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Capítulo 1


Gestão da mudança organizacional







    Neste capítulo, iremos conhecer os diferentes conceitos de gestão da mudança, suas forças desencadeadoras e as resistências e estratégias para enfrentá-las nas organizações. De forma geral, iremos focar nossos estudos e nossa análise no entendimento de como a gestão da mudança se realiza como um processo de reinvenção da cultura, da estratégia e da estrutura organizacional das diferentes instituições.




    O processo de gestão da mudança relaciona-se, intrinsecamente, à melhora da qualidade dos diversos serviços e produtos de uma organização. Assim, na saúde, tanto a gestão da qualidade quanto a segurança do paciente são dispositivos e ferramentas que movem os serviços em direção às mudanças.




    Considerando as contribuições de diversos autores, iremos identificar os tipos e as formas de realização da gestão de mudança, com ação direta sobre as estruturas das instituições, como: no organograma ou na hierarquia; na cultura organizacional relativa às relações de trabalho e de poder; no uso das tecnologias que têm impacto sobre a produção e a incorporação de novos equipamentos e/ou processos; e, por fim, nas ofertas de serviços e produtos que as instituições passarão a ofertar.




    É importante considerar que as mudanças podem ser de primeira ou segunda ordem. As mudanças de primeira ordem são as que ocorrem dentro de um dado sistema, reorganizando os processos, serviços e produtos – e não necessariamente criando novos e finalizando os antigos –; já as mudanças de segunda ordem são as que geram novos processos, serviços e produtos.




    Alguns aspectos importantes para nossa análise são os motivos que levam as organizações a iniciarem seus processos de mudança e, principalmente, como elas podem garantir a continuidade das mudanças em momentos futuros, garantindo também melhores resultados quanto a seus objetivos.




    Assim, iremos analisar como reduzir as resistências às mudanças dentro das organizações e, ao mesmo tempo, formular novas e melhores estratégias de como enfrentar os problemas que aparecerão com as mudanças em curso.




    1 A gestão da mudança em organizações de saúde




    Incialmente, iremos apresentar uma definição geral para a gestão da mudança, a partir de diversas concepções que exploraremos nesta parte do capítulo, seguindo, então, para um debate sobre as diversas perspectivas encontradas.




    A gestão da mudança se constitui como um processo de análise e reinvenção ou reestruturação tanto da estrutura organizacional e/ou cultural de uma instituição quanto de sua estratégia. Esse processo avança sobre os procedimentos internos com constantes mudanças, que geram transformações nas práticas tradicionais da organização.




    Com o desenvolvimento das forças produtivas nos vários setores econômicos e os diversos cenários de crises econômicas que ciclicamente ocorrem, as instituições, sendo elas do setor de saúde ou não, devem estar constantemente preparadas para “sobreviver” às diversidades. Dessa forma, a gestão da mudança aparece como um método de organização necessário aos gestores e gestoras que estiverem interessados na qualificação e no avanço da sua organização.




    Tal movimento pensado passa por uma antecipação de como a organização estará no futuro, o que é feito a partir da definição de fases que deverão ser cumpridas ou alcançadas para a concretização da mudança, considerando-se as competências e os recursos necessários ao cumprimento dos objetivos projetados.




    É interessante destacarmos que a gestão da mudança é algo do cotidiano de trabalhadores e trabalhadoras, justamente por sua constante necessidade de lidar com demandas que surgem de forma urgente e/ou emergente. Entretanto, a gestão da mudança que apontamos aqui não guarda relação, necessariamente, com o processo de gestão e planejamento feito pelos trabalhadores, que deveria ser realizado de forma mais frequente. Neste segundo caso, o que temos são práticas simplificadas de lidar com problemas do cotidiano, muitas vezes relacionados à burocracia, para que se garanta, no caso do setor de saúde, uma melhor forma de cuidar e atender aos usuários/pacientes.
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      Para ilustrarmos a ideia de que os trabalhadores cotidianamente realizam uma gestão da mudança, vamos descrever um hipotético dia a dia da enfermeira Camila em uma unidade de pronto atendimento (UPA).Ao iniciar seu plantão às 7h da manhã, Camila realiza a passagem de plantão com o enfermeiro do período noturno, anotando e analisando os casos dos pacientes que são mantidos em observação. Além dessa atividade, a enfermeira também checa como estão as medicações dispostas na sala de medicação, assim como os equipamentos disponíveis ou em uso nas salas de observação (amarela e vermelha/adulto e pediatria) e na sala de acolhimento com classificação de risco.




      Nesse início de plantão, das 7h às 11h, o volume de atendimentos se mantém estável e, na média, é possível garantir um atendimento adequado, que passe por todas as etapas do fluxo-padrão da UPA. Entretanto, a partir das 11h, a demanda de pacientes procurando atendimento dobra, o que aumenta o tempo de espera para atendimento médico (considerando-se um caso classificado como “verde”, esse tempo, antes de 20 minutos, passa para 60 minutos).




      Com esse aumento na demanda, Camila, que antes estava realizando o acolhimento com a classificação de risco como função única, passa a atuar em conjunto com a equipe de enfermagem na sala de medicação para conseguirem agilizar os procedimentos em realização, diminuindo assim o tempo de espera. Somando-se a esse cenário, porém, muitos pacientes apresentam a necessidade de serem mantidos em observação, o que gera a necessidade, também, de evoluir e acompanhar os casos que já estavam sendo observados anteriormente.




      Mais uma vez, Camila precisa ampliar seu rol de funções para poder garantir, em conjunto com toda a equipe de plantão, um tempo de atendimento adequado e necessário aos usuários/pacientes que procuram a UPA. Na média, o volume de atendimento se mantém dobrado das 11h às 16h, voltando a se “normalizar” após esse período.




      Trouxemos essa rápida ilustração do cotidiano de trabalho da enfermeira Camila em uma UPA a fim de notarmos como a gestão da mudança, embora apareça como uma necessidade, não é sistematizada como um processo de gestão/planejamento. De forma empírica, Camila e os demais trabalhadores da UPA vão se reorganizando e se adaptando rapidamente para conseguirem, em questão de minutos, garantir o cuidado em saúde, com expansão das suas funções e/ou das áreas cobertas pelo seu trabalho.




      Esse cenário, que provavelmente se repete nas unidades de pronto atendimento e nos prontos-socorros, faz parte do trabalho dos profissionais de saúde, mas não é necessariamente entendido pelos gestores como uma exigência de mudanças nos fluxos, processos ou estruturas para que o cuidado à saúde das pessoas tenha melhores resultados. Vejam que a adaptação rápida realizada pela enfermeira Camila acaba por ocultar a necessidade de mudanças na estrutura de atendimento no período em que a demanda é dobrada. O que falta, então, é uma gestão da mudança estruturada relativa aos detalhes do cotidiano do trabalho em saúde.




      

        




        


      


    




    Considerar que a mudança seja somente uma questão técnica é um erro. Deve-se também atentar para as mudanças sociais e econômicas que uma mudança técnica gera no sistema como um todo. Por isso, o olhar do gestor deve ser sempre amplo, tentando prever e planejar as mudanças de forma segura e estável.




    Assim, voltamos a indicar a importância de entendermos a gestão da mudança como uma área da administração que foca no entendimento e na análise da constante adaptação das instituições. Com as variações na intensidade das pressões internas e externas, impõem-se desafios a serem superados, que, provavelmente, levarão à quebra de paradigmas na forma como a gestão é realizada e democratizada.
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      Lembre-se: a mudança deve ser um processo natural ao longo da existência das organizações.




      

        




        


      


    




    Na sequência, são descritos três aspectos importantes a serem entendidos em uma gestão da mudança:




    

      	As mudanças, para além da ampliação e da melhora dos resultados qualitativos e quantitativos em saúde, devem ser feitas sempre em busca da redução significativa da ocorrência de problemas: atrasos nos atendimentos, defeitos de produção de determinado produto e perda de documentos e/ou de informações.




      	Quando se faz uma redução de custos significativa, deve-se manter ou ampliar a qualidade, pois não é por meio da precarização dos serviços prestados que se garantirá melhor qualidade. A redução de custos deve passar pela qualificação dos resultados, caso contrário, será um caminho que não estará alinhado com a verdadeira gestão da mudança. Para tal, uma redução de custos deve sempre considerar, a partir de habilidades e conhecimentos especializados, no mínimo a ampliação da oferta de produtos e serviços aos pacientes e usuários finais.




      	Por fim, também é importante gerarmos em nossos pacientes/usuários uma percepção de aumento da qualidade decorrente de novos produtos e serviços, a fim de provocarmos uma melhora da experiência deles com a nossa instituição. Por exemplo, se temos em uma unidade de saúde a possibilidade de realizar um exame de eletrocardiografia com uma segunda opinião médica a partir de uma teleconsultoria, é mais provável que os pacientes atendidos percebam uma qualidade superior no exame, considerando que há uma incorporação de tecnologia e de qualidade que antes não havia, mas que teria como resultado final um diagnóstico similar àquele sem a teleconsultoria.
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        O conceito de teleconsultoria, descrito pela Portaria GM/MS 2.546/2011 do Ministério da Saúde, pode ser entendido como uma consulta realizada entre trabalhadores e/ou gestores da saúde por meio de instrumentos de telecomunicação, nesse caso bidirecionais, com o fim de esclarecer dúvidas sobre procedimentos, ações de saúde e questões relativas ao processo de trabalho.




        

          




          


        


      




    2 Classificação e tipos de mudanças




    De forma geral, apresentamos a seguir alguns aspectos que podem ser tratados como tipos e formas de mudanças dentro da gestão da mudança, conforme descrito por Camargo (2016):




    

      	
Mudança planejada: ocorre quando reformulamos a estratégia da nossa instituição de uma forma pactuada com todos os membros do serviço, com a perspectiva de melhores resultados e expansão das ações realizadas.




      	
Mudança improvisada: é a mais comumente realizada pelos trabalhadores, pois guarda uma relação com o dia a dia dos serviços, mas não é o resultado de decisões antecipadas ou pensadas, e sim de decisões tomadas em tempo real.




      	
Mudança emergencial: nesta forma, para além da mudança improvisada, a instituição responde de forma contínua às ameaças ou aos desafios que vão surgindo, tentando superá-los; esta forma não é, portanto, uma mudança antecipada ou planejada.




      	
Mudança incremental: tem pouco impacto na organização, pois a intervenção ocorre por meio de pequenos ajustamentos organizativos.




      	
Mudança transformacional: esta é uma das formas mais fundamentais de gestão da mudança, pois refere-se às alterações nos processos de gestão, estruturação e concepção de trabalho, sendo um plano previamente elaborado que gera mudanças no clima e na cultura organizacional.


    




    Para além das formas de se fazer a gestão da mudança descritas por Camargo (2016), temos também os seguintes tipos de mudança:




    

      	
Mudanças nas ofertas de produtos e serviços: alteram os produtos e serviços que são disponibilizados aos usuários/pacientes.




      	
Mudanças estruturais: alteram as estruturas hierárquicas, reorganizando os processos e procedimentos realizados pela instituição.




      	
Mudanças culturais: resultado de intervenções na mudança de valores organizacionais, como princípios e objetivos da instituição, o que gera uma possível mudança nos comportamentos dos trabalhadores.




      	
Mudanças tecnológicas: são aquelas que alteram a forma como a organização realiza suas atividades e serviços, resultando em novas formas de atendimento, novos processos de trabalho e novos produtos lançados.


    




    Por fim, apresentamos a contribuição de Watzlawick, Weakland e Fisch (1974), que segmentam a gestão da mudança em dois tipos básicos:




    

      	
Primeira ordem: quando a mudança ocorre dentro de um dado sistema, ou seja, quando os ajustes são feitos sem alterar o sistema em si, mas remodelando-o. Este tipo de mudança ocorre em prazos mais curtos, a partir de decisões mais rápidas para resolver problemas que estão impedindo a continuidade dos trabalhos do dia a dia.




      	
Segunda ordem: quando ocorre a mudança do sistema, ou seja, quando se alteram em parte ou completamente algum processo de trabalho, a estrutura, os produtos, etc. de determinada instituição. Esta mudança normalmente vem de um processo mais longo e planejado para alterar de fato a forma e o conteúdo da instituição, o que pode gerar novos princípios e diretrizes organizacionais.


    




    Os autores ainda destacam como este modelo de mudança, dividido em duas bases gerais, amplia a análise para as melhorias pequenas e graduais, que são frequentemente resultado de mudanças de primeira ordem, sendo estas as mais facilmente observadas pelos gestores (maior facilidade e menor planejamento). Já para as mudanças que geram uma alteração no sistema, é necessário um esforço a mais dos gestores que tendem a evitar grandes mudanças (maior dificuldade e maior planejamento).




    3 As forças desencadeadoras da mudança




    Inicialmente, usamos a descrição do Project Management Institute (2017), que nos ajuda a entender como, a partir da organização de projetos, temos um impulsionamento de mudanças nas organizações. Assim, uma das forças desencadeadores da mudança é o constante desenvolvimento e a intenção de projetar, por meio da criação de projetos, uma condição futura melhor.




    Ao considerarmos a transição de um estado organizacional por meio de um projeto utilizando a produção do Project Management Institute (2017), ilustrado na figura 1, vemos a passagem de um “estado atual” para um “estado futuro”. Nesse processo de andamento do atual para o futuro, quando da organização de projetos, é necessário elencar atividades a serem realizadas e alcançadas dentro dos prazos estipulados (objetivos e metas).




    

      Figura 1 – Transição de um estado organizacional por meio de um projeto
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      Fonte: Project Management Institute (2017).


    




    Para esse processo de mudança, é fundamental que haja um gerenciamento de projetos organizacionais que foque na atividade de mudança. Cabe destacar que todo projeto é temporário e pressupõe a entrega de resultados determinados (serviços ou produtos) como metas.




    Segundo o Project Management Institute (2017), alguns fatores podem ser destacados como base para desencadear projetos nas instituições, como aqueles exemplificados no quadro 1.




    

      Quadro 1 – Fatores desencadeadores de projetos nas instituições



      

        



        

      



      

        

          	

            Fatores desencadeadores de projetos nas instituições

          



          	

            Exemplos

          

        




        

          	

            Mudanças nas restrições legais

          



          	

            Regulamentações locais ou de um dado país, ou seja, regras às quais uma organização precisa se ajustar para continuar em funcionamento e/ou adentrar determinado mercado

          

        




        

          	

            Mudanças nos padrões de governo 



            ou setor

          



          	

            Padrões de produtos como os determinados pela Anvisa (Agência Nacional de Vigilância Sanitária), no caso do Brasil

          

        




        

          	

            Mudanças na qualidade dos serviços e produtos a serem produzidos

          



          	

            Certificação do tipo ONA (Organização Nacional de Acreditação) para o setor de saúde no Brasil

          

        




        

          	

            Restrições que surgem para contratação de serviços e compras

          



          	

            Redução da oferta de um antibiótico para uso nas unidades de saúde, considerando uma restrição orçamentária e financeira juntamente com uma variação no câmbio (aumento do preço) para a importação de tal medicamento

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Project Management Institute (2017).

          

        


      

    




    4 Resistência às mudanças e as estratégias para enfrentá-las




      Uma vez que descrevemos como a gestão da mudança é conceituada e como é possível tentar organizar e monitorar as mudanças nas organizações, precisamos entender as resistências que aparecerão e como podemos enfrentá-las.




      Normalmente, quando nos propomos a fazer mudanças técnicas, nossas equipes esperam ver os benefícios práticos de forma evidente. Entretanto, os “ganhos” tendem a aparecer somente após a aceitação social da mudança técnica, por exemplo, quando é possível verificar, em uma pesquisa de satisfação de pacientes e usuários, se houve ou não melhora no atendimento de fisioterapia de um determinado hospital.




      Nesse sentido, podem aparecer resistências às incorporações tecnológicas por parte das equipes técnicas e dos usuários, mas é possível decidir em conjunto ou a partir das equipes quais equipamentos ou formas de trabalho seriam mais interessantes para eles. Essa decisão, que pode ser coletiva, pode estar vinculada a espaços de reuniões administrativas ou mesmo de equipes assistenciais, que garantam um espaço de debate sobre gerar mudanças no cotidiano do trabalho e as possibilidades de redução da própria carga de trabalho e/ou de sua intensidade.




      De fato, em uma organização, podemos estabelecer algumas estruturas, processos e métodos que impliquem em uma mudança do comportamento organizacional, atuando diretamente sobre as atividades individuais por área, setor, etc. da instituição.




      Para dar profundidade a nosso debate, apresentamos o modelo dos oito passos da mudança de Kotter (2013), que propõe melhorar a capacidade de uma organização no alcance dos seus princípios e objetivos. De forma sintética, estes são os passos elaborados pelo autor:




      

        	
Passo 1 – Estabelecer um senso de urgência: neste primeiro passo, destacado pelo autor como o de maior importância, é necessário que as equipes de trabalho possam perceber a urgência da realização de uma mudança. Para tal, deve-se criar espaços em que se garanta um diálogo aberto, direto e, principalmente, convincente com os trabalhadores. Este passo é o momento de discutir quais são as ameaças à instituição e como elas também afetam o dia a dia do trabalho dos demais profissionais. Ao se fazer tal movimento, surge, assim, um espaço para discutir e definir possíveis soluções para os problemas presentes ou futuros. Deve-se cuidar para que a urgência não gere alarde demasiado na organização, mas que fique como algo a ser resolvido quando for possível.




        	
Passo 2 – Criar uma coalizão administrativa: para a organização e a articulação institucional das mudanças que estão sendo planejadas, é importante que se crie uma aliança ou coalizão administrativa que gerencie a aglutinação do trabalho dos diversos profissionais e equipes da organização, ampliando a possibilidade de participação de cada um. Estrategicamente, esse comitê deve ser composto por profissionais que trabalhem em diferentes posições ou áreas, no intuito de se criar um espírito de grupo em que todos os participantes se sintam componentes de uma equipe da mudança e se identifiquem com ela.




        	
Passo 3 – Desenvolver uma visão e estratégia: neste passo, é necessário que se formule uma visão clara que pode ajudar os trabalhadores da organização a entenderem aonde se quer chegar com as mudanças que estão sendo propostas. Assim, para se fazer mudanças mais concretas, é necessário criar apoio para implementá-las. Todas as ideias dos profissionais podem ser incorporadas na visão e nos princípios da instituição, ajudando no processo de aceite da mudança de forma mais rápida e participativa. Veja que, aqui, a estratégia principal dos gestores deve passar pela aproximação dos objetivos de cada trabalhador, no tocante à instituição e a seus processos de trabalho, com os princípios e diretrizes da organização.




        	
Passo 4 – Comunicar a visão para todos: neste passo, o principal objetivo é falar sobre a nova visão, isto é, a mudança que deverá ocorrer na organização, de forma que as opiniões, preocupações e ansiedades dos trabalhadores sejam ouvidas, consideradas e colocadas como pontos a serem explicados até a exaustão. Ou seja, os gestores devem evitar ao máximo desconsiderar os pontos de vista levantados pelas equipes quando da apresentação e da proposição das mudanças pensadas.




        	
Passo 5 – Empoderar os funcionários para as ações abrangentes: uma vez superado o primeiro passo da comunicação com os trabalhadores e suas equipes, é necessário um diálogo direto com esses profissionais, dando espaço e poder para que também possam influenciar, direta ou indiretamente, as mudanças inicialmente pensadas. Uma boa forma de se explicitar tal apoio e participação é incorporar as ideias e sugestões desses profissionais e apontar como as mudanças propostas tinham sido pensadas inicialmente e como ficaram após a participação dos trabalhadores.




        	
Passo 6 – Realizar conquistas a curto prazo: de forma estratégica, uma vez que as mudanças já tenham sido elaboradas, planejadas e comunicadas, é importante que se criem metas de curto e médio prazo para que os profissionais tenham uma ideia dos sucessos que estão sendo alcançados com o passar do tempo. Com a percepção do alcance das metas de toda organização e de parte das diversas equipes, os trabalhadores começam a ter uma dimensão do quanto a instituição tem avançado nas mudanças pensadas e de como eles próprios têm participação essencial no processo. Caso haja esta possibilidade, garantir recompensas aos profissionais e, principalmente, às equipes participantes gerará uma ligação mais forte dos funcionários com a instituição e as mudanças em curso.




        	
Passo 7 – Consolidar ganhos e produzir mais mudanças: uma vez que as mudanças pensadas para a organização já estiverem ocorrendo, é importante que se consolidem os resultados de forma mais estável antes de considerar as mudanças como bem-sucedidas. De fato, resultados que aparecem muito rapidamente são apenas o início da mudança de médio e longo prazo, e por isso os gestores devem sistematizar e garantir que os resultados apareçam como parte do processo, e não como o fim da mudança. Assim, só depois de vários sucessos alcançados pode-se estabelecer que a mudança está valendo a pena.




        	
Passo 8 – Estabelecer novos métodos na cultura: uma vez superado o sétimo passo – ou seja, o da declaração de que se alcançou, de forma estável e estruturada, a mudança pensada –, é necessário colocar a própria gestão da mudança como parte do centro do negócio e dos objetivos da instituição. Assim, valores e normas organizacionais devem ser reestruturados para se aproximarem da nova visão e do novo comportamento dos profissionais que se envolveram e acreditaram na mudança proposta. Destacamos a importância de um comitê de controle de mudanças (CCM) que seja perene, assim como o processo de mudança a ser incorporado em todos os setores e áreas das instituições.
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