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RESUMO

Esse estudo teve como objetivo geral verificar quais s&o os impactos da mudanca de
gestdo organizacional nos funcionarios de diferentes setores de um hospital publico
gaucho. Para tanto, a abordagem metodologica utilizada foi qualitativa do tipo
descritiva e para a coleta de dados foram utilizadas: a observacdo participante e
entrevista semiestruturada com 19 funcionarios. Os resultados apontam que o0s
impactos causados nos funcionarios da instituicdo sdo assustadores, o temor, 0
ceticismo, a falta de empatia e a falta de comunicacdo provocam desconforto,
ansiedade, tensdo emocional e frustracdo. Esses fatores afetam e abalam
profundamente a salde mental de todos os funcionarios, principalmente, em periodos
de troca de gestdo devido a mudanca de governo. Os resultados apontam também
gue com a cultura autoritaria imposta na instituicdo por todos os gestores que
passaram por la, prejudica o desenvolvimento das atividades causando assim
insucesso quando necessaria a mudanca nos processos administrativos.

Palavras-chave: Mudanca organizacional; Impactos das mudancas de gestao;
Reacdes as mudancas organizacionais; Hospital de Santa Casa.

RESUMEN

Este estudio tuvo como objetivo general verificar los impactos del cambio de gestion
organizacional en los empleados de diferentes sectores de un hospital publico de Rio
Grande do Sul. Para ello, el enfoque metodoldgico utilizado fue cualitativo y descriptivo
y para la recoleccion de datos se utilizdé: observacién participante y entrevistas
semiestructuradas a 19 empleados. Los resultados indican que los impactos causados
en los empleados de la institucion son atemorizantes, el miedo, el escepticismo, la
falta de empatia y la falta de comunicacion provocan malestar, ansiedad, tension
emocional y frustracion. Estos factores afectan y afectan profundamente la salud
mental de todos los empleados, especialmente durante los periodos de cambio de
gestion debido a un cambio de gobierno. Los resultados también indican que con la
cultura autoritaria impuesta a la institucién por todos los directivos que alli laboraron,
dificulta el desarrollo de las actividades, provocando fallas cuando son necesarios
cambios en los procesos administrativos.

Palabras-clave:
Cambio organizacional; Impactos de los cambios de gestidn; Reacciones a los
cambios organizacionales; Hospital de Santa Casa.

1 INTRODUCAO

Toda mudancga na vida de um ser humano, repercute de diversas formas, mexe
com seus sentimentos, emocdes e percepcdes. Toda mudanca traz a tona a



necessidade de readaptacéo, inovacao e reinvencao no sentido de conectar-se ao
novo. A palavra mudar se remete a um recomeco, € as pessoas acabam criando
expectativas, e dependendo do ambiente e contexto podem reagir de forma positiva
ou negativa, de forma individual ou coletiva. Nas organiza¢des ndo € diferente, os
individuos constroem relacdes no trabalho de acordo com seus interesses, por isso,
guando os gestores propdem mudancas organizacionais, observamos as mais
diversas reacgdes. Seguindo essa direcédo, foi escolhido para esse estudo os ‘impactos
da mudancga de gestdo nos funcionarios de diferentes setores de um hospital publico
gaucho”, esse hospital escolhido € um hospital publico que atende a maior parte da
populacao, fica situado na cidade de Santana do Livramento, no Rio Grande do Sul.
Para que esse centro hospitalar ndo fechasse as portas pela segunda vez a prefeitura
desse municipio aderiu pela intervencdo dele no ano de 2015. Passando por esse
caminho foram observadas de forma direta varias trocas de gestbes administrativas,
seguindo a troca de gestao municipal, esclarecendo que em algumas trocas de gestao
municipal até duas trocas de gestdes administrativas foram vivenciadas. Cada troca
de gestédo foi acompanhada de mudancgas organizacionais.

A mudanca organizacional é definida como “qualquer transformacdo de
natureza estrutural, estratégica cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagao”
(MARQUES et al., 2014, p. 164). Tanto 0s impactos positivos quanto 0s negativos
fazem diferenca no ambiente de trabalho, o que € novo assusta. No caso de uma troca
de governo, no ambito municipal, se existir também a troca de partido os animos ficam
acirrados, os individuos tornam-se mais receosos e aflitos dando margem para um
possivel pensamento de resisténcia.

Nesse sentido, o individuo simultaneamente é sujeito e ator da mudanca. De
acordo com a sua percepcao de mudanca é que surge e se incorpora sua primeira
reacao, seja de apoio ou de resisténcia. Essas devem ser percebidas pelos gestores,
0s quais estao a frente das mudancas e organizacfes (SILVA; VERGARA, 2003).

Ja4 para Bovey e Hede (2001), o trabalhador pode criar em sua mente
interpretacdes, ideias aleatdrias sobre o que ira acontecer, sobre como ele sera
percebido pelos outros e 0 que irdo pensar ou fazer em relacdo ao processo de
mudanga, potencializando a resisténcia. Assim, para Del Val e Fuentes (2003), “as
reacdes individuais a mudanca organizacional ocupam um papel crucial no
gerenciamento do processo de mudanca e devem ser seriamente consideradas nas
agdes organizacionais que visam alcancgar os objetivos das transformacdes” (apud
POLICARPO; BORGES, 2016, p.81).

A nova forma de trabalho gerada pela mudanga na maioria das vezes nao vai
satisfazer as expectativas de todos os servidores, assim sendo pode abalar de forma
significativa o vinculo ja estabelecido com a organizacdo antes de pér em pratica o
gque esta sendo proposto pela mudanca (MARQUES et al., 2014). Nesse sentido, a
questao de pesquisa desse estudo visa descobrir: “Quais os impactos causados pela
troca de gestao organizacional nos funcionarios de diferentes setores de um hospital
publico gaucho?”

Tendo em vista os fatores que impactam na vida dos funcionarios, esse estudo
tem como objetivo geral: Verificar quais sao os impactos da mudanca de gestao
organizacional nos funcionarios de diferentes setores de um hospital publico gatcho.

Na sequéncia os objetivos especificos que também contribuirdo para a
investigagcdo da problematica, sédo eles: (1) compreender as principais mudangas na
organizacédo do trabalho dos diferentes setores; (2) identificar os fatores que causam



mudancas na organizacdo do trabalho dos funcionarios e (3) analisar como o0s
mesmos absorvem as mudancas ocorridas com as trocas de gestéo.

Jéa visto por estudos anteriores, que 0s impactos séo reais e relevantes. Se 0s
processos de mudanca ndo tém sido completos fracassos, também é verdade que
poucos tém sido sucessos estrondosos (KOTTER,1995 apud HERNANDEZ et al.,
2001). Um dos fatores que se destacam nesse desenvolver da implementacédo da
mudanca € a resisténcia dos servidores em relagdo ao desconhecido; surgem varias
davidas, além do medo e das incertezas. Para Kurts et al. (1998) a resisténcia a
mudanca € uma das principais barreiras a mudancas bem-sucedidas (HERNANDEZ;
CALDAS, 2000, p. 32).

Em um panorama geral, as organizacbes precisam implementar novas
mudancas, por outro lado os colaboradores geram expectativas sobre essas
mudangas. Um estudo realizado no Municipio de Sant'/Ana do Livramento sobre
mudancga organizacional foi o de Parada (2019). Todavia, o estudo observou a
capacidade organizacional para mudanca e as reacfes a mudanca nos funcionarios
de uma organizacao privada.

No caso de uma troca de gestdo organizacional, também podem ocorrer
conflitos dependendo do impacto causado por essas mudancas. Observando 0s
estudos ja realizados por Policarpo e Borges (2016), Oliveira (2017), Marques et al.
(2018), Faria et al. (2020) e Nascimento e Silva (2020), essa pesquisa justifica-se por
ajudar a trazer respostas nessa tematica que é pouco explorada academicamente no
ambito da gestéo publica municipal, tornando ainda mais relevante o tema abordado
no sentido de encontrar respostas para situacées que acontecem no contexto do setor
publico.

2. REFERENCIAL TEORICO

O tema da a mudanca organizacional é entendida como resultado do somatério
de fatores internos e externos que afetam diretamente o funcionamento das
organizagdes” (NASCIMENTO; SILVA, 2020, p. 270). Ja a resisténcia, na visao de
Resende et al. (2020), € um fenbmeno saudavel e positivo. Onde existe um movimento
de mudanca, os individuos com certeza reagem de alguma forma, seja por
comportamento resistente ou por comportamento de envolvimento. Por outro lado,
temos os atores de lideranca, gestores que chegam com novas ideias. Unindo esse
conjunto, temos um cenario curioso, onde se procura respostas sobre o desenvolver
das atividades e as reacfes de impacto nos individuos. S&o esses trés temas tedricos
gue iremos explorar a seguir: mudanca organizacional, reacfes a mudanca e
resisténcia a mudanca em organizagdes publicas.

2.1 Mudanca organizacional

Alguns autores mencionam modelos de mudanca organizacional. Motta (2004)
destaca modelos fundamentados em premissas como: (a) Estratégica que fala em um
sistema aberto que visa a interagao entre organizacao e seu ambiente; (b) Estrutural
que indica que a organizacdo funciona como um sistema de autoridade
responsabilidade; (c) Tecnolégica que se preocupa com as técnicas e métodos e
divisdo do trabalho; (d) Humana, elemento central, individuos e grupos com suas
subjetividades; (e) Cultural, acontece quando existe uma acao coletiva por meio dos
esforcos dos individuos para modificar seus esforcos e costumes. A intencdo é



internalizar novos valores; (f) Politica: fundamenta-se nas relagées de poder (MARRA
et al., 2020, p.182).

Dentre alguns tipos de mudancas organizacionais identificadas ao longo de
pesquisas ja realizadas, apresentam-se duas que os autores Burke e Litwin (1992)
propéem em seus estudos: a mudanca transformacional e a mudanca transacional.
Quando falam sobre a mudancga organizacional do tipo transformacional, os autores
Domingos e Neiva (2014, p. 122) entendem que ela “possui grande impacto,
consequéncia da interacéo e das pressdes do ambiente externo, demandando novos
comportamentos dos empregados e alterando toda a organizacao”. Dessa forma, esse
tipo de mudanca sinaliza uma ruptura com padrdes anteriores atingindo a organizacéo
como um todo. Quanto a outra forma de mudanca organizacional, ela € denominada
de transacional. A explicacdo da mesma pode ser melhor definida na citagéo a seguir:

€ gerada pela atuagdo interna da organizagdo sobre fatores individuais,
grupais e organizacionais que estdo relacionados as operacdes (transacdes)
do dia a dia dos individuos no ambiente organizacional. Ela altera apenas
alguns aspectos da organizacéo e, pressupondo a estabilidade externa, faz
pequenos ajustes continuamente visando a eficiéncia organizacional. Ela ndo
exige alteracdo da identidade, dos valores ou da missdo (DOMINGOS;
NEIVA, 2014, p.122).

Esses tipos de mudancas trazem reflexdes importantes sobre os impactos
causados na vida dos individuos e nas organizacdes, esses podem ser mensurados
de acordo as propostas apresentadas ou impostas. A necessidade de compreender o
fendmeno da mudanca organizacional, dos comportamentos e atitudes de resisténcia
diante da implantacdo vem despertando grande interesse dos cientistas
(POLICARPO; BORGES; ALMADA, 2018; MARQUES; BORGES; ALMADA, 2018).

2.2 ReacbGes a mudanca nas organizacdes

No triangulo gestores, servidores e reacdes originadas pelo impacto da
mudanca organizacional deve existir uma comunicac¢ao clara e continua para que o
desenvolvimento das atividades flua normalmente. Os gestores precisam observar as
reacles. Para Bressan (2004), a rea¢do mais comum a mudanca organizacional € a
resisténcia.

Isso nos leva a uma reflexdo profunda porque estamos falando em pessoas,
sentimentos, reacdes que afetam o desenvolvimento de uma organizagao. O papel
dos gestores € fundamental assim como dos servidores, o processo de implementacao
de mudanca depende das relagBes construidas ao longo do desenvolvimento desse
processo. Kotter e Schlesinguer (2008) afirmam que “muitos gestores subestimam a
variedade de reacdes a mudanca e os seus poderes para influenciar essas respostas”
(apud RESENDE et al., 2020, p.183).

Gestores e servidores devem estar em constante comunicacdo para que o
desenvolvimento das atividades aliado & mudanga possa dar uma resposta positiva.
Mesmo os gestores estando a frente da organizacdo devem estar preparados para o
que vao encontrar pela frente, as rea¢fes adversas a mudangca podem fazer a
diferenca de forma negativa na organizacdo em todos 0s aspectos. Até que ocorra 0
equilibrio onde todos queiram alcangar o mesmo objetivo existe um caminho complexo
de adaptacao.

Assim, como j& apresentado, compreender as principais mudancgas, identificar
0S motivos que causam essas mudancgas, analisar como 0s servidores municipais



absorvem essas mudancas sdo 0s objetivos especificos que norteiam esse estudo.
Segundo Domingos e Neiva (2014, p.120):

a identificacdo de fatores que possam influenciar a mudanca e o
conhecimento da percepcdo dos seus membros sobre a existéncia ou ndo
desses fatores na organizacdo sdo pontos relevantes para todos aqueles
responsaveis pela gestdo administrativa de instituicdes publicas em processo
de mudanca especialmente no que se refere ao gerenciamento das pessoas
antes, durante e depois da implementacdo desse processo.

O individuo é o agente principal quando se fala em mudanca organizacional,
dele parte as reacdes em relacdo a organizacdo, em relacdo aos seus colegas, em
relacéo a sociedade e em relagéo consigo mesmo (SILVA et al., 2003 apud RESENDE
et al., 2020, p.185).

Para Neiva (2004), os individuos apresentam tendéncia a manter um nivel de
equilibrio em suas relaces, com isso podem apresentar dois comportamentos frente
as mudancas sendo o primeiro favoravel, ou seja, de aceitacdo da mudanca ou pode
mostrar-se resistente a mudanca por ceticismo ou temor (PARADA, 2019).

Segundo Del Val e Fuentes (2003), “as reagdes individuais a mudanca
organizacional ocupam um papel crucial no gerenciamento do processo de mudanca
e devem ser seriamente consideradas nas agdes organizacionais que visam alcangar
os objetivos das transformacdes”. Assim, refletindo sobre os tipos de reacdao a
mudanca, observa-se que a aceitacdo € um comportamento que vem a contribuir no
processo de mudanca. Entretanto, o ceticismo, por descrenca no processo, ou 0 temor
por perder algo do seu interesse, sdo dois comportamentos que vém revestidos de
resisténcia. Logo, ambas as reacdes devem ser observadas por quem esta a frente
do comando da organizacédo, seja ela publica ou privada. O enfoque da resisténcia
sera explorado mais no tépico subsequente.

2.3 Resisténcia a mudanca em organizagfes publicas

A expressao ‘resisténcia a mudangas” geralmente é creditada a Kurt Lewin
(1947 apud HERNANDEZ et al., 2001), para ele as organizacbes poderiam ser
consideradas processos em equilibrio quase-estacionario, ou seja, a organizacao
seria um sistema sujeito a um conjunto de forcas opostas, mas de mesma intensidade
que mantém em equilibrio ao longo do tempo.

De fato, um dos fatores mais comentados por diversos autores € a resisténcia
observada quando se fala em mudancas organizacionais. Segundo Hernandez e
Caldas (2001, p. 40):

guando a resisténcia tem uma natureza ativa, o individuo tentara de todas as
formas possiveis evitar que a organizacdo mude ou inove, podendo adotar
como consequéncia, diferentes comportamentos: protestos, sabotagem ou
enfrentamento. O comportamento do individuo que tem uma rejeicdo inicial
passiva, por sua vez é diferente: ele pode simplesmente ignorar as mudancas
ou agir como se nada tivesse acontecido.

Compreendendo o tema “resisténcia a mudanga” é perceptivel notar que o
individuo quando percebe que a proposta de mudanca é aceitavel e vai ao encontro
com suas expectativas e interesses sente-se estimulado, e procura saber mais sobre
a mudanca proposta, seja de inovacao, de tecnologia, de estratégia ou de outro tipo
de implementagdo, partindo assim, para o inicio de um comprometimento com a



organizacédo a qual faz parte ou vai fazer parte (HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 40).
Esses dois fatores, mudanca e resisténcia como outros, realmente causam impacto
na vida dos servidores de forma clara e visivel (SILVA; ARAUJO; VAZ, 2009).

Segundo Hernandez e Caldas (2001, p. 41) “tdo importante quanto a analise
das causas da resisténcia, particularmente para a mudanca organizacional, é a
identificacdo dos grupos e individuos que terdo maior inclinagéo a resistir a mudanca
e das razbes desse comportamento”. Nesta questdo a importancia do papel dos
gestores ou lideres como alguns autores mencionam é fundamental ter em vista que
para as mudancas darem certo, é necessario que exista uma comunicacao constante
e clara quanto suas intensdes e objetivos a serem atingidos com a participacao de
todos.

Hernandez e Caldas (2001); Motta (2004) e Marques et al. (2014) discutem os
pressupostos da mudanca na perspectiva dos individuos e grupos, a partir de diversas
abordagens, com a finalidade de orientar os agentes de mudanca a realizar as
escolhas e desenvolver habilidades que auxiliem no processo da implantacdo da
mudanca (RESENDE et al., 2020, p.180)

Segundo Bressan (2004), a resisténcia individual estd4 relacionada as
caracteristicas subjetivas e pessoais, enquanto a resisténcia organizacional diz
respeito a inércia estrutural e do grupo, a falta de lideranca, na conducéo do processo
e as percepcdes de ameaca em relacdo aos grupos informais instalados (apud
NASCIMENTO et al., 2020, p. 273).

Partindo do objetivo geral desse estudo que é: verificar quais sdo 0s impactos
causados da mudanca de gestdo organizacional nos funcionarios de diferentes
setores de um hospital gaucho, observamos caminhos norteadores que nos levam em
direc@o a resisténcia, comportamentos variados, interesses individuais e coletivos e
as relacdes entre gestores e funcionarios.

No sentido amplo, sempre se foi observado organizacdes publicas como
reparticées publicas, popularmente dito, o que existe por tras dessas reparticées sao
relacdes entre pessoas em prol de um objetivo comum que envolve toda a sociedade,
mudancas acontecem a todo o tempo. Os membros que fazem parte dessas
organizacfes sao pessoas passiveis as essas mudancas, as reacdes sao diversas,
0s impactos séo diversos e € nesse sentido que esses estudos vém para contribuir
para reflexdo desses impactos na vida dos funcionarios.

Os gestores como parte fundamental da organizacédo devem ter ciéncia de suas
responsabilidades e saber lidar com as mais diversas reacdes e adotar estratégias até
gue o grupo consiga trabalhar de forma equilibrada e harmoniosa. E juntamente com
0 grupo os gestores precisam se ajustar as novas mudancas também, o diferencial
entre eles, é que os gestores estdo no centro do comando com seus instrumentos e
inovacdes. Mas estar no comando ndo quer dizer que o poder que o gestor tem nas
maos € absoluto, assim como os comandados precisam das orienta¢des dos gestores,
0S mesmos precisam contar com seus colaboradores para que exista um trabalho
eficiente e eficaz, no qual os servicos prestados sejam de qualidade.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem metodolégica desse estudo € qualitativa do tipo descritiva.
Qualitativa no intuito de representar as versdes, expectativas e frustragcbes dos
participantes. Esses, sdo funcionarios de um hospital publico gaucho, buscando
analisar como eles percebem e reagem a cada troca de gestao.



A pesquisa sera descritiva “que vai além da simples identificacdo da existéncia
de e relagdes entre variaveis, pretendendo determinar a natureza dessa relagéo” (GIL,
2008, p. 28). Como se trata de um tema ja bem explorado na literatura, esse estudo
procurara replicar os construtos teoricos ja elaborados descrevendo no contexto da
gestao municipal de Sant’Ana do Livramento.

O meétodo de estudo utilizado € o estudo de caso. Segundo Gil (2008, p.28) &
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos de estudo
de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado. Ainda, para Yin (2005,
p. 32), 0 estudo de caso é um estudo empirico que investiga um fenémeno atual dentro
do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto nao
sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia. Para
essa pesquisa foram utilizadas como fontes de evidéncia: a observacao direta e
participante desta pesquisadora, e entrevista semiestruturada.

A observacéo participante, segundo Lima et al. (1999, p. 132), “é a técnica de
dados menos estruturada que € utilizada nas ciéncias sociais, pois ndo supde
qualquer instrumento especifico que direcione a observagao”. As observacdes direta
e participante foram escolhidas como técnicas de coletas de dados, visando a
possibilidade de se adaptar uma série de situacdes as quais nao teriamos acesso por
meio das indaga¢fes aos funcionarios. Assim, a observagdo se concentrou nos
setores do hospital publico gaicho mencionado.

A Ultima técnica utilizada foi a entrevista semiestruturada que, de acordo Gil
(2008, p. 109), pode-se definir como a técnica em que o investigador se apresenta
frente ao investigado e Ihe formula perguntas, com o objetivo de obtencdo de dados
gue interessam a investigacao. O roteiro foi o instrumento de coleta da entrevista e o
mesmo consta no Apéndice A desse artigo.

O publico-alvo da entrevista foi formado pelos funcionarios de diferentes
setores do Centro Hospitalar. Foram escolhidos todos os setores, para que se possa
alcancar os objetivos do estudo. O quadro 1 apresenta as caracteristicas de cada
entrevistado.

Quadro 1 — Caracterizacao dos entrevistados

Entrevistado Idade Escolaridade Tempo de Funcéo
servico
Entrevistado 1 30 anos | Ensino Médio 10 anos Compras
Entrevistado 2 31 anos | Ensino Técnico | 9 anos e seis Enfermagem (Ala 1)
meses
Entrevistado 3 31 anos | Ensino Técnico | 9 anos e Téc. Enfermagem,
guatro meses | condutor (SAMU)
Entrevistado 4 32 anos | Ensino Superior | 1 ano e sete Farmacéutica (Farmécia)
meses
Entrevistado 5 32 anos | Cursando 10 anos Atendente de Farmacia
Ensino Superior
Entrevistado 6 33 anos | Ensino Técnico | 10 anos Técnico de Enfermagem
(Ala 1)
Entrevistado 7 35 anos | Ensino Médio 9 anos Técnico de Enfermagem
(Ala 2)
Entrevistado 8 35 anos | Ensino Superior | 3anose5 Nutricionista
meses
Entrevistado 9 36 anos | Ensino Técnico | 9 anos Técnico em Radiologia
(Setor de Raio x)




Entrevistado 10 | 38 anos | Ensino Médio 1ano Técnico de Enfermagem
(Maternidade)
Entrevistado 11 | 42 anos | Ensino Técnico | 9 anos Auxiliar de Escritério
(Traumatologia)
Entrevistado 12 | 48 anos | Ensino Médio 10 anos Atendente de Nutricdo
Entrevistado 13 | 52 anos | Ensino Médio 1 ano Auxiliar Administrativo
Entrevistado 14 | 57 anos | Ensino Médio 8 anose 8 Setor de Higienizacéo
meses
Entrevistado 15 | 58 anos | Ensino Médio 30 anos Coordenadora do Same
(Arquivo Médico)
Entrevistado 16 | 64 anos | Ensino 35 anos Pedreiro (Setor de
Fundamental Manutencéo
incompleto
Entrevistado 17 | 65 anos | Ensino Médio 30 anos Coordenadora de Setor
Curso de Financeiro
Contabilidade
Entrevistado 18 | 72 anos | Curso Superior | 36 anos Enfermeira-Parteira
Maternidade
Entrevistado 19 | 69 anos | Ensino Médio 30 anos Coordenadora de
Lavanderia

Fonte: elaborado pela autora.

Os entrevistados tém entre trinta e setenta e dois anos de idade. A maioria
concluiu o Ensino Médio, sendo oito dos entrevistados, além de seis possuirem Ensino
Técnico, trés concluiram o Ensino Superior, um esta cursando o Ensino Superior e um
nao concluiu o Ensino Fundamental. Com relagdo ao trabalho, o tempo de servico
varia de funcionarios com um ano até com trinta e seis anos, sendo este 0 mais
experiente. Dentre eles, o tempo de servigo varia e todos passaram por mudancas
organizacionais.

A técnica de andlise de dados foi interpretativa que, segundo Gil (2008), “a
interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, 0
que é feito mediante sua ligagao a outros conhecimentos anteriores”. Essa técnica de
analise de dados foi realizada a partir do término da coleta de dados, ressaltando a
realidade do grupo pesquisado com o foco da pesquisa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta analise dos resultados est4 organizada em trés principais topicos. O
primeiro sobre os fatores que impactam mudanca organizacional. Em seguida, a
capacidade organizacional para mudanca e, por fim, as reac¢des dos funcionarios as
mudancas propostas pela organizacao.

4.1 Mudancgas organizacionais e seus principais fatores na Santa Casa

Quando perguntados sobre como eles veem os fatores de comunicagao em
processos de mudanca na organizacao, as opinides foram divididas entre boa e falha.
A exemplo do entrevistado 6 que acha boa a comunicagao no sentido do feedback ser
muatuo. Quanto aqueles que acham a comunicacao falha, eles relacionam a boa
vontade dos gestores com a falta de esforco de comunicagdo por parte dos
funcionarios, relato do entrevistado 15.



Pela observacdo participante vivenciada pela autora desse estudo, foi
evidentemente percebido que a cada troca de gestao na instituicdo, a comunicacao
foi vista por dois olhares, como boa ou falha. O fator comunicacdo € um item
fundamental para o desenvolvimento das novas propostas de trabalho. O trabalhador
pode criar em sua mente interpretacoes, ideias irracionais sobre o0 que ira acontecer,
sobre como ele sera percebido pelos outros e 0 que irdo pensar ou fazer em relagcéo
ao processo de mudanca potencializando a resisténcia (BOVEY, et al. 2001 apud
DOMINGOS; NEIVA, 2014). Cabe ressaltar que a politica adotada ao longo dos anos
pela instituicdo sempre foi de forma autoritaria, onde até hoje o que os gestores ditam
se torna lei, sem discussdo com demais. Essa situacao foi vivenciada pela maioria dos
entrevistados. Com relagéo a isso, o entrevistado 11 relata que “existem falhas na
comunicagao”, existem informagdes que ndo passam por todos os setores, “alguns
sao beneficiados e outros ndo”. Além disso, o entrevistado 12 complementa que:

[...] os comunicados s&o colados no ponto de entrada e saida dos
funcionérios, onde eles vdo passando uns para os outros as informacdes. As
vezes as mudangas num setor influenciam em outro setor, acabamos
sabendo das mudancas nas acfes do dia a dia e nem sempre por
comunicados, o processo se torna lento (ENTREVISTADO 12).

De fato, as mudancas organizacionais sdo acompanhadas de fatores que
fazem a diferenca no desenvolvimento das atividades, e o fator comunicagao se nao
for claro, preciso e entendido, as acfes se perdem, cada um reage como entende.
Para Fraga e Lopes (2009), “as pessoas nas organiza¢gdes aprendem a lidar com as
relacBes em seu ambiente, e as mudancas existem devido as necessidades de ajustes
gue sao percebidas de maneiras diferentes, o que resulta em variadas reagdes”. Logo,
guando a comunicacao nao é vista como um fator extremamente importante, como no
caso da organizacao escolhida para esse estudo, ndo existira uma relacao saudavel
entre funcionarios e gestores. Foi observado, a partir das palavras boa e falha, a
indiferenca por parte dos funcionarios, visto que a comunicacao formal do jeito que é
imposta ja esta se tornando rotineira. Trocam-se 0s gestores e a cultura organizacional
continua a mesma: “ordens sdo dadas e devem ser executadas sem
guestionamentos”, segundo a fala do entrevistado 16.

Triste realidade para os dias de hoje em que o mundo é tecnolégico e com
varios caminhos a seguir. InUmeras sao as estratégias que poderiam ser escolhidas
para essa organizacdo, existem inumeras formas de mudanca organizacional,
segundo Motta (2004), mas elas ndo foram adotadas pelas gestdes do caso em
guestao.

Ainda, em toda organizacao, independentemente do tipo, existem pessoas que
compartilham do mesmo espaco de trabalho, logo passam a ter uma relagdo de
convivio em que constroem relacdes, sejam por afinidades ou pela troca de
informacdes e experiéncias. E natural do ser humano construir relagées, € natural do
ser humano interagir com outros seres humanos. Na instituicdo onde foi realizado o
estudo, as relacdes entre os funcionarios sdo de sinergia positiva o que colabora e
muito no desenvolvimento dos processos, das atividades, tornando-se assim um
ambiente pacifico.

Durante as mudancas organizacionais, as relagdes interpessoais fortaleceram-
se tento em vista a adaptacéo de todos as mudancas. As expectativas em relacao a
essas, fizeram com que além de externas, as mudangas fossem internas também.
Observou-se que ao compartilharem sentimentos, emoc¢des e pensamentos, as



relacBes tornaram-se um alicerce de apoio para que pudessem enfrentar 0s novos
desafios. Exemplificando esse pensamento, houve uma situacdo em que noventa e
seis funcionarios foram demitidos em uma troca de gestdo. A comocdo entre o0s
funcionarios foi geral, o desespero e a dor eram de todos.

Houve uma mobilizacdo intensa dos funcionarios e chamaram o Sindicato dos
Trabalhadores da Saude, na esperanca de que aquela situacao fosse revertida. Nesse
momento, foi percebida a intensidade das relacdes construidas naquele lugar. A
situacdo ndo se reverteu, pelo contrario, a mudanca organizacional do momento
trouxe o acumulo de trabalho para os funcionérios que la permaneceram, aumentando
a tensdo, o estresse, a exaustao e outros percal¢cos que se demonstravam na saude
mental dos funcionérios.

A auséncia dos noventa e seis funcionarios demitidos, era vivida como luto e
vista como uma enorme injustica. Os olhares de tristeza e decepc¢ao tomaram lugar
das palavras que se silenciaram. Trazer para uma organizagdo, uma mudanca
organizacional sem medir as consequéncias das a¢fes gera um risco enorme para o
desenvolvimento da mesma. Assim como 0s recursos financeiros sdo importantes, os
recursos humanos séo fundamentais, sem eles ndo ha desenvolvimento nos
processos.

A instituicdo escolhida para esse estudo tem em seu nome Santa Casa, ela
sempre acolheu as pessoas sem distincdo, sempre procurou atender as pessoas da
melhor forma possivel. Durante os anos de sua existéncia ela foi acumulando dividas,
que ndo conseguem ser pagas até hoje. A Santa Casa passa por sérios problemas, e
precisa ser tratada como um paciente que necessita cuidado e que possui muitas
chances de cura.

4.2 Capacidade organizacional para mudanca

Nessa etapa foi percebido que os funcionarios dessa instituicdo estdo sempre
dispostos a colaborar, pois veem a instituicdo como sua segunda casa e a maioria
acredita em tempos melhores, porque a cada troca de gestéo trouxe alguma melhoria.
Existe um relato que diz que “em geral o trabalho com pessoas pode apresentar
resisténcia por parte de algumas pessoas, mas na maior parte é satisfatério”, dito pelo
entrevistado 8.

Foi percebido também que sobreviver a cada troca de gestdo nao foi facil,
alguns foram demitidos e, tempos depois, readmitidos. Assim, o que realmente os
impulsionam a acreditar em tempos melhores é a unido entre os funcionarios longe
dos olhos dos gestores. Assim, foi relatado pelo entrevistado 8 “quando um colega é
readmitido a felicidade é de todos”.

Com a observacdo participante, foi possivel constatar que a unido dos
funcionarios em prol da organizagéo é marcada pelo total empenho em suas fungbes
mesmo ndo contando com a falta de motivacao dos gestores. Os mesmos sabem que
nao terdo seu trabalho reconhecido, mas o que fazem é muito mais que uma simples
tarefa, é considerado por eles um ato de amor, tanto pela organizacdo, quanto por
aquelas pessoas que ndo conhecem e precisam do servico de saude para sua
recuperacéo. Foi claramente evidenciado que todas as vidas importam e todos devem
ser tratados da melhor forma possivel.

Mesmo sob tensdo a cada troca de gestdo, identificou-se a nocao de
responsabilidade pela vida dos desconhecidos e percebeu-se que o funcionamento
da organizacao de forma eficaz era o fator primordial na visdo dos funcionarios. Esses



passavam por adversidades que os fortaleciam para continuarem trabalhando. A
exemplo de uma situacdo observada e vivenciada pela autora do estudo, em um
determinado periodo, com salarios ha trés meses atrasados, os funcionarios sentiram
a necessidade por ndo ter sequer um pdo para tomar café, mas os mesmos se
juntavam em pequenos grupos para dividir o pouco que tinham. Quem conseguia algo
para comer com vizinhos ou parentes levava para o organizacao para dividir com 0s
colegas. Contudo, para a surpresa de todos, veio uma ordem da gestdo para que
tomassem o café com tempo contado e em duplas. Esse tempo era de quinze minutos
e dependendo do setor o deslocamento ja gastava boa parte deste tempo. O
combinado entres os funcionarios mudou, a mesa ficava posta com a promessa de
gue todos pudessem se alimentar. Na mesa, observou-se a existéncia de café, acucar,
agua quente, alguns pares de pao e bolachinhas que os colegas da cozinha
colaboravam quando sobrava do café dos pacientes. Em outras palavras, os
funcionarios criaram mecanismos para assegurar o0 atendimento as mudancas
advindas da gestdo, mas ndo havia contrapartida.

Assim, esse estudo se corrobora com Nascimento et al. (2020), sobre a
capacidade organizacional para mudanca, ao destacarem que em organizacdes nas
guais ha um precipicio entre comandantes e comandados — ou patrdes e empregados
no dito popular — dificilmente existird um trabalho de sucesso com resultados efetivos,
apenas acdes mecanicas e individuos frustrados.

4.3 Reagdes dos funcionarios as mudancas organizacionais

Nesse topico foi observado que os funcionérios com mais tempo de servico
responderam que a cada gestao ndo ha um seguimento no trabalho que estava sendo
executado. A frustracdo € eminente mesmo a maioria estando disposta a encarar
novos desafios.

Outros relataram que nem todos os setores sofrem mudancas e que a
adaptacdo a nova forma de trabalho € tranquila. A mudanca de gestdo esta se
tornando rotina visto que a instituicdo esta sob intervencdo do governo municipal. A
cada mudanca de gestor municipal, muda a gestdo na instituicdo. Também foram
observadas as reacdes dos funcionarios a cada troca de gestdo administrativa. Nas
primeiras vezes, as expectativas eram enormes, a maioria acreditava em tempos
realmente melhores, com direitos trabalhistas respeitados, melhoria nas condi¢des de
trabalho e no trato com as pessoas.

Surgiram outras trocas e 0s animos mudaram até surgirem 0S primeiros
decepcionados, assim relatado pelo entrevistado 13: “quando a gente pensa que a
coisa vai dar certo, troca tudo”, e complementando esse relato o entrevistado 17 relata:
“‘quando parece que vai engrenar o motor da maquina mandam reiniciar o processo
de forma diferente”. Isso vem ao encontro de Fraga e Lopes (2009), ao concluirem
gue os individuos em cada organizacédo aprendem a lidar com as relacdes em seu
ambiente de trabalho, sendo as mudancas necessarias em fungéo de ajustes que séo
percebidos de maneiras diferentes, gerando variadas reacdes. Foram perceptiveis as
reacoes de desconforto a cada mudanca organizacional, a readaptacao foi feita por
diversas vezes, tornaram-se desgastantes e posteriormente tornaram-se rotineiras.
Algumas mudancgas trouxeram melhorias, mas também trouxeram bastante tensédo e
trabalho dobrado.

Cada proposta imposta pelos gestores apresentavam formas diferentes de
trabalho, que na pratica nem sempre davam certo ou ndo vinham de encontro com a



realidade da organizacdo. Fato identificado na observacdo participante, onde a
exemplo do material ofertado para o setor de higienizacdo, eram de péssima qualidade
e era cobrado exceléncia no trabalho para evitar contaminacéo dentro da organizacao.
A Contradigéo explicita nesse caso entre desenvolver atividades de forma eficaz e
trabalhar com matérias de péssima qualidade alteravam as reacdes dos funcionarios
eles querendo ou ndo. As reacdes deveriam ser compreendidas pelos gestores, mas
nesse caso, nessa organizacdao nao ha diadlogo direto com quem realmente executa
as tarefas impostas por esses gestores. E para realizarem as atividades impostas, na
maioria das vezes, os funcionarios compravam seus proprios materiais. Durante a
producdo desse estudo, 0s mesmos compraram seu proprio uniforme de trabalho,
visando o seu conforto e aparéncia digna para a instituicdo. Salienta-se que o pedido
de uniformes foi feito a dire¢do da instituicdo, mas a resposta negativa veio e ja era
esperada sem surpresa. As reacfes a cada troca de gestdo, a cada troca de proposta
mexe ndo s6 com os funcionérios, mexe no contexto todo.

4.3.1 Atitudes de Ceticismo e Temor

Nessa etapa foram percebidos sentimentos de temor no sentido de perder o
emprego, perder conquistas trabalhistas como por exemplo a insalubridade. Mesmo
gue a maioria dos entrevistados se demostrou tranquila no sentido do seu
comprometimento com a instituicdo, a tensdo entre os funcionarios € geral nos
periodos de mudanca, pois em cada troca de gestdo surgiram demissoes.

Alguns acreditam no comprometimento do seu trabalho, fator que ndo tem valia
nenhuma diante de quem detém o poder, ndo importa o tempo de servigo, cargo,
competéncia ou qualquer outro fator. O que vale é a ordem do novo formato de
trabalho. Nessa linha, ha o relato do entrevistado 16 que diz: “todos chegam com falsa
boa vontade, mostram as garras, exigem um servico bem feito sem ao menos
perguntar se temos boas ideias para colaborar e a primeira coisa que falam é em
diminuir pessoal”.

A vida dentro de uma instituicdo como essa ndo € para qualquer um, a pressao
psicolégica é até hoje o principal fator que prejudica a saude mental dos funcionarios
independente do cargo ou funcao. Isso se coaduna com os achados de Oliveira et al
(2017), ao afirmarem que o processo de mudanca causa incertezas que afetam os
individuos psicologicamente. Existem casos dentro dessa organiza¢do em que alguns
funcionarios estéo afastados por doengas de cunho psicoldgico. Os casos mais graves
constatados pela observacéo participante é de funcionéarios internados no setor de
psiquiatria no mesmo hospital onde trabalham. Esse € um dado preocupante de se
constatar, mas revelam a realidade nua e crua dos impactos causados por mudancas
organizacionais impostas a todo custo.

Em uma organizagdo onde as mudangas propostas visam somente o0
funcionamento das atividades sem 0 compromisso com 0s recursos humanos, néo
tem como haver um desenvolvimento de sucesso. A salde mental das pessoas que
trabalham na organizacdo reflete na produtividade das ac¢des. Segundo Davis e
Newstron (2001), “todas as mudancas geram para o individuo algum custo ou
beneficio. Os custos podem ser financeiros, sociais e inclusive psicologicos, que
podem afetar a saude dos empregados, tanto no fisico como mental e gerar estresse
sobre carga e tenséo”.

Assim, na instituicdo escolhida para a pesquisa foi observada a falta de
compromisso dos gestores para com os funcionarios que sdo peca importantissima



para o funcionamento da mesma. Nao é possivel aceitar a desumanidade dentro de
uma instituicdo onde se fala em vida e saude. O ceticismo e o temor caminham juntos
com a esperanca e a dedicacdo em cada funcionario da instituicdo. Exemplificando
com a observacao participante, na auséncia de um colega de trabalho num setor, os
outros se revezam para realizar as tarefas do colega, fazem hora extra se for o caso,
mesmo que estas ndo sejam pagas pela instituicdo. Isso ocorre porque, visando a
reducado de custos, os gestores preferem descontar em dias de folga.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral verificar quais sdo os impactos da
mudanca organizacional nos funcionarios de diferentes setores de um hospital publico
gaucho. A percepcdo clara que se teve dos impactos foi de temor, tensao,
expectativas frustradas e o maior impacto de todos foi no abalo da saide mental dos
funcionéarios. A necessidade de se ter um emprego remunerado mesmo com um
atraso gritante no salario € o fator principal para continuarem trabalhando ali. J& ndo
€ de hoje que a instituicdo sofre por problemas financeiros, assim evidenciamos que
a cada troca de gestdo, a cada troca de mudanca nas atividades, os funcionarios
sentem-se retraidos e desconfiados em relacdo ao desconhecido, tornando-se assim
um ambiente tenso que colabora para o abalo da saide mental de todos.

Como primeiro objetivo especifico o estudo teve como direcdo compreender as
principais mudangas na organizagéo do trabalho nos diferentes setores. Constatou-se
gue em cada troca de gestdo, as atividades ndo foram continuas. Notou-se que
sempre teve um recomec¢o, com novas ordens, seguindo o ritual de cultura autoritaria
da instituicdo. Assim identificaram-se os fatores que causam impactos gerados pelas
mudanc¢as na organizacdo do trabalho, como: a falta de empatia e respeito entre
gestores e funcionarios, a falta de comunicacao, a imposicao de atividades, o temor
pela perda do emprego ou de funcao e, principalmente, o fator salério, que ndo é pago
em dia por muitos anos. Alcancou-se, assim, o segundo objetivo especifico ja citado
anteriormente no estudo.

Finalizando as respostas do estudo, apresenta-se o Ultimo objetivo especifico,
que foi analisar como os funcionarios absorvem as mudancas ocorridas com as trocas
de gestdo municipal e administrativa. A analise foi clara, o ceticismo, o temor, as
incertezas e 0 amor pela instituicdo séo vistos a olhos nus. Da mesma forma que cada
mudanca administrativa € imposta, ndo se observou um dialogo pelo desenvolvimento
da instituicdo entre chefias e funcionarios. Foram evidenciadas demissées, trocas de
funcbes, trocas de funcionarios nos setores, readmissdes e entrada de novos
funcionérios. Paralelo a isso, observou-se que alguns funcionarios com varios anos
de servi¢co passaram pela demissao e, posteriormente, readmissao. Isso se deve ao
apego pela instituicdo e a necessidade de trabalho remunerado, mesmo com atraso.

Quando foi proposta a pesquisa para esse estudo, foram percebidas limita¢des.
Apés a permissao dada pela instituicdo para que se fizessem as entrevistas, a questao
da discricao foi a mais altiva. Ninguém queria ser identificado, a entrevista deveria ser
curta e rapida, respondida de proprio punho, sem gravagado. A maior limitacao foi pelo
tempo de duracédo das entrevistas, mais curtas do que o esperado em funcao deste
temor em conceder a entrevista. Foi observado através das respostas, o receio de
colocar a real verdade por tras de cada uma delas em varios entrevistados.

Para a entrevista gravada, a resisténcia foi a grande vila para esse estudo.
Mesmo para aqueles que foram demitidos da instituicdo, gravar uma entrevista estava
fora de questéo pelo fator da identificacdo que pudesse ter pela voz caso vazassem



0s audios da entrevista. Dos poucos que aceitaram gravar as entrevistas, foram
resistentes até o Gltimo momento, alguns desmarcaram e n&o quiseram gravar.

Ao final desse estudo constatou-se que a observacdo participante foi uma
técnica de grande valia para esse estudo, sendo esta técnica encorajada para as
futuras pesquisas. O tema abrange assuntos importantes e retrata a fundo os
componentes de uma organizacao e seus enlaces que podem apresentar um trabalho
de sucesso ou de fracasso. Esse estudo vem para contribuir com a reflexdo sobre a
atuacao da gestao de pessoas e recursos humanos em organizacdes hospitalares,
principalmente, de hospitais Santa Casa.

REFERENCIAS

BURKE, W. W.; LITWIN, G. A causal model of organizational performance and change.
Journal of Management, v. 18, n. 3, p. 523-545, 1992.

BRESSAN, Cyndia Laura. Mudanc¢a Organizacional: uma visdo gerencial. In: |
Seminario de Gestédo de Negocios, v. 1, 2004.

DAVIS; K.; NEWSTRON, J. Comportamento humano no trabalho: Uma abordagem
psicolégica. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2001

DOMINGOS, S. G.; NEIVA, E. R. Percepcao dos funcionarios sobre Mudancas
Transacionais e Transformacionais em uma organizacao publica. Revista de
Administracdo Contemporéanea, v. 18, n. 2, p. 118-138, 2014.

FARIA, M. C. C.; MARRA, A. V.; RESENDE, D. D. Reacfes a Mudanca: Implantacdo
do Ponto Eletrdnico em uma Prefeitura. Revista de Carreiras e Pessoas, v. 10, n. 2,
p. 260-278, 2020.

GIL, C. A. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

HERNANDEZ, J. M. C; CALDAS, M. P. Resisténcia a Mudanca: uma revisao critica.
Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo, v.41, n.2, p.31-45, Abr / jun.,
2001.

LISBOA, V. F et al. Fatores de Resisténcia no Processo de Implementagédo de um
Modelo de Avaliacdo de Desempenho em um Orgao Publico, Revista Gestdo
Operacional, Santa Catarina, p. 92-109, 2018.

MARQUES, A. L.; BORGES, R. S. G.; ALMADA, L. Resistir ou Cooperar?
Analisando os Fatores que Influenciam as Reacdes Individuais a Mudanca
Organizacional. Revista de Administragdo da UFSM, v. 11, n. 2, p. 195-212, 2018.

MARQUES, A. L.; BORGES, R. S. G.; ALMADA, L. Resisténcia a Mudancga
Organizacional e Estresse no Trabalho. Revista de Administragcdo FACES
Journal, v. 15, n. 1, p. 8-24, 2016.



MARQUES, A. L.; BORGES, R.; REIS, I. C. Mudanca organizacional e satisfacdo no
trabalho: um estudo com servidores publicos do estado de Minas Gerais. Revista de
Administracdo Publica, v. 50, n. 1, p. 41-58, 2016.

MARQUES, A. L.; BORGES, R.; MORAIS, K.; SILVA, M. C. Relagdes entre
Resisténcia a Mudanca e Comprometimento Organizacional em Servidores Publicos
de Minas Gerais. Revista de Administragdo Contemporanea, v. 18, n. 2, p. 161-
175, 2014.

MEDEIROS, C. R. O.; LOPES, R. C.; POSSAS, M. C. Cultura e Mudanca
Organizacional: o Processo de Incorporacéo e suas Implicagbes sociais.
GESTAO.Org - Revista Eletronica de Gestdo Organizacional, v. 11, n. 3, p. 97-
110, 2013.

NASCIMENTO, M. F.; SILVA, H. T. Reformas Administrativas do Estado: O Caso da
Reestruturacdo Promovida na Secretaria de Desenvolvimento Social de Minas
Gerais. Revista do Servi¢o Publico, v. 71, n. Edi¢do Especial C, p. 264-283, 2020.

NEIVA, E. R. Percepcdo de mudanca individual e organizacional: o papel das
atitudes e das caracteristicas organizacionais. Tese de doutorado, Universidade de
Brasilia, Brasilia, 2004.

OLIVEIRA, J. M.; ESTIVALETE, V. F. B.; MOURA, G. L.; CAMPOS, S. A. P. Para
Além de Meras Presuncdes, sdo os Servidores Publicos Resistentes a
Mudancas?. Contextus - Revista Contemporanea de Economia e Gestéao, v. 15,
n. 3, p. 91-114, 2017.

PARADA, Aline Fonseca. Os reflexos das atitudes na capacidade organizacional
para mudanca. 31p. 2019. Trabalho de Conclusao de Curso (Graduagcdo em
Administragdo). Santana do Livramento: Universidade Federal do Pampa, 2019.

PAIVA, D, S; ANDRADE, J, C, S, Resisténcia a Mudanca Organizacional: Analise do
Processo de Implementacdo do Sistema de Gestao Integrada no Senai-BA. Revista
de ADM. UFSM, Santa Maria, v.6, n.3, p. 614-632, Set, 2013.

POLICARPO, R. V. S.; BORGES, R. S. G. Mudanca Organizacional: Os Efeitos dos
Estilos de Lideranga no Comportamento dos Trabalhadores. Revista Economia &
Gestao, v. 16, n. 45, p. 78-102, 2016.

POLICARPO, R. V. S.; BORGES, R. S. G.; ALMADA, L. Lideranca e Reacgdes
Individuais a Mudanca Organizacional. Revista Ciéncias Administrativas, v. 24, n.
2, p. 1-19, 2018.

RADONS, D. L.; GOMES, T. C.; ESTIVALETE, V. F. B.; LOBLER, M. L.; MOURA, G.
L. Mudanga e Conflito Organizacionais: O que Revelam as Publicagbes
Internacionais?. Revista de Administracdo da Unimep, v. 18, n. 4, p. 25-47, 2020.

RESENDE, D. D. et al. Reac¢des a Mudanca Organizacional: Estudo em uma rede de
combustivel. Revista de Administracdo da Unimep, v.18, n.4, pp 180- 185, Set/ Dez,
2020.



SILVA, J. R. G.; VERGARA, S. C. Sentimentos, subjetividade e supostas
resisténcias a mudanca organizacional. Revista de Administracdo de Empresas,
v.43,n. 3, p. 10-21, 2003.

VAL, M. P.; FUENTES, C M. “Resistance to change: a literature review and empirical
study”. Management Decision, v. 41, n. 2, p. 148-155, 2003.



APENDICE A - Roteiro de Entrevista adaptado de Parada (2019)

BLOCO A - PERFIL DOS ENTREVISTADOS

1. Idade.

2. Escolaridade

3. Tempo de servico
4. Funcéao

BLOCO B — FATORES TRANSFORMACIONAIS

1. Como vocé vé a comunicacao entre os setores da instituicao?

2. Vocé sente que suas necessidades e de seus colegas sdo atendidas pelos meios
formais de comunicagéo?

3. Na hora de implementar mudancas, como vocé avalia a atuacdo dos novos
gestores?

BLOCO C - FATORES TRANSACIONAIS

1. Qual o grau de autonomia vocé tém para propor mudancas na sua rotina de
trabalho?

2. Na sua opinido, como é o trabalho em equipe?

3. Os chefes estimulam o trabalho em equipe?

4. Na sua opinido, existem tarefas que vocé considera desnecessarias na rotina do
seu trabalho?

5. Como vocé avalia a orientacéo dos cargos de chefia para cumprir novas tarefas sob
sua responsabilidade?

BLOCO D - ATITUDE DE ACEITACAO

1. Qual a sua opinidao sobre as mudancgas em cada troca de gestao?

2. Como vocé se sente/sentiu diante de mudancas realizadas em seu setor?

3. Mudancas na troca de gestdo contribuiram para o seu crescimento profissional ou
pessoal?

BLOCO E - ATITUDE DE CETICISMO

1. Quando comecam processos de mudangas no seu setor, como costuma ser a
implementagéo?

BLOCO F - ATITUDE DE TEMOR

1. Quando os novos gestores ingressam a cada gestéo, vocé alguma vez temeu
perder seu cargo? Explique.



2. Vocé ja sentiu prejudicado(a) ou perdeu algum beneficio que ja tenha
conquistado apdés a implementagcdo de alguma mudancga organizacional?

3. Vocé acredita que as mudancas a cada gestdo prejudicam o andamento do
trabalho?



