais, etc.

METODO ESTRUTURAL
Quando se procura mudar a organizacao modificando papéis ou funcdes
que alteram as relacdes entre elementos da burocracia organizacional. Essa
mudanca implica redistribuicdo de poder dentro da organizacdo em diferentes
dimensoes.
Uma estrutura organizacional normalmente deve refletir a maneira como o
trabalho é dividido em distintas tarefas interconectadas, bem como mostrar as
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regras formais que governam o sucesso da realizagdo dessas tarefas. Ela tam-
bém deve refletir a distribuicdo da autoridade e da responsabilidade dentro
da organizacao.

A estrutura organizacional pode ser analisada em suas diferentes dimensdes,
tais como: complexidade, formalizacédo, centralizacdo e coordenacao.

A complexidade da estrutura de uma organizacao se reflete no nimero de
departamentos, grupos funcionais ou niveis administrativos existentes. Isso €
normalmente descrito através dos termos diferenciagdo horizontal e vertical. A
diferenciacdo horizontal refere-se ao grau de divisao do trabalho técnico den-
tro da organizacdo. A diferenciacao vertical refere-se ao grau de divisdo do tra-
balho administrativo em diferentes niveis ou posi¢des hierarquicas.

A formalizagdo representa o grau em que 0 comportamento das pessoas den-
tro da organizacao € determinado por regras ou regulamentos. Quanto mais espe-
cifico e definido for o produto, maiores as chances da organizacdo necessitar de
formalizacao e de ter de operar com base em principios gerais, dando maior liber-
dade ao profissional que executa os processos de trabalho. Por exemplo: um pro-
fessor universitario tem grande autonomia para definir suas tarefas e métodos de
acdo; ja um piloto, antes de iniciar um véo, tem de cumprir um extenso roteiro
de procedimentos e verificagBes das condi¢des do aparelho e da rota a ser segui-
da. Geralmente, as organizagdes com grande formaliza¢do tém maiores dificulda-
des para inovar, o que pode ser um grande impedimento para mudar.

A centralizagdo representa o grau com que cada membro de uma organiza-
cdo participa das decisdes que afetam a sua vida. Quando centralizada, signi-
fica que as decisbes sao tomadas por um pequeno grupo de pessoas, normal-
mente detentoras de posi¢cdes no topo da organizacao hierarquica e que fazem
parte do circulo detentor do poder organizacional. Quando descentralizada,
representa uma organizacao cujas decisdes sdo tomadas com a participacédo de
todos os seus membros. Quanto mais formais forem as relagbes organizacio-
nais, maiores as chances de ocorrerem decisdes centralizadas. A descentraliza-
¢do tem um impacto positivo na inovacdo e adaptabilidade de uma organiza-
¢do. OrganizagOes altamente centralizadas tendem a ter maior rigidez e a ser
menos inovadoras. A descentralizagdo permite um maior acesso a informacgoes,
bem como usar a rigueza de talentos que representa a diversidade de opinides
e de entendimento de problemas e solucdes existentes, 0 que aumenta as chan-
ces de mudanca.

A coordenacdo é o processo de integrar diferentes recursos e atividades
numa unidade de esfor¢o. Uma organizacao pode usar uma variedade de méto-
dos de coordenagdo, como, por exemplo, a hierarquia: um chefe pode coletar
informac@es, analisa-las e formular um plano de trabalho coerente de coorde-
nacdo de diferentes atividades. Pode também usar uma grande variedade de
processos administrativos de coordenacdo: grupos de coordenacao, comités
interdepartamentais e grupos de tarefas sdo exemplos de instrumentos de coor-
denacdo organizacional.
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Em geral, a habilidade de uma organiza¢cdo em responder a necessidade de
mudancas organizacionais depende de sua capacidade em estabelecer instru-
mentos de coordenacdo para 0 proprio processo de mudanca.

METODO GERENCIAL

Quando se procura mudar a organizacao atravées de decisfes de chefias
gue tém poder de mudar as regras de relacdes entre os funcionarios e a orga-
nizacdo, essas mudancas representam oportunidades para redistribuir poder
dentro dela, dando chance a novos fluxos de decisdes e alterando relagdes
interpessoais entre funcionarios. Normalmente, os gerentes se valem de um sis-
tema de recompensa.

Recompensa € um elemento importante e tangivel da vida organizacional. E
praticamente impossivel pensar na participacédo de qualquer individuo em uma
organizagdo sem que receba alguma forma de recompensa. Durante o proces-
so de mudanga, recompensar o trabalho diferente dos participantes pode
representar o diferencial entre o sucesso e o fracasso. Estabelecer um incenti-
VO aos participantes para que direcionem suas a¢des rumo ao que deve ser
mudado representa uma clara sinalizagao por parte da organizacdo do quanto
se esté valorizando a mudanca e aqueles que podem realiza-la. Pode provocar
uma maior cooperacao na implantacdo das mudancas desejadas, fazendo com
gue os participantes atuem de maneira positiva e construtiva. Além de recom-
pensa de carater financeiro, representada por aumento de salario e promogcao,
existem outras formas de remuneracéo: flexibilidade de horarios, beneficios
como oportunidades para estudo e crescimento pessoal, acesso a crédito sub-
sidiado, tempo para trabalho voluntario com a comunidade, etc.

METODO HUMANO

Finalmente, pessoas podem ser mudadas. Essa mudanca pode se dar pela
aquisicdo de novos conhecimentos, novas habilidades para a realizacdo de tare-
fas, novas atitudes, refletindo novos valores organizacionais. Qualquer que seja o
método selecionado entre os anteriormente descritos, ele sempre vem acompa-
nhado de algum esfor¢o dirigido aos recursos humanos. 1sso serve de base tanto
para a reciclagem de pessoal em processos de mudanga como para decisdes mais
draméticas que exigem um novo perfil de profissionais a serem recrutados, sele-
cionados e treinados para as novas funcdes. Num processo de mudanca, devem
ser aceitas certas premissas sobre os componentes de uma organizagao, tais como:

= a maioria dos participantes € motivada a buscar o crescimento e 0
desenvolvimento pessoal;

= a maioria deseja e é capaz de participar de maneira positiva nas
mudangas organizacionais;

= todos 0s participantes sdo criticos em relagdo ao processo de mudanga.
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A tabela 3 mostra como valores afetam os recursos humanos dentro de uma
organizagdo que deseja mudar.

Tabela 3
Valores que afetam os recursos humanos

EVITAR PROMOVER

Visdo de que as pessoas sdo mas Visdo de que as pessoas sdo boas
Resistir as diferengas individuais Aceitar e utilizar diferencas
Demonstrar sentimentos pessoais Expressao de sentimentos
Comportamentos falsos Comportamentos auténticos
Desconfianga Confianga

Medo de correr risco Coragem de correr risco

Enfase em competicdo Enfase em cooperacdo

Os programas de treinamento deveriam buscar essas formas de comporta-
mento para que aumentassem as chances de sucesso de um processo de
mudanca.
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CONTROLE ESTRATEGICO

ara se entender o controle estratégico é necessario saber o que é controle
organizacional. Em organizag@es, controlar significa monitorar, avaliar e
melhorar as diversas atividades que ocorrem dentro de uma organizagao.

Controle é fazer com que algo aconteca como foi planejado. Para controlar,
os administradores devem entender claramente os resultados de uma acdo em
particular. Somente entdo poderdo determinar se os resultados previstos estdo
ocorrendo e fazer com que acontecam as mudancgas necessarias para garantir
os resultados desejados.

Na pratica, os administradores realmente controlam seguindo trés etapas
gerais: medindo o desempenho, comparando o desempenho medido com as
metas e os padrées adotados e tomando a atitude corretiva necessaria para
garantir que os eventos planejados realmente se materializem.

Um modelo geral que descreve como essas amplas etapas do processo de
controle se relacionam aparece na figura 8.
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Figura 8
Um modelo geral de processo de controle
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Conforme foi visto, o processo de administragdo estratégica resulta numa
avaliacdo do ambiente organizacional, no estabelecimento de metas organiza-
cionais, desenvolvimento de formas para atingir essas metas e cumprimento da
missao da organizacédo (formulagao da estratégia) e num plano para traduzi-la
em acdes (implementagdo da estratégia). O controle estratégico fornece a rea-
limentacdo, que é critica para se determinar se todas as etapas do processo de
administracao estratégica sdo adequadas, compativeis e estdo funcionando de
forma apropriada.

No setor da satde o controle estratégico deve contemplar:

= a criacdo de estrutura organizacional e a definicdo de processos de
trabalho;

= 0 acompanhamento do impacto das acdes e servicos;
= 0 preparo de grupos gestores para a fungéo;

= a criacdo de instrumentos para 0 monitoramento das mudangas pre-
tendidas;

= a divulgacdo de informacg®es a todos os interessados;
= a pesquisa de satisfacdo da clientela;
= a criacdo de ouvidorias nos varios niveis;

= a criacdo de mecanismos de negociagfes das demandas/necessidades
dos varios segmentos sociais e politicos, etc.
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Controle estratégico € um tipo especial de controle organizacional que se
concentra na monitoracéo e avaliacdo do processo de administracdo estratégi-
ca para garantir que ela esta funcionando apropriadamente. Em esséncia, o
controle estratégico é empreendido para garantir que todos os resultados pla-
nejados materializem-se de fato.

O controle estratégico, um tipo especial de controle organizacional, tem
como etapas:

= medir 0 desempenho organizacional;
= comparar o desempenho organizacional com os objetivos e padrdes;

« tomar atitudes corretivas.

ETAPA 1 — MEDIR O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Para entender as medidas de controle estratégico de desempenho e
como os administradores podem tomar tais medidas, precisamos introduzir o
termo “auditoria estratégica”.

Auditoria estratégica é a avaliacdo de areas afetadas pelo funcionamento
de um processo de administracdo estratégica dentro de uma organizagéo. Tal
tipo de auditoria pode ser ampla, enfatizando todas as facetas do processo,
ou muito concentrada, enfatizando somente uma Unica parte dele. Cada
organizacao, dentro de seu plano estratégico, deve projetar e implementar
suas proprias ferramentas de auditoria para atender as suas necessidades
especificas.

De maneira breve, as TAREFAS PARA AUDITORIA ESTRATEGICA se com-
pdem das seguintes fases:

Fase | — Diagnostico
a. Revisar plano estratégico.

b. Identificar:

= principais atores, suas responsabilidades e suas intera¢cdes dentro da
organizacao;

= processo de tomada de decisdo e principais decisdes que ja foram
tomadas;

= recursos disponiveis, incluindo capital, instalagdo fisica, administra-
cdo e tecnologia;

= inter-relacionamento entre equipes funcionais e unidades operacionais.

c. ldentificar implicacBes da estratégia que podem afetar a estrutura da
organizacgdo: padrdes de comportamento, sistemas e processos.
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d. Determinar perspectivas internas e externas:

= pesquisar as atitudes e percepc¢des das alta e média administracdes
e de outros empregados-chave para avaliar o seu grau de consistén-
cia com as diretrizes estratégicas da empresa. Uma forma de se
obter isso é através de entrevistas focalizadas, em que 0s emprega-
dos devem identificar e apontar os objetivos e variaveis que eles
consideram mais importantes;

e entrevistar uma amostra selecionada de stakeholders (todos os
envolvidos no processo) para compreender a imagem que a orga-
nizacdo tem.

e. ldentificar aspectos da estratégia que estdo funcionando bem. Formu-
lar hipbteses em relacdo a problemas e oportunidades de melhoria com
base nas descobertas acima. Definir como e em que ordem cada uma
delas deve ser perseguida.

Fase Il — Andlise concentrada

a. Testar as hipoteses relacionadas com problemas e oportunidades de
melhoria através da andlise de assuntos especificos.

b. Formular conclusGes com relagdo aos pontos fracos na formulagdo da
estratégia, deficiéncias de implementacdo ou a interacédo entre os dois.

Fase 11l - Recomendacbes

a. Desenvolver solugdes alternativas para problemas e formas de capita-
lizar oportunidades.

b. Desenvolver recomendacdes especificas, incluindo um novo plano de
acdo para melhorar os resultados estratégicos.

Existem diversos métodos usados para medir o desempenho organizacional.
Esses métodos sao divididos em dois tipos distintos: qualitativo e quantitativo.

As medic¢Oes organizacionais qualitativas sdo avaliagbes que resultam em
dados que séo resumidos de forma subjetiva e organizados antes que quaisquer
conclusbes sejam tragadas. Normalmente, sdo baseadas em questdes criticas
que refletem as facetas importantes das operacdes organizacionais. Os métodos
qualitativos podem ser muito Uteis, mas suas aplicacdes envolvem significativas
quantidades de julgamento subjetivo.

Questbes que poderiam ser geradas

a. A estratégia organizacional é consistente internamente? Consistén-
cia interna refere-se ao impacto cumulativo de diversas estratégias sobre
a organizacdo. Uma estratégia deve ser julgada ndo somente por si pro-
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pria, mas também pelos seus relacionamentos com outras estratégias
organizacionais.

b. A estratégia organizacional é consistente com seu ambiente? A estra-
tégia organizacional deve fazer sentido a luz do que esta ocorrendo fora
da organizacao, deve ser consistente com regulamentos governamentais
existentes, aspiragdes do consumidor e novas tecnologias.

c. A estratégia organizacional é apropriada em vista dos recursos orga-
nizacionais? Sem dinheiro, pessoas e tecnologia, ndo faz sentido perse-
guir qualquer estratégia, mesmo bem planejada.

d. A estratégia organizacional é muito arriscada? Estratégia e recursos
tomados em conjunto determinam o grau de risco para a organizagéo.
Naturalmente, cada uma delas deve determinar o grau de risco que dese-
ja correr. Nessa area, a administracdo deve avaliar questdes como quanti-
dade total de recursos que uma estratégia exige, a proporcao dos recur-
SOS e 0 tempo necessario.

e. A duracado da estratégia é apropriada? Cada estratégia é projetada
para realizar algumas metas organizacionais dentro de certo periodo. A
administracdo deve garantir que o tempo disponivel para se alcangar as
metas e 0 tempo necessario para se implementar as estratégias sejam
consistentes.

As medi¢bes organizacionais quantitativas resultam em dados resumidos
numericamente e organizados antes que as conclusdes sejam tragadas. E neles
gue se baseia a acdo de controle estratégico. Exemplos de medi¢Bes quantita-
tivas incluem a quantidade de unidades produzidas por periodos determina-
dos, custo de producdo, nivel de eficiéncia da producao, niveis de rotatividade
de funcionarios e participacdo no mercado.

Na area de salde estéo disponiveis varios indicadores como: taxa de cobertura
dos servicos, taxa de ocupacdo hospitalar, média de permanéncia hospitalar, etc.

Como as informacgdes validas e confidveis sobre o desempenho organizacio-
nal sdo criticas para o controle estratégico, virtualmente todas as organizagdes
desenvolvem e implementam algum tipo de sistema para gerar essas informa-
¢des. Dois tipos de sistema podem ser gerados:

= Sistemas de Informacdes Administrativas (SIA)
= Sistemas de Apoio a Decisdes de Administracdo (SADA)

Um SIA é uma rede de organizacéo formal, normalmente assistida por com-
putadores, estabelecida dentro de uma organizacéo para fornecer aos adminis-
tradores as informacg@es necessarias as tomadas de decisdo. O SIA deve ser fle-
xivel o suficiente para fornecer aos diversos niveis da administracdo as infor-
mac0Oes que a execugdo dessas atividades exige.
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Um SADA é um conjunto interdependente de ferramentas de auxilio que aju-
da os administradores a tomar decisfes relativamente ndo estruturadas, néo
recorrentes. O computador pode ser o principal elemento do SADA, porém, ele
se alia a outros mecanismos formais e informais de coletar informacdes.

ETaPA 2 — COMPARAR O DESEMPENHO COM OS

OBJETIVOS E PADROES

Ap0s terem sido tomadas as medicGes de desempenho organizacional,
elas devem ser comparadas com duas marcas de desempenho preestabelecidas
pelo préprio processo de planejamento estratégico. Os padrdes sdo desenvol-
vidos para refletir os objetivos organizacionais. S&o “marcos” que indicam
niveis aceitaveis de desempenho organizacional. Como regra, a administracao
deve desenvolver padrées em todas as areas de desempenho ligadas a objeti-
VOS organizacionais. Esses padrdes podem ser de posicionamento no mercado,
produtividade, desenvolvimento do pessoal, responsabilidade publica, etc.

ETAPA 3 — TOMAR ACAO CORRETIVA

Acéo corretiva é definida como uma mudanca que o administrador faz
no modo do funcionamento para garantir que 0s objetivos organizacionais
sejam alcangados de forma mais efetiva e eficiente, de acordo com os padrbes
estabelecidos.
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ROTEIRO: PONTOS A
CONSIDERAR EM UMA
MUDANCA ORGANIZACIONAL

| — PREPARANDO-SE PARA A MUDANCA
Qual é o primeiro passo?
Quem precisa ser envolvido?

Pense no que representa o SUS como mudanca que afeta a sua organizagao.
Faca o seguinte exercicio:

Fatos

Em que aspectos o SUS, como elemento de mudanca, esté4 fora de seu contro-
le? Esses elementos podem envolver o tempo, pessoal (aliados, neutros e con-
trérios), orcamento ou outros fatores.

Controle

Sobre quais aspectos do SUS, como elemento de mudanca, vocé poderia vir a
ter controle e se aprofundar em sua analise? Reveja os elementos que voceé lis-
tou como FATOS sobre os quais vocé acredita ndo ter controle e verifique as
chances de ganhar algum controle.

Influéncia

Pense agora naqueles aspectos do SUS em cuja implantagdo vocé poderia
influir através de negociacBes com outras agéncias ou grupos. Liste esses
aspectos, bem como as organiza¢des com as quais deve negociar. Essa lista ser&
certamente a mais Util para que o processo de mudanca se concretize. Em qual-
guer mudanca sempre ha espago para negociacao.

Il — PLANEJANDO A MUDANCA

Os passos seguintes o ajudardo a ter sucesso ao apresentar e implemen-
tar um processo de mudanga em sua organizacdo. E importante que esses pas-
sos sejam primeiramente aplicados pelo gerente da mudanca a propria equipe
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selecionada para trabalhar esse processo. Esse exercicio ajudara vocé e seu gru-
po a estarem preparados para enfrentar as questdes, dividas ou problemas que
sdo intrinsecos ao processo de mudanca. Dependendo das circunstancias, vocé
ndo precisara atravessar cada passo em perfeita ordem ou na seqiiéncia ideal,
mas devera estar alerta para 0 que esse passo pode representar para 0 SUCESSO
da misséo. O exercicio poderd também demonstrar que vocé e seu grupo cor-
rem o risco de ndo estarem preparados adequadamente para implementar a
mudanga com sucesso. Estes passos sao:

a. Preparacdo: antecipar os elementos-chave da mudanca.

b. Planejamento: colocar a sua equipe em acéo para planejar o trabalho
a ser feito.

c. Estruturas de transigéo: estabelecer meios especiais de trabalho con-
junto e estruturas organizacionais transitérias (temporarias).

d. Implementar o processo de mudanca: ativando uma proposta flexivel
e criando condi¢Bes para que a equipe estabeleca um ciclo de aprendi-
zagem como parte integrante do processo.

e. Recompensar: reconhecer as pessoas que conseguiram realizar seus
trabalhos.

Use 0 exercicio seguinte como passos importantes para o estabelecimento
de mudancas.

Preparacao
Antes de realizar mudancas, sempre que possivel siga estes cinco passos:

1. Prepare seus funcionarios esclarecendo-os com a antecipacédo neces-
saria sobre as mudancas propostas. CUIDADO: tudo tem seu tempo! A
comunicagao ndo deve ser muito antecipada, porque pode gerar ansie-
dade por um longo periodo. Ndo deve ser muito proximo da mudanga,
para ndo ser considerada uma imposic¢do, e sim um forte desejo de que
as pessoas participem ativamente do processo de mudancga.

2. Descreva todos os passos da mudanca tdo detalhadamente quanto
possivel. Ndo deixe de descrever como vocé vé as mudancas afetando os
funcionérios e suas funcBes dentro da organizagdo. Tente identificar
aqueles funcionarios que seriam 0s mais afetados e se aproxime deles
antes dos demais.

3. Pesquise o que ocorreu durante a Ultima mudanca. Qual foi o com-
portamento de seu grupo em relacdo a ela? Houve envolvimento ou a
experiéncia foi traumatica ? Aprenda com as experiéncias passadas e dei-
xe essas vivéncias influenciarem as ac¢des atuais.
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4. Avalie a prontiddo organizacional de sua equipe para com a mudanca
proposta. Estdo prontos para a mudanc¢a? Quando uma pessoa ou grupo
nao esta preparado, ha uma tendéncia a reagir de maneira negativa. As
pessoas resistem menos & mudanca se estiverem emocionalmente prepa-
radas para lidar com ela.

5. Procure ndo fazer mudancas adicionais as que foram propostas. As
pessoas precisam se sentir seguras. Esteja atento para que as mudangas
propostas, e de grande importancia para a organizagdo, ndo sejam atra-
palhadas por mudancas cosméticas que afetam a vida do funcionario e
de sua familia, tais como: alterar datas de pagamento de salarios ou hora-
rio de entrada e saida, café, almoco, etc. MUDE O QUE E REALMENTE
IMPORTANTE PARA A ORGANIZACAO.

Planejamento
Esta € uma etapa muito importante e deve ser adequadamente pensada:

1. Faca planos de contingéncia, pense em alternativas as mudancas pro-
postas, caso elas ndo sejam concretizadas. Pense também em possiveis
resultados que ndo podem ser antecipados.

2. Leve em conta o impacto da mudanca na performance e produtivida-
de do pessoal. Nao espere que as pessoas adiram as mudancas imedia-
tamente. Cada um responde diferentemente a elas. Encoraje a participa-
¢do de cada um dos funcionérios.

3. Antecipe os conhecimentos e habilidades necessarios para administrar
0 processo de mudanca. Sua equipe tem esses conhecimentos e habili-
dades? Vocé pensou em treina-los nessas habilidades?

4. Estabeleca um cronograma para a mudanca, bem como os objetivos a
serem atingidos. Isso facilitard 0 monitoramento e estabelecera etapas
para se avaliar e reconhecer o sucesso alcancado pelo grupo em seu pro-
cesso de mudanca.

Estruturas temporarias de transicdo
Apos realizar o planejamento, vocé devera:

1. Estabelecer um grupo temporario que ira gerenciar e monitorar o pro-
cesso de transicdo. Esse grupo é temporario porque nao se espera que
ele continue uma vez que a mudanca seja completada. Esse grupo ajuda-
ra a organizacdo a sair do estado presente para a nova situacao desejada.
Pode ser necessario realocar poderes dentro da organizacdo para que
linhas de mando temporéarias possam coordenar e identificar possiveis
obstaculos na implementacdo das mudancas.
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2. Estabelecer politicas e diretrizes ou procedimentos temporarios que
devem permanecer enquanto durar a transi¢do. N&o se esqueca de que nes-
sa etapa a organizacao esta vivendo um momento de ansiedade, de tensao
organizacional, de criatividade e de busca de novidades. Gerenciar esse
equilibrio entre a tensdo e a criatividade requer grande atencéo e flexibili-
dade por parte do gerente da mudanca.

3. Criar novos canais de comunicacéo. Reforce a importancia das mudan-
cas através de todos os meios de comunicagdo possiveis. Ajude os partici-
pantes a entenderem o que se busca, ndo permitindo que o inevitavel surgi-
mento de boatos solapem a confianga nos responsaveis pelas mudancas.

4. Realizar encontros freqiientes para a resolucdo de problemas inespe-
rados, dar retorno as duvidas dos participantes, esclarecendo tudo o que
for possivel. Reserve tempo na agenda dos responsaveis pela mudanca
para que eles possam escutar e receber criticas de qualquer membro da
organizacdo com relacdo as mudancas que estdo ocorrendo ou que
deverdo ocorrer.

Implementagéo

1. Providencie treinamento apropriado para as novas habilidades e acom-
panhe bem de perto a aquisicdo de novos modelos de comportamento
que reflitam os novos valores que a organizagdo estd promovendo.

2. Reafirme a todos, do topo da organizacdo ao mais simples funciona-
rio, a respeito da importancia e responsabilidade deles no processo de
mudanga.

3. Esteja presente e dé estimulo a sua equipe de trabalho. Fique mais
proximo das pessoas do que o usual, para que elas sintam seguranca em
um momento de transicéo e incerteza.

4. Entenda a resisténcia. Ajude as pessoas a se afastarem do “velho”.
Prepare-se para ajudar aqueles que tém maior dificuldade em acompa-
nhar as mudancas propostas. Dé as pessoas uma chance para avancar
no sentido da mudanga. Observe seus desempenhos. Questione se a
mudanca esta indo na dire¢do certa.

5. Encoraje as pessoas a pensar e atuar criticamente.

6. Colabore, construa pontes entre seu grupo de trabalho e outros gru-
pos. Aproveite todas as oportunidades para influenciar os outros com
seu dinamismo e sucesso.

7. Monitore o processo de mudanga. Estabeleca mecanismos para moni-
torar como a organizacao esté respondendo ao processo de mudanca.




ROTEIRO: PONTOS A CONSIDERAR EM UMA MUDANGA ORGANIZACIONAL

Recompensa
1. Compartilhe os sucessos conseguidos durante o processo de mudanca.

2. Crie incentivos para os esforcos especiais. Reconheca aqueles que
lideram o processo de mudanca. Dé a conhecer que a organizacdo esta
satisfeita com o esforco realizado. Divulgue pelos meios de comunicacédo
disponiveis as realizagbes e 0s responsaveis pelo sucesso alcangado.

Il — O QUE ACONTECE COM AS PESSOAS?
“As pessoas ndo temem a mudanca, temem a perda.”

Entendendo a perda

A mudanca ocorre quando algo termina e outra coisa diferente ou nova se ini-
cia. O periodo entre esses dois pontos € a transicdo. Geralmente significa
mover-se daquilo que nos é familiar para o desconhecido. Mesmo quando a
mudanca € positiva, esse processo pode nos afetar, a ponto de somatizarmos
0s sintomas.

Um dos erros mais freqlientes na gestdo de mudancas é subestimar o efeito
que elas tém nas pessoas. Lembre-se sempre de que envolve um processo de
desordem e compreenda que as pessoas necessitam de um tempo de adapta-
¢do. Lembre-se também de que toda mudanca envolve algum tipo de perda e,
caso vocé ndo saiba gerenciar perdas, ndo podera conduzir pessoas a uma
nova direcao.

Alguns tipos de perda associadas a processos de mudancas sdo 0s seguintes:
(a) seguranca, (b) competéncia, (c) relacionamentos, (d) diregdo e (e) territério.

Como as pessoas mudam

As pessoas mudam quando ha uma boa conducéao do processo por parte do lider
e ndo quando ha uma simples imposicdo. E de suma importancia que a equipe
confie no dirigente, pois s6 assim o seguira. E também importante incentivar a
equipe durante o processo e saber reconhecer os méritos ao longo do caminho.

Do perigo a oportunidade

E comum que as pessoas enxerguem mudancas como sendo um perigo ou
ameaca, uma vez que tais processos levam ao desconhecido. Saber transladar
o foco para que as pessoas percebam também as oportunidades é uma manei-
ra de potencializar a implementacdo bem-sucedida de uma mudanca.

As fases de transicdo de uma mudanca

Podemos discriminar nuances no conceito de perigo e de oportunidade. O peri-
go pode se concretizar sob a forma extrema de: (a) recusa ou de (b) resisténcia
a uma mudanca, enquanto a oportunidade pode se concretizar sob a forma de:
(a) experimentacdo ou, mais ao extremo, de (b) comprometimento.
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Figura 9
Grade de transicao

Ambiente externo

Recusa Comprometimento

Passado > > Futuro

Resisténcia Experimentacdo

Y

Ambiente interno

E interessante notar que o perigo projeta o olhar para o passado, enquanto
a oportunidade o projeta para o futuro.

Durante o processo de mudanca, os membros de uma equipe estardo passando
por diferentes fases, sendo importante saber diagnosticar essas diferencas e res-
ponder com estratégias especificas a cada uma das fases mencionadas acima.

Cada uma das fases possui distintos sintomas, os quais podem ser Uteis para
fazer um diagnostico:

= Recusa: apatia, indiferenca;
= Resisténcia: incObmodo, raiva, isolamento;

= Experimentacao: frustracdo, muitas idéias novas, muito trabalho, falta
de foco;

= Comprometimento: trabalho em equipe, satisfacdo, foco e linha de
acao claros.

Como mudancas sao inevitaveis, uma boa pergunta é: estaremos sempre
navegando nessa onda de transicdo? A resposta ideal é sim. O desafio é apren-
der a passar por essas transices da maneira mais suave e criativa possivel. O
que nos ajuda a navegar em territorio desconhecido € um bom mapa daquilo
que podemos esperar, assim como informacg6es sobre maneiras de responder
mais efetivamente aos desafios previsiveis que nos sdo apresentados.
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O que fazer em cada fase

Durante a recusa

Forneca informacdes, divulgue os planos de uma mudanca em breve. Explique
0 que devem esperar e sugira o que eles poderdo fazer para melhor se adaptar
a nova situacao. Dé tempo para que tudo isso possa ser absorvido e esteja dis-
ponivel para conversar.

Durante a resisténcia
Ouca, acolha sentimentos, responda de forma empatica. Jamais refute senti-
mentos ou pensamentos que sdo compartilhados com vocé.

Durante a experimentacdo

Concentre-se em prioridades e fornega qualquer treinamento que se faca necessa-
rio. Acompanhe projetos em fase de implementacdo. Estabeleca metas de curto
prazo, conduza sessdes de tempestade de idéias, assim como de planejamento.

Durante o comprometimento
Estabeleca metas de longo prazo. Concentre-se no trabalho de equipe. Olhe
adiante.
Evite
= Ignorar a resisténcia
= Focar de saida o trabalho em equipe

= Exigir produtividade antes do tempo

Competéncias necessarias para conduzir a mudancga
= Saber comunicar as mudancas;
= Saber lidar com a resisténcia;
= Aumentar o envolvimento da equipe;
= Exercer uma lideranca visionaria.
Essas quatro competéncias serdo aprofundadas a seguir.
Comunicar as mudancas
A maneira como se anuncia uma mudanca esta diretamente relacionada com o
resultado a ser obtido. Como vocé anuncia, o que vocé fala e como vocé nego-

cia com os membros da equipe sao as variaveis de comunicacao que influen-
ciam o processo. Seguem abaixo algumas dicas:

Dirija-se a sua equipe pessoalmente e ndo por escrito.
Observe a reacdo das pessoas. A forma escrita pode ser utilizada em fases
posteriores.
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Fale a verdade.

Caso vocé ndo saiba alguma resposta, diga-o abertamente. Um lider ndo pre-
cisa saber tudo. Estimule perguntas e busque informacfes que esclarecam suas
davidas. Agende outras reunides para compartilhar novas informacdes.

Expresse seus sentimentos.
Seja aberto. Estabeleca uma comunicagdo de méo dupla. Freqiientemente, vocé
refletird o que sua equipe pensa e sente, e isso tende a tranquiliza-la.

Ouca.
Saber ouvir com atencéo é muito importante e o ajudara na conducéo do pro-
cesso. Isso seré o seu termdmetro. Como ouvir ativamente:

1. preste atencédo com todo o seu corpo;
. olhe nos olhos;

. mostre interesse;

. faca perguntas abertas;

. preste atencdo nos sentimentos por tras da fala;

O O B~ WD

. confirme e esclareca o que vocé ouviu.
Escolha cuidadosamente as palavras a serem utilizadas.

Lidar com a resisténcia

“O passado ja se foi, o presente esta confuso e o futuro
me assusta terrivelmente!” (David L. Stein)

A fase de resisténcia é mais dificil de lidar do que a de recusa, e pode ser
tentador estimular a sua equipe a permanecer nesta Ultima. Por outro lado, é
um indicio de que se estd caminhando para a parte positiva da curva, e passar
por essa fase € um mal necessario. Prepare-se para ser alvo das reclamacoes,
pois vocé € um dos simbolos da mudanca. Procure néo levar as criticas e recla-
macoes para o lado pessoal. Rituais de despedida podem ser uma ferramenta
atil. Servem para estabelecer um novo comego, valorizando tudo o que ocor-
reu no passado.

Aumentar o envolvimento da equipe

“A vida é uma aventura ousada ou nada.” (Helen Keller)

Para motivar sua equipe é preciso que ela saiba que tem um importante
papel no processo de mudanca. Ela quer ser Gtil e sentir-se parte do processo.
Vocé deve ouvir as idéias das pessoas acerca de mudancas.




ROTEIRO: PONTOS A CONSIDERAR EM UMA MUDANGA ORGANIZACIONAL

Assim sendo, a participacao é essencial. Fique atento a suas intengdes: vocé
€ participativo porque efetivamente quer conhecer as idéias do seu grupo ou
para evitar criticas. O primeiro requisito para ser participativo é confiar nas
pessoas. Uma forma importante de participacdo € a definicdo de objetivos e
metas; 0 seu papel é conduzir esse processo.

Outra forma para motivar sua equipe é dar feedback (retorno): seja direto,
especifico, pessoal e honesto.

Recompense tentativas e esforgos e ndo apenas resultados. Mostre a sua equi-
pe que o0s erros sdo uma importante fonte de aprendizado. Apdie sua equipe
durante novas tentativas.

Redefinicdes de tarefas e funcdes também podem servir de motivagcdo aos
membros de um grupo. Alguns elementos que podem ser contemplados nessa
redefinicdo sdo os novos processos, as habilidades necessérias, a abrangéncia
da autoridade, as relac¢des interpessoais, entre outros.

Liderancga visionéria

Durante processos de mudanca, um lider deve:
= compreender e articular uma visdo do objetivo a ser atingido;
= compartilhar essa Vvisdo;

= criar um ambiente onde o0 grupo sente que torna essa visdo uma rea-
lidade.

Uma vez superadas as fases de recusa e resisténcia, 0 grupo passa a ter ener-
gia e novas motivagdes e necessita ter uma visdo clara e compartilhada do obje-
tivo a ser alcancado. Durante esse processo de construcdo de visdo deve-se
atentar aos valores subliminares. No decurso de mudancas € comum que tam-
bém os valores mudem e é de suma importancia que o grupo tenha conscién-
cia disso. Valores compartilhados e comuns sdo centrais na motivacao e orga-
nicidade de um grupo. Uma vez que a visdo e os valores foram estabelecidos,
seu papel enquanto lider é o de ajudar a equipe a encontrar caminhos para que
cumpram suas metas. Assim, sera possivel estabelecer um plano de acéo.
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