ConvibraO8

Voz e Siléncio: ManifestagOes de Resisténcia a Mudanca Organizacional

Tatiane Silva Tavares Maia (FIPAR — Faculdades Integradas de Paranaiba/MS)
Fabricio Simplicio Maia (UFMS — Universidade Federal de Mato Grosso do Sul)

Resumo: Nesse trabalho apresenta-se um estudo sobre mudanca organizacional, explorando-
se a narracdo retrospectiva de funcionarios e gerentes, focando especificamente como estes
atores discutem, reagem e respondem a tal mudanga. Em particular, buscou-se compreender o
discurso dos individuos sobre suas proprias experiéncias em relacgdo a mudanca
organizacional, numa perspectiva de construcdo de narrativas. A pesquisa mapeou 0s sentidos
que os individuos atribuem a mudanca organizacional e apontou as manifestacdes de
resisténcia a ela, traduzidas, sobretudo, pela voz e por meio do siléncio. Usando o referencial
tedrico-metodoldégico construcionista, exploraram-se quinze narrativas retrospectivas,
construidas pela diretora, gerentes, médicos, enfermeiras e operadores de um hospital privado,
a respeito do processo de mudanca organizacional ocorrido. Tornou-se evidente no estudo que
os sentidos da mudanca para os funcionarios do hospital assumem variados tipos de
interpretacfes e significados atribuidos. Diversificam-se 0s sentimentos e implicagdes
percebidas seja no nivel individual ou coletivo. Verificam-se nos discursos, funcionarios
resistindo privadamente diante do seu siléncio as mudangas, mediante uma critica aberta a
gestdo, mas também sdo apreendidas resisténcias em reacdes de apatia e pouco caso diante
das reestruturacdes, as quais de uma forma ou de outra estdo afetando toda equipe do hospital.
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Abstract: In this work a study is presented on organizational change, exploring it narration
retrospect of employees and controlling on the organizational change, emphasize specifically
as these actors argues, reacts and answers to such change. In particular, one searched to
understand the speech of the individuals on its proper experiences in relation to the
organizational change, in a perspective of construction of narratives. Presenting one research
that search the directions that the individuals attribute to the organizational change and to
point the manifestations of resistance it, translated, over all, for the voice and by means of
silence. Using the referential constructionist theoretician-methodological, the research
explored fifteen narratives retrospect, constructed for the director, controlling, doctors, nurses
and operators of a private hospital, regarding the process of organizational change occurrence.
One became evident in the study that the directions of the change for the employees of the
hospital assume varied attributed types of interpretations and meanings. The feelings are
diversified and perceived implications are in the individual or collective level. Employees
resisting ahead of its silence verify themselves private in the speeches, the changes, by means
of a critical one opened to the management, but also resistance in apathy reactions are
apprehended and little in case that ahead of the reorganizations, which of one form or of
another one they are affecting all team of the hospital
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Introducéo

A mudanca organizacional revela-se na atualidade uma das atividades principais das
empresas. O tema ganhou preeminéncia em razdo do aumento da velocidade das mudancas,
que forgou as organizagdes a aumentar o seu grau de preocupacdo e atengédo frente a esses
processos.

Varios estudos surgiram nas Gltimas décadas para captar, analisar e compreender o
fendmeno da mudanca organizacional. A revisao desses estudos evidencia a manifestacdo de
resisténcia a mudanca, considerada como fendmeno natural e inevitavel (KURTZ e
DUNCAN, 1998) e ainda popularizada como uma das principais barreiras a implementacéo
de processos de mudanca (BRAVER, 1995).

Nessa perspectiva, o presente artigo explora a narragédo retrospectiva de funcionarios e
gerentes sobre a mudanca organizacional, focando especificamente como estes atores
discutem, reagem e respondem a tal mudanca.

Em particular, busca-se compreender o discurso dos individuos sobre suas proprias
experiéncias em relagdo a mudanca organizacional, numa perspectiva de construcdo de
narrativas. O objetivo do trabalho é apresentar uma pesquisa que busca os sentidos que 0s
individuos atribuem a mudanca organizacional e apontar as manifestacdes de resisténcia a ela,
traduzidas, sobretudo, pela voz e por meio do siléncio.

Varios tedricos organizacionais discutem que a mudanca ndo pode ser entendida
adequadamente sem aceitagéo e inclusdo das realidades sociais que séo experimentadas pelos
individuos (BOJE, 1995; 2001; COLLINS, 1998). Nesse sentido, usando o referencial
tedrico-metodoldgico construcionista (MEDRADO, 1997; SPINK, 1999), o artigo explora
quinze narrativas retrospectivas, construidas pela diretora, gerentes, medicos, enfermeiras e
operadores de um hospital privado, a respeito do processo de mudanca organizacional
ocorrido.

Dentro da sociologia e literatura de administracdo, a expressdo da voz é considerada
como uma resposta construtiva para mudancgas. Por outro lado, o siléncio é visto como uma
estratégia fraca diante da mudanca organizacional, onde o individuo, permanecendo calado,
renuncia ao controle e forma uma relagdo de dependéncia com grupos poderosos como
gerentes. Na perspectiva desse trabalho o siléncio é entendido como o ato de permanecer
passivo em lugar de expressando descontentamento (MORRISON e MILLIKEN, 2000).

Nesse constructo, voz e siléncio foram recortados, entre as diferentes categorias de
manifestacdo de resisténcia a mudanca organizacional devido a essas expressdes
configurarem-se como respostas mais comuns a mudancas organizacionais, conforme
apresentado na literatura (BRYANT, 2003; ZHOU e GEORGE, 2001).

O artigo esta estruturado da seguinte forma: apresentamos na primeira parte uma breve
discusséo sobre 0s conceitos e perspectiva de analise da resisténcia a mudanca organizacional.
Em seguida, discutimos os aspectos da cultura e poder que permeiam o fendmeno da
resisténcia. Na segunda parte introduzimos uma breve discussdo sobre a abordagem tedrico-
metodologica construcionista. Na terceira parte, apresentamos 0s procedimentos que foram
usados na pesquisa de campo e analise dos resultados. Entende-se, como Spink (1999), que é
fundamental na ciéncia, para preservarmos seu rigor, explicitar claramente os procedimentos
adotados na investigacdo. Na quarta parte apresentamos o0s sentimentos dos funcionarios

V CONVIBRA — Congresso Virtual Brasileiro de Administracao



ConvibraO8

pesquisados - carregados de emocdo - e os diversos significado atribuidos a mudanca
acompanhados de resisténcias manifestadas também de formas variadas. Na ultima parte
discutimos os resultados do trabalho e tecemos algumas considerages finais.

Quadro Tedrico
1 Resisténcia as Mudancas Organizacionais: Conceitos e Perspectivas de Analise

A resisténcia a mudanca organizacional tem sido estudada por diversos tedricos, em
diferentes perspectivas. Kurt Lewin, é um dos autores que, de maneira conceitual, contribuiu
para o desenvolvimento da idéia de resisténcia. No entanto, originalmente, ele desenvolveu o
conceito de que organizagdes sdo sistemas em equilibrio sujeitos a forgcas opostas de mesma
intensidade que os mantém neste estado de equilibrio estacionario. Para o autor, as mudancas
ocorreriam quando uma das forgas superasse a outra em intensidade movendo o sistema para
outro patamar de equilibrio estacionario. A resisténcia ocorreria quando um individuo ou
grupo tentasse impedir o sistema de alcancgar esse novo patamar de equilibrio. Sendo assim,
para Lewin, a resisténcia seria um fendmeno do sistema e ndo um fenémeno psicolégico
(DENT e GOLDENBERG, 1999).

A maior parte da literatura tanto gerencial quanto académica considera a resisténcia a
mudangas um dos principais fatores causadores do insucesso de processos de transformacao
organizacional, sendo encarada como o principal inimigo de processos de transformacédo bem
sucedidos. Estudiosos do fenémeno propdem varias estratégias para superd-la numa
perspectiva de “o mal a ser aniquilado™ (BRAVER, 1995; COGHLAN, 1993; GRIMAUD,
1994; KURTZ e DUNCAN, 1998).

Em oposicdo ao pensamento tradicional, da resisténcia como fenémeno prejudicial a
processos de transformacéo, teéricos como Waddell e Sohal (1998) advogam a existéncia de
diversos aspectos positivos atribuidos a resisténcia a mudancas.

O estudo realizado por Hernandez e Caldas (2001) apresenta uma revisdo de
pressupostos consolidados do fenémeno da resisténcia a mudancas decorrentes dos
tradicionais modelos mentais, elaborando significativos contra-pressupostos a cada um deles.
Particularmente a este estudo interessa a contra-argumentacdo apresentada ao pressuposto de
que resisténcia a mudancas é nociva a organizacdo. Os autores afirmam também que esse
pressuposto claramente desconsidera o fato de que resisténcia pode constituir um fenémeno
saudavel e positivo. A resisténcia poderia ainda evitar que a organizacdo se entregue a
situacBes de acomodacdo e apatia organizacional, estimulando o dialogo.

Entretanto, a idéia mais comum e difundida na literatura sobre resisténcia a mudangas
é a de que processos de transformacgdo que ocorrem com o minimo de resisténcia sdo 0s que
certamente foram mais bem administrados e a resisténcia, inimigo implacavel, foi vencido
(CHU, 2003).

A afirmacdo do pardgrafo acima remete a reflexdo sobre como a manifestagdo do
fendmeno da resisténcia esta sendo percebida no ambito da organizacdo. Nesse constructo,
busca-se evidenciar, a face oculta da resisténcia representada pelo siléncio, postura passiva
gue ocasionaria em processos de mudanca aparentemente convertidos, além de buscar
apreender a resisténcia expressada pela voz.

Outra contribuicdo acerca do fenbmeno é apresentada por Carol Agocs (1997), que
propde a resisténcia @ mudanga organizacional como um elemento institucionalizado. Esse
autor exp6e uma tipologia de formas de resisténcia que abrange a negacao da legitimidade da
mudanca (negacédo da credibilidade de mensagem), a recusa em aceitar responsabilidades ("o
problema ndo € meu"), a recusa a implementar mudancas acordadas (sabotagem) e a recusa
por alguma iniciativa anteriormente reprimida. A resisténcia tanto j& ¢ um fenémeno
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institucionalizado que aprendemos a consideré-la como um fenémeno inevitavel e inerente a
qualquer processo de transformacéo.

Todavia, o pressuposto da resisténcia a mudancas como algo inerente a esses
processos pode vir a se tornar o grande responsavel pelo fracasso das transformacdes
organizacionais (DENT e GOLDENBERG, 1999).

A resisténcia aos processos de mudanca organizacional pode-se revelar através de
variados sintomas, manifestados em diversas formas. Nesse sentido, Carton (1997), buscou
categorizar as formas de resisténcia apresentando quatro manifestagcdes principais - inércia,
argumentacao, revolta e sabotagem.

Contudo, as formas de resisténcia ndo se esgotam apenas nessas categorias exploradas.
O tema do humor como uma estratégia tatica de resisténcia foi estudado por Carrieri (2004),
de forma critica, onde ha varias facetas a serem contempladas. No trabalho desse autor,
predomina a visdo do humor como uma tatica de resisténcia dos subordinados aos dominios
gerenciais e organizacionais, em uma diversidade de manifestagdes.

Associagdes entre cultura organizacional e a resisténcia a mudancgas ocasiona algumas
indagacOes - existe espago, ou este seria reduzido, para apresentar manifestacbes de
resisténcia, de critica ou de descontentamento em relacdo as mudangas? Quando a critica se
faz presente, esta associada ao conformismo ou satisfacdo em integrar a organizagédo, postura
tipica de uma adesdo ambivalente (ROSENFIELD, 2003).

Buscando a relacdo cultura e resisténcia a mudanca, pode-se compreender a cultura
como propulsora do siléncio como forma de resisténcia. Dessa forma, quando a satisfacdo ndo
permite hesitacOes e ndo oferece nenhuma resisténcia em face de mudancas que envolvem
readaptacOes, existe algo a se minuciosamente investigado, o siléncio como expressdo da
resisténcia.

1.1 Resisténcia, cultura e poder nas organizagoes

Os membros da organizacdo podem resistir de varias formas as mudancas em curso
em uma empresa. Resistem pela voz e pelo siléncio. Resistem pela criagdo de simbolos e
significados particulares que alteram o sentido da mudanca organizacional e, por conseguinte
sua efetivacao.

Entender esta resisténcia - via producdo de simbolos e significados - requer entender
que a organizacdo é um fendbmeno social, e como total gera e matura cultura, ndo sendo nem
neutra e nem passiva nesse processo. Para Fleury (1996), cultura organizacional é:

“Um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir
a identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e
consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagbes de dominacgao"
(FLEURY, 1996, p. 22) .”

Motta (1997) advoga que durante os processos de mudanca as pessoas experimentam
uma espécie de perda de sentido que ocorre em funcéo da ruptura simbdlica decorrente desse
processo. Essa ruptura gera um desconforto psicolégico, levando as pessoas a reagirem,
agarrando-se ao passado ou envolvendo o presente de forma a negar a perda.

Nesse processo cultural, os individuos ndo podem ser vistos como seres passivos que
reagem a estimulo do ambiente, mas devem ser tratados como seres ativos que participam
diretamente da construcdo da nova realidade organizacional, cuja complexidade esta
intimamente relacionada a mudanca nas interacfes sociais, os significados subjetivos, as
intengdes, as emogdes e, principalmente, os comportamentos de resisténcia.
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Motta (1997), ao discutir as resisténcias aos processos de mudancas nas organizagoes,
defende que grande parte das resisténcias tem origem nas percepc¢des das pessoas sobre o
futuro, as experiéncias passadas e o 6nus simbdlico do prdprio processo de mudancga. Durante
£SSe processo, as pessoas passam a construir um imaginario que muitas vezes nao corresponde
a realidade. Nele séo criados "fantasias” ou "fantasmas™ que estimulam o desenvolvimento de
comportamentos de resisténcia, levando as pessoas a fazerem opcdes por aquilo que €
familiar, conhecido e vivenciado. Assim, a impossibilidade de conhecer o futuro leva os seres
humanos a desenvolverem comportamentos de aversdao ao risco e construirem rotinas
defensivas ou manifestacGes pré-conscientes que dificultam a mudanca e o processo de
aprendizagem de novos valores (MOTTA, 1997 e ARGYRIS, 1992).

Nesse processo de construgdo social existe sempre o espago para resisténcia porque a
identidade das pessoas ou grupos ndo pode ser totalmente destruida. Como afirma Motta
(1997), nenhuma organizag¢do conquista a adesdo ou impde valores totais aos individuos ou
grupos, pois existe sempre uma possibilidade de reagdo. Assim, a racionalidade individual
muitas vezes diverge da racionalidade organizacional e o0 mundo subjetivo das pessoas ou
grupos ndo se ajusta inteiramente as condi¢des organizacionais. Portanto, a construcdo da
intersubjetividade (compartilhamento do universo simbdlico) ndo é um processo total, ele tem
como marca a dissidéncia, a apatia e o ressentimento.

A dissidéncia aproxima-se do sentimento de alienacdo, em que a percepc¢éo da falta de
autonomia e liberdade conduz a criacdo de um sentido que revela um hiato entre as
possibilidades individuais e as organizacionais. Assim, as pessoas sentem-se limitadas e
condicionadas pelos processos de gestdo e ndo véem a sua contribuicdo e o seu potencial
devidamente valorizados e reconhecidos. Os dissidentes identificam-se com 0s propésitos e
objetivos da organizacdo, mas recusam-se a aceitar algumas das suas praticas de gestdo e
discordam das preferéncias e prioridades da alta administragéo.

A apatia significa indiferenca e ndo identificacdo com os valores e praticas
organizacionais propostas pelo processo de mudanga. Para Motta (1997), as pessoas apaticas
sdo resignadas, ndo se arriscam, muitas vezes ndo participam e quando o fazem, colocam-se
na passividade, sendo indiferentes, defensivos e resistentes ao novo. Essa indiferenca
geralmente se caracteriza pela falta de envolvimento com o processo de mudanca e pela
alocacdo de uma postura passiva em relagdo a politicas e preferéncias estabelecidas pelos
dirigentes.

Essa diferenciagdo esta relacionada a associacao significante que se estabelece com
base no confronto entre o conjunto de valores introduzidos pelo processo de mudanca e 0
universo simbdlico vigente na organizacdo. Morgan (1996) reafirma estas consideracfes ao
defender que o processo de criacdo do sentido ou de atribuicdo de significado ocorrera
somente quando as normas e valores e, consequentemente, 0s comportamentos cotidianos
forem desafiados. Nesse sentido, dependendo da interpretacao e dos significados atribuidos ao
processo de mudanga proposto, 0s membros da organizagdo poderdo desenvolver novos
comportamentos de adesao e/ou resisténcia.

A resisténcia pode, portanto minar a organizagdo ao atacar sua propria raiz: o sentido
que as pessoas ddo ao ato de se organizarem. O préprio ato de controlar o outro ja é potente
de mudanca, pois dialeticamente (Hegel, 1970), a mudan¢a ndo é mais que a interacdo entre
0s opostos, e uma forca em uma direcdo tende a gerar outra em sentido oposto. Para Morgan
(1996), "é possivel perceber como o sucesso e o poder dos sindicatos gerou a
internacionalizacdo da mao-de-obra e a sua (conseqiiente) substituicdo por robés.”. As coisas
tendem a gerar seus contrarios.

Nos processos administrativos de organizacGes que passem por mudangas, € de se
esperar que surjam manifestacGes variadas contrérias aos novos rumos tomados pela empresa.

V CONVIBRA — Congresso Virtual Brasileiro de Administracao



ConvibraO8

As resisténcias podem se manifestar nos niveis do individuo e dos grupos, aberta ou
veladamente.

Além das formas de poder identificadas por Weber, o filésofo Foucault ensinou a
olhar o poder em cada gesto do cotidiano, uma vez que muitas vezes este se esconde e se
mascara em aspectos tidos como irrisorios pelas pessoas.

Na perspectiva de Foucault (1984) o poder ndo pode ser considerado pelas velhas
teorias da soma zero, uma vez que ndo depende da hegemonia de uma das partes, mas antes
da interacdo entre pessoas em quaisquer circunstancias. Para ele, o poder é algo implicito nas
relagBes sociais e sempre ausentes do visivel, uma vez que se estabelece nos intersticios
sociais e se manifesta enquanto praticas internalizadas de persuasdo do outro e de si mesmo.

Porém, o poder uma vez que se da na relacdo, é circular, e ndo mais monolitico,
desenvolvendo nas pessoas submetidas a dominacao a chance de resistirem através de varios
artefatos simbdlicos e subjetivados. Se o poder é circular, as pessoas resistirdo e tentardo
também impor a suas interpretacdes sobre o mundo. N&o reagirdo passivamente ao novo,
antes, questionaréo e sua legitimidade e resistirdo, por medo, inseguranca e vontade de poder.

2. Abordagem Construcionista

Devido a aproximacdo com as proposicles criticas, formuladas pela corrente
construcionista dentro da Psicologia Social, essa pesquisa fundamentou-se em analises
pautadas no referencial tedrico metodol6gico construcionista.

A proposta construcionista vem ganhando destaque entre as ciéncias psicologicas nos

ultimos anos, sobretudo entre os tedricos da psicologia social. No contexto dos estudos pds-
modernos, o construcionismo social surge como uma alternativa as formas empiricistas de se
conceber a ciéncia e os processos de producdo de conhecimento, abrindo novas reflexées no
campo das ciéncias humanas e sociais (GUANAES e JAPUR, 2003).

O construcionismo social desponta como uma metateoria (GERGEN, 1994), entendida
como uma "teoria sobre a teoria", perante 0 modo como construimos explicacdes sobre o
mundo em que vivemos e de nossas relacdes com ele.

Medrado (1997), define o construcionismo como uma abordagem em que o
conhecimento € considerado um produto das construcdes sociais. Em sua perspectiva, a
producdo do conhecimento deve ser considerada antes como uma atividade construcionista -
construida num tempo e espaco especificos e construtiva de uma realidade intersubjetiva.

Tal como descrito por Shotter (2000), o construcionismo busca investigar o continuo
fluxo da atividade comunicativa humana, dando destaque aos processos linguisticos e
relacionais que possibilitam a produgéo de conhecimento sobre o self e sobre 0 mundo.

Nesse sentido, a abordagem tedrica metodoldgica construcionista corrobora com a
proposta ora apresentada, a medida que compreende-se 0 construcionismo como uma forma
de investigacdo social preocupada principalmente em explicar os processos pelos quais as
pessoas descrevem, explicam ou d&o conta do mundo (incluindo elas mesmas) no qual vivem
(GERGEN, 1994).

Ressalta-se, nessa mesma direcdo, que muitos autores construcionistas tém proposto
um novo entendimento sobre o self, onde esse € visto como um discurso, uma construcao
social, produto das préaticas discursivas nas quais as pessoas dao sentido ao mundo e a suas
proprias acdes (GUANAES e JAPUR, 2003).

Dessa forma, comum as muitas propostas construcionistas € a nocdo de que o self
depende das préaticas discursivas atraves das quais as pessoas ddo sentido ao mundo e as suas
préprias agdes — ou seja, o self é entendido enquanto uma construcdo social, produto das
trocas discursivas situadas. Podendo, dessa maneira, ser considerado como uma expressao da
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capacidade para a linguagem e a narracéo, sendo definido a cada momento de uma interagéo
através dos modos pelos quais as pessoas descrevem a si mesmas (e sdo descritas por outras)
em suas conversagdes (GERGEN, 1994; SHOTTER, 2000).

Gergen (1994) ainda busca refletir sobre a constitui¢do do self no discurso, recorrendo
a nocdo de self narrativo, que se refere as narrativas e explicagbes que as pessoas
desenvolvem sobre si mesmas, através da organizacdo temporal de eventos pessoais, quando
entdo estabelecem conexdes entre eventos vividos, na tentativa de constru¢do de uma historia
que as tornem inteligiveis a elas mesmas e aos outros. Na perspectiva do autor "as narrativas
SA0 recursos conversacionais, construcfes abertas a continua alteracdo a medida em que
uma interacdo progride” (GERGEN, 1994, p.188), sendo o self produzido dentro de
sequéncias conversacionais de acdo. Em sua concepc¢do, o self narrativo funciona como
historias orais dentro de uma sociedade, que sdo usadas como recursos culturais, com
diferentes propdsitos sociais.

A participacdo em um universo cultural acaba nos expondo a uma amplitude de
formas narrativas, de forma potencial, podemos fazer uso de todas elas, conforme as
contingéncias do processo conversacional e 0 modo como desejamos nos contar a0 mundo e a
nos propriamente (GERGEN, 1994).

O construcionismo social enfatiza a importancia dos relacionamentos e da linguagem
na formagcéo do self. Desse modo, este ndo se coloca como uma teoria, como uma explicagéo
ontoldgica sobre a natureza do self e do funcionamento humano, mas sim como uma
ferramenta critica, que aponta para 0 modo como, socialmente, construimos sentidos sobre 0
mundo e sobre nds mesmos, e para 0 modo como estes organizam nossas vidas e praticas
sociais. No construcionismo, o proprio fenémeno psicolégico é problematizado enquanto um
existente em si mesmo ou uma conceituacao a priori (GUANAES e JAPUR, 2003).

Gergen (1994) advoga que o carater construido do mundo implica também em
considerar a proposta construcionista como um discurso, que emerge num contexto social e
historico particular. Portanto, adotar a visdo construcionista implica em manter viva a postura
de critica e reflex&o, inclusive de seus proprios predicados.

A compreensdo do conhecimento como construgdo social se estrutura, portanto, na
interface de contextos sociais de curto, médio e longo alcance historico. Como aponta Spink
(1997 a), os repertorios que circulam na sociedade e que podem ser utilizados para dar sentido
as nossas experiéncias derivam de contextos marcados por diferentes temporalidades.

O contexto cultural ou tempo longo remete a historia das mentalidades, espaco dos
conhecimentos produzidos e re-interpretados por diferentes dominios de saber: religido,
ciéncia, conhecimentos e tradi¢cbes do senso comum etc.; antecede a vivéncia do sujeito, mas
se faz nela presente através das instituicdes, modelos, normas, convencoes etc.

O contexto social ou tempo vivido corresponde aos processos de socializacdo, ao
tempo de vida, as experiéncias do sujeito no curso da sua histéria pessoal onde ele pode
construir sua aprendizagem pessoal. Este € o nivel em que ocorre a aprendizagem das
linguagens sociais, as quais compreendem os discursos peculiares a determinados campos
(profissdes, grupos etarios, sexos, classes etc.) numa dada sociedade e num dado periodo
historico.

O modelo tedrico originalmente proposto por Spink (1993),foi alterado por Medrado
(1997). O autor propds reformulacdes, baseando-se em pesquisas empiricas e discussdes
tedrico-epistemoldgicas, buscando construir um modelo teérico metodoldgico que permitisse
uma melhor compreensao dos fenbmenos psicossociais e da propria dinamica da producédo de
conhecimento.

No contexto social ou tempo vivido, Medrado (1997), acrescenta que essas producdes
sdo ainda reinterpretadas pelas disposi¢Ges informalmente adquiridas pelo individuo em
funcdo de sua filiacdo (sentimento de pertenca) a determinados grupos sociais, ou seja, seu
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habitus. Na concepcdo de Bourdieu (1983) habitus significa: “o produto do trabalho de
inculcacao e de apropriacdo necessario para que esses produtos da histéria coletiva que sdo as
estruturas objetivas (por exemplo, a lingua, a economia etc.) consigam reproduzir-se sob a
forma de disposicBes duraveis, em todos os organismos (que podem ser chamados de
individuos) permanentemente submetidos aos mesmos condicionamentos, logo, colocados nas
mesmas condi¢Ges materiais de existéncia”.

O construcionismo atenta para o carater construido e, portanto, ndo universal/
essencial dos fendbmenos psicologicos, compreendendo-os como sendo construidos pelas
pessoas em seus relacionamentos (GUANAES e JAPUR, 2003). Para o construcionismo,
como defende Shotter (2000), a relacdo € a unidade de descricdo — € na relacdo que as pessoas
se constituem, ou seja, o self é visto como uma "realizacdo retdrica”, um produto da "acdo-
conjunta” entre as pessoas.

Dessa forma, o construcionismo social ao questionar a possibilidade de uma
explicacdo universal e a priori, busca descrever 0 modo como construimos, em contextos
sempre particulares e situados, sentidos sobre 0 mundo. Assim, 0 construcionismo, enquanto
uma perspectiva critica acaba por refletir sobre o processo social de producdo de sentidos e
sobre a funcdo dos mesmos na construcao de préaticas sociais.

A luz dessas reflexdes, busca-se contribuir com o estudo para as atuais discussées no
campo da mudanga organizacional, sobretudo, no que tange as resisténcias a tal, buscando
apreender o sentido da profissionalizacdo da gestdo em um hospital privado por meio de
andlise das produgdes discursivas dos atores que vivenciaram esse processo de mudanga.

3. Metodologia
3.1 A mudanca organizacional no MVH*

Essa pesquisa compreende um estudo em que se tenta captar a narracdo retrospectiva
de funcionérios gerentes de setores? e médicos sobre o processo de mudanca organizacional
implementado no hospital MVH. Foca-se, especificamente, em como estes individuos
discutem, reagem e respondem a mudanca de presidente e a nova diretoria do hospital.

Desde o0 ano de 1992 passou a vigorar nos hospitais a norma de descentralizagéo da
administracdo, isso implicou no afastamento de médicos do cargo de dirigente administrativo
desse tipo de organizacdo. A partir de entdo, no periodo de dois em dois anos uma pessoa da
sociedade é convidada a assumir o cargo de presidente do hospital. No inicio do ano de 2003,
um novo presidente deu inicio a gestdo do MVH, encontrando-o em situagdo bastante
delicada na &rea financeira.

A presidéncia que assumiu o controle administrativo do hospital, implementou
diversas mudancas nos varios setores da organizacdo. Esse processo trouxe novas diretrizes
para o hospital produzindo uma filosofia de trabalho significativamente diferente da
vivenciada anteriormente. Uma filosofia empresarial passou a ser desenvolvida com a
profissionalizacdo da gestdo. O controle dos processos passou a ser uma das prioridades dessa
gestao.

A “organizacdo da casa” objetivando torna-la uma empresa ocasionou em muitas
reestruturagdes que envolveram demissdes, inclusive do administrador geral, promogédo e
rebaixamento de funcionarios e o corte de privilégios de alguns funcionarios. Essas

! MVH refere-se a denominagéo ficticia ao hospital objeto de estudo da pesquisa.
2 Chefes do setor de pessoal, contabilidade, informatica, recepcdo, compras, farméacia, enfermagem,

cozinha, lavanderia e servigos gerais e faturamento.
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modificagOes causadas pela nova diretoria deixaram as pessoas apreensivas em relacdo ao
novo. Nesse sentido, espera-se com esta pesquisa apreender o sentido atribuido pelos
funcionarios do MVH as mudangas, bem como captar seus sentimentos e possiveis
resisténcias diante das novas condutas que Ihes sdo cobradas.

3.2 Meétodo e técnica de pesquisa

Para obter a compreensdo de experiéncias culturais, sociais e politicas face a um
processo de mudanca organizacional, este estudo, guiado pela abordagem teorica
metodoldgica do construcionismo, busca por meio de analise de narrativas, captar os sentidos
que médicos, enfermeiros, atendentes e gerentes de um hospital privado atribuem a mudanca
organizacional.

Trata-se de uma pesquisa de cunho qualitativo, onde a percepcdo do sujeito é tomada
como objeto de estudo, uma vez que a partir de sua expressao, seja por meio da fala ou do
siléncio, compreende-se o sentido atribuido as mudancas e seus significados.

A producdo de sentido, segundo Spink e Medrado (1999), constitui-se numa pratica
social, intrinsecamente dialdgica e, portanto, discursiva. Os sentidos - sobre si, sobre 0
mundo, sobre as coisas - sdo construidos nos processos de interacdo e nas conversas entre as
pessoas e, portanto, a conversacdo configura-se enquanto pratica e ndo s6 como discurso ou
representacgéo.

Spink e Medrado (1999), argumentam que 0s repertérios interpretativos das pessoas
demarcam as possibilidades de como elas explicam sua realidade, ou seja, a capacidade de
interpretar o mundo, assim como de agir sobre ele a partir do sentido que da ao mundo em que
vive. Em sintese, "[...] no cotidiano, o sentido decorre do uso que fazemos dos repertérios
interpretativos que dispomos™ (Spink e Medrado, 1999, p. 47).

Tendo esta abordagem como o referencial tedrico metodoldgico do trabalho,
prosseguimos a coleta de dados. Foram realizadas entrevistas com total de 20 empregados,
utilizando-se de um roteiro semi-estruturado. O objetivo das entrevistas, entre outros aspectos,
foi o de captar diferentes formas de resisténcias - explicitas ou ndo, isto é, pela voz ou pelo
siléncio - ao processo de mudanca organizacional ocorrido no hospital MVH. A amostra
intencional foi composta por 4 médicos e 11 gerentes de setor.

Nesse tipo de pesquisa, a informacdo torna-se "dado™ pela propria técnica de coleta
(BRUYNE et al.,1982) operando-se uma selecdo especifica segundo a problemética da
pesquisa, incluindo a hipotese de que a resisténcia existe e pode ser manifestada pelo silencio
e por meio da voz.

4. Resultados da investigacdo no campo

Com base no depoimento dos entrevistados foi possivel identificar os diferentes
significados por eles atribuidos as mudancas percebidas face as diretrizes estabelecidas pela
nova diretoria e a mudanga de presidéncia. Assim como 0s sentimentos e supostas
resisténcias/adesdo em relacdo a filosofia de trabalho que passou a vigorar na rotina do MVH.

4.1 Os significados atribuidos & mudanca

Na narrativa dos individuos focalizados no presente estudo, o conceito de mudanga
assume ares de um fenémeno ao qual dificilmente pode-se atribuir um Unico significado. Em
alguns discursos, esse conceito parece ser associado a uma renovacgao capaz de reconfigurar
ndo apenas aquele universo de relagdes de trabalho, incluindo até mesmo o sentido da vida de
cada um, modificando o mundo vivido la fora: “agora eles estdo estimulando as pessoas a
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estudarem, muita gente ta voltando para escola isso deu um novo animo na vida do
funcionario”

Em outros discursos, entretanto, as mudangas realizadas no hospital sdo comentadas
com tom de naturalidade: ““a mudanca é normal trocou a direcdo né, tem que mudar mesmo €
a alternativa para a evolugéo”.

No decorrer das entrevistas percebe-se que a mudanca, direta ou indiretamente, recebe
varios atributos. A nova filosofia empresarial do MVH, para alguns, assume o sentido de
mudanca perversa, que Vergara e Silva (2003), classificam como ameacadora, que faz sofrer,
afasta os colegas queridos — na hora das demissdes -, trata os individuos com desrespeito néo
o0 deixando participar: “Eles ndo respeitaram 0s nossos valores e nao nos consultaram para
ver o que realmente precisava ser modificado”. Por vezes, ainda denota um carater
desestabilizador, trazendo a inseguranca, o desconforto e a sensacdo de estar vivenciando uma
revolucdo: ““a mudanca que eles propunham foi implementada de forma muito rapida e
radical mesmo”.

As novidades no MVH trouxeram ainda um sentido de salvagdo para alguns
entrevistados que narraram as mudancas realizadas pela nova diretoria como unica forma de
salvar o hospital diante da forte crise financeira. Contudo, durante as entrevistas foi possivel
perceber significados diferentes no discurso de um mesmo individuo. Dessa forma, 0s
mesmos que consideravam a mudanga salvadora classificaram-na como extremamente franca
fazendo os funcionarios enxergarem aquilo que ainda nao estavam preparados para ver. Nesse
sentido, o discurso de uma médica exemplifica o duplo significado atribuido & mudanca:

“...0 hospital era uma familia tradicionalista o que a nova administracéo fez foi torna-lo uma
empresa e € por isso que estamos melhorando significativamente, mais acho que eles
exageraram coisa minima como o almogo de funcionarios de plantdo foram cortadas, acho
gue deveriam pelo menos subsidiar os plantonistas”

Na narrativa acima a médica primeiro percebe a mudanca como progressista, aquela
que faz com que a organizacdo avance e obtenha resultados significativos - e mesmo
modestos - como consequéncia das modificacdes: ““o0 hospital agora esta tendo até um
pequeno superavit”. Mas, dentro da mesma pergunta a entrevistada demonstra apego aos
privilégios garantidos pela administragdo passada, revelando-se ressentida com a forma direta
que utilizaram para ajustar custos no MVH.

Outro significado muito atribuido, sobretudo pelos gerentes, € o da a mudanga como
justiceira. A implementacdo de um plano de cargos e salarios foi considerada, como declarou
um gerente de setor, uma iniciativa que promoveu mais equidade entre os funcionarios. A
situacdo de desigualdade causava questionamento e conflito entre os funcionarios, que tinha
que conviver com o fato, de mesma funcéo, nao se explicava porque, o colega ser mais bem
remunerado. A frase a seguir ilustra o efeito que a correcdo dessas diferencas ocasionou no
MVH: “a questdo de disparidade de salarios na mesma funcao foi ajustada pelo plano, isso levantou
a moral das pessoas, entao, assim, eu falo essa administracéo esta mais justa.”

Para alguns a mudanca também significou uma revelacdo, em outros termos, algo
diferente de tudo que havia sido experimentado até aquele momento no MVH. Um médico
explica que a nova diretoria trouxe uma nova ordem e visdo de mundo que exigiu das pessoas
uma nova conduta diferente da tradicdo familiar a que se estava acostumado: ““a filosofia do
hospital mudou porque a nova diretoria disseminou aqui uma visdo empresarial, é diferente e
se prop0s a acabar com o costume paternalista de antes”.

A percepcdo dos entrevistados a respeito das diretrizes implantadas pela nova diretoria
no MVH assumiu muitas faces. Entretanto, 0 modo como cada funcionario do MVH
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interpreta a mudanca ndo pode ser considerado comum. Ndo ha nem mesmo como afirmar
que existe um unico tipo de significado atribuido por cada individuo.

Por outro lado, essa diversidade sugere também que a tentativa de compreensao da
percepcao das pessoas no contexto da mudanca no MVH ndo pode, em qualquer hipotese,
como ressalta Vergara e Silva (2003), ignorar outros fatores tais como; a personalidade dos
individuos, as diferentes historias pessoais e profissionais dentro e fora da organizacao; as
diferencgas de posicGes ocupadas no contexto; 0 momento pessoal e até mesmo as oscilacdes
de estado de espirito.

Tornou-se evidente nessa discussdo, sobre os sentidos da mudanga para 0s
funcionarios do hospital, que sdo variados os tipos de interpretacdes e significados atribuidos.
Do mesmo modo, diversificam-se os sentimentos e implicacBes percebidas seja no nivel
individual ou coletivo, conforme sera exposto nos proximos topicos.

4.2 Os sentimentos despertados pela mudanca

Os sentimentos dos individuos em relacdo ao processo de mudanca vivenciado no
hospital MVH variaram em funcdo da situacdo em que se encontrava o funcionario no
processo. Assim, até mesmo em relacdo ao mesmo individuo alternaram-se sentimentos
positivos e negativos com relagcdo ao que eles classificaram como mudancas no hospital.
Muitas vezes, puderam ser observados na voz dos individuos que vivenciaram 0S processos
que permearam a profissionalizacdo da gestdo do MVH, discursos carregados de emocdo. A
ameaca de demissdo, inseguranca, medo, angustia, despertada pelos novos padrdes de
comportamento impostos para a implantacdo da filosofia empresarial da organizagéo
ocasionou em desabafos como os descritos abaixo:

“Ainda sinto inseguranca em relacdo ao servico, se esta agradando, medo de
demisséo, eu tenho familia que depende muito do meu emprego”,

“ tenho medo de me substituirem e colocar outro aqui na chefia, é cargo de
confianca e eu sou da administracdo antiga e aqui tem essa separac¢do...tem muito
tempo que estou aqui, tenho uma historia aqui, mas, eles chegaram agora nao
conhecem a minha historia, j& me dei muito por este hospital”

O medo do desconhecido causou ansiedade e perda da seguranca, contudo, a pressao
realizada pela nova diretoria em reunides junto aos gerentes de setores intensificou a
apreensdo dos individuos, um gerente relata o que sentiu diante das ameacas: ““ndo da para
formatar as pessoas se impde corta as possibilidades. As ameacas para adaptacdo aos novos
padrfes de conduta e normas exigidos pelo “MVH empresa” tornou a situacdo ainda mais
dificil como pode ser percebido pelo desabafo dos gerentes:

“O que ficou sofrido pra gente foi as falas, a imposi¢cdo — tem que mudar sendo..., ai
vieram as demissdes que tem gente que achou ruim...”

“ O maior problema dessa diretoria que entrou foi de colocacéo, ameacas de que se
ndo entrar no esquema vai sair, gerou muitas fofocas e boatos de uma suposta lista de
demissdo que causou mais inseguranca ainda”

Outros sentimentos foram narrados como o temor de ndo conseguir realizar as novas
atribuicOes e perder a liberdade: “minha reacéo foi de medo das dificuldades de cumprir as
novas regras, teve muitas proibicGes e eu tive que aprender a lidar”. O sentimento de nao
possuir suficiente competéncia e disposi¢cdo para 0s novos aprendizados que a mudanga
implicou: “mudar de funcéo tornando desconhecido aquilo que fiz sempre aqui no hospital
faz sofrer porque cada um reage de uma forma né!?..., tem até promocdes que ndo dao certo
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porque a pessoa nao se adapta”. O medo de que a mudanca pudesse implicar perda de
autoridade, com consequente perda de status: “eles comecaram a disseminar uma filosofia de
que todo mundo € igual aqui e eu tive muitos problemas com isso, precisei convocar uma
reunido para explicar para as meninas que existe uma hierarquia que precisa ser obedecida
sendo eu perco o controle aqui dentro”.

O sentimento de ndo possuir suficiente competéncia e vigor para 0S NOVOS
aprendizados que a mudanga implica, “o ambiente aqui estava muito estavel as pessoas
achavam que sabiam tanto que ndo precisavam aprender mais nada..a mudancga ficou
chocante principalmente para o pessoal mais antigo que desaprendeu a aprender e que s
estava esperando aposentadoria ”. Outro discurso aponta o descontentamento diante da
ameaca da perda de amigos, como narra uma gerente demonstrando insatisfagdo com a saida
de colegas: “o0 que mais me deixou apreensiva foi a demissdo de funcionarios, tudo bem que
seja renovado, mas, desde que a demissdo ndo seja injusta, mas, sobre esse assunto prefiro
nem comentar”’.

O constrangimento também foi mencionado durante entrevista com uma gerente
como um dos sentimentos que mais dificultou durante o processo de mudanga. Essa
funcionéria foi promovida a gerente de setor passando a liderar o colega rebaixado da funcéo,
conforme a narracdo da sua experiéncia pode-se imaginar a situacdo delicada ocasionada
realocacgdo de pessoal:

““foi constrangedor para mim ser transferida para um cargo de chefia no lugar de um
colega...para um homem ser rebaixado e ainda ser coordenado por uma mulher deve
ser complicado né, pra mim ficou dificil relacionar com ele, fiz de tudo para ele ser
transferido para outro setor depois que transferiram me senti melhor™

Todavia, 0 sentimento predominante na narrativa dos entrevistados € de que 0s
funcionérios ndo foram preparados para as mudancas implementadas. No discurso de varios
gerentes fica o desabafo de que as alteracdes foram feitas sem negociacdes, de forma imposta,
gerando uma explosdo de emocdes que poderia ser evitada. A frase abaixo ilustra a situacéo:

“ Ja tinha mudado de funcdo outras vezes aqui dentro mais essa pra mim foi
traumatica, me assustou, tive que aprender muita coisa nova, fiquei nervosa, chorei....
foi muito rapido e me mudaram de repente..., 0 novo assusta entdo eu acho que se eu
tivesse sido preparada pra isso ndo teria sido tdo traumatico

Alguns entrevistados ressaltaram que para que a mudanca fosse menos traumatica seria

necessario um preparo psicologico dos funcionarios, varios relatos expde esse falha da nova

diretoria:
“Faltou preparar o psicologico das pessoas para a mudanca, criar uma idéia para
quebrar as idéias negativas,..,as novas normas poderiam ter sido assimiladas com
mais tranquilidade e o resultado das mudancas poderiam ser melhores se tivesse
preparado agente” ““Houve impacto porque as mudancas propostas pela diretoria
foram radicais e causaram susto, medo, desconfianca, resisténcia e desencanto...a
mudangca teria que ser gradual é como descascar cebola tirar as cascas aos poucos e
ai as pessoas choram.. ”

Diante dos relatos, torna-se claro que as novas diretrizes e conseqtientes modificacdes
dentro do MVH, foram implementadas de maneira radical e brusca, ndo havendo tempo para
as pessoas assimilarem o que estava acontecendo. Esse posicionamento da diretoria causou
sentimentos de revolta, um gerente declarou que ele e sua equipe se se sentiu violentado até
mesmo diante da mudanca de sala:
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“Teve muito choro aqui até para mudar de sala, as pessoas reagiram com raiva,..., foi
violéncia também porque eu gosto de trabalhar em frente a janela e ndo pude nem
determinar a minha posi¢éo na outra sala...tem a questao da afinidade eu ndo escolhi
nem perto de quem eu queria ficar,..., eles podiam ter avisado antes e agente mesmo
ajeitava os lugares entre n6s mesmo™
A mudanca ainda despertou sentimento de ciimes pelo fato da contratacdo de uma
consultoria que veio para ajudar organizar o0 MVH. Os gerentes acusam que 0S processos
foram alterados sem que houvesse consulta com os funcionarios, muitos conhecedores antigos
da realidade do MVH. Essa falta de didlogo entre a direcdo e chefes de setor gerou sentimento
de cime e revolta conforme descreveu um gerente:

“Eles ndo conversaram muito com os coordenadores, a diretoria ndo ouviu o pessoal,
ouviram mais a consultoria, ndo houve consulta interna respeitando as pessoas e o
ambiente delas, agir assim no ambiente de forma ecologicamente correta”

Ao ser questionado a respeito dos sentimentos despertados pela mudanga um gerente
tenta explicar, através da figura abaixo, o que sentiu os funcionarios do MVH apds a posse da
nova diretoria e suas mudancas. Tomado pela emogéo ele ilustra com o desenho abaixo 0s
sentimentos que percebeu nas pessoas:

Figura 2: Descricdo dos sentimentos dos funcionérios antes e ap6s a mudanga de diretoria.

uforia (“ Eu sou Deus posso tudo!”)

Equilibrio . .,
------------------------------------------------ Tem que trabalhar aqu1' anEl

Depressdo

Fonte: Desenho elaborado por um dos gerentes entrevistado.

O gerente explica que alguns colegas demonstraram cansago: ““quero aposentar, nao
quero mais lutar”. A mudanca causou depressdo em algumas pessoas que viviam em uma
situacdo de conforto no MVH e as novas regras desafiaram os individuos que ndo tinham o
habito de mudar naquela organizacdo, até entdo, de mesma tradicdo a varios anos. Com efeito,
o sentimento de depressdo foi aflorado e alguns funcionarios sofreram mais diante desse
processo. Por outro lado, o sentimento de euforia também foi identificado em pessoas
proativas que buscavam se adaptar a mudanca e resolver todos os problemas do hospital: “Eu
sou Deus, posso tudo” e incorporando o discurso seguinte: “isso € pra ontem, quero o
faturamento subindo para 400”.

Houve assim, conforme ilustrou o gerente, um sentimento bipolar. Mas, ele explica
gue a organizacdo ainda ndo atingiu o nivel ideal para lidar com suas emocdes, em outros
termos, ndo atingiu o equilibrio: “As pessoas tem que ser respeitada, ir mudando aos poucos
de acordo com suas possibilidades,..., 0s nimeros do hospital tende a crescer mais é aos
poucos do jeito que eles querem ndo da”

Nesse nivel normal, seria possivel, simultaneamente, a mudanca e respeito aos
sentimentos das pessoas, suas possibilidades e limites.

4.3 Resisténcias: as manifestacdes no MVH

Ao se analisar a narrativa das pessoas que convivem em uma organizagdo em
mudanca, quer mudanca estratégica ou estrutural - bem como se analisarmos seus siléncios —
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torna-se perceptivel que, mesmo implicitamente elas guardam formas particulares ou coletivas
de resisténcia a muitos aspectos do novo. E nesse processo de construcdo social despertado
pela mudanca existe sempre 0 espaco para resisténcia porque a identidade das pessoas ou
grupos ndo pode ser totalmente destruida.

A organizacdo ndo conquista a adesdo ou impde valores totais aos individuos ou
grupos, pois a racionalidade individual muitas vezes diverge da racionalidade organizacional
e 0 mundo subjetivo das pessoas ou grupos ndo se ajusta inteiramente as condicGes
organizacionais. Portanto, o compartilhamento do universo simboélico ndo é um processo total,
ele tem como marca a dissidéncia, a apatia, a argumentacdo diante de novos processos, a
introjecdo seguida de uma resisténcia velada, situacBes percebidas no discurso dos
funcionérios do MVH.

A manifestacédo de dissidéncia foi observada em relatos que apresentam discordancia a
respeito das preferéncias e prioridades da alta administracdo: Um dos funcionarios
entrevistados expde a divergéncia de visdo em relacdo as prioridades de investimentos no
hospital MVH: a frase seguinte ilustra 0 comentado: ““penso da seguinte forma o que é visual
pode vir depois, sei da dificuldade quando ndo tenho um aparelho, minha participacdo mais
intrinseca no atendimento me faz ver assim”

Outros aspectos do comportamento dissidente foram encontrados na andlise de
narrativas, desse estudo, como a identificagdo com os propoésitos e objetivos da organizacao,
seguida de recusa em aceitar algumas das suas praticas de gestdo. A narracdo de uma das
médicas entrevistadas comprova o mencionado:

““a mudanca foi importante sim, porque antes nao tinhamos controle de nada aqui, a
contabilidade era uma bagunca,...mas eles racionalizaram demais, servigcos
necessarios foram cortados na parte de fisioterapia e coisas minimas”.

De maneira geral, os entrevistados discursam a favor de vérias praticas de gestao
implementadas pela nova diretoria, contudo, alguns relatam em seus discursos que o controle
tornou-se excessivo e que alguns materiais ndo podem ser controlados, pelo menos da forma,
como esta sendo imposta. Um médico declara porque concorda, em partes, com o controle de
materiais no hospital. Sobre o controle de uso de materiais e desperdicios no MVH um outro
médico comenta resistente a essa nova conduta: ‘““‘ainda bem que é administrador que
comanda o hospital e ele ndo pode entrar no bloco cirurgico, la 0 medico é quem decide o
que usar™.

O processo de mudanca que acarretou novas normas para reducdo de desperdicios,
com controle de materiais descartaveis, € um aspecto da mudanca implementada pela nova
diretoria que trouxe efeitos significativos para os resultados financeiros do MVH, conforme
relata uma gerente: ““0 consumo de descartaveis estava muito alto, com esse controle que
estamos fazendo estamos tendo resultados, embora o0s custos tenham se mantido 0s mesmos
0s gastos reduziram significativamente™

Todavia, a compra de materiais e equipamentos orientada pelo custo, outra medida
adotada dentro da filosofia de racionalizacdo no MVH, obteve discursos de resisténcia
explicitas, sobretudo, na narrativa dos médicos. Esses profissionais alegam que para atender
0s pacientes com qualidade e seguranca torna-se necessario 0 uso de equipamentos e materiais
confidveis, relatam também a manifestacdo junto a direcdo do hospital em relacdo a essa
postura:

““a compra de material orientada para custo, tem que ser feita com bom senso porque
0 barato sai caro... tenho 10 aparelhos aqui porcarias, ..., antes eu pedia a marca que
eu confio, esses ndo da pra confiar estdo ai parados e ja tive que ir 14 explicar isso e
pedir outros
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A argumentacdo em relacdo a esse procedimento de compra orientado por custo pode
ser concebida como uma tentativa de negociacdo sobre o fundo e a forma da mudanca.
Revelando-se um tipo de resisténcia que constitui a via real de acesso a integracdo da
mudanca. Como advoga Chu (1998), esse tipo de resisténcia pode ser construtiva aos
processos de mudanca., contudo, os dirigentes precisam estar receptivos e atentos ao que 0s
funcionarios tem a dizer sobre 0s novos processos de trabalho.

Nesse sentido, ressalta-se ndo é facil lidar com o novo, este é elemento potente de
inseguranca, medo, desconhecimento e perda de sentido. O novo gera resisténcias que face ao
medo de perder o emprego pode ser introjetada e ndo manifestada como comentado acima.
Pode ocasionar em disfuncBes, diminuicdo da produtividade, stress, apatia e desinteresse,
enfim, todos os sentimentos ja relatados pelos funcionarios do MVVH. Um relato exemplifica a
manifestacdo da apatia e desinteresse em relacdo a mudanca:

“é uma filosofia empresarial diferente, mais empresarial, tem havido mudancas
paulatinas aqui em varios setores, ndo sei muito bem sobre elas, mas, tem necessidade
de mudar as coisas aqui e esperamos que eles estejam fazendo isso para melhorar
mesmo né”

A apatia, manifestada no discurso acima significa indiferenca e ndo identificacdo com
os valores e praticas organizacionais propostas pelo processo de mudanca. Para Motta (1997),
as pessoas apaticas sdo resignadas, ndao se arriscam, muitas vezes ndo participam e quando o
fazem, colocam-se na passividade, sendo indiferentes, defensivos e resistentes ao novo. Essa
indiferenca geralmente se carateriza pela falta de envolvimento com o processo de mudanga e
pela alocacdo de uma postura passiva em relacdo a politicas e preferéncias

No decorrer das entrevistas, sobretudo na discussao sobre demissdes na organizacéo
apos a entrada da nova diretoria, observou-se a manifestacdo de resisténcia através do
silencio: ““sobre as demissdes de colegas prefiro néo falar, porque néo sei bem o que houve,
isso também é muito pessoal pra mim, ndo cabe falar disso”.

Em outro momento da entrevista a mesma funcionaria desabafou — parecendo se soltar
diante da presenca do pesquisador - deixando transparecer sua opinido sobre as atitudes da
nova diretoria em relacdo aos funcionarios:

“acho que nos processo de mudanga tem que haver bom senso para que ndo haja
injusticas e houve aqui inevitavelmente o constrangimento geral com a demissédo de colegas,
com mudancas de setor e até rebaixamento isso causou um clima ruim”

Entretanto, a resisténcia manifestada de forma mais intensa nos discursos analisados
foi em relacdo a consultoria que a nova diretoria utilizou para implementar as modificagdes
no MVH. A narracdo dos funcionarios a respeito desse fato demonstra variados tipos de
resisténcia quer implicita ou explicitamente diante da atitude dos diretores de se consultar
com um equipe consideradas “de fora da realidade do hospital”: Alguns relatos clarificam as
resisténcias a tal situacdo tocando diretamente no ponto e outros criticam indiretamente:

*““vinhamos num processo de mudanca na realidade, ai entrou a nova diretoria
e resolveu ir mais além e mais rapido,..., mas 0 que estragou mesmo foi a
consultoria ao pé da letra, mexeu violento” “‘eles estdo chegando agora é
dificil penetrar no cerne da questdo dos problemas do hospital, tem que ter
vivéncia primeiro para entender , entdo eu espero que a nova administracao
veja 0 conjunto e ouga mais as pessoas aqui dentro”

O fato da diretoria considerar os conselhos dos consultores e, segundo uma médica
entrevistada, ndo ouvir os funcionarios gerou polémica: Eu acho que falta ainda ouvir mais as
pessoas, ja ouvimos muito eles”. Alguns ndo concordaram e resistiram através de boicotes a
mudanca, conforme depoimentos abaixo:
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““consulta é s6 consulta, mas eles ouviram mais eles e ai teve boicote, entdo se é assim
eu nao passo informagdes! ... vocé quer ter um inimigo é tratar a pessoa como um
inimigo, o problema é que depois fica dificil restaurar a confianga aqui dentro e
contar com a colaboracéo.”

Ao se sentirem excluidas de opinar sobre 0s novos rumos da organizacdo onde muitos
ja atuam ha vérios anos, o sentimento geral foi de ciime, traicdo. Dessa forma, as pessoas
passaram a resistir se negando a colaborar é aceitar a nova ordem: “teve de tudo nesse
processo, teve grosserias, boicotes, a pressdo de encostar na parede mesmo contra as novas
regras”

Alguns funcionérios argumentaram que a atitude da nova diretoria de implementar os
conselhos dos consultores que ndo conheciam a realidade do MVH, como os funcionarios, foi
de desrespeito a cultura ali vigente. Um gerente conta que os valores e principios da
organizacdo foram violados e desabafa: ““0 pessoal ndo respeita a cultura que existe aqui,...,
eles acharam que eram superiores”.

Com efeito, a questdo mais importante parece esta na realidade de que no processo de
mudanca os aspectos culturais ndo podem ser esquecidos, os individuos ndo podem ser vistos
como seres passivos que reagem a estimulo do ambiente, mas devem ser tratados como seres
ativos que participam diretamente da construcao da nova realidade organizacional.

5. Concluséo

A pesquisa ora apresentada buscou apreender o significado atribuido por médicos e
gerentes de setores de um hospital ao processo de mudanca de diretoria e implantagdo de
novas diretrizes. Buscou-se ainda captar 0s sentimentos e as resisténcias diante desse
processo, considerando-se que o processo de mudanca ndo pode ser visto como um fenémeno
organizacional que ocorre de forma linear e uniforme, mas, ao contrério, deve ser
compreendido como algo socialmente construido que pode ter diferentes significados para os
individuos ou grupos. Nesse sentido, dependendo da interpretacdo e dos significados
atribuidos ao processo de mudanca proposto, os membros da organizacdo poderdo
desenvolver novos comportamentos de adesdo e/ou resisténcia

De fato, constatou-se que a percepc¢do dos 15 entrevistados a respeito das diretrizes
implantadas pela nova diretoria no MVH assumiu muitas faces. Entretanto, 0 modo como
cada funcionério interpreta a mudanca ndo pode ser considerado comum. N&o se pode afirmar
que existe um unico tipo de significado atribuido por cada individuo.

Tornou-se evidente na pesquisa que os sentidos da mudanca para os funcionarios do
hospital assumem variados tipos de interpretacdes e significados atribuidos. Do mesmo modo,
diversificam-se os sentimentos e implicagdes percebidas seja no nivel individual ou coletivo.

Ao analisar as narrativas € evidente a existéncia do fenébmeno da resisténcia, por
vezes, declaradamente demonstrada. Verificam-se nos discursos, funcionarios resistindo
privadamente diante do seu siléncio as mudangas, mediante uma critica aberta a gestdo, mas
também sdo apreendidas resisténcias em reacGes de apatia e pouco caso diante das
reestruturacdes, as quais de uma forma ou de outra estdo afetando toda equipe do hospital.

Contudo, administrar as resisténcias em uma organizacao requer administrar a razao e
a alma das pessoas no sentido de restabelecer a legitimidade do poder gerencial, 0 que nédo
deve ser feito de forma tiranica e arbitraria. Maquiavel lembra-nos em O Principe, que 0
governante deve saber medir a quantidade em que é amado e temido, pois se for
constantemente temido, isto pode gerar mais resisténcias e mesmo revolucdes.
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