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of Accession of a University Hospital to EBSERH

RESUMO

Em 2011 o Governo Federal criou a Empresa Brasileira de Servicos
Hospitalares (EBSERH), para reestruturar os hospitais universitarios. A partir
disso, varias instituicbes aderiram a gestdo pela empresa, incluindo a
organizacdo de estudo em 2015 ap6s aprovacdo do Conselho da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Este artigo objetiva
compreender as percepcbes dos trabalhadores do Hospital Universitario
(HU/UFSC) em relagédo a mudanca organizacional no mesmo. A pesquisa é
caracterizada como estudo de caso, de natureza qualitativa e descritiva. A
coleta de dados consistiu em entrevistas e observacdo ndo-participante,
com a utilizacdo de andlise de contetido. Os resultados da pesquisa séo
demonstrativos de que a adesdo a EBSERH foi complexa e desafiadora, as
guais trouxeram diferentes reacGes e resisténcias a mudanca. Houve
também pouca avaliacao efetiva do processo por parte dos gestores, dada a
comunicacao limitada entre os envolvidos.

Palavras-Chave: mudanca organizacional; comunicacdo; hospital
universitario; EBSERH

ABSTRACT

In 2011 the Federal Government created the Brazilian Hospital Services
Company (EBSERH), to restructure university hospitals. From then on,
several institutions joined the management by the company, including the
study organization, which took place in 2015, after approval by the Council of
the Federal University of Santa Catarina (UFSC). This article aims to
understand the perceptions of workers at the University Hospital (HU/UFSC)
in relation to organizational change. The research is characterized as a case
study, of a qualitative and descriptive nature. Data collection consists of
interviews and non-participant observation, using content analysis. The
results of the research demonstrate that joining EBSERH was complex and
challenging for people, who brought different reactions and resistance to
change. There was also little effective evaluation of the process by the
managers, given the limited communication between those involved.

Keywords: organizational change; communication; universitary hospital;
EBSERH
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Introducao

A mudanca organizacional é definida por Bergue (2010) como um processo
complexo e dinamico que pode se manifestar de diferentes formas. Estas podem
incluir desde esforcos adaptativos de qualquer ordem e intensidade, até
modificacdes mais radicais, que alteram estruturas e aspectos substanciais do
comportamento das pessoas envolvidas no trabalho da organizacao.

A area da salde esta sujeita a ocorréncia de diversas mudancas, como a
evolucao dos procedimentos médicos, 0s custos da assisténcia a saude, a escassez
de recursos, o aumento significativo da parcela da populacéo que utiliza os servigos
do Sistema Unico de Saude (SUS), a demanda por aumento de recursos investidos
nestes servicos e de gestdo mais profissionalizada. Associa-se, na midia, esses
servigos ao estereotipo de organizacdes publicas brasileiras ineficientes e criticadas
por ndo cumprirem suas fung¢des sociais, com excessivas praticas administrativas de
clientelismo e corrupcao (Azevedo, 1995), além do excesso de burocracia. Algumas
dessas mudancas, como o caso da legislacdo, alterou a gestdo dos hospitais
universitarios (Flausino, 2015).

O Governo Federal, pautado em argumentos como os citados, criou em 2011
uma Empresa de carater publico-privado para gerir os hospitais universitarios
(EBSERH). Com a Lei n°® 12.550, que sancionou a Empresa Brasileira de Servigcos
Hospitalares — EBSERH, foi explicitada a intencdo do governo de reestruturar todos
os hospitais universitarios. A Empresa foi criada com a finalidade de gerir o
Programa de Reestruturacdo de Hospitais Universitarios Federais (Rehuf).

Na base do Rehuf estd a busca continua por melhorar a gestdo hospitalar;
oferecer servicos de salde e de apoio ao ensino, a pesquisa e a extensao;
proporcionar processos de ensino, aprendizagem e de formacdo de pessoas para
atuar em saude publica. Uma palavra chave em documentos é a melhoria continua
(EBSERH, 2018). Entretanto, na visdo de Persson (2016), a criacdo da EBSERH
veio acompanhada de muitas criticas e reacfes politicas contrarias, assim como
diversos ajuizamentos contestatorios no ambito juridico sobre o carater
constitucional. Conhecer a percepcao dos gestores e de servidores com relacédo a
essa mudanca, pode contribuir para gestfes futuras de mudancas, especialmente as
gue impactam significativamente no ambiente de trabalho.

A gestdo da mudanca e a mudanca da gestdo sao relevantes de se estudar,
com vistas a conhecer os limites da transformacéo, os novos desafios que surgem
com o passar do tempo, 0s impactos causados e a busca pela superacdo constante.
Muitas vezes o crédito limitado a troca de gestdo se da pela falta de informacdes
organizacionais necessarias, ndo s6 para o trabalho dos servidores - publico interno
- mas também pelo que é demandado pelo usuario externo. Portanto, a
comunicagcdo da mudanca e a forma como ela é feita € de extrema relevancia,
guando se estuda praticas administrativas e suas transforma¢des no tempo (Kotter,
1997; Michel, 2009; Reis, 2011; Rego, 1986).

Diante deste contexto, esta pesquisa teve por objetivo compreender as
percepcdes dos servidores em relagdo a mudanca organizacional do Hospital
Universitario da UFSC para a EBSERH, uma empresa publica de direito privado
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criada com a finalidade de reestruturar e melhorar o desempenho dos hospitais
universitarios do Brasil.

Gestéo da mudanca organizacional

Organizacdes de todos os setores tém se deparado com cenarios
substancialmente modificados e dinamicos, por isso as mesmas tém buscado
adaptar-se a esses novos ambientes gradativamente (Borges & Marques, 2011). De
acordo com Vilas Boas e Batista (2012), o pressuposto adotado na maior parte dos
processos de mudanca organizacional é de que a transformacdo pode ser
administrada, ou seja, conduzida de acordo com as expectativas e intencdes dos
gestores.

Diversos desafios para a mudanca organizacional sao identificados por
diferentes autores e seus estudos. Bernardes, Cecilio, Nakao e Evora (2007)
salientam a necessidade de que se operacionalize um modelo gerencial aberto e
flexivel, que incorpore a comunicagcdo, a distribuicio homogénea de poder e
autonomia para a tomada de decisGes. Luppi (1995) enfatiza a necessidade de
racionalidade, ao salientar a dificuldade associada a identificar corretamente o
padrdo a ser trabalhado para que possa promover a mudanca desejada, poupando
tempo e dinheiro. Para Smith (1997) a mudanca de comportamento e habilidades em
um orgao precisa ser gerenciada diretamente, ou seja, cabe ao gerente ou lider criar
um contexto que promova o0 estimulo ao desempenho e a mudanca, oferecer
direcdo, oportunidade e energia, e evitar lacunas que possam ser preenchidas com
fracassos, frustracbes e comodismo. Mattos (2002) diz que 0 sucesso esta em
envolver os funcionarios em todo o processo e procurar desenvolver habilidades
especificas, com técnicas de analise e resolucédo de problemas, bem como trabalhar
em equipe, mudar de comportamento e atitudes, e, por fim, gerenciar a cultura
organizacional. Estas competéncias juntas definem um perfil profissional de gestor
de mudanca. Silva e Vergara (2003) salientam que a mudanca organizacional
geralmente implica em mudanca de relacbes, seja entre individuos com a
organizacao, entre seus pares, da organizacdo com a sociedade e do individuo com
a sociedade e com ele proprio.

A mudanca é um processo complexo, e estudar a percepcao dos trabalhadores
(neste caso os servidores publicos) frente a este processo € um desafio. Diversos
autores tém se debrucado sobre o assunto, como Neiva e Pantoja (2011) que
estudaram as atitudes das pessoas frente a mudanca organizacional e estratégias
de aprendizagem no Distrito Federal; Santos, Neiva e Andrade (2013) ao analisarem
0 clima organizacional, percepcdo de mudanca e satisfacdo de clientes em uma
organizacdo publica no Brasil, e Marques, Borges, Morais e Silva (2014) que
estudaram a relacdo entre resisténcia, mudanca e comportamento organizacional
dos servidores publicos em Minas Gerais. Neiva e Paz (2007), enfatizam a
necessidade de realizar a avaliagdo da mudanca, e uma das formas € através das
percepcdes dos individuos acerca dessas mudancas organizacionais para a
realizacéo de feedbacks.

Teles e Amorim (2013) mencionam quatro aspectos fundamentais para a
equipe responsavel pelo processo de gestdo da mudanca: o engajamento da
lideranca em apoiar a situagdo; a comunicacao clara; a andlise de impactos e pos
implantacdo. Para os autores, este Ultimo aspecto d& consisténcia as modificacbes
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na organizacdo, ao criar e retroalimentar sobre a necessidade e beneficios das
transformacdes requeridas ao envolvidos. Algumas das agdes que podem ser feitas
na pos-implantacdo sédo planos de educacao continuada, reforco na comunicacéo,
revisao de processos entre outros.

Percepcoes de trabalhadores diante do processo de mudanca
organizacional nos hospitais universitarios

Como parte da problematica sobre a Mudanca Organizacional na adesdo a
EBSERH identifica-se na literatura algumas preocupacdes com a conducdo da
mesma no contexto nacional. Conforme afirmam Sodré, Littike, Drago e Perim
(2013), em alguns Hospitais Universitarios (HUs) Federais no Brasil, os servidores
publicos e demais trabalhadores foram questionados sobre as suas vinculagbes a
EBSERH, como, por exemplo, se seriam cedidos ou remanejados. Isso implicou,
ainda, em duvidas quanto aos salarios, visto que teriam relacbes de trabalho
diferenciadas para servidores efetivos federais cedidos e 0s novos empregados da
EBSERH, com valores variados de salarios dentro de uma mesma unidade
hospitalar.

Outra implicacdo seria se num futuro proximo um aluno em fase de
aprendizado técnico podera ser mais cobrado por economizar materiais do que se
preocupar com o atendimento ao usuario, ja que o discurso pregado para criacdo da
EBSERH é o de economia de mercado (Sodré et al., 2013). Paula (2016) diz que
consequentemente, havera uma nova cultura dentro da organizacdo devido a ter
diversos tipos de classes trabalhadoras, com regimes diferenciados. Na visdo de
Persson (2016), o Governo Federal, por meio do seu controle sobre o aparelho
burocratico, produziu uma série de medidas persuasivas explicitas e disfarcadas
com o intuito de pressionar os HUs a aderirem a empresa de direito privado,
restringindo inclusive o repasse de recursos e as autorizacbes para realizar
concursos publicos agqueles que ndo aderissem. De acordo com Sodré et al. (2013),
muitas davidas perpassam o imaginario dos profissionais de saude que estdo junto
com os demais questionamentos vivendo momentos de incerteza.

Pilotto (2010) esclarece que as dificuldades apresentadas pelo sistema de
salude, estdo atreladas a falta e reducdo de financiamento aos HUs, que ficam
sobrecarregados por conta da sua grande capacidade e qualidade, fazendo com
gue estes hospitais acumulem grandes dividas e apresentem quadro de servidores
insuficiente, com sobrecarga de trabalho, fechamento de leitos e servicos,
sucateamento, contratacdo de pessoal via fundacBes de apoio, com servicos de
terceirizacdo e estagiarios e a subutilizacdo da capacidade instalada para alta
complexidade.

Outras situacdes relatadas por Toro (2015), como problematicas no sistema de
saude, sdo as crises de financiamento, problemas de gestéo, insercdo no SUS e de
relacionamento, as quais provocaram o estado atual dos hospitais universitarios.
Para Persson (2016), a situacdo dos hospitais universitarios € reflexo da falta de
planejamento do Governo Federal, referente ao elevado numero de aposentadorias
e desligamentos caracteristicos dos HUFs, sem uma politica publica efetiva de
reposicéo de profissionais com o formato minimo de equilibrar o quadro de pessoal,
e acompanhar o ritmo de crescimento destas entidades.
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Destarte, Greenwood e Hinings (1996) esclarecem que as organiza¢cées sao
arenas de coalizGes, com diferentes interesses, graus distintos de envolvimento dos
individuos e grupos com os valores da organizacdoe capacidades divergentes dos
individuos influenciarem outros. Dependendo dos interesses na area da saude,
mudam as expectativas em relacdo ao hospital, devido as intensas disputas,
desafios e necessidades de respostas da organizacdo (Feuerwerker & Cecilio,
2007). Sendo assim, quando muda a gestao, mudam também as expectativas.

Para Azevedo (1995), denota-se que em uma organizacdo publica existe a
necessidade de equipar-se com atualiza¢des tecnoldgicas, demonstrar transparéncia
e ter ambientes flexiveis. Requisitos como estes sdo cruciais para a continuidade
dessas organizacoes, que recebem constantemente pressfes externas, como por
exemplo, por parte da midia local, regional e internacional, dos préprios recebedores
de servicos publicos, como a populacdo em geral, das organiza¢cfes sindicais e de
classes, dos seus proprios funcionarios publicos e os terceirizados previstos em lei,
fornecedores, area judicial, legislacfes federais, estatais e municipais, dentre outros.
Uma comunicacdo bem conduzida é uma forma do gestor lidar com a mudanca e
amenizar possiveis resisténcias de funcionarios (Santos et al., 2013).

Importancia da comunicagao no processo de mudanca organizacional

A comunicacdo € uma ferramenta importante na gestdo, principalmente em
uma situacdo de mudanca, tornando-se relevante para compreender os caminhos de
facilidades e/ou dificuldades que podem ocasionar diante de uma transformacéo
vivenciada no ambiente de trabalho de cada trabalhador. O processo de
comunicacdo organizacional é amplo e vai além da transparéncia da imagem
organizacional, pois procura estreitar 0s lacos com seu publico interno
(trabalhadores) e externo (pacientes, sociedade civil, fornecedores, parceiros, entre
outros) (Michel, 2009).

Entende-se por comunicacédo, a linguagem de tornar uma ideia comum a uma
ou varias pessoas e quando seu emissor ndo consegue transmitir a mensagem para
0 receptor pode se dizer que ocorrem as barreiras de comunica¢do, como 0s ruidos
ou falha nas mensagens, tdo enfrentadas pelos dirigentes. Dessa forma é
recomendavel o uso adequado dos meios de comunicag¢do para transmissdo das
mensagens (Motta, 1995). Considera-se, entdo, que uma boa comunicacéo interna
resultara num melhor atendimento ao publico externo, na satisfacdo do publico
interno e no bom funcionamento da organizacéo, que ajudarad também na construcao
da imagem organizacional (Michel, 2009). Um publico interno satisfeito com seu
trabalho, propiciara melhor atendimento e resolutividade para o ambiente externo.
Rego (1986) explica que a comunicacédo interna permite a cria¢cdo e manutencao dos
fluxos de informacfes que permeiam todos 0s setores organizacionais, de modo a
se tornar um fluxo agil e adequado para captacéo, tratamento e disseminacdo de
mensagens.

Baldissera (2009) apresenta dois tipos de comunicacédo, a formal e a informal,
sendo que esta ultima pode gerar boatos e informacbes errdbneas. A formal é
originada pelos canais oficiais e formais da organizacdo, e pode ter como meios 0s
painéis, emissdo de regulamentos, normas, comunica¢cdes documentais internas, e-
mail oficial da instituic&o, reunides com atas ou memoriais, entre outras.
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Bernardes et al. (2007) explicam que o grande desafio de um gestor é
operacionalizar um modelo gerencial aberto e flexivel, incorporando primeiramente a
comunicacdo, seguindo pela distribuicdo homogénea de poder e depois dando
autonomia para a tomada de decisdes. A comunicagdo e 0 comportamento da
geréncia € que definem as condutas a serem seguidas pelos seus trabalhadores
(Morais, 2008). Por sua vez, Kotter (1997) afirma que h& alguns erros mais comuns
gue os gestores cometem e que podem ser evitados, em um processo de mudanca,
séo eles: a) subestimar o poder da visdo corporativa; b) ndo comunicar a visao de
forma adequada e macica; ¢) ndo incorporar as mudancas a cultura organizacional.

Um elemento a também ser considerado é o paradoxo organizacional.
Segundo Merton (1968) toda acdo social produz um paradoxo bésico, tendo
consequéncias contraditorias. Para cada efeito desejado de uma acado, existem
efeitos secundarios ndo desejados que se contrapdem aos efeitos buscados pelo
individuo ao agir. Nesta direcao, Lewis (2000) afirma que os individuos possuem
tendéncia a polarizar suas percepcbes em torno dos elementos contraditorios e
opostos. Vasconcelos, Motta e Pinochet (2003) acrescentam que os paradoxos sao
realidades socialmente construidas conforme a percep¢do dos atores sociais,
guando atribuem sentimento as suas experiéncias, apresentam percepcoes
contraditérias que passam a orientar suas acdes. Lacombe e Tonelli (2001),
contribuem informando sobre o paradoxo do discurso versus pratica nas
organizacles, que geram percepcdes inconsistentes nos individuos, com efeitos
indesejados.

Para evitar que ocorram distor¢bes na comunicacao, Teles e Amorim (2013)
salientam que a comunicacao eficaz acerca dos motivos da mudanca e suas reais
necessidades sao indispensaveis. Sales e Silva (2007) ja acentuavam que as
pessoas mais informadas poderdo contribuir significativamente para o processo, ja
gue sao elas que executam as operacdes, tomam decisdes, comunicam e interagem
entre si, fortalecendo a aceitacdo da mudanca e evitando que se sintam ameacadas
e prejudicadas, ou seja, todas as pessoas sao importantes em um processo de
mudanca.

Na visdo de Reis (2011), existe uma relacdo importante entre mudanca e
comunicacédo. A primeira € de que falta comunicacdo nos processos de mudanca, a
segunda é que a comunicacdo ajuda a mudanca e a terceira é de que 0S processos
bem-sucedidos contaram com muita comunicac¢do. Sendo assim, pode-se dizer que
a comunicacao é considerada uma ferramenta de gestdo, que deve ser utilizada com
intensidade pelos gestores, principalmente nos processos de mudanca.

Bergue (2010) afirma que a mudanca organizacional € um processo complexo
e multifacetado, com o objetivo de trazer satisfacdo e harmonia ao ambiente de
trabalho, funcionando como realizacdo e progresso pessoal, mas também como
causador de eficiéncia. Na percepcéo de Vilas Boas e Batista (2012) o planejamento
da mudanca organizacional depende do propdsito e intencdes dos gestores. Braga e
Marques (2008) citam que a mudanca organizacional € considerada um aspecto
inerente ao cotidiano organizacional, sendo muitas vezes necessaria para a
sobrevivéncia em um mercado global, competitivo e mutante.

Em conformidade com o exposto acima, o crescimento das organizacdes e sua
permanéncia dependem de como é feita a gestdo da mudanca, ou seja, um
processo de mudanga com planejamento e previsfes de possiveis acontecimentos
(Teles & Amorim, 2013). Dessa forma, o envolvimento das pessoas em cargos de
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gestao na mudancga, contribui para que haja mais aceitacéo, naturalidade e rapidez
requerida pelos publicos internos e externos.

Metodologia

Esta pesquisa apresentou uma abordagem qualitativa, descritiva e de estudo
de caso. Para a coleta de dados foram utilizadas entrevistas. Neste estudo foi
adotada a entrevista semiestruturada, que para Laville e Dionne (1999), contém
perguntas orientadoras abertas feitas de forma oral com uma ordem pré-definida,
mas o entrevistador tem liberdade para acrescentar perguntas de esclarecimentos,
conforme a necessidade de explicagéo.

Considerando o objetivo deste artigo, que é de verificar as percepcdes dos
servidores frente a uma situagcdo de mudanca organizacional, foi escolhido como
locus da pesquisa 0 Hospital Universitario pertencente a Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC), que definiu a sua mudanca com a adesdo a Empresa
Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH) em decisdo histérica em dezembro de
2015 e efetivada em marco de 2016, quando da assinatura do Contrato.

Destarte, as entrevistas ocorreram com dez servidores publicos, sendo cinco
deles com funcéo de chefia, geréncia ou direcéo, identificados como G1, G2, G3, G4
e G5 e os demais cinco técnicos, sem funcdo de chefia, denominados como néo
gestores representados como NG1, NG2, NG3, NG4 e NG5. Todos atuavam no
hospital entre o segundo semestre de 2017 e o primeiro semestre de 2018. Embora
tenham sido feitos inimeras aproximacdes, somente dez servidores se dispuseram a
participar da pesquisa, 0 que caracterizou uma amostra ndo probabilistica formada
por voluntarios. Em um caso como este, a limitacdo foi a baixa adeséo e o risco de
gque aqueles que se dispuseram a falar tivessem uma posicdo fortemente
estabelecida sobre a probleméatica estudada. Os participantes foram questionados
sobre a forma de comunicacdo durante a troca de gestdo para a EBSERH, a nova
gestdo/organizacdo no HU, o entendimento da necessidade da mudanca e
justificativas, o posicionamento sobre as manifestacdes no processo, dentre outras
guestdes. As entrevistas tiveram uma duracdo média de 50 minutos, foram gravadas
e transcritas na integra.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos (CEPSH-UFSC), seguindo todos os principios éticos. Foi elaborado e
apresentado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para os entrevistados
assinarem atestando a concordancia com participacao.

As entrevistas trouxeram dados e informacdes que permitiram a analise no
formato da analise de conteddo (Bardin, 2016), cujas etapas de analise
contemplaram a pré-analise (com transcricdo das entrevistas e das anotacdes do
diario do campo, transpostas em matrizes para o Excel), depois a exploracdo do
material (realizagdo de categorizagédo pelo contetdo e realocagbes de informacdes
condizentes com cada questionamento) e por fim o tratamento dos resultados com a
interpretacéo (utilizando entéo a escrita das narrativas, articulando com as teorias).
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Analise e discussao

Para demonstrar o alcance dos objetivos do artigo, os resultados organizados a
partir das narrativas dos participantes foram agrupados em quatro itens, quais
sejam: a comunicacao da mudanca, a gestao da mudanca, a analise da necessidade
de mudanca e as reacoes.

Meios de comunicacdo sobre a mudanca

Tendo em vista a importancia da comunicacédo no processo de mudanca, foi
guestionado aos participantes da entrevista como ocorreu a comunicacdo da
mudanca organizacional da UFSC para a EBSERH.

Sendo assim, a Tabela 1 apresenta uma sintese das principais falas dos
participantes organizadas:

Tabela 1

Formas de comunicacdo da Mudanca x Participantes

Participantes Formas de Comunicacé&o
NG1 Abertura de Concurso Publico
NG2 Réadio Corredor

NG3 Curso de Ambientacéo

NG4 Debates e Movimentos
NG5 Debates e Movimentos

G1 Consultas Publicas e Midias
G2 Reunibes da Direcédo

G3 Naturalmente

G4 Naturalmente

G5 Reunides da Gestao

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

Por meio da Tabela 1 fica demonstrado que os servidores souberam de
diferentes formas sobre a mudanca. Os gestores receberam as informacfes de
forma “natural”, com reunides participativas do processo, ja os servidores técnicos,
ndo gestores, se informaram por vontade prépria ao acompanhar debates,
movimentos e comunicac¢des informais.

Um dos entrevistados relatou que foi buscar informacfes assim que soube,
para entender como ficaria 0 seu regime de trabalho; as vantagens e desvantagens
da mudanca para a nova empresa; se haveria cedéncia, ou migracdo, ou se podera
retornar para trabalhar na UFSC (G1). Tal relato corrobora o que Sodré et al. (2013)
afirmam sobre o assunto, de que diversas incertezas permeiam o ambiente
hospitalar sob estas novas condiges, ou seja, varios questionamentos surgiram, 0s
guais 0 mesmo procurou acompanhar pelas midias, via comunidade universitaria e
debates promovidos pelos coletivos.

A expressao “radio corredor” foi utilizada por trés participantes, e significa que a
informacao decorreu do que ouviram de uma pessoa qualquer em seu ambiente de
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trabalho, e foi identificada como a primeira comunicacdo recebida, ainda que de
maneira informal como relata NG2: “radio corredor, um fala uma coisa, outro fala
outra”. Esta expressdo, corrobora com o que Baldissera (2009) afirma sobre a
comunicagdo informal, que, neste caso e em diversos outros casos e estudos, foi
mais rapida que a formal.

Durante as entrevistas, alguns participantes relataram que ao longo do
processo receberam informagbes pelo canal institucional de e-mail e outros
salientaram que depois de muito tempo o superior hierarquico veio comunicar. Cabe
ressaltar a seguinte fala sobre esta questdo: “E aqui dentro teve plebiscito, teve
debate, mas aqui dentro mesmo, a divulgacao foi fraca. Uma comunicagcdo ainda
fragil, sobre toda e qualquer situacdo. Inclusive o debate que a gente tem com a
superintendente, a professora [...]" (relata NG4).

Ha reclamacédo dos servidores técnicos, ndo ocupantes de cargos de gestéo,
sobre a forma de comunicacgao por parte da gestéo:

Porque a gestdo ndo tem muito esse cuidado sabe de realmente sentar
com os trabalhadores, prever metas e tal. Para mudanca de gestdo do
ponto de vista de direcdo do hospital, superintendéncia, essas coisas,
foram feitos grupos de trabalho em que os trabalhadores selecionados
para estar la dentro, n&o foi feito uma votacao de representatividade, nada
disso. Eles foram escolhidos a dedo pela coordenacao, pela direcdo né.
N&o foram todas as categorias que tiveram cadeiras nisso (relata NG5).

Esta verbalizacdo corrobora com que Mattos (2002) afirma sobre o assunto,
gue para mudar com sucesso € preciso envolver os funcionarios em todo o processo
de mudanca, procurando desenvolver habilidades especificas. E o que foi salientado
na literatura sobre a importancia da gestdo nos processos de mudanca
organizacional e da conducdo dos aspectos comportamentais se verifica na pratica.
Considerando a articulacdo entre teoria e prética, observou-se que a comunicacao é
deficitaria. Para os gestores existiram mais meios de comunicacdo, reuniées com
possibilidade de perguntas, falas e debates.

Em sequéncia sdo apresentadas verbalizacbes dos gestores sobre a
comunicagao e os debates sobre a adesdo ou ndo da Universidade a EBSERH: “A
gente acompanha isso, desde a consulta publica, debates com os conselhos
universitarios, [...], sabendo por todas as fontes, midias e comunidade universitaria
[...]” (relata G1); “Acompanhei todo o processo. Fiz parte desse grupo que fez esse
encaminhamento junto a reitoria, para que a gente pudesse aderir. Tiveram reunides
da direcdo. As discussbes aconteciam no auditério sempre pautadas e balizada
pelas dificuldades que estavam tendo [...]” (relata G2); “Participei desde o comeco, ja
estava na direcdo, soube de maneira natural, estava envolvido no processo” (relata
G3); “Vivenciando todos os momentos. Eu estava aqui [...] quando comegou toda a
discussao em relacdo a EBSERH” (relata G4).

Eu na verdade participei de reunides e discussdes que ocorreram na
gestdo da professora Roselane (reitora) e da vice que foi a professora
(ndo lembra o nome). Enfim, da gestado anterior da professora Roselane
Neckel. Eu ja sabia que era necessario na verdade que o hospital, que a
UFSC fizesse adesdo a empresa pra que a gente pudesse estar
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sobrevivendo. Porque ndo havia uma outra alternativa que fosse viavel
para que o hospital pudesse estar recebendo pelo menos o aporte de
recursos humanos necessarios para poder atender as demandas atuais e
reabrir os leitos que estédo fechados. Mas na verdade eu acompanhei isso
bem de perto. E acompanhei também a assinatura do contrato que
ocorreu em 2015, se ndo me falha a memaria [...] (relata G5).

Sendo que para nao-gestores houve menor acesso a informacdes e eles
precisaram procurar por isso, demonstrando limites na compreensdo do que
aconteceu e no acesso as respostas. A literatura sobre o assunto salienta a
necessidade de envolvimento, engajamento e disposicdo de gestdo para uma
comunicacdo clara, formal e propicia para que os individuos aceitem melhor as
mudancas e reduzam as resisténcias. Neste sentido, Bernardes et al. (2007)
salientam que um modelo gerencial precisa ter a incorporagdo da comunicagao para
alcancar bons resultados nos processos de mudanca. Braga e Marques (2008), Reis
(2011) e Teles e Amorim (2013) concordam que a comunicagdo pode ser um
facilitador e fator de sucesso, o que néo foi identificado pelos participantes para um
processo mais eficaz.

Gerenciando a mudanca: A visao dos servidores sobre a adesdo a EBSERH

A importancia da comunicagcdo nos processos de mudanca foi demonstrada no
item anterior. Com base nos dados levantados, verificou-se nas narrativas dos
participantes as percepcdes sobre a entrada da Empresa EBSERH no Hospital
Universitario, ora positiva ora negativa.

As principais palavras utilizadas nos discursos com percep¢cdes negativas
foram: forcada, imposta, conturbada e complicada - delineadas pelos participantes
técnicos, NG1, NG2, NG3, NG4 e NG5. Sobre este item, um dos entrevistados ndo
gestores esclarece na sua fala o entendimento da visdo da adeséo a EBSERH:

Como uma imposicao. O hospital ndo pediu, a UFSC nao pediu, nenhuma
universidade e nenhum hospital do Brasil pediram. N6s fomos conduzidos
a um ajuste politico-orcamentario alienigena a realidade do brasil, que
vem de uma politica global, que é conhecida como complexo industrial da
saude [...]. Quando vocé vé orcamentos sendo contingenciado, a légica
de austeridade, restritiva, de cortar, economizar, porque sendo vocé nao é
eficiente. Nessa logica vocé tira recursos, materiais, humanos, ndo tem
como, e de onde que vem? Do setor privado, a légica para que fomos
empurrados, € uma ldgica restritiva, nos foi imposto a isso, fomos
obrigados, de forma sintética, enxergo uma imposicao (relata NG4).

A literatura coaduna com o relato supracitado, pois, conforme afirma Andreazzi
(2013), desde 2010 quando o Governo encaminhou a Medida Proviséria n° 520 para
a criacdo da EBSERH, houve uma diretiva tracada para que todos os hospitais sob
governabilidade federal fizessem a adesdo. Isso significou que ainda que
houvessem pressdes dos 6rgaos de controle social, ndo foi possivel evitar que esse
direcionamento fosse alterado (Sodré et al., 2013). E o cenério desfavoravel, com as
crises de financiamento, de gestédo, de planejamento nos HUs, conforme apontado
por Toro (2015) e Person (2016), foram definindo pela adesdo a EBSERH.
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Acrescenta-se sobre as expressdes negativas apontadas para a entrada da
EBSERH, a fala do entrevistado ndo gestor, que entende que foi conturbada,
apresentando a seguinte justificativa:

Porque eu acho que tem os dois lados. Tem o lado da EBSERH Matriz,
gue ndo deu nenhuma atencdo. Até pra gente mesmo que entrou como
funcionario da EBSERH. Eles nem ligaram pra dizer: oi tudo bem? Eu sou
fulano de tal, vou te ajudar nisso. A gente entrou aqui sem orientacao
nenhuma, sem conhecer. Entdo a EBSERH ndo deu muita atencéo e
acho que até hoje ndo da. E por parte da gestdo do HU, eles ainda tém
muito a cabeca do servidor publico RJU, aguele mesmo modelo que era
antes. Entdo tem um certo conflito ali [...]. Ai fica meio conturbado, como
posso te dizer... € meio um jogo de forcas, ninguém sabe pra onde vai. A
propria estrutura hierarquica hoje ela é mista. Entdo ela tem um pedaco
gque é EBSERH e tem uma parte que é o que estava antes, s6 que sao
conflitantes [...]. As politicas de gestdo de pessoas mesmo sdo muito
sofriveis. E bem complicado essa parte deles em si. E ai reflete aqui,
reflete no dia a dia também (relata NG1).

Esta fala, representativa da compreensdo de servidores técnicos, traz as
dificuldades durante o processo pela pouca clareza na comunicacdo e nos
procedimentos, tanto por parte da EBSERH, quanto pela gestédo de transicdo do HU.
Conforme destacam Alecian e Foucher (2001), um gerenciamento responsavel
pressupde que seja considerado um trabalho, uma ocupacéo, interligado por quatro
setores: gerenciamento estratégico dos homens, com mobilizacdo das energias;
gerenciamento dos meios com escolhas das opcdes estratégicas; operacional das
pessoas gerenciando relacionamentos; e, operacional dos meios, com
gerenciamento mais instrumental. Os mesmos autores destacam a importancia do
gerenciamento em contextos de alta complexidade, como é o caso de um hospital
universitario, com o desenvolvimento das habilidades de negociacdo, gestdo de
conflitos e construcdo de consensos, como de suma importancia em um contexto de
mudanca. Os relatos da maioria dos técnicos indicam falhas nessas conducdes.
Autores como Braga e Marques (2008), Reis (2011) e Teles e Amorim (2013),
corroboram o entendimento sobre a importancia da comunicacdo e que a sua falta
pode prejudicar a transicdo de uma forma de trabalhar. Consideram, também, que a
gestdo da mudanca precisa incluir o devido planejamento e iniciativas que
promovam maior aceitacdo por parte das pessoas tanto de dentro como de fora da
organizacao.

As percepcdes positivas de alguns participantes foram decorrentes do
entendimento de que as mudancas eram necessarias no momento. Estas foram
justificadas como uma oportunidade em meio a crise financeira que atravessava o
HU, bem como o cenario politico-financeiro nacional. Nesta perspectiva tem-se 0s
seguintes relatos dos gestores:

Bastante positiva, o maior problema € a crise financeira que
atravessamos, porque a EBSERH é uma empresa publica dentro do
MPOG e do MEC, e n6s vimos que ela quer padronizar todos os hospitais
universitarios, criando normas, facilitando processo de compra, tornando
mais &gil a aquisi¢cdo de coisas, para ndo ser tdo burocratica, desenhando
fluxo de trabalho, processos, definindo normas técnicas. Porque fazemos
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muitos planos de trabalho requerendo recursos para projetos, entéao, eles
estao padronizando esses planos (relata G1).

Houve um problema politico e financeiro nacional, que acabou dificultando
com a EBSERH ou sem EBSERH; os recursos para a saude tém sido
cortados. As dificuldades de gestdo dentro dos ministérios tém
aumentado. E uma troca constante de gestores dentro da propria
EBSERH. Teve a troca da presidente, teve a troca do grupo da GHU, que
ja estava implantado. Entdo assim, hd uma descontinuidade de certa
maneira administrativa, em alguns setores... E ai, quando tu me perguntas
como Vocé vé a entrada da empresa. Eu vejo a entrada da empresa como
necessaria, a partir de tudo que te falei (relata G2).

Em uma perspectiva critica, participantes gestores salientaram que “os
hospitais federais gastam muito e ainda séo ineficientes, por causa do modelo de
gestao anterior com organograma de cima para baixo”, conforme relata G3.

A ideia € mudar esse formato, com mais participacdo e discussdes junto
aos trabalhadores e professores, em busca de um processo democratico
com solugdes e decisbes. Nesse sentido, € uma forma de revigorar o
hospital, para atender as expectativas da comunidade interna e da
sociedade em geral, com uma nova visao de qualidade de atendimento e
estruturacéao fisica do HU (expbe G5).

Verificou-se, apos andlise desta subcategoria de resultados, uma diferenca de
posicionamento entre gestores e nao gestores sobre a adesdo a EBSERH ou a
recusa a essa mudanca organizacional. Estas falas vao na direcdo do que salientam
documentos da Empresa, que enfatizam a necessidade de mudar e de gerir o
processo de recuperacdo dos HUs. Os gestores parecem se identificar com a
proposta do Rehuf quanto a necessidade das reestruturacdes institucionais.

Os participantes, de maneira geral, citam que nesse ambiente complexo, que é
o hospital universitario, ainda ha necessidade de mais funcionarios para manter uma
estrutura organizacional adequada, bem como alocar chefias capacitadas em locais
necessarios. Constatou-se concordancia sobre estes aspectos tanto para servidores
técnicos, como para gestores. Neste sentido, ambos vdo ao encontro de
pressupostos e justificativas para a criacdo da EBSERH.

Entendimento da necessidade de mudanca organizacional

Ao questionar os participantes se havia necessidade de mudanca, constata-se
gue trés participantes servidores técnicos - NG1, NG3 e NG5 - entendem gue néo
havia a necessidade. As prerrogativas desses foram identificadas nas seguintes
falas: “[...] tudo € uma grande jogada politica, algo muito maior, ndo € o que vai
resolver os problemas do HU” (relata NG3); “Havia uma necessidade de resposta,
ndo necessariamente de mudanca, a gente precisava de uma alternativa que
garantisse a sustentabilidade financeira do hospital [...] uma mudanca do carater de
gestao é perigosa” (relata NG5); e

Eu acho que néo tinha necessidade de mudanca. Pelas pessoas que eu
conheco do HU, elas sempre administraram muito bem o hospital, sempre
investiram muito no ensino. Eu acho que foi muito mais uma questao
financeira mesmo, do que de uma questédo de necessidade (relata NG1).
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Em contraponto, os demais entrevistados -G1, NG2, G2, G3, NG4, G4 e G5 -
consideraram a mudangca como uma necessidade e apresentaram as seguintes
justificativas, expostas na Tabela 2.

Tabela 2
Justificativas para a Mudanca

Participantes Justificativas
Gl Havia uma necessidade sim, porque estava muito desorganizado.
NG2 Sim, por causa do financeiro, sendo, ndo iam receber mais nada.

Na verdade, o governo colocou como opgdo, mas que nao é uma
G2 opcao. A mudanca era necessaria, porque a gente nado podia ficar no
limbo, ndo aderir significaria ficar de fora dos recursos do MS.

Sim, havia uma necessidade, para mudar o modelo de gestdo
G3 para mais eficiente, eficaz e mais democratico. Para que a gente possa
identificar os problemas e apresentar solucdes.

Ha sempre uma necessidade de mudanca para melhor, aqui tem

NG4 um grande grau de desperdicio.

A primeira justificativa de adesdo a empresa foi a questdo da

G4 contratacdo de pessoal.

Sim, havia sem davida nenhuma. A justificativa é que [...] o
G5 hospital precisa de uma estrutura organizacional nova, com novos
cargos e remuneracoes [...].

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

Por meio da sistematizacdo das falas dos participantes apresentados na
Tabela 2, se verificam respostas singulares que justificam, para 0os mesmos, a
necessidade de adesdo a EBSERH. Palavras como desorganizacéo, perspectiva de
restricdo de recursos financeiros, necessidade de contratacdo de pessoal, de
melhorias na eficiéncia e eficacia e de reducdo de desperdicios, além da
reestruturacdo, com novos cargos e remuneracdes apresentam um quadro que
justifica as mudancas adotadas pelo Governo Federal. Conforme ja apresentado
anteriormente, a estrutura para o funcionamento e as verbas para a manutencao do
hospital aparecem como itens preponderantes abordados varias vezes durante as
entrevistas, além do modelo de gestéo, da estrutura organizacional, e do desperdicio
gue havia no hospital. Outra justificativa é a questdo da contratacdo de pessoal,
pois, segundo os participantes, pela Lei de Responsabilidade Fiscal, o MEC né&o
podia mais contratar.

Em andlise ao exposto, o estudo coaduna com afirmacdes de Braga e Marques
(2008) de que as mudancas sdo necessarias, inerentes ao cotidiano das
organizacfes. Se ndo depende de ser competitiva no mercado global, no caso de
organizacao publica, pode ser pela sobrevivéncia. A sobrevivéncia da organizacdo
foi posta em questdo por falta de recursos financeiros, de pessoal, de materiais e
com isso esta mudanca foi reconhecida pelos participantes como necessaria.

Durante a assisténcia ao debate referente aos dois anos de adesdo a
EBSERH, um grande questionamento sobre o futuro do HU circulava durante as
discussfes. As pessoas se manifestavam se eram favoraveis ou contrarias a adeséo
a EBSERH pelo Hospital Universitario, mesmo apos trés ou quatro anos da mudancga
legal. Da mesma forma, houve diferentes respostas e justificativas entre os
entrevistados.
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No conjunto das respostas dos participantes, observou-se que 0s nao gestores
gue sao contrarios & EBSERH, justificaram que ndo houve mudanca na fonte
pagadora, ou seja, 0 recebimento de recursos para o HU, via EBSERH, continua
vindo do MEC (relatam NG3 e NG4). Logo, a origem dos recursos financeiros é a
mesma. Houve mudancas no pagamento das gratificacdes de chefias das pessoas
para trabalharem mais, porém salientam a necessidade de mais pessoas nas
atividades técnico-administrativas. “Mais técnicos, administrativos, financeiros, [...]"
(relata NG3). Além disso, os ndo gestores acreditam que se geram contradicfes nas
relacbes de trabalho, como observa um dos entrevistados, ao citar que um servidor
estatutario tem mais flexibilidade para atender um hospital 24 horas, do que um
celetista contratado via EBSERH. Foi citado que estatutarios se aposentardo e
entrardo celetistas, gerando diversos choques de carga horéria, de adicionais
noturnos, de sobrecarga de trabalho, como por exemplo, o intervalo intrajornada
obrigatorio para celetistas. Conforme assinala NG4 sobre a necessidade de pessoal,
seriam necessarios 2.070 servidores, sendo que o Ministério do Planejamento
autorizou a contratagdo de 1.700, o Concurso EBSERH ofertou 600 vagas, e 27
assumiram até a data da Ultima entrevista, o que representa apenas 1,3% de
contratacao efetiva referente a necessidade.

Quatro dos dez participantes eram contra, no inicio, e depois se tornaram a
favor da mudanca. Dois gestores justificaram a posicado inicial por falta da
informacé&o, medo de que o hospital viesse a ser privatizado, de haver retrocesso de
autonomia e das conquistas do SUS. No entanto, atualmente entendem que era a
Unica saida possivel apresentada como politica de Estado e de necessidade.

Nesta analise, observou-se que 0s gestores apresentam discursos otimistas,
mesmo antes da mudanca, durante e depois que ocorreu. Possivelmente eles
estavam mais informados sobre o processo, com participacdbes em reunides e
acesso a comunicacdes oficiais. Por seu lado, Vilas Boas e Batista (2012)
assinalaram que a mudanca seria conduzida de acordo com as expectativas e
intencdes de gestores. O que se percebeu na pratica é que as intencgdes nao foram
claras o suficiente, remetendo a necessidade de ampla divulgacdo e comunicacéo
por parte dos gestores, com oferta de direcéo, energia e entusiasmo (Smith, 1997).

A preocupacdo acentuada pelos ndo gestores corrobora com os estudos de
Sodré et al. (2013) sobre as diferentes classes, regimes de trabalho, horarios,
direitos e deveres dos trabalhadores. Além disso, as crises na area da saude
relatadas por Pilotto (2010) continuam vigentes, pois faltam servidores, fecham-se
leitos e servicos, ha sobrecarga de trabalho, sucateamento, etc. Ha mais de oito
anos depois do estudo de Pilotto (2010), ainda se observam falhas estruturais neste
campo da saude, as quais foram identificadas, porém sem uma mudanca efetiva.

Reacdes ao processo de mudanca

Durante todo o processo de mudanca organizacional a comunidade fez
diversas manifestagcdes contrarias, conforme constatado na observacdo nao
participante e nos dados coletados nas entrevistas, sobre a adesao do HU/UFSC a
EBSERH, aos quais foram condensados nos seguintes tépicos:

-+ Organizacao de plebiscito, em relacdo ao qual a maioria da comunidade foi
contraria;

- Reunides do Conselho Universitario;
+ Manifesta¢Ges dos Movimentos sindicais;
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+ ManifestagGes dos Movimentos estudantis;

- Passeata em defesa do Hospital,

- Atuacéo dos Coletivos da Universidade;

+ Acoes individuais;

- Manifestag¢des dos Gestores da UFSC com a bandeira “fora EBSERH;
- Manifestacdes dos Candidatos a reitoria;

+ Confeccdes de cartazes e faixas.

Constatou-se que foram diversas manifesta¢gées, provocando um momento
turbulento na comunidade e para a sociedade. Entretanto, um dos participantes,
servidor técnico ndo gestor, cita que

N&o ha tanta manifestacdo dos trabalhadores da saude, porque esses
estdo sempre ocupados, pois no nivel hospitalar tem demanda o tempo
todo. Tudo € urgente, acabam se desconectando, sempre esperando
alguém que lute por eles, a ndo ser quando esta insuportavel. Nestes
casos fazem paralisacbes, que € muito perigoso em um hospital (relata
NG5).

Os relatos de dois gestores salientam que as manifestacdes foram feitas por
falta de conhecimento do que € a EBSERH, das suas consequéncias e por acharem
gue significa privatizar, o que nao acontecera. Algumas das verbalizacbes que
contemplam o exposto, estdo a seguir:

Muita manifestacéo, inclusive equivocada de pessoas que nao entendiam
e que ndo vivenciavam o hospital e que eram do contra, assim como
ainda existe um grupo contrario a EBSERH, mas que ndo apresenta
nenhuma estratégia para manutencdo do hospital. Acho que veio do
discurso que se pauta, de que é uma empresa de direito privado que vai
privatizar o HU, mas ndo ha, em hipotese nenhuma, essa possibilidade
(relata G4).

Sim, houveram. Houve um plebiscito que foi feito, e que a maioria acabou
na verdade sendo contra a adesdo, mas creio que é mais pelo
desconhecimento, e por aquilo que acabou sendo veiculado na época
pelos que eram contra a adesao (relata G5).

Mais uma vez observa-se a Otica positivista de planejamento da mudanca,
apontado por Silva e Vergara (2003) e verificado na pratica no posicionamento da
gestdo, ao considerar que as manifestacdes foram equivocadas. E possivel
relacionar, também, com as falhas no processo de comunicacdo que, conforme
anteriormente analisado, apresentou diversos problemas na conducdo. Cabe
guestionar se a pouca clareza na conducdo do processo de comunicacao levou a
graus elevados de resisténcia da comunidade universitaria. 1sso possivelmente
justifica as diferencgas apresentadas pelo conjunto dos gestores

Conclusoes

O presente artigo objetivou descrever a percepcdo dos gestores e dos
servidores técnicos ndo gestores com relacdo a adesdo do Hospital Universitario de
Santa Catarina a EBSERH. Para alcancar este objetivo foram investigadas a
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comunicacdo da mudancga, a gestdo da mudanca, a analise da necessidade de
mudanca e as reacdes a0 processo.

Quanto a comunicacdo do processo de mudanca organizacional, identificou-se
que foram utilizados diferentes meios, tais quais: reunides, debates, “radio corredor”
ou redes informais de comunicagéo, entre outros. Foram destacadas na fala dos
trabalhadores técnicos algumas davidas do que é a EBSERH, o que demonstra
problemas de comunicacdo e de uma divulgacdo adequada deste processo. Foi
percebido ainda que os servidores ndo se sentiram representados quando fizeram
grupos de trabalho para discutir essa nova gestdo, houve falhas no processo e

prevaleceu a comunicagéo informal.

As consideragcbes sobre o exposto refletem a necessidade de aprimorar as
formas e meios de comunicacdo que consigam abranger todos os servidores da
instituicdo. Ha falhas no processo que desencadearam resisténcias e manifestacdes
contrarias. Tal fato poderia ser evitado caso a organizacéo tivesse informado o que,
guando, onde e como seria feito esta mudanca, de modo que todos pudessem
participar ou entender do processo. A gestdo da mudanca néo foi eficaz com seus
trabalhadores, com falhas que se sucederam na lideranca do processo e no
engajamento. Apresenta-se como sugestdo que o0s gestores participem de
capacitacbes sobre métodos e alternativas de lidar com supostas resisténcias as
mudancas, comunicacédo, negociacdo, conflitos e mediacao.

A respeito da percepcdo dos servidores sobre a EBSERH, ha dois
posicionamentos, sendo o0 primeiro que ela veio de maneira imposta, de maneira top-
down, uma imposicdo do Governo Federal, via restricdo na entrada de recursos
financeiros e humanos, caso ndo aderissem. E a segunda abordagem € que a
maioria dos participantes, especialmente 0s gestores, entendiam como uma
mudanca necessaria, devido a ter pouco investimento financeiro, muita demanda de
trabalho, poucos profissionais e necessidade de um novo modelo de gestéo.

Ao finalizar esta pesquisa observou-se que ndo havia alternativa para que
alguma mudanca néo ocorresse, desta forma ou ndo, e tem se tornado um processo
inevitavel pensar nas politicas publicas necesséarias na area da saude. No caso
especifico desta pesquisa, a entrada da EBSERH no Hospital Universitario de Santa
Catarina € considerado um processo novo na gestdo hospitalar, e, portanto, a falta
de materiais de divulgacdo formal, explanacdo, e explicagdo dos motivos e
necessidades desta adesdo nao facilitaram o processo. Isto poderia amenizar
conflitos, resisténcias e manifestacdes por parte dos servidores, bem como propiciar
uma percepcao mais favoravel.

7

O tema abordado neste artigo € considerado polémico na trajetoria dos
Hospitais Universitarios e na Saude Publica Brasileira. Portanto, existe uma
importancia em realizar novas pesquisas para conhecer as mudangas nos processos
de trabalho, na gestdo, e se h& participacdo dos trabalhadores, seja em ambiente,
publico, privado ou publico de direito privado em hospitais no Brasil que aderiram a
EBSERH ou que tem passado por processo de mudanga organizacional similar.

Espera-se que este artigo contribua com seus resultados para a melhoria da
gqualidade de vida no trabalho dos servidores, conforme a gestdo reconhece os
pontos importantes do processo de mudanca e atua para diminuir 0s impactos
negativos causados por essa adesao.
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