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Resumo: este artigo objetivademonstrar um processo de reestruturacdo depate@men
realizado por uma organizacdo hospitalar, levamtarsl beneficios obtidos, as dificuldades
enfrentadas e analisando a relacdo de ambos corpriognto das etapas sequénciais
sugeridas pela literatura para esses processqwir@gais resultados encontrados permitem
verificar que somente quando todas as etapas dauteeacdo sdo cumpridas, o processo é
realmente concluido. No caso, a fase de avaliag@einpplementacdo nao foi realizada,
havendo diferenciacdo de percepcao entre os ripeiscional e tatico. Este artigo contribui
para uma melhor compreensdo dos processos deuteestBo organizacional e da
importancia do envolvimento das pessoas neles.

Palavras-chave: Estrutura organizacional. Mudanga organizacionaleedRuturacéo
organizacional. Melhoria continua. Organiza¢cOepitaisires.

1. Introducéo

O mercado atual € mercado por constantes transfdemae, nesse cenario de
mudancas, as organizacdes precisam se adequaardensénte. Entre as transformacdes,
destacam-se as alteracdes nos perfis dos cliesesyolucdes tecnoldgicas, a intensificacao
na integracdo dos mercados, as evolucbes sociegsretando em novos paradigmas
organizacionais (DI SERIO; VASCONCELOS, 2009; GUNERARAN; NGAI, 2012).
Consequentemente, as organizacdes tém se defrardada necessidade de modificacbes na
sua dimenséo interna nos aspectos referentesizaggal do trabalho, lideranga, motivacéo e
estrutura organizacional. Para Bressan (2004 )rates rigida e hierarquizada de outrora foi
substituida pelo trabalho em equipe e 0s processganizacionais tornaram-se mais
dependentes da tecnologia.

Atualmente, reconhece-se que as estruturas orgamass tradicionais,
extremamente rigidas, hierarquizadas e centrakzathio tém sido mais suficientes para o
alcance dos objetivos organizacionais, que se rmmautros justamente em funcédo dessas
modificagcbes (TIDD; BESSANT, 2009; ZHENG et al., 18). Novos formatos
organizacionais passam a serem sugeridos, com ratancdo aos fatores relacionados a
arquitetura organizacional, aos fluxos dos procesde transformacdo e as condicdes
necessérias a realizacado do trabalho em termogdéca comportamentais (CRUZ, 2002;
FLEURY; FLEURY, 2005; GASSENFERTH et al.,2012).

Portanto, essas alteragfes externas e internaslilerde de atuacao das organizacgoes
s6 podem ser acompanhadas com a busca pelo meéiraoacontinuo como meio para o
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aumento da competitividade e sobrevivéncia sustehZAMPINI; TOLEDO, 2010). Entre

as formas de melhoria esta a reestruturacdo oagaoiml, entendida como o redesenho das
estruturas organizacionais. Esta ferramenta € itapter para melhorar o desempenho das
pessoas, maximizar 0s recursos e aumentar a pag#o de mercado (SEIFFERT; COSTA,
2007).

O mesmo ocorre em organizacbes referentes a aresald@. E crescente o debate
relacionado aos formatos estruturais utilizados ggsas organizacdes, principalmente os
hospitais, sendo reconhecidos como ineficientes gaexigéncias e demandas atuais (LIMA-
GONGCALVES, 1998; KUNST; LEMMINK, 2000; GUEDES et.aP006; AZEVEDO et al.,
2010). Conforme aponta Gongalves (2006), os parametstruturais sédo extremamente
relevantes no contexto de avaliacdo das atividadespitalares, principalmente os
correspondentes aos padrfes administrativos, ssuelono contexto brasileiro, é evidente a
saturacao dos modelos historicamente tradicionais.

Para Senhoras (2007), o modelo estrutural dos faispista entre os mais complexos
da sociedade moderna, posto que ao longo da hisayem levados a desempenhar funcées
diferentes, cada vez mais complexas e divergemateslacao entre oferta de servicos médicos
aos seres humanos e a gestao administrativa desexeusos.

Considerando essa exigéncia de adaptacdo a ndvaisies, torna-se fundamental a
capacidade de gestdo da mudanca organizacional JARA2010). Toda mudanca deve ser
planejada para obter o resultado almejado. Porémpocesse processo sempre provoca o
desequilibrio na organizacéo e, consequentemeateptidiano das pessoas que trabalham
nela, é preciso seus fatores motivadores e obgetpretendidos sejam entendidos. Outro
ponto a ser considerado é a prontidao, ou sej&céseario comprometimento das pessoas
envolvidas com tais processos (PINTO, 2007; ROBB&N&l., 2011; JACA et al., 2012).

Este trabalho tem como objetivo demonstrar os lb@nsforiundos de um processo de
reestruturacdo departamental realizado por umanmagio hospitalar. Na analise do caso,
pretende-se discutir as dificuldades enfrentadéss pEnvolvidos e sua interligacdo com as
formas de gestdo desses processos, em termogds s&gienciais, sugeridas pela literatura.
A necessidade desse estudo é evidente ndo apeoasepdério de crise das instituicoes
hospitalares em relagdo as suas estruturas, maséranpela dimensdo humana das
organizacdes em projetos de mudanca.

A pesquisa caracteriza-se dentro de uma abordagalitatjva, fazendo uso do estudo
de caso em um hospital localizado no interior dadesde Sao Paulo. A etapa exploratéria €
constituida de revisdo de literatura sobre os teewsutura organizacional, mudanca
organizacional e processos de reestruturacao.

A préxima secdo trata da revisédo de literaturayisikagda apresentacdo do método de
pesquisa utilizado para o estudo de caso. Postesiue, ha a apresentacdo e analise dos
resultados encontrados. A Ultima secéo apresem@nagleracdes finais.

1. Revisao de literatura
1.1 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional € tracada de acordo osnobjetivos e as estratégias
estabelecidas pela organizacdo. Sendo assim, dearamenta essencial para que a empresa
alcance o alvo desejado.

Para Carreira (2009), a estrutura organizaciomasé@perposicao de érgdos, de forma a
representar aqueles que tém maior ou menor auderidierarquica em relagcdo aos demais.
Seiffert e Costa (2007) definem a estrutura comoinstrumento gerencial utilizado para
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alcancar os objetivos organizacionais, através idmsad de trabalho e dos meios para
coordena-lo.

Segundo Cury (2005), a estrutura € composta da&ssdis unidades que compdem a
empresa, tais como departamentos, secOes, pesSoagpreende todo o organismo da
empresa, como deveres, responsabilidades, os asstde autoridades e de comunicacéo
formais. Assim a estrutura organizacional estatafinente ligada com o organograma
organizacional, que por sua vez, € uma forma deesepta-la graficamente. Embora
representada graficamente, a estrutura ndo écastatas sim deve ser dinamica e flexivel
para que alcance os objetivos organizacionais.

Cada vez mais as organizagcdes buscam maior aglieladpidez em seus processos
para se tornarem competitivas no mercado em cdastamutacdes e transformacdes. Cabe a
estrutura organizacional se adequar as constantdanpas para manter a competitividade e
sobrevivéncia no mercado. Quando a estrutura argeional é corretamente estabelecida,
propicia a organizacao: identificagdo das tarefxessarias; organizacdo das funcbes e das
responsabilidades; informacdes, recursos eedlfack aos colaboradores; medidas de
desempenho compativeis com os objetivos e condigdésadoras.

Para Araujo (2010), os objetivos da estrutura argaional sdo: (a) aproveitar a
especializacdo das pessoas, (b) maximizar os cecalisponiveis com o agrupamento ou
reajustamento das atividades, (c) controlar pamajorganizacado seja bem conduzida, (d)
coordenar, integrando os esforcos individuais daraa execucdo do trabalho, (e)
descentralizar, delegando autoridade e respordadbdj (f) integrar ambiente externo e
organizacao e (g) reduzir conflitos.

Ja para Seiffert e Costa (2007), a estrutura argainnal atende a trés funcdes
bésicas: (i) produzir produtos organizacionaisrgatsuas metas, (i) minimizar as variagoes
individuais sobre a organizacéo e (iii) estabelecemntexto no qual o poder é exercido.

A atribuicdo de autoridade e responsabilidades estée as fungbes da estrutura
organizacional. Mascarenhas (2008) define respditssde como os deveres das pessoas na
organizacao, ou seja, a obrigagéo de realizarasu@i atividades. O mesmo autor afirma que
a autoridade € o direito legal que os chefes oenges tém de dirigir ou comandar o
comportamento dos integrantes da sua equipe.

De acordo com Carreira (2009), a autoridade hiaréaqé o poder e o direito de
administrar os 6rgdos subordinados, atribuida ermétado cargo de comando. A atribuigdo
da autoridade implica dois conceitos fundamentaistarquia e amplitude de controle. A
disposicéo da autoridade em niveis é denominatiéecerquia. J& a amplitude de controle € o
namero de pessoas subordinadas a um cargo sugenoqualquer nivel as pessoas tém
responsabilidades e prestam contas para as queeestdm nivel acima.

A estrutura organizacional apresenta duas formasndl e informal. A estrutura
formal é aquela convencionalmente representadagogbnograma, ou seja, € uma estrutura
planejada que da énfase na posicao hierarquicaododividuo ocupa na organizacdo. A
principal vantagem da estrutura formal é o planejam posto ser planejada e instituida de
acordo com as metas e objetivos da organizacaenitmto, Cruz (2002) chama a atencéo
para fato de a estrutura formal poder se tornarfator limitante devido sua rigidez,
ocasionando a reducdo da capacidade de reacdogdaizacdo diante de imprevistos e
adversidades, além de se tornar desprovida dévirtaate.

As redes de relacbes pessoais e sociais, que t&#m mevistas nessa representacao
formal, é denominada de estrutura informal. Senskimrg enquanto houver pessoas nas
empresas havera grupos informais, pois € o conwiaoo entre os colaboradores que
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formam esse tipo de estrutura. Apesar de ndo ddredmlamente instituida, a estrutura

informal proporciona maior rapidez no processo ste®, reduz distorcdes existentes na

estrutura formal, complementa e estrutura formaltiva e integra as pessoas da empresa.
Dentre as desvantagens da estrutura informal poddestacar o desconhecimento da
realidade empresarial pelas chefias, dificuldadeatdrole e a possibilidade de atritos entre
pessoas (OLIVEIRA, 2010).

1.2 Mudanca organizacional

Para adequar-se ao mercado em constantes trang@snas organizacdes devem
mudar frequentemente. Mudanca organizacional é swnte definida como sendo qualquer
alteracédo significativa de estado, de modo artdmule planejado, e operacionalizada por
pessoal interno e externo a organizacdo, com apaeigpervisao da administracdo superior.
Visa atingir os componentes de cunho comportamesgaiutural, tecnoldgico (equipamentos

e conhecimento) e estratégico (WOOD, 1995; SHIBAakt 1997; ARAUJO, 2010
ROBBINS et al, 2011).

A mudanca sempre provoca o desequilibrio na orgeé e, consequentemente, no
cotidiano das pessoas que trabalham nela (ARAUJ0)2 Partindo desse principio,
Mascarenhas (2008) defende a mudanca como devemdons processo comunicativo e
descentralizado, onde as pessoas diminuam ostosnélo cotidiano para reconstruirem a
empresa de forma negociada e acordada. Portaméogpea haja a mudanga organizacional é
preciso que as pessoas a ela ligadas entendanaigy@dcessos de mudanca realmente séo
necessarios para a organizagdo. Outro ponto arsdisadlo € a prontiddo, ou seja, é
necessario comprometimento das pessoas envolvmastais processos (PINTO, 2007;
ROBBINS et al., 2011).

Diante disso, estratégias como estimulo a partéipae envolvimento, educacao e
treinamentos voltados aqueles envolvidos na mudad fundamentais para o bom
desempenho da mesma (ROBBINS, 2000; ROBBINS. £2Gil1).

As principais causas de resisténcia as mudancas isferesses individuais,
desconfianca e inseguranca pessoal. Robbins (28@ha que ndo ha modelo de mudanca
sem resisténcias, mas com planejamento e execulEguada esses efeitos podem ser
amenizados. Para supera-las, Robbins et al. (20ddijtam oito taticas, descritas no quadro
1

Quadro 1: taticas contra resisténcias a mudancas

Téticas Descrigdo

comunicar aos funcionarios os motivos da mudancanaa 0s

educacgéo e comunicacao . A
impactos de resisténcia

envolver as pessoas no processo de mudanca, pelonitue

participacao participem nas tomadas de decis&o

apoiar o funcionario emocionalmente, com aconsedmos,

apoio e comprometimento : - T N
P P treinamento e beneficio remunerado pode facilitajuste @ mudancal

se 0s colaboradores confiarem nos gerentes, sésafdnd implantar

desenvolver relacfes positivas
as mudancas

implementar as mudancas de formaé necessario que os colaboradores entendam a nauckamo coerents
justa e justa

D

manipulacdo e cooptacdo tentativas de influénsifaidiada aos lideres dos grupos de resisténcia

~ . contratar pessoas com esse perfil de personalitaibém pode
selecao de pessoas abertas a mudancas ToETm O
Judar na minimizacdo da resisténcia

coercao uso de ameaca aos resistentes
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As mudancas ocorridas em funcdo da melhoria neaessle uma série de acdes e
recursos de apoio. Entre elas, esta responsaldlidia$ gestores na minimizacdo das
resisténcias. Destaca-se, também, o papel da@wtganizacional voltada a busca constante
por melhoria a partir da consciéncia da necessidadeudanca em funcdo das influéncias do
mercado e da busca pela competitividade, devendoerca transferéncia desse estado de
consciéncia para agfes concretas, de ordem estrutonica e comportamental (JAGER et
al., 2004).

Uma das formas de mudancga organizacional é auaesitdo, tema a ser abordado na
proxima secao.

1.2.1 Reestruturacéo organizacional

Os processos de reestruturacdo organizacionalnsgortantes para a organizacao,
pois por meio deles € possivel determinar claraengoal é a funcdo de cada funcionario.
Sendo assim, a reestruturacdo € uma forma de madaacestrutura organizacional,
promovendo adequacfes voltadas & melhoria nos sflakas processos, no desempenho
operacional e na relacdo dos pessoas com o trabalho

De acordo com Seiffert e Costa (2007) para reesautima organizacao cinco fases
precisam ser desenvolvidas, sendo:

(1) diagnodstico sdo levantadas todas as caracteristicas atuai®rgknizacao,
incluindo suas deficiéncias. Seu objetivo é sitaagestor responsavel pelo processo de
reestruturacao;

(2) planejamentouma nova estrutura para a organizacdo é sugefaabéem é
decidido quem serdo os agentes envolvidos com siruagacdo. Outro ponto estudado
refere-se a hierarquia da organizacéo: se seramasxbu criadas novas posicoes;

(3) implantacdo coloca-se em prética o planejado. Envolve cindapas: a
padronizacdo, a neutralizacdo dos pontos de &stri estabelecimento de indicadores de
processo, a comunicagcdo da nova estrutura pars tsle@nvolvidos e o treinamento aos
funcionarios a fim de capacita-los para a nova igduodde trabalho;

(4) avaliacdo sdo necessarias avaliagbes periddicas para tamseo processo de
implantacéo esta sendo executado de acordo coanejatio ou, ainda, identificar problemas
e falhas,

(5) acdes de melhoriaeajustes necessarios que nado foram previstptanejamento,
propostos com base nas informacgdes obtidas na @étagaaliacao.

Carreira (2009) igualmente propde um sequenciameatatividades para que um
projeto de reestruturacdo ocorra com sucessojayifza € proxima ha proposta por Seiffert e
Costa (2007). Séo as etapas sugeridas: (i) ideagéip, selecdo e conhecimento do sistema,
(i) estudo de viabilidade e de alternativas, {@yantamento e analise da situacao atual, (iv)
delineamento e estruturacdo do novo sistema, (W@lh#emento do novo sistema, (Vi)
treinamento, teste e implantacdo do novo sisten(giie acompanhamento, avaliagcdo e
atualizacao.

Conforme mencionado, o envolvimento das pessoasséneial nos processos de
mudanca, principalmente os relacionados a reesigia organizacional (CARREIRA,
2009). Isso porque ocorrerdo modificagbes no maanocas pessoas estdo acostumadas a
desenvolver suas atividades laborais, nas linhasodeinicacdo, nas relacdes formais, na
divisdo de autoridade e responsabilidades, ou s#feracdes nas ligagbes hierdrquicas.
Dentre os principais fatores da gestdo de pesssasigvem ser administrados durante a

5/14



SIMPOI E

ANAIS

reestruturacdo estdo a motivacdo, a liderancampowerment o trabalho em equipe
(MARIN-GARCIA et al., 2008; ARAUJO, 2010; TOLEDQ al., 2013; ZHENG et al.2012).

2. Método de pesquisa

O tema central deste trabalho é a andlise de umtegso de reestruturacdo
organizacional, as dificuldades encontradas e agftmos oriundos com a mudanca. Para
atender ao objetivo proposto foi escolhida uma ddogem qualitativa, desenvolvida através
de um estudo de caso em uma organizacdo da are@alala saude. No caso, um hospital
publico localizado no interior do estado de Sadd?aiunidade realiza mensalmente 10.000
consultas, mais de 500 exames e, em média, 1.680agdes.

O departamento estudado é o Servico de Arquivo ¢&déei Estatistica (SAME),
responsavel pelo arquivo dos prontuarios dos pises pela estatistica da movimentacao
hospitalar. E responsabilidade dos funcionariosedéspartamento arquivar os documentos, e
quando requisitados, realizar copias dos mesmaxigténcia deste setor em um hospital é
uma exigéncia legal, posto ser direito de todogpasentes requererem copia parcial ou
integral de seu prontuario e, em caso de acéaoiflldipodem ser requeridos mediante
autorizacéo judicial para analise.

Foram levantadas informacdes sobre um processoeeruturacdo ocorrido no
departamento entre o segundo semestre de 201inmeirprsemestre de 2012, cujo objetivo
era a melhoria do trabalho realizado em termosudédade e produtividade, via aumento da
satisfacdo dos funciondrios. Essa satisfacdo seinienda da maior autonomia ao nivel
operacional, pela descentralizacdo e delegacaouttaidade concedida pela gerente do
departamento (nivel tatico).

Para a coleta de dados foi utilizado roteiro deesidta elaborado na forma de
guestionario com guestdes abertas, aplicado pessotd an loco aos funcionarios de nivel
operacional e gerencial envolvidos no processo ulganca. Como o departamento apresenta
estruturacdo pequena, tendo apenas quatro funidenardo foi utilizada a técnica de
amostragem.

Visando obter informacgbes sobre todo o processore@struturacdo, desde seu
planejamento até a avaliagcdo pés-implementacéo,doeno as diferencas de impressbes a
respeito das dificuldades enfrentadas e reais mathmbtidas, foram aplicados quatro
questionarios, especificos para cada um dos emlslvitrés no nivel operacional € um no
nivel tatico. O quadro 2 descreve suas especitieista
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Quadro 2: descricao dos questionarios de pesquisa
o  destinado a gerente do departamento, com o irdeitpermitir umal
2 . analise gerencial do processo
'S Questionario 1 L . ~
. (todos as fases da mudancd) ° objetivos: levantar mformagogs sobre as causasdgeds (,Jla
E mudanca, as etapas de implantacdo e a analise pdotateento post
implementacao
e destinado ao funcionario participante de todas tepas dd
mudanca, desde o planejamento até a avaliaciommbsmentacdo
Questionario 2 permitindo uma analise operacional detalhada dogssn
(todas as fases da mudancg)objetivos: levantar informagdes sobre o ambientetrdbalho antes,
= durante e apés a mudanca, por meio de fatores calimoa
5 organizacional e motivacao da equipe
'g  destinado ao funcionario ingressante no departanmkmante a fase
g Questionario 3 de implementacdo da mudanga
o (durante a mudanca) | objetivo: levantar informagées sobre o ambientawizacional durante e
g apos a fase de implementacao
c
e destinado ao funcionario ingressante no departamemods a
Questionario 4 conclusdo da mudanca
(ap6s a mudanca) * objetivo: levantar informagdes sobre o cenario metredo pelo
funcionario, resultante da mudanca

A proxima secdo trata da apresentacdo e analisenftasnactes, comparando 0s
resultados obtidos com o referencial teérico aprtasie.

3. Apresentacao e analise dos resultados

A mudancga organizacional realizada pelo hospitaéstudo foi de natureza estrutural,
com um projeto de reestruturacao hierarquica dartiemento de Servico de Arquivo Médico
e Estatistica (SAME). O fator motivador foi a c@tatdo, pela geréncia, da insatisfagdo dos
funcionarios em relacéo ao trabalho, o que reflatiabaixa produtividade, erros operacionais
e alto indice de absenteismo. A falta de autbnintgntralizacdo das decisdes e os fluxos de
comunicacao horizontal e vertical ruins eram asficativas dadas pelos funcionarios do
nivel operacional para esse cenario.

A analise dos dados coletados esta dividida em elapss: a analise do ponto de vista
dos trés funcionarios técnico/auxiliares, corresiemao ao nivel hierarquico operacional, e a
analise do ponto de vista da gerente, correspondandivel hierarquico tatico.

3.1 Nivel operacional

Os questionarios elaborados para este nivel foraitidbs em duas fases: a primeira
com questdes direcionadas ao periodo de mudarcaegunda, com questdes objetivando a
compreensao do ambiente organizacional apos aukgatao. A principal mudanca ocorrida
foi a extingdo do cargo de coordenacao, com auitdb de maior autonomia aos demais
funcionarios. Com isso, a equipe passou a tomdeeisdes da rotina de trabalho e a definir
as prioridades do departamento.

A primeira andlise refere-se as informacfes lewintzom o questionario 2. Como
citado, este foi direcionado ao funcionario quedthava no departamento antes da mudanca,
participou de todas as etapas do processo e countirabalhando apos a implementacao.

Segundo o funcionéario, antes da mudanca o ambi@atérabalho era de baixa
qualidade e produtividade devido ao clima organdel ruim. Relata que quando ingressou
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no departamento existia uma coordenacao desprepamadissionalmente em termos de
conhecimento técnico, com uso de autoridade coex@tinabilidade na gestdo de pessoas. O
controle dos processos operacionais era extremanuarmitralizador, ndo permitindo aos
funcionarios tomar decisGes simples da rotina @atho. Com isso, a resolucdo de
problemas era demorada e o fluxo de trabalho catesteente interrompido. Essa falta de
autonomia gerava descontentamento com o ambierttaldgho.

Nesse aspecto, Brescancini (2004) afirma que quandmbiente organizacional é
desfavoravel, a dedicacdo e o desempenho do catidresédo afetados, podendo desenvolver
doencas psicossomaticas, indices elevados de afsseof aumento dos gastos com
atendimento médico e também o desmembramento deesdnteiras pela desmotivacao.

E necessario ressaltar somente ser possivel comsiddice de absenteismo como um
indicador de satisfagéo/insatisfagdo no ambientiadb@lho se as causas para as faltas forem
conhecidas, visto que o funcionario pode faltar potros motivos nao relacionados ao
trabalho, tais como problemas de salude e probléanaiiares. Uma das questfes abordava
esse tema, visando identificar se a insatisfacéo @drabalho fazia com que o funcionario
faltasse sem motivo justo. Houve confirmagéo dpgsicéo.

Avaliando o periodo de mudancas, o principal pmobl@pontado na implementacao
foi a geracdo de tensédo e expectativa, ocasionanu®d situacdo de estresse entre 0s
funcionarios envolvidos. Conforme apontado na Bavigle literatura (PINTO, 2007;
OLIVEIRA, 2010), esse tipo de sensacdo poderiaesgndo se 0s colaboradores fossem
informados de todas as etapas da mudanca. Com nsssalta-se a importancia das
organizacdes, nos seus projetos de melhoria, emgwer a comunicagao e a capacitagao dos
funcionarios e que, para isso, € preciso ter @ulbnganizacional voltada a gestdo da mudanca
(GARVIN, 1993; JAGER et al., 2004; JACA et al., 201

Em relac&o a opinido do funcionario sobre as muamtancorridas entende que foram
positivas, tanto no clima organizacional quantonedhoria da qualidade e produtividade dos
processos.

Outros dois questionérios foram aplicados a finoloker as percepcdes do funcionario
que ingressou no departamento durante o periodamgdantacdo da reestruturacéo
(questionério 3) e do ingressante apds o periodmdintacdo concluido (questionério 4).
As guestdes para ambos eram semelhantes.

A primeira analise diz respeito ao ambiente dealfabencontrado ao ingressarem no
departamento. Para o funcionario respondente dcstiqnario 3, durante a fase de
implementacg&o da reestruturacdo o ambiente delliaparecia um tanto desordenado. Essa
impressao pode ter sido causada pela falta demiafgies sobre a mudanca em relacdo aos
motivos e objetivos pretendidos.

Questionados sobre o modo de treinamento real@adagressarem no departamento,
ambos relataram ser este realizado pelos demaifarios, ou seja, ndo ha um treinamento
formal. Apontam que, apesar de melhorar as relaipbepessoais, esta forma de interacéo
ndo possibilidade total capacitagdo, além do resworeproduzir procedimentos de trabalho
que possam estar sendo realizados de modo equivacadeficiente. Robbins (2000) e
Robbins et al. (2011) afirmam que estratégias cestimulo & participacdo e envolvimento,
educacao e treinamentos voltados aqueles envolvidasudanca sdo fundamentais para o
bom desempenho da mesma.

Os funcionarios apontam ainda que, na opinido delegeinamento deveria ser
realizado pela gerente do departamento, pelo fata der sido responsavel pela
implementacédo e adequacdo dos processos duragésteuturacao e, também, por conhecer
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as normas e rotinas formais. Diversos modelosuglestsobre os facilitadores para melhoria
prevéem o comprometimento da alta administragcamamspecto fundamental para o0 sucesso
das iniciativas (POIRIER; HOUSER, 1993; KAYE; ANDERN, 1999; MARIN-GARCIA

et al, 2008; TOLEDO et al., 2013).

As questbes referentes ao clima organizacionallteede da reestruturacdo foram
direcionadas aos trés funcionarios operacionaislog s colaboradores afirmam que o
ambiente de trabalho estd mais agradavel e conibpossie de participacdo nas decisées.
Entretanto, todos também apontam o fato de, emmalgwcasides, ndo saberem quais sao as
decisbes cabiveis a eles e quais pertencem ao siNsgrior. ldentifica-se nisso uma
indefinicdo do limite de responsabilidade e ausm@dos cargos, ou seja, uma indefinicdo de
delegacdo e autonomia. De acordo com Oliveira (RO&0 clareza na delegacédo é
fundamental, cuja designacéo deve ser precisaydidtee aceita por quem a recebe. Destaca,
ainda, que a autoridade deve ser delegada até to,pema medida necessaria, para a
realizagéo dos resultados esperados.

Com relac&o ao nivel de motivagéo, foram obtidasegsintes respostas:

Quadro 3: relatos sobre a motivacao da equipe

Questionario Resposta

5 “ainda ha desmotivacdo devido ao baixo incentivoel@to, entretanto € menor em
relacao ao periodo anterior a mudanca”

“apesar de estar satisfeita com o ambiente de titatnapercebo que se fossemos ouvidos
3 pela nossa superior sobre os obstaculos que aimfieramos e a mesma participasse
mais das decisfes, meu grau de motivacdo aumehtaria

“geralmente recebo estimulos motivacionais dos ntelegas de trabalho, porém nao ha
medidas motivacionais por parte da geréncia”

Observa-se que dois entre os funcionarios (2 e @)ntam certo nivel de
desmotivacdo. Pela analise das respostas, podersarague medidas simples, com acdes
mais efetivas para a proximidade da geréncia, padezontribuir no aumento da motivagao.
Sugere-se: (a) reunides para o relato das difidekleenfrentadas, (b) intermediacdo de
brainstorms onde os funcionarios pudessem expor suas idémst@naticamente fossem
avaliadas pela geréncia e (c) uso de praticas denhmecimentos, como por exemplo,
premiacdes financeiras e celebracdo das metasattas (BAYLEY, 2000; ARAUJO, 2012;
JACA et al., 2012).

Ao serem indagados sobre os problemas atuais ¢adieen pelo setor, todos
apontaram a falta de espaco fisico e de pratelpass 0 acondicionamento dos prontuarios,
ocasionados pela crescente demanda de internaeX@ses e cirurgias. Portanto, uma
dimensao estrutural em termos de instalacdagait,também apontada pela literatura como
importante para a satisfacdo no ambiente de tralf@URY, 2005; CHASE et al., 2006).

Cury (2005) e Oliveira (2010) apontam que o arrdigaco também pode afetar o
comportamento das pessoas pela alteracdo nos meétgwocessos de trabalho. Isso é
claramente observado no ambiente estudado, nooguaitrevistados afirmam gastar grande
parte do tempo de trabalho procurando espaco paigaaizacao do arquivo.

Sobre as opinides quanto ao relacionamento comvel thierarquico superior,
apontaram ainda haver problemas, apesar da mudaongada. Anteriormente, excesso de
centralizacao, controle e autoridade coercitivalafkhente, auséncia de participacao na rotina
do departamento e na resolucao de problemas.
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Em suma, conclui-se que os aspectos positivos dwsimla reestruturacdo foram a
melhoria no clima organizacional e o ganho de artoa, com maior liberdade de decisfes,
refletindo em melhor desempenho do trabalho opamati No entanto, percebe-se haver
ainda outros aspectos merecedores de atencdo Boagih, como:

* modelo de treinamento utilizado;

* necessidade de adocdo de medidas motivacionaisveb gerencial para o nivel
operacional;

* maior participacéo da geréncia nas atividadesulosdnarios operacionais;

* melhor delimitagdo da delegacao de autoridadeanantia,

» ajustes no espaco fisico do departamento.

O planejamento mal elaborado, a falta de treinansefirmais e a quase auséncia de
comunicacao entre os niveis hierarquicos, inclusole os motivos e objetivos pretendidos
com a reestruturacdo, podem estar entre as caasassdproblemas. A importancia desses
aspectos em processos de mudanca e reestruturag@niada pela literatura considerada
neste trabalho.

Essas deficiéncias e problemas confirmam a impcdadas fases de avaliacédo e
acOes de melhoria nos processos de reestrutursgddo necessaria a conscientizacao disso
por parte do nivel gerencial, em funcéo da susoresbilidade no projeto. Conforme aponta
Seiffert e Costa (2007) e Carreira (2009), a fasendhliacdo pds-implementacdo é uma das
etapas dos processos de reestruturacéo e de piteraogaqueles que o coordenam.

Além disso, em todo projeto de melhoria deve-seitadque correcbes podem ser
necessarias, pois apesar de todo o planejamentienpamcorrer falhas. As diferentes
metodologias e ferramentas de geréncia da qualidadelhoria continua prevéem etapas de
avaliacdo e acdes corretivas, detectadas com aacagdp dos resultados alcangados com o
planejado (SOKOVIC et al., 2010).

3.2 Nivel tatico

Para a gerente, as modificagcbes no modo de re@dizdg trabalho em relacédo ao
periodo anterior & mudanca foram significativasteAna qualidade do trabalho era inferior,
nao havia rendimento das funcdes desempenhadisieoorganizacional era ruim e o indice
de absenteismo era alto. Apds, 0s processos sganrrcontinuos e interligados, com maior
autonomia e participacdo da equipe. Consequentemientive aumento da produtividade e
qualidade do trabalho, queda no absenteismo eno®farios se tornaram mais motivados.

Questionada sobre as resisténcias as mudancasf@aspafirmou que ndo ocorreram:
pelo contrario, o envolvimento dos membros foi pledesse aspecto, a literatura afirma nao
haver mudancas sem resisténcias, mas sim meios\el@zar suas causas (SCHEIN, 1989;
ROBBINS, 2000). Portanto, houve gerenciamento d=ssténcias, mesmo n&o sendo
diretamente percebido pela gerente ou formalmelatee@do. A perspectiva de um novo
ambiente de trabalho pela promessa de uma lidegant@ipativa e a atribuicdo de maior
grau de autonomia, ao invés da autoridade coeadtisentralizacdo das decisdes, aumentou 0
grau de aceitacdo das mudancas e tolerancia durandeesso.

Assim como na visdo dos funcionarios operacioraigerente considera a falta de
espaco fisico como um problema a ser resolvidg awapalha a produtividade do trabalho.
Todavia o nivel operacional apontou outras fallesstrutura atual que nédo foram apontadas
por este nivel.
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Enfim, a gerente considera que o ambiente de trabsé tornou ideal, tanto em
termos técnicos (qualidade, produtividade, efid@nquanto comportamentais (motivacéo,
comprometimento, comunicacao, relacionamento @stygares).

4. Considerag0es finais

O dinamismo atual do mercado € caracterizado porstantes e profundas
transformacdes, onde as estratégias de atuacdordasizacfes se tornam rapidamente
obsoletas. Essa dinamica externa acaba por tamff&renciar a configuracao interna das
organizacgfes. Considerando que entre as funcGestrdéura organizacional esta a integracao
com o ambiente externo, visando crescimento e cuiinpkade, a mesma precisa ser
continuamente revista e readaptada as novas eiagénpadrdoes de mercado.

Diante disso, € crescente o reconhecimento de gquestuturas organizacionais
tradicionais, extremamente rigidas e hierarquizadas tém sido mais suficientes para o
alcance dos objetivos organizacionais, que se ramautros justamente em funcéo dessas
modificacdes. Novos formatos organizacionais passaserem sugeridos e ha uma maior
atencdo a necessidade da realizacdo de projetoseedtruturacdo intraorganizacional.
Portanto, os gestores precisam estar conscienteeegpwmnsabilidade que assumem ao
desenvolverem alternativas estruturais para os@@pantos sob suas responsabilidades.

Este trabalho prop6s demonstrar um processo ddrueegacao departamental
realizado por uma organizacdo hospitalar, levamtarsl beneficios obtidos, as dificuldades
enfrentadas e analisando relacdo de ambos com icnempo das etapas sequénciais sugeridas
pela literatura para esses processos.

O departamento analisado foi o de Servico de Amiiédico e Estatistica (SAME),
sendo a mudanca ocorrida de natureza hierarquica, descentralizacdo da autoridade na
relacdo entre os niveis tatico e operacional. @ fabtivador foi a constatacao, pela geréncia,
da insatisfacdo dos funcionarios em relacdo aoalttab o que refletia em baixa
produtividade, erros operacionais e alto indiceableenteismo. A falta de autbnima, a
centralizacdo das decisdes e os fluxos de comunchgrizontal e vertical ruins eram as
justificativas dadas pelos funcionarios do nivedragional para esse cenario.

A andlise dos resultados permitiu verificar que sot®@ quando todas as etapas da
reestruturacdo sdo cumpridas, o processo é rearmentluido. No caso, a fase de avaliacédo
pos-implementacéo, necessaria para corrigir pasdiaibas ocorridas ao longo do processo e
promover 0s ajustes necessarios, ndo foi realizeda. € constatado pela diferenca de
percepcdes entre os reais beneficios oriundos diamga entre os funcionarios do nivel
operacional e a gerente do departamento.

Apesar da melhoria na qualidade e produtividaddralmalho, reducdo no nivel de
absenteismo e fluxos de comunicagdo mais abee®gtantes da maior autonomia dada aos
funcionarios e da autoridade participativa, 0 niwgeracional entende ainda serem
necessdarias outras mudancas, tais como: necessidagéocdo de medidas motivacionais,
aplicacao de treinamentos, maior participacdo dénge na rotina do departamento, melhor
delimitacdo da delegacdo de autoridade e autonoajizstes no espaco fisico do
departamento.

Interessante observar as consideracfes dos funo®naperacionais quanto a
autonomia recebida com a reestruturacdo: aquilodgueria ser entendido como ganho esta
se tornando fator de inseguranca e desmotivacautayaa funcbes a serem desempenhadas
no ambiente laboral. Sobre isso, a literatura adbasque a autonomia deve ser limitada,
compreendida e aceita, pois quando as pessoas st@o acostumadas, ou se sentem
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inseguras, com a maior liberdade proporcionadaepta principio, podem perder o foco do
seu trabalho. Assim, limitar a autonomia permitereéer uma direcdo aos colaboradores e o
alcance dos resultados almejados.

Essas situacOes encontradas corroboram com o dpopéda literatura, ao instruir
sobre a importancia do entendimento da mudanc¢aodgprometimento dos seus fatores
motivadores e objetivos pretendidos por parte @ssgas nela envolvidas. Soma-se a isso a
necessidade de capacitacdo diante dos novos paérogs alinhamento de visdo e
comunicacao entre planejadores e executores. Aneiasdessas acdes foi apontada pelos
funcionarios do departamento estudado.

Acredita-se que este artigo contribua para umaone&bmpreensao dos processos de
reestruturacdo organizacional e da importanciandoleimento das pessoas neles, posto que
seus resultados culminam em mudancgas de ruptustatus quoAs informacdes obtidas no
estudo de caso, com o levantamento dos benefictbcaldades enfrentadas, permitem a
comparacao da teoria com a prética. Portanto, dBrontribuicdo tedrico-académica com a
revisao de literatura, ha também a contribuicdoiroap que pode servir como exemplo para
0S gestores que venham a atuar em iniciativased¢ruéuracao organizacional.

Destaca-se também a contribuicdo especifica pacagasizacdes da area da saude,
tendo em vista a crise que o setor vem enfrentdbdive as causas, aponta-se a ineficiéncia
nas estruturas administrativas tradicionais, pp@onente as utilizadas pelos hospitais. De
modo pontual, este trabalho permite o reconheconeat possibilidade de aplicacdo do
conhecimento e das técnicas sugeridas pela argesiao geral também em organizacdes
desse setor.

Referéncias

ARAUJO, L. C. G. Organizacao, sistemas e métodosmae tecnologias de gestao
organizacional. 3 ed. Sao Paulo: Atlas, 2010, Yol.

AZEVEDQO, A. L. C. S.; PEREIRA, A. P.; LEMOS, C.; ®&DHO, M. F. CHAVES, L. D. P.
Organizagéo de servicos de emergéncia hospitataa revisdo integrativa de pesquisas.
Revista Eletrbnica de Enfermagem, v.12, n.4, p.78%-2010.

BAILEY, D. E., Modeling work group effectiveness inigh-technology manufacturing
environments. IIE Transactions, v.32, n.4, 361-ZK)0.

BRESCANCINI, A. M. Insatisfeito, satisfeito, motida. Revista SP. GOV, n.2, out/2004.
Disponivel em: <http://www.revista.fundap.sp.golrévista2/paginas/ferramentas.htm>.
Acesso em: 20 out. 2012.

BRESSAN, C. L. Mudanca organizacional: uma visacegeal. In: SEMINARIO DE
GESTAO DE NEGOCIOS, 1., 2004, Curitiba. Anais..ri@oa: FAE, 2004. v.1. Disponivel
em: <http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/art_cie/a. pdf>. Acesso em: 12 fev. 2013.

CARREIRA, D. Organizacao, sistemas e métodos: fegrdas para racionalizar as rotinas de
trabalho e a estrutura organizacional da empresd. 340 Paulo: Saraiva, 2009.

CHASE, R. JACOBS, F. R.; AQUILANO, N. Operations mgement for competitive
advantage. 11 ed. McGraw-Hill, 2006.

CRUZ, T. Sistema, organizacdo e métodos: estudegratio das novas tecnologias de
informacéo e introducdo a geréncia do conteudo eodbecimento. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas,
2002.

12/14



SIMPOI

ANAIS

CURY, A. Organizacao e métodos: uma visao holiséée Paulo: Atlas, 2005.

DI SERIO, L. C.; VASCONCELLOS, M, A. Estratégia emspetitividade empresarial:
inovacao e criacdo de valor. Sdo Paulo: Saraiv@29.20ap.2, p.25-43.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. A arquitetura das redlempresariais como fungcdo do
dominio de conhecimentos. In: AMATO NETO, J. (Origedes entre organizacdes: dominio
do conhecimento e da eficacia operacional. SdamPAtlhs, 2005. Cap.1, p.7-16.

GARVIN, D. Building a learning organization. HardaBusiness Review, v.71, n.4, p. 78-91,
1993.

GASSENFERTH, W.; MACHADO, M. A. S.; KRAUSE, W. Gést empresarial em gotas.
Séo Paulo: Cengage Learning, 2012. Cap.1 (parfe75,93.

GONCALVES, E. L. Determinantes organizacionais negital moderno. In. GONCALVES,
E. L. (Org.) Gestéo hospitalar: administrando gpitasmoderno. S&o Paulo: Saraiva, 2006.

GUEDES, L. F.; DI SERIO, L. C.; DUARTE, A. L. M. @aso Fleury: alinhamento
estratégico da tecnologia da informag&o. In: SIMED®E ADMINISTRACAO DA
PRODUCAO, LOGISTICA E OPERACOES INTERNACIONAIS, 92006, Sdo Paulo.
Anais...,Sao Paulo, FGV-EAESP, 2006. (CD-ROM)

GUNASEKARAN, A.; NGAI, E. W. T. The future of opdrans management: an outlook and
analysis. International Journal of Production Ecoios, v.135, p.687-701, 2012.

JACA, C.; VILES, E.; MATEO, R.; SANTOS, J. Componterof sustainable improvement
systems: theory and practice. The TQM Journal, \nZ2 p.142-154, 2012.

JAGER, B.; MINNIE, C.; JAGER, J.; WELGEMOED, M.; BSANT, J.; FRANCIS, D.
Enabling continuous improvement: a case study plementation. Journal of Manufacturing
Technology Management, v.15, n.4, p.315-324, 2004.

KAYE, M., ANDERSON, R. Continuous improvement: th&en essential criteria.
International Journal of Quality & Reliability Magament, v.16, n.5, p.485-506, 1999.

KUNST, P.; LEMMINK, J. Quality management and besis performance in hospitals: a
search for success parameters. Total Quality Maneagg v.11, n.8, p.1123-1133, 2000.

LIMA-GONCALVES, E. Estrutura organizacional do hdap moderno. Revista de
Administracdo de Empresas, v.38, p.80-90, 1998.

MARIN-GARCIA, J. A.; PARDO-DEL-VAL, M.; BONAVIA, T. Analisis de programas de
mejora continua: Un estudio longitudinal en una es@ industrial. Revista Gestdo &
Producéao, v.15, n.3, p.433-447, 2008.

MASCARENHAS, A. O. Gestao estratégica de pessoadueio, teoria e critica. Sdo Paulo:
Cengage Learning, 2008.

OLIVEIRA, D. P. R. Sistemas, organizacdo e metodosa abordagem gerencial. 19 ed. Sao
Paulo: Atlas, 2010.

PINTO, E. P. Gestdo empresarial: casos e concg#a®/olucdo organizacional. Sdo Paulo:
Saraiva, 2007.

POIRIER, C. C.; HOUSER, W. F. Business partneriag dontinuous improvement. San
Francisco: Berret-Koehler Publishers, 1993.

13/14



SIMPOI E

ANAIS

ROBBINS, S. P. Administracdo: mudancas e perspgxti8do Paulo: Saraiva, 2000.

ROBBINS, S. P.; JUDGE, T. A., SOBRAL, F. Fundamentdo comportamento
organizacional. 14 ed. Sao Paulo: Pearson, 2011.

SCHEIN, E. H. Organizational culture and leadershidynamic view. Sao Francisco: Jossey
Bass, 1989.

SENHORAS, E. M. A cultura na organizacdo hospitataras politicas culturais de
coordenacdo de comunicacdo e aprendizagem. Refdkmbénica de Comunicacao,
Informacao e Inovagdo em Saude, v.1, n.1, p.4260/.

SHIBA, S; GRAHAM, A.; WALDEN, D. TQM: quatro revoltbes na gestao da qualidade.
Porto Alegre: Artes Médicas, 1997.

SEIFFERT, P. Q.; COSTA, J. A. Estruturacdo organel: planejando e implantando uma
nova estrutura. Sao Paulo: Atlas, 2007.

SOKOVIC, M.; PAVLETIC, D.; PIPAN, K. K. Quality immpvement methodologies: PDCA
Cycle, RADAR Matrix, DMAIC and DFSS. Journal of Aelements in Materials and
Manufacturing Engineering, v.3, n.1, p.476-483,201

TIDD, J; BESSANT, J. Managing innovation: integngfti technological, market and
organizational change. 4 ed. London: Wiley, 2009.

TOLEDO, J. C.; BORRAS, M. A. A.; MERGULHAO, R. OMENDES, G. H. S. Qualidade:
gestdo e métodos. Rio de Janeiro: LTC, 2013. Cppi8;62.

WOOD, T. Mudanca Organizacional. S&o Paulo: At&895.

ZAMPINI, C. S.; TOLEDO, J. C. Proposta para estra¢do da gestdo da melhoria continua
em uma fabricante de bebidas. GEPROS — Gestacmdagé&o, Operacdes e Sistemas, n. 2, p.
107-138, abr./jun 2010.

ZHENG, W.; YANG, B.; MCLEAN, G. N. Linking organizenal culture, structure, strategy,
and organizational effectiveness: mediating rolekobwledge management. Journal of
Business Research, v.63, n.7, p.763-771, 2010.

14/14



