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RESUMO

O carater hibrido de hospitais-escola das universidades federais brasileiras se
configura a partir de sua génese: ao lado da assisténcia em saude publica, ocorre a
promocdo do ensino e da pesquisa. As demandas contemporaneas dessas
organizagfes requerem medidas adequadas a complexidade das diversas atividades
académicas e administrativas. O Programa Nacional de Reestruturacdo dos
Hospitais Universitarios Federais (REHUF), implantado em 2010, prevé a realizacao
de acdes no sentido de garantir a recuperacgao fisica e tecnolégica, bem como o
reordenamento do quadro de recursos humanos das unidades hospitalares
universitarias, com a criacdo, como parte de um conjunto de medidas, da Empresa
Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH). Desde 2013, a Universidade Federal
do Espirito Santo (UFES) tornou-se signataria da EBSERH, que assume total
responsabilidade pela coordenacdo e execucdo das atividades do Hospital
Universitario Cassiano Anténio de Moraes (HUCAM), provocando o surgimento de
um cenario atipico na histéria do hospital. O estudo qualitativo de tal reforma
institucional, sob a teoria de frames, objetiva a investigacdo de influéncias na cultura
organizacional do HUCAM, a partir do processo de hibridizacdo envolvendo a UFES
e a EBSERH. O estudo de caso Unico permite uma abordagem compreensiva desse
processo. A coleta de dados, mediante a entrevista individual semiestruturada,
fortalece o propdésito de pesquisar o tema em profundidade. Ao analisar o processo
de hibridizacdo em curso no HUCAM, comprova-se que diferentes frames
subjacentes a mescla organizacional tém influenciado os rumos de sua gestao.
Ocorrem resisténcias quanto as relacdes entre servidores da antiga e da atual
estrutura. O aspecto comunicacional deficitario, segundo os entrevistados, também
interfere na atual conjuntura do HUCAM. Esse quadro resulta em dificuldade para os
gestores. Reconhece-se que as diferencas legal-trabalhistas se impéem como
grande obstaculo rumo a uma integracdo cultural e, até que isso aconteca, a atual
situacdo ird demandar continuamente habilidades conciliatérias dos lideres e
gestores. Finalmente, espera-se que os achados possam contribuir para um melhor
entendimento sobre como os conflitos de interesses que emergem no trabalho de
gestado no atual contexto organizacional dos hospitais universitarios se desenvolvem.
Palavras-chave: Hibridizacdo. Frames. HUCAM/UFES. EBSERH.



ABSTRACT

The hybrid character of teaching hospitals of Brazilian federal universities is
configured from its genesis: the side of public health care, promotion of education
and research takes place. Contemporary demands of these organizations require
appropriate measures to the complexity of the various academic and administrative
activities. The National Programme for Restructuring of Federal University Hospitals
(REHUF), established in 2010, provides for actions to ensure the physical and
technological recovery and the reorganization of the human resources framework of
university hospitals, with the creation, as part of a set of measures of the Brazilian
Hospital Services (EBSERH). Since 2013, the Federal University of Espirito Santo
(UFES) became a signatory to the Ebserh, which takes full responsibility for the
coordination and implementation of activities of the University Hospital Cassiano
Antonio Moraes (HUCAM), causing the appearance of an atypical scene in the
history of hospital. The qualitative study of such institutional reform, under the theory
of frames, objective research influences the organizational culture of HUCAM from
the hybridization process involving UFES and EBSERH. The only case study
provides a comprehensive approach to this process. The collection of data through
semi-structured individual interviews, strengthens the purpose of researching the
topic in depth. By analyzing the ongoing hybridization process HUCAM, it proves that
different frames underlying the organizational mix have influenced the course of their
management. Resistances occur in relations between the old servers and the current
structure. The deficit communicational aspect, according to respondents, also
interferes with the current situation of HUCAM. This framework results in difficulty for
managers. the cool-labor differences are imposed as a major obstacle towards a
cultural integration and is recognized until that happens, the current situation will
continually demand conciliatory skills of leaders and managers. Finally, it is expected
that the findings can contribute to a better understanding of how conflicts of interest
that arise in the management of work in the current organizational context of
university hospitals develop.

Keywords: Hybridization. Frames. HUCAM / UFES. EBSERH.
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1 INTRODUCAO

A origem do Hospital de Ensino (HE) € tdo antiga quanto o conceito de salde que
emergiu no periodo do Iluminismo. Contudo, o0 progressivo aumento da
especializacdo, a partir do inicio do século XX, ampliou o escopo dessas institui¢cdes,
tornando obrigatério seu vinculo organico e sua dependéncia institucional junto as
Faculdades de Medicina (MEDICI, 2001).

No Brasil, o estatuto juridico dos HE é a Portaria 375, de 4 de marco de 1991, que

assim os define:

Art. 1° Hospital de Ensino é a denominacdo aplicAvel ao conjunto dos
Hospitais Universitarios, Hospitais Escola e Hospitais Auxiliares de Ensino.

Art. 2° Hospital Universitario é o hospital de propriedade ou gestdo de
Universidade Publica ou Privada ou a elas vinculado por regime de
comodato ou cesséo de uso, devidamente formalizados. (BRASIL, 1991)

Pode-se dizer que a instituicdo Hospital-Escola, dada a sua complexidade, desde
sua génese possui carater hibrido, devido ao fato de integrar, concomitantemente
em seu ndcleo de atividades, a assisténcia em saude publica e a promoc¢éao do
ensino e da pesquisa de nivel superior. No entanto, para o atendimento de tais
demandas institucionais, €é requerido dessa organizacdo um numero de
profissionais correspondente a quantidade e a complexidade das diversas
atividades académicas e administrativas ali desenvolvidas (AKEL, 1993, p. 153).
Todavia, manter um corpo profissional condizente com a variedade dos
procedimentos administrativos de assisténcia a saude e de ensino faz com que os
HE se constituam instituicbes caras. Nao raro, em tal cenario, o quantitativo de
trabalhadores em atividade tem sido considerado insuficiente para suprir todas as
escalas dos HE. Como principal consequéncia, observa-se a reducéo do nimero de
leitos ativos. Outra faceta desse contexto tem sido a constatacdo de que o esforgo
de trabalho promovido por meio da terceirizacdo, nos ultimos anos, ndo foi

suficiente para a mitigacao do problema do quantitativo de pessoal (LITTIKE, 2012).

Nessa conjuntura, no ano de 2010 foi posto em acdo pelo governo federal o
Programa Nacional de Reestruturagdo dos Hospitais Universitarios Federais

(REHUF). Tal programa previa a realizacdo de acbes no sentido de garantir a
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recuperacao fisica e tecnoldgica, bem como a reestruturacdo do quadro de recursos

humanos das unidades hospitalares universitarias.

Com a justificativa de se alcancar os niveis de qualidade considerados aceitaveis
para os servigos de atencdo a saude, o governo federal, por meio da Lei n® 12.550,
de 15 de dezembro de 2011, autorizou a criagdo da Empresa Brasileira de Servigos
Hospitalares (EBSERH), como parte de um conjunto de medidas direcionadas a
reestruturacao dos hospitais vinculados as instituicdes federais de ensino (EBSERH,
2015).

Assim, a EBSERH, criada como 6rgéo vinculado ao Ministério da Educacédo (MEC),
assumiu a responsabilidade pela gestdo do REHUF, o qual também passou a ser
executado por meio de contratos firmados com as universidades federais que
aderiram ao programa. A EBSERH é uma entidade publica dotada de personalidade
juridica de direito privado, caracterizada pela adocdo da Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT), pelo procedimento de concurso publico como forma de ingresso no
quadro profissional, pela previsdo de metas de desempenho, indicadores e prazos
de execucdo e por uma sistematica para o acompanhamento e a avaliacdo de metas
estabelecidas junto aos seus signatarios. Portanto, com base nos contratos de
gestao firmados com as universidades federais, essa empresa visa implementar sua
missao institucional, qual seja, “aprimorar a gestdo dos Hospitais Universitarios
Federais e congéneres; prestar atencdo a saude de exceléncia e fornecer um
cenario de pratica adequado ao ensino e pesquisa para docentes e discentes”
(EBSERH, 2015).

De um total de 50 (cinquenta) hospitais universitarios existentes no Brasil, 30 (trinta),
ja séo signatarios da EBSERH. A Universidade Federal do Espirito Santo (UFES)
tornou-se signataria em 2013. Desde entdo, a empresa assumiu total
responsabilidade pela coordenacdo e execugcao das atividades “meio e fim” do
Hospital Universitario Cassiano Anténio de Moraes (HUCAM) (EBSERH, 2015).

O contrato entre a UFES e a EBSERH provocou o surgimento de um cenario
organizacional atipico na histéria do HUCAM, uma vez que a gestdo do hospital

passou a estar total e formalmente sob a responsabilidade de uma entidade externa
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ao corpo da Universidade, que trouxe consigo a inser¢cao dos seus proprios valores

organizacionais.

s

A EBSERH é uma empresa publica vinculada a Administracdo Indireta, o que
impede de ser classificada como um agente da “privatizagdo” em sentido técnico.
Sua criagao néo trata da delegacéo de servi¢cos, muito menos da descontinuagéo da
natureza de servico publico prestado pelo Sistema Unico de Saude (SUS). A
vinculagcédo organica com o poder publico € mantida em todos os casos. No entanto,
guando se compara o modelo da EBSERH aos paradigmas estatais tradicionais de
prestacao de servicos de salde, a saber, autarquias e fundacdes publicas, o que se
observa é um padrdao mais flexivel em relacdo as normas da administracdo publica.
Considerando o caréater dual das empresas publicas, no que se refere ao seu regime
juridico de direito privado, empresas como a EBSERH tendem a propagar a logica
de mercado nos meios a que sdo destinados, no caso especifico da EBSERH, na
gestdo e prestacdo de servicos de saude publica (SODRE et al., 2012). A partir
desse ponto de vista pode-se observar, no contrato firmado entre a UFES e a
EBSERH, o surgimento de uma condi¢cdo organizacional hibrida, formada pela
combinacdo das logicas de gestdo do setor publico da UFES e do setor privado da
EBSERH. Os efeitos de tal condicdo costumam se mostrar mais evidentes em
algumas dimensBes especificas da organizacdo, entre elas a da cultura
(BATTILANA; LEE, 2014).

As pesquisas sobre hibridismo organizacional tém demonstrado que tanto o
processo de hibridizacdo quanto a condicdo hibrida contemplam um forte
componente de indeterminacdo, visto que tais processos podem abalar o0s
referenciais organizacionais vigentes, criando um choque entre culturas corporativas
(WOOD JUNIOR, 2010). Na literatura, a logica institucional publica tem sido
caracterizada pela busca de interesse comum, pelo excesso de burocracia em seus
procedimentos, pelas metas de vagas e pelo baixo comprometimento
organizacional. Por sua vez, a légica privada tem sido retratada pela busca de
autointeresse, de procedimentos administrativos mais dindmicos e de maior
flexibilidade na tomada de decisdes (BOYNE, 2002).

Considerando tais caracteristicas descritas e a ocorréncia de processos coletivos de

interacdo entre diferentes culturas organizacionais — cultura aqui entendida como
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conjunto de valores, mentalidades e légicas institucionais (CHU; WOOD JR, 2008)
—, pode-se observar, a partir desses processos, a ativacdo de quadros de agcao que
servirdo de guia para o comportamento e a interpretacdo dos individuos inseridos
em um dado contexto organizacional, estudados mais profundamente na teoria de
frames (GOFFMAN, 1974).

No debate sobre a interacdo entre comunidades organizacionais, 0s conceitos de
“‘identidade”, “forma” e “logicas institucionais” tém se destacado, sobretudo nos
estudos acerca do hibridismo organizacional. Os estudos a respeito desses termos
tém promovido uma maior compreensao sobre a maneira como os diversos tipos de
organizacdes podem vir a combinar-se. Ndo obstante, a articulacdo desses
conceitos pode claramente ser interpretada como quadros de acao (frames),

concernentes as diferentes légicas organizacionais.

Assim, ao observar a atual composicéo hibrida dos Hospitais Universitarios Federais
(HUF), nota-se também a influéncia de diferentes frames que podem entrar em
processo de disputa, uma vez que as logicas de acdo das organizacbes em um
contexto hibrido podem colidir quando misturadas, provocando um choque de

culturas organizacionais com consequéncias quase sempre imprevisiveis.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Portanto, considerando o contexto hibrido em que se encontra o HUCAM, por forga
da adocdo de um novo modelo de gestao e a composi¢cado hibrida da sua forca de
trabalho, a presente pesquisa aponta como relevante o seguinte problema: como os
frames publico e privado tém influenciado a cultura organizacional do HUCAM
a partir do processo de hibridizacdo envolvendo a UFES e a EBSERH? [Grifo

Nosso].

1.2 OBJETIVOS

Para responder ao problema proposto, este estudo tem como objetivo geral analisar

como os frames publico e privado tém influenciado a cultura organizacional do
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HUCAM a patrtir do processo de hibridizacdo envolvendo a UFES e a EBSERH. Para

atingir esse objetivo, a pesquisa se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

= identificar os frames institucionais envolvidos no processo de hibridizacao
do HUCAM a partir da visdo dos seus atores organizacionais;

= avaliar a existéncia de disputa de frames entre as duas légicas (publica e
privada), bem como suas implicacbes para o HUCAM,;

= analisar a influéncia dos frames publico e privado na dimensédo da cultura
organizacional do HUCAM.

1.3 JUSTIFICATIVA

Diversos estudos tém confirmado, nos ultimos anos, a ocorréncia de um aumento
nas interacdes colaborativas, muitas vezes em projetos de escopo politico e social,
entre Estado, organiza¢des da sociedade civil e corporagoes.

Ao considerar as causas para 0 aumento dessa interacdo setorial, tais como a
expansdo por demandas de cidadania, a legitimidade da crise das instituicoes
politicas tradicionais, as novas relacfes entre mercado e sociedade e a nocdo de
risco e urgéncia enderecada aos problemas sociais, a comunidade académica tem
apontado uma mudanca na légica de relacionamento entre os setores publicos e
privados: de uma ldgica de confrontacao e conflito para uma légica de colaboracéo,
com o estabelecimento de parcerias funcionando como fator propulsor do

surgimento de novas formas organizacionais (VERNIS et al., 2007).

Contudo, a literatura sobre o fendmeno da hibridizacdo organizacional tem carecido
de um entendimento mais profundo sobre como tal processo de mescla de fato se
realiza e sobre quais 0s seus possiveis reflexos acerca dos processos, das
estruturas e dos individuos. No entanto, uma dimensao organizacional em particular
tem se destacado em relacdo ao interesse por estudos no a&mbito das organizacdes
hibridas: a dimens&o da cultura (WOOD JUNIOR, 2010).

Estudos sobre cultura organizacional costumam abarcar varios aspectos ligados a

convivéncia entre diferentes grupos e como eles influenciam as estruturas e os
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processos organizacionais. Como a combinacéo de diferentes logicas institucionais
em um mesmo nucleo de atividades costuma trazer um forte componente de
indeterminacdo para as organizagles, infere-se que, ao abordar o tema do
hibridismo pela lente do conflito de frames, com foco especifico na dimensdo da
cultura, procura-se imprimir robustez tedrica e empirica para aquilo que é
considerado uma lacuna nos estudos sobre as organizacfes hibridas, qual seja,
estudos mais abrangentes, destinados a compreensédo do hibridismo organizacional.

Considera-se, ainda, que sob a luz de tal analise, o processo de gestdo do HUCAM
podera beneficiar-se de um maior entendimento sobre as condi¢des e os efeitos da
convivéncia entre grupos culturais de diferentes origens organizacionais, bem como
de uma melhor compreenséo dos discursos propagados e das diferentes identidades
existentes no seu ambiente organizacional. Nessa direcdo, espera-se que a
presente pesquisa possa contribuir para o aprimoramento dos mecanismos de

gestao, trazendo melhorias aos servicos de saude prestados pelo hospital.

Destaca-se, finalmente, a contribuicdo para os profissionais administradores, ao
passo que os resultados alcancados pela presente pesquisa poderdo servir de
aporte pratico-tedérico nos processos de hibridismo organizacional em que estejam

participando ou de que venham patrticipar.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Buscando uma melhor compreensdo dos temas que servem de base para a
presente pesquisa, esta secdo foi organizada em trés topicos. O primeiro deles
apresenta 0s pressupostos teoricos que possibilitam comparar organizacfes
publicas e privadas. O segundo descreve os principais estudos académicos sobre 0s
conceitos e as caracteristicas das organizacdes hibridas. Em seguida, séo
apresentadas as possibilidades de pesquisa que podem se utilizar da teoria de

frames como base explicativa.

2.1 ORGANIZACOES PUBLICAS E PRIVADAS EM PERSPECTIVA COMPARADA

Uma questao-chave nas discussfes entre os setores publico e privado tem sido a
respeito do quao intensamente as praticas de cada lado sdo permeaveis umas as
outras. Estudos dedicados as diferencas entre os dois setores tém indicado que o
setor publico deveria importar as praticas do setor privado, buscando principalmente
um aumento na eficiéncia dos servicos prestados a populacdo (RAINEY; CHUN,
2005). Outras abordagens mencionam que as diferencas entre os dois setores sao
tdo expressivas que ambos deveriam permanecer separados em suas respectivas
praticas (BOYNE, 2002). No entanto, um ponto comum nas discussdes sobre as
diferencas entre os dois setores é a fraqueza empirica no sentido de corroborar as
muitas abordagens sobre o tema, desenvolvidas em sua maioria sob formas

puramente tedricas.

Partindo-se do principio de que o elemento central dos programas de reforma
administrativa em muitos paises estd associado as diretrizes da Nova Gestédo
Publica (NGP), tais dados empiricos contribuiriam para um maior esclarecimento
acerca da importacdo ou nao, por parte dos 6rgaos publicos, de praticas gerenciais
tipicas do setor privado (BOYNE, 2002).

O fato € que, embora similaridades e diferencas entre o setor publico e o privado
tenham sido debatidas por anos, seja ho campo do aspecto social, da politica, seja

da economia, 0 que se observa, principalmente na literatura sobre a gestao publica,
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€ certo ceticismo em relacdo a adocdo de modelos oriundos do setor privado
(BOYNE, 2002).

Dentro dessa discussdo, o conceito de propriedade tem sido apontado como o
principal pressuposto de distincdo entre as organizacfes publicas e privadas. Ele
baseia-se no argumento de que as empresas privadas devem manter-se,
exclusivamente, propriedades dos seus empreendedores, enquanto 0s 0rgaos
publicos ao pertencimento coletivo dos membros de uma dada comunidade politica.
Outros dois conceitos tém sido basilares nos debates acerca das distingbes entre os
dois setores. S&o eles o financiamento e o controle (BOYNE, 2002). O financiamento
dos 6rgdos publicos ocorre principalmente por meio da arrecadacdo de impostos,
em vez de honorarios pagos diretamente pelos consumidores, como ocorre nas
empresas particulares (RAINEY; CHUN, 2005). J& os 6rgdos publicos sdao mais
controlados por forcas politicas do que pelas forcas de mercado, gerando um
contexto em que os primeiros determinantes da atuacdo dos organismos estatais
ocorrem pelo sistema politico em vez do sistema econémico (RAINEY; CHUN,
2005).

Todavia, os conceitos de “propriedade”, “financiamento” e “controle”, sintetizados em
conjunto, acabam por fornecer um modelo dimensional do conceito denominado
“‘publicidade”. Dessa forma, publicidade €& definida como uma caracteristica da
organizacdo que reflete a extensdo em que ela é influenciada pela autoridade
politica. Na perspectiva desse conceito, autores apontam que nenhuma organizacao
€ totalmente publica ou totalmente privada. Na verdade, todas as organizacdes
podem ser integradas em, pelo menos, uma das dimensdes da publicidade
(BOZEMAN, 1987, apud RAINEY; CHUN, 2005).

Faz-se importante distinguir os trés conceitos componentes da publicidade:
propriedade, financiamento e controle, uma vez que, pelo menos em teoria, eles
exercem diferentes efeitos na governabilidade das organizacdes. Quatro efeitos
tedricos principais sao identificados na literatura acerca das diferencas entre a
gestado publica e a privada. Tais efeitos estdo atrelados a fatores como o ambiente
organizacional, os objetivos, as estruturas organizacionais e os valores sociais.
Estudos apontam que tais fatores sustentam-se em hipoteses nas quais os efeitos

da publicidade podem ser mais bem observados, como demonstrado no Quadro 1.



18

No entanto, levantamentos realizados em pesquisas comparativas tém demonstrado

fraca relagdo dos dados empiricos em relacdo a essas hipoteses (BOYNE, 2002).

Quadro 1 - Hipdteses sobre as principais diferencas entre o setor publico e o privado

FATOR PUBLICO PRIVADO
AMBIENTE Complexo/Rigido Dinamico/Pratico
OBJETIVOS Vagos Definidos
ESTRUTURA Burocrética Flexivel
VALORES Interesse publico Interesse préprio

Fonte: Boyne (2002).
Nota: Adaptacédo do autor.

A realizacdo de pesquisas comparativas €, por si, um empreendimento desafiador.
Quesitos como tamanho, tarefas ou fungbes podem influenciar uma organizacéo e
sua gestdo mais que o0s aspectos ligados a publicidade ou privacidade. Os
pesquisadores precisam certificar-se de que esses quesitos alternativos nao
interferem nas andlises sobre a diferenca entre 6rgaos publicos e outros tipos de
organizagdo. Nesse sentido, € considerado como ideal que os estudos concernentes
a averiguacdo da publicidade organizacional utilizem um numero grande e bem
definido de organizacdes e trabalhadores, que consigam representar 0 maximo de
funcbes possiveis, com o controle e 0 manuseio de muitas varidveis. No entanto,
estudos abordando as diferencas entre organizacdes do setor publico e privado com

tais caracteristicas sdo virtualmente inexistentes (RAYNEI; CHUN, 2005).

N&o obstante, os poucos testes empiricos conduzidos com o objetivo de aclarar as
diferencas entre os dois setores revelaram apenas uma conexdo moderada com as
hipéteses comumente relacionadas ao conceito da publicidade. Apenas 3 (trés)
hip6teses — organizacdes publicas sdo mais burocréticas, gestores publicos séo
menos materialistas e o comprometimento organizacional € mais fraco no setor
publico, sendo que as duas Ultimas estéo relacionadas ao fator valor — encontraram
correlacdo significativa em relacdo as hipoteses referentes a publicidade descritas

no Quadro 1.
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Considerando o discurso politico da NGP de que os modelos e 0s processos
gerenciais da iniciativa privada devem ser importados para o setor publico, apenas

essas trés hipoteses indicam o contrario.

Observa-se, portanto, que mesmo os esfor¢os dos estudos empiricos com objetivos
de tipificar, simplificar ou mesmo confirmar esteredtipos envolvendo o discurso
popular sobre os setores publicos e privados provam-se nao confirmatoérios, o que
permite concluir que as distingdes comumente propagadas entre o setor publico e o
privado ndo predizem, com certeza, as caracteristicas organizacionais de ambos os
setores (RAINEY; CHUN, 2005).

Ademais, a indefinicdo das fronteiras setoriais — publico, privado e organizacao sem
fins lucrativos — tem aumentado significativamente nas Ultimas trés décadas. O
surgimento das organizacdes hibridas, cuja principal caracteristica € a combinacéo
de aspectos de multiplas formas organizacionais representa o climax dessas
indefinicdes entre as fronteiras setoriais (BATTILANA; LEE, 2014). Especificamente
sobre o hibridismo publico-privado, um debate central tem sido travado entre os
tedricos da nova gestdo publica e os tradicionalistas. Trata-se da possibilidade de
uma teoria que atenda as especificidades dos dois setores ao mesmo tempo. No
entanto, nos Ultimos anos, 0 que se constata € uma forte oscilagdo no predominio
entre as duas correntes, impedindo tais disputas a concretizacdo dessa
possibilidade, pois as duas correntes ora convergem, ora divergem (KICKERT,
2001).

Nota-se, porém, que muitas divergéncias acerca das tentativas de categorizacado das
organizacfes em publicas ou privadas podem ser atribuidas as formas vagas e mal
definidas com que tem sido abordada, como também ao fato de as duas categorias
incluirem grandes e diversificadas populacbes de organizacdes e membros. Tais
fatos, segundo estudiosos, contribuiram para a sobreposicdo e semelhanca dos
estudos sobre os dois setores, 0 que provocou, em anos recentes, o0 interesse de
pesquisadores em trabalhar no esclarecimento de tais distingdes (RAINEY; CHUN,
2005).

No sentido de atenuar as indefinicbes que recaem sobre as diferengas entre

organizacbes dos dois setores, alguns autores apontam a existéncia de um
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continuum de propriedade governamental e operacao, no qual os 6rgédos de governo
estariam posicionados em um extremo e as empresas privadas em outro (RAINEY;
CHUN, 2005). Entre esses dois extremos, representando diferentes misturas de
governo e controle ndo governamental, posicionam-se as varias formas hibridas de

organizacoes, tais como as empresas estatais e empresas altamente reguladas.

As formas hibridas, uma vez que envolvem a mescla de recursos e valores de mais
de uma organizacéao, dificultam os esforcos de esclarecimento entre as fronteiras
organizacionais existentes, a exemplo do escopo institucional publico-privado. Por
meio da identificacdo dos quadros de referéncia que subjazem as organizacdes que
participam do processo de hibridizacdo, esses esforcos aumentam a compreensao
dos diversos espectros organizacionais, quando combinados em um mesmo nucleo
de atividades. Nesse sentido, acrescenta-se, ainda, que abordar cientificamente o
fenbmeno do hibridismo tem contribuido para o enriquecimento de um roteiro
prescritivo para gestores e praticantes, na medida em que evidencia as variadas
articulacbes entre a teoria e a pratica, que facilmente poderdo servir de guia para

intervencao em futuros processos de hibridizag&o.

2.2 HIBRIDOS, HIBRIDISMO E ORGANIZACOES HIBRIDAS

O contexto socioecondmico que se delineia na atualidade tem necessitado cada vez
mais da interdependéncia entre os varios tipos de organizacbes. Sejam elas
organizacdes sem fins lucrativos, corporativas ou governamentais, a tendéncia é a
intensificacdo de suas relacdes, uma vez que, resguardadas as proporcdes, todas
estdo sujeitas as pressdes politicas, econdmicas e sociais que, no atual contexto

global, impulsionam tal interacdo (AUSTIN, 2000).

Nesse quadro de mudancas rapidas e irregulares, sobretudo devido a transicdo do
modelo econdmico industrial para o modelo poés-industrial, tem sido notado,
principalmente a partir da década de 1990, um aumento significativo nos processos
de mudanca organizacional, ocorridos por meio de fusdo, aquisi¢do, terceirizagéo e
privatizacdo, sendo o Ultimo mais comum nos paises emergentes (WOOD JUNIOR,
2010).
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No nivel da administracdo estatal, o enfraquecimento das politicas de bem-estar
social é apontado como um importante fator de desencadeamento dos processos de
hibridizacdo publico-privado a partir da década de 1980. Uma vez que a crise
causadora desse enfraquecimento esta, em parte, relacionada ao fortalecimento
politico de posi¢cdes neoliberais, defensoras da énfase na desregulacdo, o que tem
ocorrido em muitos paises € uma paulatina diminuicdo das tarefas interventoras e
compensatérias do Estado. Esse decréscimo, por via da desregulacdo do
atendimento das demandas publicas, tem empurrado o Estado rumo a um aumento
na interatividade com entidades néo estatais (KICKERT, 2001). Assim, nos ultimos
anos, a transferéncia de competéncias até outrora tipicas da esfera do governo, aos
poucos vem sendo realizada para diversos organismos ndo estatais ou a
componentes do Estado, cuja concepcao original ndo se destina a lidar com setores
da area social, como os da saude e educacdo. Nesse contexto de trabalho
compartilhado entre entidades de governo e outros setores, nota-se a conducao e o
surgimento de novas identidades organizacionais, muitas delas hibridas (SANTOS,
2014).

Os termos “hibrido” e “hibridismo”, dos quais derivam o conceito das organizagdes
hibridas, sdo originarios do campo da biologia. Foram primeiramente apropriados
pela Sociologia no ambito dos estudos culturais e, nos ultimos anos, tém sido cada
vez mais utilizados pelo campo dos estudos organizacionais. O conceito de
“hibridismo” no campo dos estudos organizacionais € geralmente associado a uma
qualidade e tem sido utilizado especificamente para identificar as organizacdes que
combinam caracteristicas diversas em um mesmo nucleo de atuacdo (WOOD
JUNIOR, 2010).

Até pouco tempo, a interacdo mais comum entre organizacdes ocorria entre
empresas e outras empresas, 0 que se conhece comumente como parceria empresa
— empresa (Business To Business — B2B). Contudo, nos ultimos anos, o crescimento
da colaboracdo intersetorial vem proporcionando ao campo dos estudos
organizacionais o estudo e a utilizagdo do termo “hibridismo” sob variadas

perspectivas.

Na perspectiva da Nova Economia Institucional, cuja premissa baseia-se no

argumento de que o mercado possui as melhores condi¢cdes para o desenvolvimento
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econdmico, o termo “organizacdes hibridas” tem sido utilizado para referir-se a
arranjos que combinam contratos e entidades administrativas de forma a garantir a
coordenacdo entre parceiros que ganham com a dependéncia muatua, porém

precisando controlar os riscos de oportunismo (WOOD JUNIOR, 2010).

Na esfera das relagbes entre as organizagbes sem fins lucrativos e empresas
comerciais, as organizacfes hibridas tém sido conceituadas como organizacdes
caracterizadas pelo voluntarismo, pela orientacdo a missao e pelo foco na criacéo de
valor social e econdmico. Na esfera das relagdes entre governo e organizagées sem
fins lucrativos, as organiza¢fes hibridas tém sido identificadas pela mediacédo entre
0s setores publico e privado, tendo por base a busca pelo atendimento das
demandas de ambas as audiéncias (WOOD JUNIOR, 2010).

Nas ultimas décadas, os estudos sobre o modo como organizacbes combinam
multiplos elementos organizacionais em uma Onica forma tém aumentado e,
consequentemente, ampliado o conhecimento de como as constituicbes da
identidade organizacional e da ldgica institucional interferem nas configuracdes
hibridas, exercendo diferentes pressées no seu funcionamento (BATTILANA; LEE,
2014). Conforme aponta a literatura, esses constructos costumam trazer um forte
componente de indeterminacdo aos processos de hibridizacdo, o que costuma
propagar-se pelas varias facetas da organizacao, entre elas a da cultura. Essa tem
sido a questdo critica do hibridismo organizacional: como gerir as tensdes
emergentes do processo de hibridismo, a0 mesmo tempo em que se busca
combinar mdaltiplas formas sustentavelmente? (BATTILANA; LEE, 2014).

Nessa direcao, pesquisas sobre identidade nas organizacdes hibridas tém buscado
clarificar o impacto da hibridizacdo na experiéncia dos seus membros,
especialmente o quao determinante ela pode ser para as rotinas. No contexto do
hibridismo organizacional, “identidade” tem sido definida como a caracteristica mais
central, distintiva e duravel de uma organizagédo. As consequéncias de se combinar
multiplas identidades podem variar significativamente, dependendo da quantidade
de identidades distintas existentes na organizacdo e de quao sinérgicas sdo as
relacdes entre os diferentes grupos identitarios. Apontam-se ainda, como questfes
relevantes relacionadas a combinacdo de identidades dentro das organizacoes,

identificar o quanto algumas delas sdo inviolaveis, as que estdo dispostas a



23

mudancas por meio da mescla de atividades e mesmo quais podem ser
definitivamente dispensadas (BATTILANA; LEE, 2014).

Tao importante como a constituicdo das identidades sdo as diferentes logicas
institucionais que se manifestam no ambito das organizacdes hibridas. A variacédo de
l6gicas € percebida mais claramente no nucleo de atividades das organizacdes, ou
seja, nos setores que comportam o0s niveis de gestao mais elevados, criticos para 0s
rumos da entidade. Nos estudos organizacionais, logica institucional é definida
como crencas tidas como certas, bem como préaticas que guiam o comportamento
dos atores em seus campos de atividade (BATTILANA, 2014). Estudos demonstram
gue uma Unica logica pode exercer dominancia sobre organizacdes de um dado
setor, como também pode haver, em um mesmo setor, a coexisténcia de varias
l6gicas, influenciando as organizacdes de forma simultdnea dentro de um mesmo
nicho de atuacao. Autores apontam ser forte a probabilidade de que as organizacdes
a congregar multiplas logicas em seus nucleos tenham que lidar com um risco
potencial de conflito a respeito do atendimento das demandas compartilhadas
(PACHE; SANTOS, 2010 apud BATTILANA; LEE, 2014).

Dessa forma, seja por mescla voluntaria ou ndo de diferentes tipos de organizacéo,
seja mesmo por meio de mudancas na organizacao, tensdes entre diferentes logicas
podem emergir e, uma vez surgindo, configurar dificeis obstaculos a governanca das
agéncias hibridas (HATCH, 2007). Nessa circunstancia, um aumento significativo
dos riscos de confrontacdo e cooptagcédo pode ocorrer, 0 que € justificavel, visto que,
no contexto hibrido, as caracteristicas mais dominantes das organizacdes tendem a
sobressair-se, fomentando a imposicdo de umas sobre outras. Enquanto a relacéo
entre as organizacdes nao apresenta tais caracteristicas, elas conviverao, por algum
tempo, mantendo a condi¢do hibrida em um contexto de convivéncia amigavel, até
que alguma iniciativa altere o equilibrio ou imponha novos padrées de
relacionamento. E provavel que, a partir desse momento, tal contexto torne-se
permeado por tensdes e conflitos entre ambas as perspectivas organizacionais,
estabelecendo um quadro de dominagéo e submissdo com consequéncias negativas
para a iniciativa hibrida, tais como deterioracéo do clima organizacional, surgimento

de resisténcias, aumento do cinismo organizacional, maior incidéncia de casos de
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inciviidade entre seus membros, rotatividade da mao de obra e queda da
produtividade (WOOD JUNIOR, 2010).

No entanto, avangos nos estudos sobre a maneira como as organizacbes podem
hibridizar multiplas identidades e logicas institucionais tém aumentado, embora os
contextos organizacionais nos quais as formacfes da identidade e da logica
institucional melhor se aplicam permanecam em grande parte indefinidos.
Primeiramente, como forma de superacédo de tal indefinicdo, sugere-se que a analise
do hibrido se concentre no conceito da sua forma, isto é, na analise das
organizacbes jA4 estabelecidas, que irdo constituir o hibrido organizacional
(BATTILANA; LEE, 2014). Assim, durante o curso da analise das formas
organizacionais que se mesclam, sera possivel a conducdo de outras abordagens
relevantes, enderecadas a questdo da combinacdo de identidades e as diferencas

entre as logicas institucionais.

Posteriormente, sugere-se a realizacdo da analise da forma combinada em seus
aspectos externos e internos. Os aspectos externamente orientados referem-se as
relacbes do hibrido com os varios constituintes do seu ambiente de atuacédo. Os
aspectos internos estdo relacionados a combinacdo de identidades e a existéncia de
diferentes légicas em um mesmo nucleo de governanca. Nesse sentido, séo
considerados aspectos internos relevantes da organizacdo hibrida: nucleo
organizacional de atividades, composicdo da forca de trabalho, desenho
organizacional e cultura organizacional, todos considerados componentes criticos de
um hibrido organizacional. (BATTILANA; LEE, 2014).

O estudo das formas organizacionais combinadas tem revelado organizagdes com
caracteristicas que vao da area de negocios a area da filantropia. Partindo-se dessa
constatacdo, alguns autores sugerem que a analise das organiza¢cfes hibridas sera
mais adequada se aplicada ao conceito de continuum, em contrapartida as
abordagens comumente dicotdbmicas, utilizadas nos estudos organizacionais.
Reforcando esse argumento e baseando-se nos aspectos externos e internos da
analise da forma hibrida, s&do apontadas cinco dimensfes que, uma vez
combinadas, indicam quao integradas as organizacdes hibridas se encontram a
partir das entidades que a compdem (BATTILANA, 2014). As dimensdes sao

mostradas na Figura 1.
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Figura 1 — Dimens®8es das organizacdes hibridas
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Fonte: Battilana (2014, p. 246, tradu¢do nossa).

A Figura 1 mostra que, em cada uma dessas dimensfes, as formas combinadas
estardo mais integradas quanto mais perto estiverem do nivel de integracdo a
direita. O contrdrio se aplica a diferenciacdo, resultando, dessa maneira,

configuracdes de organizacdes hibridas mais ou menos integradas.

Por esse angulo, ao também analisar a Figura 1 pela perspectiva da teoria de
frames, pode-se inferir que quanto mais alinhados estiverem os quadros de acéo
referentes as diferentes légicas institucionais dentro de cada uma das dimensdes
demonstradas no modelo, maior sera a integra¢do da organizacdo como um todo. O
contrario pode ser interpretado como um cenario hibrido caracterizado por um nivel

de diferenciacéo elevado, com grande possibilidade de um contexto permeado pela
disputa de frames.

Embora as dimensdes propostas por Battilana (2014) estejam baseadas na
realidade de empreendimentos sociais, cuja logica de funcionamento baseia-se na
combinacdo de negdécios e promocdo da caridade em um mesmo ndcleo de
governanca, seu modelo dimensional pode ser ampliado para outros tipos de

organizacdes combinadas. Os paragrafos seguintes descrevem brevemente as



26

dimensdes destacadas pela autora nos seus estudos sobre hibridismo

organizacional.

A dimensao interorganizacional refere-se ao relacionamento externo das entidades
hibridas com outras organizacdes e outros aspectos do seu ambiente pelos quais
sdo influenciadas, potencializando, dessa forma, a assuncdo de novas
caracteristicas. Uma questdo-chave dessa dimensdo refere-se as fontes dos
recursos financeiros. Como tais, as organizacfes hibridas combinam diferentes
l6gicas em seu ndcleo e isso as torna propensas a buscarem e a receberem
recursos de diferentes fontes. O fator hibrido, no seu caso especifico, caracteriza
uma desvantagem diante dos potenciais financiadores. Sobre esse aspecto, muito
tem sido discutido sobre a possivel influéncia das entidades financiadoras no
direcionamento das entidades que combinam negocios e objetivos sociais. Assim,
como tentativa de evitar o dirigismo oriundo das fontes de financiamento, entidades
hibridas tém buscado cada vez mais a obtencéo de recursos financeiros por meio de
entidades de fomento igualmente hibridas (BATTILANA; LEE, 2014). Como boa
parte do esforco em viabilizar sua atuacdo provém da interacdo com multiplos
interessados, a perspectiva da dimenséo interorganizacional refere-se ao modo
como as interacfes externas influenciam a adocéo de diferentes tipos de prética e
estratégias, sem que o nucleo da missdo organizacional da iniciativa hibrida seja

comprometido.

A dimensédo da cultura refere-se as disputas retoricas, a ocorréncia de mdltiplas
identidades e a diversidade cultural que pode acontecer no ambito da organizacéo
hibrida. Ao passo que diferentes atores interagem no ambiente da organizacao, é
plausivel que ocorra uma tendéncia de que venham a desenvolver padrdes de
valores comuns, como também normas de comportamento que virdo a constituir a
cultura da organizacdo. Por essa razdo, argumenta-se que a cultura organizacional
molda a forma consoante os membros da organizacédo dao sentido a si mesmos e a
sua organizagcdo, sendo por isso considerada uma importante dimensédo da
organizacéo hibrida (BATTILANA,; LEE, 2014).

A dimensédo do desenho organizacional revela explicitamente a manifestacédo do
hibridismo por meio da demarcacéo de espacos fisicos e setores, que podem vir a

ser compostos exclusivamente por membros de uma dada origem organizacional.
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Essa dimenséo é reveladora da perfeita integracéo das atividades dos hibridos, por
justificar ou ndo a separacao estrutural de membros e atividades. No caso de
suscetibilidade ao conflito, justifica-se a separacéo das atividades, com a criagéo de
unidades isoladas estruturalmente, objetivando atender de forma diferenciada as
demandas associadas as diferentes ldgicas. Nota-se, no entanto, que tal
compartimentalizacdo produz novas exigéncias de coordenacgdo entre as unidades
estruturalmente diferenciadas, podendo gerar processos e sistemas justapostos,

dependendo do grau de conflito entre as organizacdes (BATTILANA; LEE, 2014).

A composicdo da forca de trabalho como dimenséo estd baseada nos efeitos do
hibridismo sobre os trabalhadores, mais especificamente sobre a adesdo ou a
contestacéo aos valores dominantes de cada organizacdo. Os trabalhadores tendem
a desenvolver disposicbes que refletem as caracteristicas dominantes das
organizacbes a que pertencem, porque a organizagdo assim 0s capacita,
propiciando, desse modo, sua socializacdo dirigida. No entanto, o alinhamento da
composicdo das forcas de trabalho com a instituicdo também esta diretamente
relacionado a constituicdo da identidade. Enquanto subgrupos distintos podem
ocorrer dentro da organizacdo, a combinacdo dessas forcas pode tanto
potencializar como limitar a atuacdo da organizacdo. Nesse sentido, gestores tém
apontado grande dificuldade em arregimentar individuos com habilidades
concernentes aos contextos hibridos. Essa dificuldade tem empurrado as
organizacgdes a inovar continuamente as formas de se organizar a forca de trabalho,
de maneira que os diferentes grupos identitarios que a compdem consigam trabalhar
eficientemente. Quanto maior o sucesso da instituicdo em agregar os diferentes
componentes da sua forca de trabalho, maior sera sua integracdo. Assim, a
composicdo da forgca de trabalho constitui-se uma dimensdo relevante do
hibridismo, uma vez que demonstra, de forma evidente, de que maneira 0s
diferentes grupos de trabalhadores se encontram integrados, configurando um

importante aspecto da integracéo total da organizacédo (BATTILANA; LEE, 2014).

A dimensédo da atividade organizacional refere-se ao nivel de integracéo das tarefas
com vistas ao reconhecimento publico da organizacdo como legitimamente hibrida,
na medida em que objetivos organizacionais de diversas ordens, a exemplo dos

comerciais e dos sociais, devem avancar por meio de um ndcleo comum de
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atividades, em vez de em conjuntos separados. O exercicio de atividades integradas
configura-se um importante revelador dos possiveis desvios da missao
organizacional, os quais podem surgir dos conflitos em servir uma audiéncia variada,
como os clientes em uma relacdo de consumo, a0 mesmo tempo em que se fazem

avancar os objetivos sociais da organizacao (BATTILANA; LEE, 2014).

Observa-se, portanto, que os conceitos de identidade, forma e logicas institucionais
exercem um importante papel na organizacdo, em especial quando tal organizacao &
hibrida. Como mencionado anteriormente, a cultura € uma das dimensdes da
organizacdo que € diretamente impactada pelo processo de hibridismo que, uma vez
em curso, atinge diretamente a interacdo dos membros organizacionais,

provenientes de diferentes logicas institucionais.

No campo da Administracdo, entre o0s estudos sobre cultura organizacional e
processos de hibridizacdo, encontram-se o0s estudos relacionados a mudanca
organizacional, em que a substituicAo de certos modelos n&do resulta
necessariamente em grupos organizacionais homogéneos e integrados, mesmo
sendo esse o objetivo dos condutores do processo (CALAS; ARIAS, 1997). Nos
processos de mudanca organizacional, € importante atentar para o hibridismo
cultural que pode ser atribuido a convivéncia de grupos possuidores de diferentes
tracos culturais. Dispor-se a identificar as potenciais subculturas originadas dos
processos de mudanca € de fundamental importancia para o0s objetivos da

organizacdo, conforme expde o topico seguinte.

2.3 CULTURA E MUDANCA ORGANIZACIONAL

Atribui-se a literatura inglesa sobre estudos organizacionais 0s primeiros usos do
termo “cultura organizacional” em meados da década de 1970 (PIRES; MACEDO,
2006). No seu principio, o termo foi tratado como sinbnimo de “clima organizacional”.
Desde essa época, as pesquisas sobre o termo vém aprimorando continuamente o
seu conceito. Contudo, embora agregue uma das bases conceituais mais
importantes na concepgdo das unidades organizacionais, ndo seria prudente afirmar
uma definicdo Unica acerca do seu uso, dada a variedade de perspectivas que se

utiizam do termo “cultura organizacional’. Na verdade, apontam-se algumas
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caracteristicas que sado recorrentes em decorréncia da utilizacdo do termo nos
estudos organizacionais. Por exemplo, muitos autores concordam que ela é
construida por meio de um processo historico e social; relaciona-se amplamente a
conceitos oriundos da antropologia ou neles se baseia; e trata-se de um processo
particularmente dificil quando analisado pela oOtica da mudanca organizacional
(CHANLAT, 2010; MORGAN, 2006).

Diante da sua variedade conceitual, assim como das potencialidades e limitacdes
que circundam a abordagem da cultura nas organizacfes, a literatura recomenda
que o termo seja conduzido com o suporte de perspectivas tedricas consolidadas no
ambito dos estudos organizacionais. Dito de outro modo, como ndo ha consenso
sobre o significado do conceito de cultura organizacional, sugere-se ao pesquisador
que previamente, considerando o contexto da pesquisa, avalie em assumir uma
perspectiva de cultura organizacional, conhecida por sua robustez tedrica no ambito
dos estudos organizacionais (SMIRCICH, 1983).

Dois exemplos consolidados de perspectivas sobre estudos culturais sdo o da
abordagem sistémica e o dos paradigmas culturais. Ambas as abordagens possuem
equivaléncias entre si que podem reforcar a compreensao de cultura organizacional
quando articuladas em um mesmo contexto. A abordagem dos paradigmas culturais
aponta a existéncia de trés paradigmas ou trés grandes visdes de cultura no mundo
organizacional. Sdo eles: o paradigma da integracdo, o da diferenciacdo e o da
ambiguidade. O status de paradigma aqui é adquirido devido a ampla diferenca
entre as trés visdes de cultura cujas correntes tedricas tém servido, principalmente, a
concepcao congregada de um mapa comportamental, que possibilita identificar em
qual visdo de cultura os membros organizacionais melhor se encaixam
(MEYERSON; MARTIN, 1987).

Assim, a partir dos quadros de referéncia dessas duas perspectivas — teoria de
sistemas e abordagem dos paradigmas culturais —, pode-se observar a existéncia
de sistemas fechados e abertos de cultura nas organizacbes. Nos sistemas
fechados, a cultura organizacional € conhecida por meio do estudo de padrées de
relacionamento em um contexto limitado. Neles, sdo enfatizados os valores, 0s
ideais e as crencas, dos quais 0s membros da organizagcdo acabam por partilhar ao

longo do histérico de sua convivéncia, relacionados somente as interagdes
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desenvolvidas no ambito da organizacdo (SMIRCICH, 1983). Nessa corrente, é
desconsiderado o contexto social maior em que a organizagao se encontra inserida.
Seu equivalente na teoria dos paradigmas culturais € o paradigma da integracgéo.
Por ndo considerar o contexto externo a organizacdo, a cultura organizacional,
nesse paradigma, € considerada como um sistema fechado (SMIRCICH, 1983). Tal
modelo caracteriza-se pela consisténcia entre as manifestacdes culturais, cujo grau
de consenso abrange toda a organizacdo. Nele é negada a existéncia de
ambiguidade na interacdo entre os atores e enfatizado o aspecto da lideranca como
fonte de conteudo cultural. Manifestacdes culturais que refletem os valores de um
lider ou um grupo hegemonico sdo encorajadas, uma vez que tendem a conferir um

carater de permanéncia as figuras de lideranca (MEYERSON; MARTIN, 1987).

Ja os sistemas abertos avancam na visdo de cultura organizacional, ao sustentar
que a cultura é algo que a organizacdo € e ndo somente algo que a organizacao
pode ter. Essa perspectiva entende a cultura como um sistema sociocultural, no qual
o contexto global em que a organizacao esta inserida interfere (PIRES; MACEDO,
2006). Nessa abordagem, a cultura organizacional ndo € determinada somente pelo
seu nicho de atuacdo, mas também por uma variedade de interacfes entre 0s
membros organizacionais, em que 0s aspectos ideacionais e simbdlicos sao
considerados. Por esse prisma, inibe-se falar da organizacdo como entidade

possuidora de uma Unica cultura (SMIRCICH,1983).

A perspectiva de sistemas abertos tem por equivalentes, na teoria dos paradigmas
culturais, os paradigmas da diferenciacdo e da ambiguidade. O paradigma da
diferenciacdo pode ser considerado um sistema aberto por englobar também as
influéncias externas a organizacdo (SMIRCICH, 1983). Nesse paradigma, as
manifestacbes culturais séo caracterizadas pela consisténcia e inconsisténcia
simultaneamente, uma vez que o0 consenso € adquirido, em grande parte, dentro das
subculturas, e ndo entre elas. Para essa abordagem, as diversas subculturas devem
ser enfatizadas, incluindo aquelas que representam elementos externos a
organizacdo. Ao invés de uma cultura Unica e dominante, nesse paradigma a cultura
€ composta por uma gama diversificada de valores, crencas e manifestagoes,

incluindo aspectos contraditorios. Devido ao seu carater diversificado, a reagdo a
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ambiguidade costuma ser manipulada, com a canalizacdo de esfor¢cos especificos
pela gestdo junto a realidade de cada subcultura (MEYERSON; MARTIN, 1987).

Por considerar influéncias de todas as ordens sobre a organizacdo, a cultura no
paradigma da ambiguidade também é considerada um sistema aberto
(SMIRCICH,1983). A cultura nesse paradigma é caracterizada pela falta de clareza
sobre o que seria consistente ou ndo. Nao ha um conjunto definido de valores e
crencas a ser compartilhado. O consenso existe em questfes especificas, mas o
dissenso e a confusdo séo considerados a base das manifestacbes culturais. A
ambiguidade é amplamente aceita. Nesse paradigma, pesquisadores e membros
organizacionais sdo vistos sempre em busca por confusdo e paradoxo — pela
ambiguidade em si mesma (MEYERSON; MARTIN, 1987).

Os processos de mudanca organizacional, em geral, proporcionam grande
entendimento sobre essas diferentes, e ndo raramente, inter-relacionadas
perspectivas de cultura organizacional. Embora n&o sejam as Unicas facetas
impactadas nos processos de mudanca, ao ver as organizacfes como sistemas de
culturas, o foco da analise recai sobre os padrdes de comportamento, os valores e

os significados pertencentes aos grupos culturais.

No paradigma da integracéo, a natureza do processo de mudanca organizacional é
revoluciondria, estendendo-se a todos os setores da organizacdo. A fonte da
mudanca geralmente é a figura do lider; a gestdo do processo € considerada
controlavel, quando superficial, e de dificil direcionamento, quando profunda
(MEYERSON; MARTIN, 1987). Destacam-se, nesse paradigma, o0s estudos
desenvolvidos por Edgar Schein. Para Schein (2009), a cultura constitui-se em um
dos elementos mais estaveis e dificeis de manusear dos grupos organizacionais.
Tem um importante papel definidor e se encontra profundamente arraigada no

inconsciente dos individuos que tenham compartilhado histérias e experiéncias.

Schein (2009) propde um modelo de mudanca cultural que, em muito, relaciona-se
ao paradigma da integracdo. Seu modelo consiste em trés estagios e requer um
lapso temporal em relacdo a negacdo da ambiguidade. Primeiro os individuos e as
organizacfes experimentam o que o autor chama de estagio de descongelamento.

Com base em evidéncias nao confirmatérias, a ambiguidade sobre o desconhecido é
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reconhecida. Logo apdés, da-se inicio ao processo de seguranca psicoldgica. Essa
seguranca € essencial para desconformar crengas e valores vigentes, como também
permitir que a ambiguidade resultante do processo de mudanga aos poucos se
consolide na consciéncia do grupo. No segundo estagio, as mudancas se
concretizam. Novos comportamentos e seus respectivos sentidos sdo apreendidos.
No terceiro estagio, o qual o autor denomina de re-congelamento, a ambiguidade é
novamente negada e uma nova logica se torna internalizada. O autor finaliza
apontando que a lideranca deve exercer um papel central no processo de mudanca
cultural (SCHEIN, 2009).

No paradigma da diferenciacdo, a natureza do processo de mudanca organizacional
€ incremental ao invés de revolucionaria. Devido a assunc¢éo da diversidade cultural,
a extensdo das mudancas aqui é caracterizada como localizada e pouco coesa.
Fatores ambientais internos e externos sdo considerados fontes de conteudo
cultural. Para a conducdo do processo de mudanca, o fator incremental proporciona
certo controle, embora as fontes ambientalmente externas possam estar ou nao
submetidas ao direcionamento institucional. A perspectiva da diferenciacédo implica,
para as organizagdes, mudangas locais, difusas e fracamente articuladas entre as
diversas subculturas, com grau de previsibilidade incerto a depender da fonte de
conteudo cultural (MEYERSON; MARTIN, 1987).

No paradigma da ambiguidade, o processo de mudanca é continuo e obscuro,
podendo variar em extensdo na medida em que envolve questdes especificas que
mudam continuamente no ambito da convivéncia entre 0s membros da organizagao.
A fonte das mudancas organizacionais € o préprio ajuste individual realizado entre
os atores, baseada nas interpretac6es do ambiente interno e externo a organizacao.
Para os gestores, a mudanca cultural concebida a partir dessa perspectiva €
virtualmente incontrolavel (MEYERSON; MARTIN, 1987).

No ambito das influéncias externas a cultura da organizagéo, os tracos advindos da
formacdao histoérica, social e econdmica dos paises tém sido continuamente alvos de
estudos com vistas a identificar suas contribuicbes para formagdo de uma cultura
organizacional que seja representativa de toda uma nagao. No caso brasileiro, com
base na andlise de categorias como clima institucional, relacionamento entre

pessoas e tendéncia a adocdo de referenciais estrangeiros, os resultados das
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pesquisas mais recentes apontam a predominancia de uma cultura organizacional
mista, com a ocorréncia de um estilo paternalista e pré-moderno caracteristico do
periodo anterior ao fenébmeno da globalizacdo, em coexisténcia com um estilo mais
atualizado, com alguns elementos dessa mesma cultura organizacional pré-moderna
passando por um processo de ressignificacdo a luz de conceitos e praticas
internacionais, potencializados pela abertura econémica do pais nos ultimos anos
(CHU; WOOD JR, 2008).

No ambito das discussfes tedricas anteriormente apresentadas, tem ganhado forca,
nos ultimos anos, uma postura de investigacao cientifica caracterizada por uma
abordagem mais realista acerca dos sistemas culturais, superando em grande parte
a visdo da organizacdo como entidade unitaria e hermeticamente integrada, que
toma decisbes univocas, sem considerar a influéncia do sistema cultural maior em
que se encontra. Essa perspectiva implica ver a cultura como um fator nao
necessariamente superficial e/ou direcionavel. Envolve também atentar para suas
ambiguidades, catalisadas pelos tracos da cultura nacional, profissional, entre outros
elementos identitarios, que atuam como propulsores do pluralismo cultural. Tal
esforco proporciona um olhar mais apurado sobre a organizacdo, o qual permite
entender, por exemplo, como seus atores experimentam, acessam e gerenciam
l6gicas institucionais conflitantes a partir da microandlise da ac¢do organizacional
(PACHE; SANTOS, 2010).

Considerando a tendéncia global, ou melhor, uma situacdo cada vez mais propicia a
continua interdependéncia organizacional, a mensagem passada aos gestores pelos
estudos mais recentes sobre cultura € a de que devem prestar fundamental atengéo
a dinamica envolvida nos sistemas culturais das suas organizacdes, sobretudo
durante periodos transformacionais. Ao assumirem essa perspectiva, devem buscar
a mitigagéo de interesses conflitantes e consequentemente uma maior viabilidade
em projetos de mudanca organizacional, principalmente os conduzidos de forma
deliberada (PACHE; SANTOS, 2010). Nesse sentido, um contexto importante a se
considerar é o que diz respeito aos processos de mudanga conduzidos em
organizacdes que encaram demandas institucionais conflitantes. Como ja

mencionado anteriormente, tais organizacfes costumam abranger, no seu nucleo de
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atividades, multiplas esferas institucionais sujeitas a regimes regulatorios e culturas
diferentes (KRAATZ; BLOCK, 2008).

Em contextos organizacionais compostos por multiplas Iégicas organizacionais, a
possibilidade de competicdo institucional € aumentada. Assim, as subculturas
formadas pelos arranjos organizacionais conflitantes podem entrar em processo de
disputa. Tem sido observado que o ponto de partida para a contestacdo se da a
partir do momento em que membros de uma organizacdo, com o0 objetivo de
estabelecer quais atores devem ser entendidos como o0s apropriados para
determinados tarefas, bem como os meios para se executa-las, passam a decretar
suas logicas sobre as légicas institucionais das outras organizacdes, visando a

imposicao do seu conjunto de crencas e valores sobre as demais. (SCOTT, 2013).

No ambito do hibridismo publico-privado, por exemplo, as subculturas formadas pela
mescla das identidades e l6gicas opostas podem ser interpretadas como frames em
disputa. Nesse tipo de hibridismo, as culturas ligadas a cada esfera de atuacao
organizacional apresentam um conjunto articulado de crencas e valores que servem
como guia de acao para 0s seus respectivos membros, 0s quais buscam seguir — e

até mesmo impor — seus frames sobre a cultura de outros grupos organizacionais.

2.4 TEORIA DOS FRAMES

Embora ndo tenha sido utilizado primeiramente pelo soci6logo canadense Erving
Goffman, o termo “frames” obteve popularidade na sua obra, intitulada Frame
Analysis (1974). Nesse estudo, Goffman utiliza o termo frame para definir “esquemas
de interpretacdo” que possibilitam individuos a compreender o significado de
eventos e a organizar a experiéncia servindo como um guia para a acdo (ROSA;
MENDONCA, 2011).

O conceito foi e tem sido extensivamente utilizado no campo da Sociologia, em
especial nos estudos sobre movimentos sociais. Tal conceito também tem sido
explorado em estudos de Antropologia Linguistica, Psicologia Cognitiva e
Comportamento Econémico, Jornalismo e Comunicagédo de Massa (CORNELISSEN,
2014). No entanto, nos ultimos anos, os estudos baseados na teoria de frames tém

se concentrado na area da organizacdo cognitiva individual. Na perspectiva
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cognitiva, frames sdo entendidos como esquemas de solugdo de problemas,
armazenados na memoria dos individuos e acessados em ocasifes que exigem
postura interpretativa. Partindo desse principio, o conceito de frames para 0s
propésitos do presente trabalho serd o de constructos mentais. Nesse sentido, 0s
frames sdo definidos como modelos mentais de comportamento, apropriados para
situagcbes comuns, 0s quais sdo adquiridos por meio da socializacdo e da
experiéncia, e aperfeicoados a partir da ideia de “o que funcionou antes pode
funcionar agora”. Essa nogéo contribui para a distingdo dos frames em relagédo a
outros fatores ideacionais, como valores, normas e identidades. Ainda permite uma
analise tanto individual como social dos frames sob perspectiva (JOHNSTON, 2005,
p.239).

Uma assuncdo basica nos estudos sobre frames € a de que sua base
epistemologica repousa amplamente sobre a prética da analise de esquemas
interpretativos individuais. Nessas analises, a busca pelo esclarecimento de tais
esquemas é feita por meio da articulacdo de um conjunto de conceitos organizados
mentalmente, junto as experiéncias de vida dos individuos, no que é esperada a
obtencdo de indicios suficientes a respeito dos padrées interpretativos dos
individuos, em um dado contexto (JOHNSTON, 2005).

Considerando as correntes e o0 histdérico da producédo das pesquisas sobre frames, é
possivel apontar trés niveis de analise que envolvem o processo de framing. Os
niveis micro, médio e macro de analise. No nivel micro, a maioria das pesquisas tem
sido caracterizada pela busca da iniciacdo e da ativacdo de esquemas de
conhecimento, os quais deverdo servir de guia para as percepcdes individuais, as
inferéncias e as acdes de contexto. O nivel médio enfatiza o modo como atores
estratégicos, por meio da linguagem e de gestos simbolicos, tentam enquadrar o
curso das ac¢Oes e das identidades sociais com 0 objetivo de obter seguidores. Por
sua vez, o nivel macro caracteriza-se por concentrar-se, de forma mais ampla, nos
modelos culturais de entendimento, em especifico, sobre como os frames, em nivel
de campo, se tornam institucionalizados, providenciando roteiros e regras abstratas
de comportamentos em um conjunto social. Tais niveis de analise constituem
verdadeiras correntes de pesquisa, gerando um fluxo continuo e diversificado de

conhecimento acerca do processo de framing (CORNELISSEN, 2014).
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Encontra-se baseado no nivel micro de analise o conceito de frame de referéncia.
Esse frame é definido como uma estrutura de conhecimento que dirige e orienta o
processamento de informacdes, e € considerado o mais adequado para 0s cenarios
de tomada de deciséo e julgamentos sociais, tal como nos contextos organizacionais
em processo de hibridizagdo. A microanalise de frames, com o suporte conceitual do
frame de referéncia, proporciona obter, de forma mais sistematica, os contetudos
referentes a um dado segmento organizacional, por estabelecer um dialogo intensivo
entre conceitos gerais do frame em questdo e os materiais textuais nos quais tais
conceitos estdo embasados. Adicionalmente, observa-se que essa microanalise,
costuma lidar bem com um problema fundamental na andlise de materiais textuais,
que é a fusdo dos textos junto aos aspectos culturais, organizacionais ou
interacionais, que, em graus variados, acabam por moldar o que € dito (JOHNSTON,
1995).

Alguns estudiosos defendem uma estreita ligacdo nos estudos sobre framing, com
técnicas tipicas do método da analise de discurso, com o0 objetivo de melhor
demonstrar as relacbes entre conceitos, conhecimentos e experiéncia que
constituem 0s esquemas mentais pelos quais as experiéncias séo interpretadas.
Combinando procedimentos oriundos das técnicas da analise do discurso, € possivel
realizar analises minuciosas sobre a micro-organizacdo cognitiva dos individuos,
comparando-as aos textos produzidos em nivel macrossocial. Segundo Jonnston
(2005), ao concentrar-se na microanalise de discurso, em conjunto com a
microandlise de frames, a andlise cultural de qualquer segmento organizacional
torna-se conceitualmente mais especifica e sistematica. E precisamente por meio de
uma analise intensiva dos discursos que as estruturas mentais dos individuos séo
melhores reconstruidas (JOHNSTON, 2005).

Comparativamente, a definicdo de andlise de discurso proveniente do paradigma
poOs-estruturalista € caracteristicamente macroscopica e direcionada a captar
padrées amplos do que é falado e escrito, focando a pessoa do interlocutor, sua
posi¢ao social, o periodo historico em que vive ou viveu e o porqué de sua fala. Em
contraste, a microanalise de discurso consiste em uma abordagem mais intensiva,
na qual séo selecionados exemplos especificos de textos escritos ou discursos, com

a finalidade de explicar por que palavras, sentencas e conceitos sao articulados do
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jeito que sédo. Dessa forma, a realizacdo combinada da microanalise de discurso
com a microanalise de frames possibilita que sejam reconstruidos graficamente os
frames representativos dos individuos, em grupo ou isolados, proporcionando nesse
sentido um olhar diferenciado para a analise dos fatores ideacionais e suas

influéncias no comportamento humano (JOHNSTON, 2005).

A dinamica dos processos de hibridizacdo, no que tange a grande possibilidade de
as organizacfes buscarem a prevaléncia das suas logicas sobre as outras, tende a
estimular a disputa de frames (WOOD JR., 2010). Muito dessas disputas de frames
podem ser apreendidas analisando-se o comportamento das organizacdes ligadas
aos movimentos sociais. Tais organizacdes devotam consideravel esforco na
construcdo de versdes particulares da realidade, desenvolvendo e expondo visdes
alternativas, na tentativa de afetar a interpretacdo de varias audiéncias, tal como

prescrito na programacao do frame de referéncia (BENFORD, 1993).

A respeito da disputa de frames que podem surgir no contexto das organizacdes de
movimentos sociais, Goffman (1986) traca um breve roteiro. Segundo o autor, tais
disputas iniciam-se quando, dentro de um consideravel periodo, as partes
envolvidas em um determinado objetivo social ndo manifestam acordo imediato
sobre como atingi-lo, tornando impossivel junta-las sob um mesmo frame. Nessas
circunstancias, as partes com interpretacdes opostas podem comecar abertamente
uma disputa entre elas, mais especificamente sobre qual deve ser exatamente o
objetivo do movimento e como ele deve ser alcancado exatamente. Outra questao
crucial que costuma figurar nas disputas atinentes as organizacdo dos movimentos
sociais recai sobre qual interpretacdo dos fatos deve ser a prevalecente. Em sintese,
devido as disputas, a realidade compartilhada passa ser a negociada no ambito de
tais organizagbes (GOFFMAN, 1986).

Benford (1993) também fornece sua versédo para a identificacdo das disputas de
frames, a partir de estudos sobre as organizagbes dos movimentos sociais.
Primeiro, identificam-se os frames internos em disputa. Segundo o autor, uma
disputa intraorganizacional de frames se operacionaliza quando representantes de
duas ou mais organizagbes externam opinides diferentes sobre questbes como:
conteudo da atividade de enquadramento proposto, a maneira pela qual as

organiza¢cdes ou movimentos devem tentar afetar as interpretacoes de variadas
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audiéncias e o publico para o qual a atividade de enquadramento deve ser dirigida,
entre outras. Posteriormente, o contexto da disputa deve ser avaliado com énfase
nas organizagdes envolvidas, nos grupos representativos de cada organizagdo, nos
espacos disputados e nos resultados e implicacdes que a disputa pode gerar. Dessa
forma, espera-se obter uma melhor compreensdo acerca da dinamica de
micromobilizagdo e da realidade negociada, como também um melhor entendimento
sobre como o0s processos de gestdo sdo continuados em contextos de disputa.
(BENFORD, 1993). Um desdobramento dessa abordagem é a possibilidade de se
adotar uma linguagem empiricamente baseada, por meio da qual os pesquisadores
podem testar a influéncia causal dos frames em conflito. Essa abordagem
representa um estilo formal da reproducdo dos frames e dos seus conteudos,
permitindo compara-los entre diferentes organizacdes ou mesmo entre diferentes

periodos na mesma organizacdo (JOHNSTON, 2005).

Ampliando a discussdo sobre as disputas de frames, € possivel que, nas
organizacdes hibridas, tais disputas se manifestem no interior de cada dimenséao
apontada por Battilana (2014) — Relacionamentos Interorganizacionais; Cultura;
Design Organizacional; Composicdo da Forca de Trabalho; Atividades
Organizacionais —, motivo pelo qual a observacdo do comportamento
organizacional no ambito de cada dimensao € apontada como uma tarefa de suma
importancia para o sucesso da iniciativa hibrida. Seu objetivo é aumentar a
compreensao sobre como a nova interface emergida da combinacéo de diferentes
|6gicas institucionais tem evoluido, pois, assim como nas organizacfes dos
movimentos sociais, a disputa de frames no ambito das organizacdes hibridas pode
emergir na medida em que questdes interpretativas venham a se tornar ubiquas

entre as partes que compdem o hibrido organizacional (BENFORD, 1993).

Pache e Santos (2010) apontam que as légicas institucionais configuram-se entre os
componentes mais importantes das subculturas organizacionais e, como Vvisto no
topico sobre cultura organizacional, é no paradigma da diferenciacdo que tais
subculturas sdo melhor compreendidas. As subculturas apresentam, no seu bojo,
diferentes formas de interpretar o contexto organizacional. Suas analises incluem as

inimeras ambiguidades advindas dos diferentes grupos organizaconais, as quais, a
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partir de confltos e tensdes internas, podem gerar resultados incontrolaveis
(MEYERSON; MARTIN, 1987).

No universo das subculturas, tais conflitos e tensdes podem ser entendidos como
uma disputa pela prevaléncia de uma determinada visdo de mundo no contexto da
organizacdo. Ocorre uma disputa por um esquema interpretativo comum, que pode
ser visto ora como uma base de resisténcia a mudancga, ora como tentativa de
imposicao de uma visao tradicional ou moderna sobre toda a organizacdao (PACHE;
SANTOS, 2010).

Visto que os frames podem refletir a forma como essas subculturas ou logicas
institucionais influenciam o dia a dia da organizacdo, a analise de frames pode
contribuir para a compreensdo das disputas inerentes ao processo de mudanca,
tendo o texto cultural como representacdo da cultura dos diferentes grupos
organizacionais. Adotando esse modelo para a andlise da disputa de frames, ou
seja, um modelo baseado na compreensao dos textos produzidos pelos atores
organizacionais, € conferida a analise organizacional maior clareza quando o tema
em questdo sdo frames, isto é, “esquemas cognitivos que moldam o comportamento
humano”. (JOHNSTON, 2005, p.240).

A analise dos frames identificados no HUCAM seré baseada nesse framework, que
possui um importante carater instrumentalizante voltado a compreensdo dos textos
produzidos pelos trabalhadores, a partir da realizacdo de entrevistas, como também
para a analise de documentos textuais representativos do processo de hibridizacéo

em curso no hospital.
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3 METODOLOGIA

A constante busca em lidar corretamente com a subjetividade do pesquisador
justifica o rigor metodoldgico caracteristico da ciéncia, embora o distanciamento total
do objeto pesquisado configure-se uma questdo ainda bastante debatida nos
circulos académicos, ja que o método também pode aproximar o investigador do
objeto estudado. Contudo, ao primar-se pela andlise critica do objeto em estudo e
perseguir a consecucao de resultados que respondam o problema da pesquisa de
forma coerente com o referencial tedrico utilizado, delineou-se a abordagem

metodoldgica descrita nos tépicos a seguir.

3.1 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE PESQUISA

No Brasil, existem 50 (cinquenta) HUF (publicos) vinculados as universidades
federais e, por conseguinte, ao Ministério da Educa¢cédo (MEC), distribuidos por todas
as regides do pais. No Espirito Santo, o Hospital Universitario Cassiano Antonio de
Moraes (HUCAM) é considerado o maior hospital da rede publica de saude, tendo
em vista o volume de atendimentos, sobretudo na alta complexidade. Encontra-se
localizado no campus universitario de Maruipe, em Vitéria, ES, e cumpre a fungéo
de hospital-escola atuando na formacdo académica em diferentes areas da saude,
de modo integrado no ensino, na pesquisa e ha extensdo. Os nameros indicam que
anualmente o HUCAM realiza cerca de 10 mil internacfes, 6 mil cirurgias, 1,5 mil
partos, 200 mil consultas ambulatoriais, 15 mil atendimentos de urgéncia e 250 mil

exames laboratoriais de analises clinicas (UFES, 2015).

O hospital tem por missdo o ensino e a realizacdo das pesquisas biomédicas que
abrangem os cursos de graduacdo e pos-graduacdo das Ciéncias da Saude da
UFES. Para atingir esse objetivo, a instituicdo presta assisténcia médico-hospitalar
junto a comunidade, por meio de elevado nivel cientifico e tecnoldgico, de forma
integrada a rede estadual de saude no ambito do SUS, atuando como hospital de
referéncia (UFES, 2015).

No quesito “abrangéncia territorial”, a assisténcia em saude do HUCAM vai além dos

78 municipios do Espirito Santo, sendo comum o atendimento de pacientes do leste
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de Minas Gerais e do sul da Bahia (HUCAM, 2011).

Em relacdo a sua integracdo ao SUS, o HUCAM esta submetido ao que dispde a
Lei 8.080/90, de 19 de setembro de 1990, que regulamenta as acdes e servigos de

salde a serem executados em todo o Brasil:

Os servicos de saude dos hospitais universitarios e de ensino
integram-se ao Sistema Unico de Saude mediante convénio,
preservada a sua autonomia administrativa, em relacdo ao patrimdnio,
aos recursos humanos e financeiros, ensino, pesquisa e extensdo nos
limites conferidos pelas instituicdes a que estejam vinculados (BRASIL,
1990, grifo nosso).

Cumpre destacar que, embora os HUF facam parte das Politicas de Educacéo e
Saude, os servicos de saude desses hospitais inserem-se no SUS em niveis
distintos, nos Estados e nos Municipios, 0 que se da pelo fato de o principal objetivo
dessas entidades ser 0 ensino e a pesquisa, ou seja, a formacgao de profissionais em

saude e geracdo de conhecimento (LITTIKE, 2012).

Os recursos financeiros destinados ao hospital sdo provenientes de dois Ministérios
— Ministério da Educacdo (MEC) e Ministério da Saude (MS) —, dividindo-se em
dois tipos: recursos de custeio e recursos de capital. O salério dos servidores ativos
e inativos é pago pelo MEC que também, uma vez ao ano, disponibiliza recursos no
ambito do Programa Nacional de Reestruturacdo dos Hospitais Universitarios
Federais - REHUF (BRASIL, 2010). Eventualmente, recursos de emendas
parlamentares também sdo destinados a instituicdo hospitalar.

Ao MS cabe a disponibilizacdo dos recursos de custeio, que séo enviados do Fundo
Nacional de Saude (FNS) para a Secretaria Estadual de Saude (SESA), que
condiciona seu repasse ao HUCAM por meio de um contrato de metas, do qual faz
parte o Plano Operativo Anual — POA, em que sao estabelecidos os quantitativos e
0s procedimentos a serem realizados no ano, bem como seus respectivos valores.
Também é requerido pelo MS que os Hospitais de Ensino (HE) trabalhem com
planejamento estratégico plurianual participativo, a fim de estabelecer metas de
curto e longo prazo. (UFES, 2011).

Como o HUCAM é um érgao publico federal, todos os recursos destinados as suas
despesas provém de tais ministérios. Ocorre, conforme ja mencionado, que boa

parte desses recursos vinha sendo utilizada para contratacdo de empresas
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terceirizadas, na tentativa de suprir um antigo problema do hospital: a manutencéo
de um quadro de trabalhadores condizente com sua complexidade organizacional.
Portanto, é diante desse antigo quadro problematico que o Governo Federal, por
meio do MEC e MS, firma contrato de gestdo com a EBSERH, ampliando a
penetracdo da logica gerencialista na gestdo dos servicos do SUS, para delinear

assim a atual conjuntura hibrida dos HUF espalhados pelo Brasil.

Tais sdo 0 objeto e o cenario da presente pesquisa, um hospital fortemente
polarizado entre duas ldgicas organizacionais — Burocracia — Gerencialismo — e,

portanto, propicio a disputa de frames.

3.2 TIPO DE PESQUISA

Visando analisar o processo de hibridizacdo e suas implicagbes para o HUCAM,
optou-se por um estudo de natureza qualitativa. A pesquisa qualitativa proporciona
ao pesquisador um exame mais detalhado das questbes vividas pelos individuos
(CRESSWELL, 2007). Esse método € mais apropriado para a abordagem do
presente estudo, uma vez que permitira captar “[...] o significado atribuido pelos
sujeitos aos fatos, relacdes, praticas e fendmenos sociais: interpretar tanto as
interpretacbes e praticas, quanto a interpretacdo das praticas [...]” (DESLANDES;
ASSIS, 2002, p. 197).

A metodologia ser& o estudo de caso:

“ [...] um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporadneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos [...]". (YIN, 2001)

Por preservar as caracteristicas holisticas e os significados da vida real, o estudo de
caso como esforco de pesquisa tem exercido uma contribuicdo consideravel para
compreensao dos fenbmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Assim,
considerando o problema da pesquisa, o estudo de caso Unico constitui-se no
método adequado de investigacdo, por envolver a compreensao de um fendmeno
complexo e ainda pouco estudado, qual seja a hibridizagdo organizacional em

hospitais universitarios. Sob tais condi¢des, as teorias selecionadas para a execugao
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da pesquisa servirdo a um proposito revelador, reforcando a escolha do estudo de
caso unico (YIN, 2001).

A pesquisa foi realizada no HUCAM e os sujeitos do estudo foram os servidores
vinculados & UFES e os empregados vinculados & EBSERH. Para a escolha dos
sujeitos desta pesquisa considerou-se, para os estatutarios, o critério de ter, pelo
menos, cinco anos de efetivo exercicio no HUCAM ou ter sido cedido para algum
cargo de chefia pela EBSERH. O critério de tempo visa selecionar aqueles
servidores que vivenciaram um periodo de trabalho entendido como razoavel (cinco
anos), anterior ao contrato de gestdo com a EBSERH. Ou seja, aqueles sujeitos que
experimentaram a gestdo do hospital exclusivamente pelo prisma do paradigma
burocrético. O critério de cessdo para um cargo de chefia visa captar, por meio das
posi¢cdes hierdrquicas de gestdo uma maior perspectiva acerca da interacdo
organizacional entre os dois frames. Para a escolha dos empregados da EBSERH,
utilizou-se o critério de ter, pelo menos, um ano de exercicio no HUCAM ou ocupar
um cargo de chefia pela empresa. Foram escolhidos um servidor e um empregado,
que se adequaram aos critérios descritos. Apos entrevista-los individualmente, eles
indicaram outros colegas, igualmente adequados aos critérios de participacao pré-
estabelecidos, para que concedessem suas entrevistas e assim sucessivamente. Tal
procedimento corresponde a estratégia de pesquisa denominada “bola de neve”. A
estratégia “bola de neve” € uma técnica que consiste na selecdo de sujeitos
indicados por outros sujeitos, até que as respectivas redes de referéncia se saturem
(VERGARA, 2011).

3.3 COLETA DE DADOS

Como técnica de coleta de dados, foram realizadas entrevistas em profundidade e
analise documental. A entrevista individual em profundidade consiste em um dialogo
exaustivo visando a absorcdo de informacgdes atinentes a experiéncia da pessoa
entrevistada (BAUER; GASKELL; ALLUM, 2002). Tal tipo de entrevista se
caracteriza como semiestruturada, direta e pessoal, na qual o respondente é
instado, pelo entrevistador, a revelar motivagdes, crencas, atitudes e sentimentos
sobre determinado tema (NOTESS, 1996). O uso dessa técnica é também justificado

na presente pesquisa, uma vez que “[...] por sua natureza interativa, a entrevista



44

permite tratar de temas complexos que dificilmente poderiam ser investigados
adequadamente através de questionarios, explorando-os com profundidade [...]”
(ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1998, p. 168).

A entrevista em profundidade fortalece a aquisicdo de respostas nao superficiais.
Portanto, apresenta-se como uma técnica viavel e exequivel para a obtencdo de
depoimentos de servidores e empregados acerca do processo de hibridizacdo em
curso no HUCAM.

Foram avaliados também conjuntos documentais pertinentes a compreensao
histérica do atual contexto hibrido vivenciado pelo hospital. Dessa forma, foram
analisados documentos como Leis, Portarias, Plano Diretor Estratégico — PDE,
contratos — entre os quais o firmado entre a UFES e a EBSERH —, Regimento
Interno do HUCAM, Regulamento de Pessoal da EBSERH e da UFES, Circulares,

Memorandos, entre outros que atenderam os interesses da pesquisa.

Buscando o equilibrio na representatividade das areas que compdem o HUCAM, a
participacédo dos participantes obteve a seguinte distribuicdo, conforme demonstrado
no Quadro 2.

Quadro 2 - Distribuicdo dos participantes da pesquisa por area de gestao

GERENCIA DE GERENCIA GERENCIA DE ENSINO
ATENCAO A SAUDE ADMINISTRATIVA E PESQUISA
El E2 E5

E3 S1 E6

E4 S2 CD7

S3 S5

sS4 CD1

S6 CD2

CD4 CD3

CD5 CD6

TOTAL 19

Fonte: Elaborac&o do autor (2016).
Nota: Os dados foram coletados no periodo de 7/10/2015 e 24/11/2015.

Legendas:

E = Empregados EBSERH

S = Servidores UFES

CD = Servidores do HUCAM cedidos a EBSERH para ocuparem cargos de gestao no hospital.
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3.4 ANALISE DOS DADOS

A técnica utilizada para o tratamento dos dados colhidos via entrevistas constituiu-se
de andlise de conteudo a posteriori. Define-se andlise de conteudo como

[...] um conjunto de técnicas de analise de comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepcao (varidveis
inferidas) destas mensagens. (BARDIN, 2004, p. 37)

A modalidade de analise utilizada contemplou a analise tematica, a qual possibilita
identificar os nucleos de sentido que comp&em uma comunicacdo, com base em sua

significancia em relacé@o ao objeto de analise (BARDIN, 2004).

A partir da leitura das entrevistas, foram extraidas as categorias, isto é, as unidades
significativas de conteudos relacionados aos objetivos propostos pelo presente
estudo, configurando, portanto, categorias estabelecidas a posteriori.

Com a modalidade temética de andlise, foi possivel identificar, nos depoimentos dos
entrevistados, 0 uso de dispositivos retoricos de comunicagdo concernentes aos
frames publico e privado. Na sequéncia, foi realizado o diadlogo entre as categorias e

o referencial tedrico.

Quanto a organizacao dos dados para a analise, realizou-se primeiro a separacao
dos depoimentos por grupos de participantes, de acordo com o seu vinculo de
trabalho no hospital. Depois se agruparam-se em planilhas as respostas de todos os
depoentes de cada vinculo junto a cada uma das perguntas do roteiro de
entrevistas. Posteriormente, foi realizada a analise tematica com vista a identificar,
nas respostas, variacdes em seus conteados em relacdo ao conjunto de perguntas
do roteiro de entrevistas. Com tal procedimento, foi possivel observar que as
perguntas de 1 a 4 deram origem a categoria 1 — um novo frame que se forma: o
gerencialismo na visdo dos trabalhadores do hospital. As perguntas de 5 a 8, a
categoria 2 — o0 antigo frame que resiste: o conflito no HUCAM, enquanto as
perguntas de 9 a 10, a categoria 3 — o frame que se impde: mudanca cultural no

HUCAM? Com as categorias constituidas, procedeu-se a realizagcéo das inferéncias.
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A metodologia e os procedimentos utilizados junto aos dados possibilitaram conectar
o significado atribuido pelos sujeitos da pesquisa ao referencial tedrico,
satisfazendo, dessa forma, os interesses da investigagao.
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4 RESULTADOS: OS FRAMES E O PROCESSO DE HIBRIDIZACAO

O ponto de vista dos trabalhadores acerca do processo de hibridizagdo em curso no
HUCAM é de suma importancia para a consecucao dos objetivos desta pesquisa. A
perspectiva dos trabalhadores foi captada por meio da realizacéo de entrevistas em
profundidade. Como produtos dessa acdo foram obtidos depoimentos ricos em
detalhes, os quais contribuiram para a emersao de trés categorias de analise, quais
sejam: um novo frame que se forma, o antigo frame que resiste e o frame que se

impoe.

4.1 UM NOVO FRAME QUE SE FORMA: O GERENCIALISMO NA VISAO DOS
TRABALHADORES DO HUCAM

A experiéncia de um contrato de gestao € inédita na histéria do HUCAM. Pode- se
presumir que o0 impacto das mudancgas proporcionadas pelo novo contexto
organizacional tem sido sentido em todas as areas do hospital, mas em especial na
forma de se realizar o trabalho no ambito dos trabalhadores estatutarios, grupo
historicamente majoritario no hospital, e profundamente ligado ao paradigma

burocrético de gestéao.

Os depoimentos colhidos entre os dois principais grupos de trabalhadores em
atividade no HUCAM revelam a perspectiva que os membros de cada vinculo tém do
hospital, refletindo o que o referencial tedrico aponta sobre as logicas as quais estédo
vinculados — gerencialista e burocratica. Nesse sentido, foi observado, entre os

servidores, que a afeicdo pelo interesse publico se sobressai como um valor.

Hoje eu vejo o HUCAM como o maior hospital de assisténcia e pesquisa
dentro da grande Vitéria, ndo sé dentro da grande Vitdria, mas também para
outros Estados vizinhos, como Bahia, Minas Gerais, entdo, ele é
responsavel por varios procedimentos de alta complexidade e servigos que
s6 sédo oferecidos aqui no Espirito Santo (S1)

Como um hospital publico, um hospital universitario piblico com servigos de
qualidade que séo referéncias para o Estado e até para o Brasil, e eu acho
gue gestao tem que ser democratica e resolutiva (S2).

[...] um agente formador de profissionais e que precisa ser tratado com todo
o carinho, tanto na esfera de governo quanto na responsabilidade de quem
o dirige [...] (S3).
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Percebe-se, nos depoimentos dos servidores, um claro conhecimento das
dimensdes que compdem a missao institucional do HUCAM, quais sejam o ensino, a
pesquisa, a extensao e a assisténcia, e que tais dimensdes devem receber a mesma

parcela de atencéo da gestéao.

[...] E um hospital bastante diferenciado, capaz de oferecer os servicos que
s6 ele dispbe para atender a comunidade. Isso é o lado assistencial, entdo
ele € um agente formador de profissionais. Existe um terceiro aspecto
também que é inerente ao hospital por ser um hospital universitario, que é a
pesquisa. Entdo, também o hospital, os hospitais universitarios no mundo
inteiro tém os seus centros de pesquisa clinica e aplicada [...] (S3).

Para mim a missé@o do hospital universitario esta calcada em cima de quatro
pilares, que sdo pilares que sustentam a universidade, que é assisténcia,
ensino, pesquisa e extenséo, entdo esses quatro pilares séo indissociaveis,
ndo ha como existir universidade sem que um desses pilares esteja ausente
(S4).

As dimensdes do ensino e da pesquisa foram mencionadas com frequéncia pelos
servidores como atividades finalisticas da instituicdo. O que foi de rara constatacao
nos depoimentos dos empregados. Estes, quando indagados a respeito da sua visao

do hospital, em sua maioria identificaram o hospital com a dimenséo da assisténcia.

Os depoimentos colhidos em ambos os grupos revelam uma forca de trabalho
dividida na forma de gerir o hospital. Os empregados celetistas tendem a visualizar o
HUCAM como uma “empresa”’, um empreendimento no qual os valores da eficiéncia
e da produtividade devem ser rigorosamente seguidos. Demonstram também um
entendimento de que o modelo burocratico de gestdo ndo possui os atributos
necessarios para superacdo do estado de estagnacdo, como também para a
manutencdo de uma constante melhoria dos servicos de saude disponibilizados

pelos HU.

[...] quando eu vim para ca foi um choque de realidade, de cultura, € muita
diferenca, entdo eu enxergo que o HUCAM tem muitas dificuldades, tem
muita coisa para mudar, tem muita coisa para melhorar, e eu acho que a
adesdo da EBSERH é uma tentativa de melhoria, melhor do que ficar
parado e ndo fazer nada; se vai dar certo ou se ndo vai, ndo sei, mas pelo
menos esta se tentando fazer alguma coisa. (E1, grifo nosso)
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Uma visdo mais clara sobre as diferentes percepcfes acerca do modo de gerir 0
hospital é facilmente observada na opinido dos trabalhadores que possuem longa
relagédo de trabalho com o HUCAM e tiveram a oportunidade de vivenciar as varias
administracdes do hospital. Alguns atuais empregados que tiveram a experiéncia de
atuar por varios anos como profissionais prestadores de servico no hospital afirmam
que, ao longo de sua trajetoria, nunca viram gestdo organizada no HUCAM, embora
sempre observassem tentativas nesse sentido, cujos resultados, em suas opinides,
surtiam quase sempre efeitos minimos na organizacao hospitalar.
Ao longo desses anos eu cheguei a substituir chefias no pronto-socorro, na
unidade, e ai eu participei um pouco, e vi como é que era a loucura que
era a gestdo. N&o tinha gestdo, se reunia, tinha um diretor que era uma
pessoa maravilhosa, uma pessoa apaixonada pelo hospital, mas que néo

tinha esse poder de gestéo, n&o tinha eu acho uma forca de organizacéo
gue pudesse tocar o hospital para a frente. (E3, grifo nosso)

Muitos celetistas mencionam que, até a chegada da EBSERH, a forma de
administrar o hospital pouco havia mudado desde o seu fundamento. Na visdo
desses trabalhadores, a gestéo praticada antes da EBSERH era também fortemente
caracterizada pelo improviso.
E o que aconteceu, quando surgiu o modelo da EBSERH, o impacto foi
muito grande porque a maioria dos servidores j4 estavam habituados com
aquela situacdo, o hospital trabalhando sem compromisso com meta, sem
compromisso com o resultado, trabalhava como se fazia na época do
fundador aqui da cirurgia, entendeu, ia atendendo na demanda, quem
chegava atendia, ndo tinha uma organizagdo, ndo tinha um controle,

chegava em outubro tinha que comecar a diminuir cirurgia porque
faltava material. (E3, grifo nosso)

Embora o depoente ndo tenha participado da fundacdo do HUCAM, na década de
1940, periodo marcado no Brasil pela hegemonia do Estado burocratico, é razoavel
admitir que, pela época de sua inauguracdo e anos posteriores, a administracao do
hospital tenha assumido as caracteristicas classicas de uma organizacao
burocratica. A Constituicdo Federal de 1988 consolidou tais caracteristicas
organizacionais, quais sejam: instituicbes basicamente hierarquizadas; controle
focado nos processos; formalismos; presenca constante de normas e rigidez nos
procedimentos. Seria exatamente tais elementos que viriam a sustentar as criticas
neoliberais ao sistema burocratico, responsabilizando-o pela ineficiéncia da maquina
publica e pela sua incapacidade de devolver servicos aos cidadaos, tomando-os
como seus clientes (MAFRA, 2005).
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Os reflexos de um sistema tipicamente burocratico sdo observados no organograma
do HUCAM, anterior ao contrato de gestao, uma vez que descreve a organizagéo do
trabalho de forma verticalizada, com o poder fortemente concentrado a partir de
quatro niveis hierarquicos. A esse respeito, Motta e Bresser Pereira (2004)
sustentam que a eficiéncia nos modelos organizativos burocraticos comumente €&
buscada por intermédio do simples calculo de meios. Do sujeito organizacional
nesse contexto ndo é esperada muita reflexividade, motivo pelo qual a teoria o
denomina de “sujeito incompleto”, identificado pela auséncia quase total de

caracteres psicologicos.

No entanto, os profissionais que vivenciaram o periodo anterior a chegada da
EBSERH reconhecem que os servidores dispostos a fazer gestdo no hospital nédo
eram, em sua maioria, gestores profissionais.

Médicos, enfermeiros, entendeu? E ndo tinha ninguém especializado, ndo
tinha um curso de capacitacdo de gestor, ndo tinha nada disso (E3).

Uma efetiva mudanca no paradigma de gestdo sO aconteceu, segundo relatos de
estatutarios e celetistas, durante a chegada da EBSERH, em 2013, a qual trouxe um
modelo de gestdo marcadamente padronizado quando comparado ao modelo

autarquico-normativo anteriormente utilizado.

A deciséo politica de fazer a administracdo dos Hospitais Universitarios Federais por
meio da EBSERH fez com que o MEC priorizasse o repasse de recursos financeiros
por meio dessa empresa. Tal tipo de pressdo complicou a gestdo dos HU néao
signatarios com a EBSERH, pois 0s recursos necessdarios a aquisicdo tanto de
materiais, quanto de equipamentos, e a reposi¢cdo de pessoal continuaram a ficar
cada vez mais escassos sem a adesao ao contrato de gestdo (MAFRA; MARTINS;
JUNIOR, 2015). Assim que o HUCAM aderiu &8 EBSERH em 2013 foram autorizados
repasses de recursos financeiros para que a empresa realizasse concursos publicos
visando a reposicdo do defasado quadro de pessoal do hospital. A realizagdo de
dois concursos publicos possibilitou aumentar em quase 100% a forca de trabalho
do hospital, quando comparado ao numero de servidores vinculados a universidade,

totalizando a contratacao aproximada de 900 novos empregados celetistas.
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Pode-se inferir que a opcéo pelo regime de trabalho celetista pela EBSERH reflete a
l6gica organizacional gerencialista a qual a empresa pertence. O gerencialismo,
buscando identificar-se com o usuario, principalmente por meio do aumento na
eficiéncia, visa prioritariamente a adequar organizacdes publicas a obtencédo de
resultados planejados, cuja consecuc¢édo adquire status de objetivo principal. Dessa
forma, a opgao pela Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT) se coaduna com a
adocdo de mecanismos de “quase mercado” ou concorréncia administrativa, visto
qgue, no regime celetista, ndo ha previsao de estabilidade nos contratos de trabalho,
0 que soa contrastante com a logica burocratica, que, ao caracterizar-se por uma
governanca voltada a si prépria e ao seu controle interno, acaba por prever a
estabilidade dos seus trabalhadores nos cargos que ocupam. (MAFRA, 2005)

Nesse sentido, no que tange ao HUCAM, a reposicado do quadro profissional, tanto
na area administrativa como na area assistencial, tem sido a mudanca mais
perceptivel na visdo dos servidores. A consequéncia natural do aumento no
guantitativo de trabalhadores, segundo os servidores, tem sido o aumento na
quantidade de assisténcias a saude.
Eu acho que a principal mudanca foi a entrada de muitos profissionais
gue antes tinha uma defasagem muito grande, falta mesmo, eu acho que

em relagdo a ndmero isso supriu bastante, tinha leitos fechados, hoje ndo
tem mais, em relacdo a isso melhorou muito. (S6, grifo nosso)

Em relacdo as préaticas gerencialistas postas em curso no hospital, as principais
inovagbes introduzidas referem-se a estipulacdo de metas individuais e a
institucionalizacdo de um planejamento global para o hospital, no qual todos os
gestores devem estar imbuidos.
Na parte de gestdo, também houve uma mudanca significativa, em relagéo
a metodologia mesmo de trabalho. O hospital ndo tinha, no passado, o
habito de planejar suas a¢des, e quando essas a¢fes eram planejadas
elas ndo eram registradas e hoje a gente trabalha com esses registros.
Tudo que é feito tem que ser registrado, elaborado relatérios para estar
apresentando, para até a gente saber a nossa produtividade dentro do

hospital e a partir de ai propor melhorias ou mudancas no processo de
trabalho. (S1, grifo nosso)

A insercdo dessas praticas descritas pelo entrevistado tem o potencial de afetar
significativamente a forma como as organizacdes lidam com a objetividade das suas

acoes. Boyne (2002), em seus estudos comparativos sobre organiza¢fes publicas e
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privadas, ao apresentar seu conceito da publicidade, sustenta que o fator objetivo
diferencia as duas esferas por meio do seu carater mais ou menos definido, ou seja,
objetivos vagos ou indefinidos caracterizam as organiza¢g@es publicas, enquanto s as

organizacdes privadas assinalam objetivos claros e definidos.

Nés temos no hospital muitos servidores que estdo antigos aqui, que
construiram, que viram o modelo de gestdo, viram o modelo de
funcionamento do hospital e na hora que a EBSERH chega e mostra que
isso aqui pode funcionar como uma empresa, como um hospital que possa
dar retorno, que tem que dar retorno a sociedade, que tem que produzir,
tem que ter eficiéncia, isso foi um pouco chocante, porque parece que
caiu meio por terra, ndo, isso aqui € um hospital de ensino, vamos
devagar. (E3, grifo nosso)

O funcionamento da administracdo publica tem sido historicamente caracterizado
pela busca de objetivos organizacionais distintos dos da iniciativa privada, em
grande parte alvejando o atendimento igualitario e a transparéncia junto aos
cidaddos. Esses objetivos estdo alinhados com a propriedade coletiva das
organizacdes publicas e com a manutengdo do controle com vista a conquista do
bem comum. A busca por tais objetivos requer a utilizacdo de diferentes processos
gerenciais e, consequentemente, de diferentes valores dos trabalhadores da
administracdo publica quando comparados as suas contrapartes privadas
(RANSON; STEAWART, 1994).

Ademais, praticas gerencialistas se originaram nas organizacfes privadas, cujo
objetivo principal é também “Unico”, qual seja, a obtencido de lucros. Desse modo,
essas praticas também contrastam com a gestdo no frame burocratico, devido ao
fato de a administracdo publica voltar-se para o alcance de mudltiplos objetivos.
Diferentemente das organizacfes privadas, as organiza¢des publicas estdo sujeitas
a uma maior variedade de demandas e objetivos, 0 que altera sua nocéo de sucesso

guando comparadas as instituicdes particulares (BOYNE, 2002).

Na conducdo da mudanca rumo ao paradigma gerencialista, além do registro e da
padronizacdo dos processos de trabalho com fins de se apurar a produtividade do
trabalhador do hospital, acrescenta-se ainda a construcdo de indicadores de

gualidade, como relatado no seguinte depoimento.
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Trouxe mudancas, vejo algumas, principalmente a questdo dos
indicadores de qualidade, essa busca por indicadores de qualidade
esta muito forte. Tenho visto isso muito forte principalmente no curso de
capacitacdo dos gestores da EBSERH, entdo sinto que essa foi a grande
diferenca. (S2, grifo nosso)

Pelos relatos, infere-se que a prética do planejamento no HUCAM adquiriu um forte
significado na gestdo da EBSERH. Segundo Fonseca e Carvalho (2009), uma vez
que as organizagfes sdo estruturas sociais institucionalizadas, deve-se sempre
esperar delas algum grau de formalidade, ressalvando-se, no entanto, as
consequéncias do apego exagerado as metas estipuladas e aos regramentos no

individuo.

Com o contrato de gestédo, tais indicadores tém sido monitorados por meio da
execucdo de um planejamento denominado Plano Diretor Estratégico (PDE), que
cada hospital universitario signatario com a EBSERH deve elaborar. O PDE € um
modelo de planejamento que considera a acdo dos varios atores de uma dada
realidade social, condicionando-os ativamente a planejar a realidade que deve sofrer
intervencao, de forma que ator e objeto de intervencdo permanecam em constante

entrelacamento.

O PDE do HUCAM foi elaborado pelo grupo de servidores gestores, indicado pelo
superintendente, para participar do curso de pés-graduacdo ministrado pelo hospital
Sirio — Libanés, cujo produto final resultou na apresentacdo do PDE destinado ao
HUF que estivesse aderindo a EBSERH. O plano prevé metas, criacdo de
indicadores de desempenho e qualidade, protocolos e procedimentos padréo para
diversas areas e atividades. Cabem aos proéprios criadores o acompanhamento e a

revisdo das metas.

O PDE elaborado para o HUCAM tem o seguinte objetivo geral:

Elaborar um plano de acdo para 2 anos de gestdo do HUCAM, que resolva
de forma estratégica e sistematica os 3 maiores problemas do Hospital,
promovendo uma mudanga na estrutura organizacional, cultural,
comunicacional e de lideranca, de forma a adequa-lo a sua missao,
buscando a melhoria de qualidade da assisténcia, ensino e pesquisa
(EBSERH, 2014).

Os trés macroproblemas identificados pelos gestores durante a criagdo do PDE
foram, consecutivamente: 1 — insuficiéncia de recursos humanos, infraestrutura e

insumos para o atendimento dos usuarios; 2 — pouca qualificacdo da gestdo; 3 —
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fragilidade das relagcdes do hospital com o SUS. O passo seguinte foi organizar
esquematicamente os problemas, permitindo identificar 17 nds criticos e a
elaboracdo de um plano de acdes e atividades para soluciona-los, “com a
priorizacdo a partir de analise de viabilidade e a interdependéncia entre os nos

criticos suas causas e consequéncias” (EBSERH, 2014).

Para os servidores que participaram da capacitagdo e elaboracdo do PDE, a
observancia do planejamento deveria estar agregada a rotina da gestdo do HUCAM.
[...] € uma grande alteracdo essa de vocé ter o planejamento como
instrumento, elemento, como uma ferramenta essencial na gestéo, entéo
vocé traz com isso uma certa profissionalizacdo da gestdo, uma tentativa de
vocé dar mais dinamismo aos hospitais, essa uma grande modificacdo, mas
a que se considera que quando nés dizemos a profissionalizacdo, néo
gueremos em avaliagdo aos gestores anteriores, mas sim profissionaliza¢éo
no sentido que essa gestao ligada a um planejamento, ela ta regida

mesmo por um planejamento, ela é norteada por um planejamento.
(CD, grifo nosso)

Institucionalizar o planejamento como instrumento guia da organizacdo é buscar a
méaxima eficiéncia na administracdo do negocio, conforme prescrevem os modelos
de gestdo privados. Nessa légica, o principal parametro de sucesso é a conquista do
resultado esperado (PAIVA; COUTO, 2008). Segundo tal perspectiva organizacional
de resultados, os fatores ndo previstos no planejamento, mas relativos a aquisicao
da meta, costumam ser ignorados pelos condutores do plano. Importa mais a
aquisicdo dos resultados previstos por meio da padronizacdo do que os fatos
adjacentes ao atingimento da meta (FONSECA; CARVALHO, 2009).

Dessa maneira, os servidores tém observado que um forte aspecto da mudanca
organizacional em curso no HUCAM recai sobre uma crescente padronizacdo de
procedimentos com a finalidade de assegurar mais eficiéncia e alguma
previsibilidade das atividades executadas pelo hospital. A padronizacdo é um dos
pilares do gerencialismo (FALCONI, 2004). Mas o que dizer de uma tentativa de
padronizacdo em um ambiente tdo dindmico como o de um hospital universitario,
que agora também passa a englobar frames organizacionais historicamente
opostos?

Entdo, principalmente essa padronizacdo de processos de trabalho.

Vejo que isso surgiu muito forte a partir da entrada da EBSERH no
hospital, j& havia a questdo dos protocolos, dos procedimentos
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operacionais padrdes, mas agora parece que ganhou forca isso, virou
diretriz [...]. (S2, grifo nosso)

No que tange a tentativa de concretizar o discurso gerencialista no HUCAM, caberia
a recomendacédo de certa cautela em relacdo ao rigorismo das atividades prescritas,
visto serem as organizacdes publicas amplamente reconhecidas pelo seu tradicional
vinculo a numerosos regramentos. Dessa forma, estaria atentando-se para o
surgimento de efeitos negativos nos trabalhadores, na medida em que essa tentativa
de transicdo, se ndo conduzida eficazmente, teria a capacidade de converter-se em
sentimentos de antissublimacdo e angustia (PAULA, 2005). Para Fonseca e
Carvalho (2009, p.6), a simples padronizacdo do processo de trabalho "n&o seria
suficiente para assegurar esta almejada eficiéncia, pois, para tanto, € mister que a

realidade ocorra exatamente como o que fora prescrito, o que s6i ndo ocorrer”

Nesse sentido, determinados servidores ndo concordam com a conducdo das
mudancas de gestdo em curso no hospital. Eles entendem que as escolhas tomadas
pela atual gestdo tém provocado um processo de mudanca demasiadamente
conflituoso, o que estaria causando também dificuldades nas relacdes entre os
grupos de trabalhadores dos dois frames organizacionais.
H& um aspecto que a EBSERH vem tentando ocupar espaco também que é
na questdo da forma de gestdo do hospital. Na gestdo do hospital a
EBSERH tem trazido propostas de mudangas de gestdo. Nesse aspecto, no
aspecto de repor eu acho que esta sendo muito positivo. No aspecto de

mudanca de gestdo eu acho que esta sendo bastante conflituoso na
forma que ela estd sendo implementada. (S3, grifo nosso)

Na visdo de alguns servidores, a atual abrangéncia sob uma mesma organizacéo
dos contrastes atinentes a rigidez burocratica e a padronizagdo gerencialista tem
constituido o poder de impactar significativamente a missdo organizacional do
hospital.
SO esta se priorizando a assisténcia, assisténcia pela assisténcia é s6
assisténcia e assisténcia curativa, ndo é nem preventiva, € uma
assisténcia curativa pura e simplesmente. Entdo ha uma hipertrofia no
hospital no que diz respeito a parte de tratamentos cirargicos, de exames,

tomografias, exame se sangue, cirurgias de todo tipo e consulta. (S4, grifo
NoOsso)

Esse depoimento corrobora os indicios de conflito no processo de mudanca

organizacional e representa outra face da hibridizacdo, diante da qual boa parte dos



56

servidores, sobretudo os mais antigos, se mostram perplexos. Esses servidores tém
a nitida percepc¢éo de que o hospital tem mudado a sua forma de atuar, promovendo
maior énfase a dimensédo assistencial, principalmente a assisténcia curativa. Assim,
ainda relatam existir mais dificuldades agora do que antes da EBSERH para os
profissionais que desejam desenvolver algum tipo de trabalho relacionado a
pesquisa e a extensao.
[...] minhas chefias sdo pessoas que tém grande interesse e tem um perfil
gue estd muito relacionado a este tipo de universidade que a gente quer,
de ensino, pesquisa e extensdo, sdo sempre incentivadoras desse tipo de
atividade, embora tenham que estar agora cada vez mais submetidas a
essa nova diretriz que estd sendo implantada e que é impossivel ndo

seguir, as dificuldades, além das dificuldades em si, as dificuldades
administrativas sdo cada vez maiores. (S4, grifo nosso)

Para que os hospitais publicos brasileiros permanegam responsivos como centros
formadores e provedores de atencéo a saude aos cidadaos, Cecilio (2002), autor de
varios artigos sobre o tema da saude publica no Brasil, enumera uma série de
mudancas necessarias para a aquisicado de uma maior eficiéncia, entre as quais a
énfase nas atividades assistenciais sem perder o valor do ensino e da pesquisa nas

instituicoes.

Por anos, as atividades assistenciais do HUCAM tém possibilitado a formacéo de
uma gama variada de académicos da saude, logrando ao hospital a condicdo de
maior fornecedor de méo de obra de profissionais da salde do Espirito Santo. Dada
a importancia do HUCAM na cadeia formadora de profissionais, € mister que os
egressos da universidade reflitam os elevados padrdoes de qualidade assistencial
apreendidos nas dependéncias do hospital. Contudo, no que se refere a dimenséao
da pesquisa, embora o atual PDE preconize um “modelo assistencial focado nos
usuarios e alunos, ofertando estrutura fisica, tecnolégica e de pessoal, de modo a
compatibilizar as atividades de assisténcia e ensino” (PDE), ndo foi observada

nenhuma acgéo especifica destinada a tal dimenséo.

Nesse contexto, € cabivel presumir que essa auséncia pode estar relacionada ao
fato de a assisténcia estar mais factivel ao estabelecimento de padrdes e controles,
gquando comparada a dimensédo da pesquisa académica e extensao; e ainda pelo

fato de o planejamento, quando aplicado a dimensao da assisténcia, proporcionar
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retornos de facil manuseio a curto e médio prazos no escopo de um planejamento

organizacional.

A estrutura pela qual o hospital foi criado que é o universitario ja ndo
existe mais, o hospital universitario ndo existe mais porque ndo se esta
priorizando [...] ndo percebo mais nenhuma atividade maior do ponto de
vista da pesquisa, da extensdo, congressos, Cursos, seminarios,
jornadas, encontros, revistas, publicacdes, ndo percebo nem o
estimulo e nem a existéncia dessas atividades na nossa instituicao.
(S4, grifo nosso)

O modelo de estrutura organizacional adotado para os hospitais aderentes a
EBSERH é o funcional, caracterizado pela subdivisdo da organizacdo em diferentes
funcdes, tais como contabilidade, faturamento e recursos humanos, entre outras.
Nos HU, a rigidez desse modelo € atenuada pela insercéo de dispositivos colegiados
e comissdes (ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, 2013).

A configuracdo da estrutura organizacional dos HU visou atender alguns
pressupostos, cujo principal foi o alinhamento com a estrutura adotada pela sede da
EBSERH localizada em Brasilia. Desse modo, buscou-se assegurar, entre a sede e
suas unidades descentralizadas, coeréncia na coordenacao das atividades-meio e
atividades-fim. A adoc&o de tal modelo® nos HU visa fortalecer o que se denomina
“‘nucleo operacional”’, que sdo os setores e as unidades responsaveis pelos
processos de trabalhos finalisticos, “os quais produzem e entregam os resultados
finais do servico” (EBSERH, 2013, p. 8). Trata-se, em suma, de fortalecer os 6rgaos

facilitadores da prestacdo de servi¢os assistenciais nos HU.

Portanto, ndo € mera impressado que as atividades do hospital estejam recebendo
um incremento consideravel na dimensdo da assisténcia. O desenho da nova
estrutura organizacional baseada no suporte tedrico de autores dedicados a
teméatica da saude publica no Brasil tem favorecido a concentracdo de recursos,
atividades e projetos, na dimensdo da assisténcia. Todavia, o depoimento anterior
indica que a gestdo EBSERH, na visdo de alguns servidores e docentes, ainda néo
conseguiu envolver a dimensdo do ensino e da pesquisa de modo satisfatorio, nao
catalisando, desse modo, o tipico espirito académico do hospital, apontado por
profissionais da instituigdo como inovador e efervescente no periodo em que o

HUCAM era gerido pela UFES. Tal situagao tem se revelado de tamanha estranheza

! Ver Anexo C - Modelo genérico de estrutura organizacional para hospitais aderentes a EBSERH.
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para alguns profissionais que muitos alegam nao se identificarem mais com o
hospital, dada a supressdo que a dimensdo do ensino e da pesquisa tem sofrido
desde o inicio do contrato de gestdo com a EBSERH.

Outra questéo relevante consistiu na observacao de que todos os participantes —
servidores e empregados — afirmaram compartilhar regularmente de reunides de
trabalho, reunides setoriais e camaras técnicas, que sao espacos de debates
ampliados a diversos setores, comissfes, colegiados gestores, seminarios etc. Na
opinido dos servidores, fazer reunides periodicamente ndo se revelou uma pratica
estranha, introduzida por um novo agente externo. Deduz-se, portanto, que tal
pratica ja era realizada antes da EBSERH. Observou-se também que muitas dessas
reunides sao realizadas com membros das duas organizacdes.

Sim. Uma vez por semana a gente esta adotando isso como pratica nossa,

de uma vez por semana a gente se reunir para estar discutindo as questbes
do setor (S1).

Sim, participo da cdmara técnica de humanizagéo (S2).

[...] tem uma reunido, tem uma comissdo que é diretamente com a chefia,
gue a gente faz planos para tratar as dificuldades as realidades que estéo
sofrendo diretamente o SPP, como esse trabalho pode ser melhor
desenvolvido para atender os ambulatérios e o hospital [...] (E2).

[...]a gente comecou a implementar muito aqui na unidade de cirurgia, entao
nés temos um colegiado gestor, nés participamos da cdmara dos colegiados
gestores do hospital, comegamos a capacitar os funcionarios com
protocolos, fazemos reunides, mudou, parece empresa [...] (E3).

Em relacdo as reunifes, uma questdo pertinente que pode ser levantada ocorre
acerca do comprometimento organizacional dos servidores. Contrastando o
posicionamento de autores que apontam o servidor do paradigma burocratico como
um trabalhador fracamente comprometido com sua organizacado, os relatos sobre a
participacdo efetiva de estatutarios em reunifes sobre os mais diversos temas sao
reveladores de atitudes e aspiracfes diferentes do que comumente se propaga a
respeito dessa classe de trabalhadores publicos. Perry e Porter (1982) apontam que
€ especialmente dificil incutir nos trabalhadores de oOrgaos publicos um senso
pessoal de significancia. Uma possivel raz&o para isso seria a frequente dificuldade
dos trabalhadores estatais em observar as ligagbes entre suas atividades e o
sucesso de suas organizacdes, dado o carater difuso dos interesses a serem

atendidos no setor publico. No entanto, relativamente ao engajamento em participar
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de reunides de trabalho, o depoimento da maioria dos servidores do HUCAM revela
exatamente uma forte nocdo de pertencimento, na qual toda oportunidade de
participacdo em eventos deliberativos, tais como reunides, é vista como valida por

esse grupo de trabalhadores.

Para Ring e Perry (1985), os gestores que comungam do frame privatista tendem a
ignorar a maioria dos constituintes externos a sua esfera imediata de poder, no que
tange a formulacdo de politicas e implantacdo de processos. Partindo-se da
perspectiva de tais autores, infere-se que a prética de reunides interdisciplinares no
HUCAM para tratar sobre demandas diversas com diversos atores representaria
uma peculiaridade da agenda gerencialista em curso no hospital. Contudo, os
autores apontam que essa pratica contribui para uma desejavel permeabilidade
quando o ambito organizacional abordado é o das instituicbes publicas. Por serem
consideradas, em sua maioria, sistemas abertos de cultura organizacional, ou seja,
organismos facilmente influenciados por eventos externos, € recomendavel aos
gestores publicos o exercicio de uma atitude de protecdo e promocdo da
permeabilidade das fronteiras organizacionais, com o objetivo de assegurar que 0S
servicos permanecam adequadamente responsivos as necessidades da populacao
(BOYNE, 2002).

No que se refere ao relacionamento hierarquico, observou-se a ocorréncia de relatos
menos conflituosos nos contextos em que 0s superiores e 0s subordinados
coadunavam do mesmo frame organizacional. Muitos empregados, na ocasido de
sua chegada, experimentaram conflitos com seus superiores imediatos que eram
estatutarios cedidos e, nesse sentido, buscaram ser transferidos para um setor onde
0 gestor ou era um também empregado ou um servidor cedido mais alinhado as
diretrizes da EBSERH.

Entéo, vai muito bem, que na verdade meu superior agora é ..., e a gente

sempre se deu muito bem, a gente tem uma comunicacdo boa, ele
sempre esteve aberto a ouvir a gente e tal, entdo € bom. (E1, grifo nosso)

Nos movimentos de ambos os grupos em busca de um local de trabalho mais
enquadrado com sua visdo de organizacdo, 0 que se observa € a busca por uma

maior horizontalidade, maior liberdade de expressédo, o que dificilmente acontece
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logo no inicio das relagbes em um contexto organizacional hibrido (BATTILANA;
LEE, 2014).

[...] a gente que foi admitido pela EBSERH a gente sentiu uma
diferenciagdo muito grande, e eu ndo sei se a gestdo tentou tornar isso
menos claro, mas para a gente, pelo menos na minha percepgéo isso tem
sido uma questdo bem complicada, bem dificil de lidar, ndo sei se
diretamente assim, dos niveis hierarquicos mais elevados, mas no meu
primeiro local de trabalho eu sentia muito isso, hoje eu néo sinto tanto.

Entrevistador: E qual era o vinculo da sua coordenacéo imediata?

O vinculo dela era UFES. (E4, grifo nosso)

Estudos sustentam que a combinacdo de frames especificos pode influenciar as
intencdes comportamentais dos participantes de diferentes formas e a ambivaléncia
gerada em um possivel conflito de valores pode envolver ambos os componentes da
informagao, negativos e positivos, fomentando um tratamento mais ou menos
diferenciado. Trabalhadores de ambos o0s grupos relataram terem recebido um
tratamento diferenciado das chefias em decorréncia do seu vinculo de trabalho,
principalmente no inicio do contrato de gestdo, desencadeando, muitas vezes, 0
surgimento de afetos negativos. Os afetos influenciam a percepcao e a cognicéo das
pessoas, assim como o conflto de frames influencia ambos, comportamento e
resultados negociados de forma sistematica, o que pode trazer consequéncias
indesejaveis para a organizacao (YANG; CHENG; CHUANG, 2015).

Infere-se, no entanto, que essas ocorréncias sejam consequéncia de um contexto
inicial carente de informacdes claras e de fontes bem definidas sobre onde buscar
informacédo dentro da organizagdo. Zhao e Cai (2008) apontam que a busca por
informacao é a melhor estratégia para lidar com a ambivaléncia em um contexto de

multiplos frames.

Ocorreram também relatos de servidores que se encontravam ha bastante tempo
inseridos em uma hierarquia e que subitamente foram lotados em novas unidades
organizacionais conforme o novo organograma elaborado pela EBSERH. Sem o
esclarecimento necessario, muitos servidores experientes se viram subordinados a
novas chefias, as quais até entdo ndo conheciam. Nesse contexto, observaram-se
relatos passiveis de serem interpretados a partir de uma chefia formal e de uma
chefia de fato. A chefia formal configurava-se a da EBSERH, do organograma oficial,

com a qual alguns servidores mencionam nao se identificarem profissionalmente.
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Por outro lado, a chefia de fato constituia os colegas com os quais o servidor sempre
trabalhou no organograma anterior, possuindo como principal elo em comum a visédo
compartilhada acerca da importancia do ensino e da pesquisa nas atividades do

hospital.

Entdo, a minha chefia, atualmente eu ndo sei quem é minha chefia,
porque eu fui marcar minhas férias e o lugar onde ha dez anos eu ia ja ndo
vou la mais, fui procurar nos recursos humanos onde eu estava, me
disseram que eu estava no centro cirlrgico, eu nunca fui no centro
cirdrgico nem para tomar um cafezinho, cheguei la me disseram que
além de mim existia uma outra quantidade de pessoas que estavam la e
também néo deviam estar. Fui fazer minha avaliacdo de desempenho e
descobri que meu chefe € uma pessoa que eu nunca vi na minha vida,
nem sei quem &, me mandaram procurar ele, entdo assim, eu ndo tenho
relacdo direta administrativa com a minha chefia, as pessoas com que eu
me relaciono, minha chefia imediata sdo pessoas com que eu
hierarquicamente estou submetido, nos servicos onde eu atuo [...]. (S4,
grifo nosso)

Em ambos os casos, as experiéncias variaram quanto ao grau de conflito entre os
grupos, ndo se permitindo generalizar como totalmente conflituoso o ambiente do
hospital, pois em alguns casos setores mistos se encontram funcionando sem atritos
entre os trabalhadores dos dois frames. Contudo o nivel das disputas entre os
servidores e a nova gestdo causou impactos suficientes para que o reitor
determinasse a criagdo de uma comissao de profissionais da universidade e do
hospital, com o objetivo de se realizar uma pesquisa de opinido para melhor
compreender em que termos os conflitos entre servidores e a nova gestdo, em nivel
de hierarquia ou ndo, estavam acontecendo e quais estariam sendo os seus reflexos

no clima e na cultura do HUCAM.

Em novembro de 2015, a administracao superior da UFES constituiu formalmente a
comissdo para realizar o diagnostico do clima e da cultura organizacional do
HUCAM. Criou-se entdao a campanha “O HUCAM quer te ouvir’. Sua execucao se
constituiu da aplicacdo de um questionario, respondido individualmente por cada
profissional em exercicio que manifestou vontade em participar da pesquisa. O
objetivo da aplicacédo do questionario foi obter os dados e as informacdes relevantes
acerca dos processos, das condicdes de trabalho e das relagbes profissionais.
Terminada a coleta de dados, a comissdao se comprometeu a apura-los com o

objetivo de apresentar um relatdrio com propostas de politica e a¢des institucionais
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de humanizacao relacionadas ao clima, a cultura e as melhorias nos processos de
trabalho do HUCAM (EBSERH, 2015).

Finalmente, pode-se inferir que o HUCAM tem experimentado arranjos
organizacionais diferentes, muitas vezes interpretados como contraditorios pelos
seus proprios atores organizacionais, dada a influéncia de diferentes regras,
regulacdes, prescricdes normativas e expectativas profissionais, o que contribui para
o potencial aumento dos conflitos internos. A partir desse contexto, e considerando
que o processo de framing possibilita o uso de narrativas para a identificacao
detalhada de problemas, causas e sugestdes, importa no préximo tépico assimilar

em que termos os conflitos entre os frames burocréatico e gerencialista tem ocorrido.

4.2 O ANTIGO FRAME QUE RESISTE: O CONFLITO NO HUCAM

No geral, tem havido pouca pesquisa sobre os efeitos de framing em individuos
expostos a contextos onde mais de um frame concorrem entre si (BORAH, 2011).
Segundo Fiske e Taylor (1991), nessas condicbes um conflito de frames
corresponde basicamente a estruturas cognitivas que, por alguma razdo, entram em

processo de disputa.

Em contextos sociais mais amplos, como o das disputas politicas, a ocorréncia de
pesquisas buscam demonstrar como o framing noticioso influencia o processamento
de informacgbes e 0 subsequente processo de tomada de decisbes e mudanca de
atitudes tém ocorrido com certa frequéncia (BORAH, 2011). Em contextos
organizacionais mais especificos, esse tipo de pesquisa ndo tem sido tao frequente,
com boa parte dos achados sobre conflito de frames emergindo das pesquisas
acerca gestdo estratégica de pessoas e quase sempre negligenciando o papel dos
afetos como fator relevante (YANG; CHENG; CHUANG, 2015)

Portanto, baseando-se nos fortes indicios de atrito, friccdo e desacordos observados
nos relatos dos diferentes componentes da for¢a de trabalho do HUCAM, bem como
em uma premissa basica dos estudos sobre analise de frames que afirma né&o
olharmos nada sem nos apoiarmos em quadros de referéncia primarios

(JHOSNTON, 2005), entendeu-se como necessario, nessa etapa da investigacao,
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identificar como cada grupo de trabalhadores percebe o relacionamento entre eles,

comecando pelos servidores.

Para os estatutarios que participaram da pesquisa, a relacdo entre eles e os
empregados ja comecou conflituosa devido ao que se denomina fase de
acolhimento dos novos concursados da EBSERH. Para esses novos concursados,
antes de entrarem efetivamente em exercicio, era obrigatorio que participassem
dessa fase de integracdo, ou seja, do acolhimento de aproximadamente trés dias,
destinada a integracdo entre os candidatos aprovados, a explicagdo do regime de
gestao de pessoas da empresa, bem como a prepara-los para a rotina do hospital.
[...] o pessoal que entra pelo contrato da EBSERH, ja é admitido no hospital
com a visdo de que... € passado para eles a visdo de que o hospital ndo
funcionava, que as pessoas que estavam aqui ndo funcionavam e que eles
estavam chegando para mudar essa realidade. Entéo eles ja& vém com certo
receio em relacdo aos servidores que aqui ja estavam. Mas com o passar
do tempo eles também vao vendo que ndo é assim, ndo € exatamente como
falaram para eles. Ainda hoje, apesar de haver quase um ano de gestédo
deles, ainda ha esse choque ainda, entre o servidor publico e o
empregado da EBSERH, mas eu penso que é muito uma questdo de

como foi colocado para eles o trabalho do servidor aqui. (S1, grifo
Nosso)

Para alguns servidores, durante o periodo de acolhimento, foi apresentada aos
empregados concursados a visao de que o hospital ndo funcionava da melhor forma
devido ao perfil profissional dos trabalhadores estatutarios e que seriam 0s
servidores os culpados pela situacdo em gque os HU se encontravam. No entanto,
apos todo o debate suscitado sobre a vinda da EBSERH, alguns servidores
acreditaram que a gestdo a cargo da empresa nao se furtaria em agregar todo o
conhecimento acumulado por eles no seu longo historico profissional com o hospital.
Muitos servidores vislumbraram uma gestdo que agregava o seu conhecimento e a
histéria daqueles que ajudaram a manter o hospital funcionando, com novos
conhecimentos e préticas trazidos por um novo modelo de gestdo, acrescido de um
novo componente da forca de trabalho, no caso os empregados publicos.
Acreditavam que essa unido de esforcos fortaleceria a gestéo e tiraria o hospital

rapidamente da situacao de dificuldade que vinha experimentando ha anos.
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Mas, segundo seus depoimentos, na pratica ndo é o que tem acontecido. Indagados

sobre como deveria ser a gestdo de um HU nas condicdes de um contrato de

gestédo, puderam expor suas opinides a respeito.
Olha s6, as pessoas que estavam aqui elas tém uma histéria, um
conhecimento e mantiveram a instituicdo funcionando até agora com todas
as dificuldades. Quem vem tem que agregar, entdo o que vocé tem que
fazer? Foi feito o acolhimento dos novos e no acolhimento nenhum dos
velhos participaram. E no acolhimento, olha sé, vocés védo ter uma
resisténcia muito grande com essas pessoas porque elas estao resistentes

ao processo novo, essa era a forma comum do acolhimento. (S5, grifo
NoOss0)

Infere-se do depoimento que ndo tem sido praxe o convite aos trabalhadores
estatutarios para participarem do processo de integracdo junto aos concursados
celetistas. Visto que os egressos da EBSERH serdo necessariamente colegas de
servico dos estatutarios, a negativa em abranger a participacdo dos servidores nao
contribui para as acdes de integracdo da forca de trabalho do HUCAM. Nesse
sentido, além de nédo benéfica a integracdo dos trabalhadores do hospital, a falta dos
servidores no processo de acolhimento poderia ainda facilitar, caso seja a intencao
do condutor do processo, a construcdo de uma imagem negativa do grupo dos
estatutarios, tal como menciona o depoente anterior. A esse respeito, Nelson e
Willey (2001) alegam que a construgéo de frames tem o potencial de ativar crengas
existentes, bem como padrdes de cogni¢cdo que acabam influenciando os processos
de tomada de decisdo, por alterarem o peso das consideracdes particulares sobre

diversas questdes.

O conteudo do depoimento, relatado repetidas vezes pelos estatutarios, tem servido
para aumentar a sensacdo de que os empregados foram submetidos prévia e
sistematicamente a um discurso de estigmatizacdo dos servidores que ja estavam
em exercicio no HUCAM. No entanto, ha que se considerar que, sendo a EBSERH
uma estatal adepta de praticas gerencialistas de gestdo, ndo seria de todo
desarrazoado cogitar que a empresa estivesse tentando incutir nos seus novos
empregados um discurso cuja retdrica estivesse baseada no argumento da
ineficiéncia do sistema burocratico, tal como 0 mesmo costuma ser propagado por
autores defensores do gerencialismo, retratando o paradigma burocratico como
rigido e ultrapassado (MAFRA, 2005).



65

Tenho visto muito conflito, muito preconceito de quem chegou da
EBSERH, uma discriminagcdo em muitos setores, isso existe muito forte, é
muito nitido, com sabotagens com estigmatizagao, perseguicao. (S2, grifo
Nosso)

Ademais, com a formalizacdo do contrato entre UFES e EBSERH, foram criados
automaticamente cerca de setenta cargos de gestdo. Tais cargos pertencem a
EBSERH e possuem uma remuneracdo meédia considerada alta, quando
comparados aos cargos de funcbes semelhantes a época em que o hospital era
gerido pela UFES. Naquela época, o valor da gratificacdo para o gestor de divisao,
cargo de médio escaldo no organograma anterior, era de R$ 218,00 (LITTIKE,
2012). Coordenadores de servico e ndcleos nao recebiam por responder por suas
areas®. O valor recebido atualmente por um chefe de divisdo, no organograma da
EBSERH no HUCAM, é de R$ 15.605, 26°. (PORTAL TRANSPARENCIA, 2016).

Estudos anteriores no HUCAM observaram que seus gestores, no periodo em que
eram geridos pela Universidade, tinham por caracteristica uma forte identificacéo
com a atuacdo do hospital. Para eles, o exercicio da gestdo convertia-se também
em um sentimento de realizacdo, pelo fato de muitos deles também terem sido
estudantes no hospital. O prazer decorrente da identificacdo com o trabalho era uma

constante nos gestores dessa época (LITTIKE, 2012)

A prerrogativa de nomeacdo para 0s cargos de gestdo € do superintendente do

hospital, cargo também pertencente a EBSERH. Na visdo de muitos servidores, o

ponto de partida dos problemas envolvendo as duas organizagbes comega no uso

dessa prerrogativa, mais precisamente da nomeacao de pessoas para esses cargos

gue nédo pertencem ao quadro do hospital.
Antigamente as pessoas assumiam as chefias sem gratificacdes, chefe de
setor, chefe de ndo sei o0 que, ndo existia isso, remuneracao [...] S6 que com
a entrada dos cargos comissionados comega a vir a corrida para qué? A
corrida para quem vai ocupar 0S cargos, mas na verdade, com que
interesse? De obter as gratificacdes, ai comeca outro conflito. Pessoas de
fora decidindo, falando, colocando no hospital, eu ndo podia... absurdos
(S5).

Como se observa no relato, para alguns servidores o interesse principal em ocupar

0s atuais cargos de gestdo advém da alta remuneracédo que eles possuem. Antes

% Ver Anexo B - Organograma do HUCAM antes da EBSERH.
® Ver Anexo A - Organograma EBSERH/HUCAM.
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dos altos salarios proporcionados pela atual gestdo, eram poucos os interessados
em assumir formalmente a responsabilidade pela execucdo dos servigcos. Por isso,
muitos servidores ndo concordam com a forma como ocorreram as substituicbes dos
colegas gestores, 0s quais por anos se responsabilizaram pelos processos de
trabalho nos setores do HUCAM. Por conhecerem as inumeras dificuldades
enfrentadas pelos seus pares estatutarios antes da chegada da EBSERH,
interpretam essas substituicdes, em sua maioria, como um ato de injustica.
[...] eu vou falar um exemplo, fulano é chefe de enfermagem ha muitos
anos, viveu todas as dificuldades, ninguém queria, ele ficou. Quando veio a
empresa brasileira na qual esses gestores todos serdo capacitados, que
essa pessoa que ha anos segura esse processo teria condi¢cdo de melhorar,
de usar sua experiéncia e seu conhecimento e aperfeigcoar o seu processo
de gestao, por capacitagdo, o que aconteceu com ela? Ela foi literalmente
colocada fora. Por qué? Por outro lado, vocé esta aqui ha muito tempo,
vocé j4 esta um pouco defasada, e outra coisa, fulano ndo tem o mesmo

tempo que vocé, mas como ela tem mestrado e vocé ndo tem, entdo ela é
mais capaz que vocé para ficar (S5).

Reforcando esse sentimento de injustica, jA em relacdo a fase de diagnostico
organizacional e também da producdo do PDE, alguns servidores que participaram
ativamente dessas atividades confessaram sentir-se usados pela atual gestdo, uma
vez que possuiam amplo conhecimento sobre o trabalho no hospital, sendo que logo
apos a assinatura do contrato ndo foram escolhidos para a ocupacao dos cargos de
confiangca. Nao raro, muitos ainda tiveram que se subordinar a esses profissionais

que ndo participaram do processo de adesdo a EBSERH.

[...] como eu trago uma pessoa de fora de outro contexto, da atengéo basica
para ser gerente da maior geréncia das trés que é a geréncia da atividade-
fim do HUCAM, que ndo é nem médica e nem enfermeira, € uma
farmacéutica, para ocupar o cargo mais alto de atencdo a saude, é la de
fora para fazer a gestdo de um HU que mexe com alta complexidade? (S5).

Embora os critérios para a selecdo de ocupantes dos cargos em comissao e funcdes
gratificadas dos HUF estejam dispostos na Resolucdo da EBSERH n° 008/2012, a
eventual opcao pela nomeacdo de uma pessoa de fora do quadro do HUCAM é vista
como polémica por parte dos servidores. A resolucdo €é clara quanto aos
procedimentos de selecdo dos candidatos aos cargos de gestdo no seu artigo 2°,

inciso V, paragrafo 3°:
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[...]

8§ 3° A selecdo dos Cargos em Comissao e Funcdes Gratificadas sera feita a
partir da analise e classificacdo de, no minimo, trés curriculos para cada

posicdo, apresentados pelo Superintendente (EBSERH, 2012).

Esse regramento foi acolhido pelo Regulamento de Pessoal da EBSERH que, no
seu artigo 6°, dispde sobre a qualificacdo profissional para a ocupacdo dos cargos

em gestao.

[..]

Art. 6° O cargo em comissao e a funcdo gratificada exigem, para o seu
exercicio, comprovada qualificacdo profissional, adequada para a &area de
atuacdo (EBSERH, 2014).

No entanto, a Resolucéo n° 008/2012, no seu artigo 5°, traz uma excecao quanto ao
nao preenchimento dos requisitos sugeridos para a ocupacao dos cargos em gestao
da EBSERH.

[...]

Art 5° Caso ndo seja identificado candidato que preencha os requisitos
sugeridos para algum cargo, cabera ao Comité Gestor do Hospital realizar a
indicacdo para o mesmo, apresentando a Diretoria Executiva da EBSERH
as devidas justificativas.

Para os servidores, a observancia dos regramentos trazidos pela Resolugéo n°
008/2012, por si s6, esvaziaria 0 argumento pela op¢do de um profissional de fora
do quadro do hospital para a ocupacéo de cargos de gestdo ou de uma pessoa que,
embora atenda os aspectos formais sugeridos pela norma, ainda careca da

experiéncia necessaria para assumir o comando de alguma unidade organizacional.

A insercdo de pessoas de fora do quadro do hospital por razbes politicas ou mesmo
a substituicdo de servidores experientes do comando dos setores por pessoas mais
novas, justificado as vezes pelo critério da escolaridade, causa certa perplexidade
nos trabalhadores estatutarios, motivando a interpretacdo de que ha resisténcia por
parte da atual gestdo em assumir os servidores mais antigos como apoio ao modelo
gerencialista.

[...] ele [superintendente] tem um problema, para ele o problema do hospital

€ a gestdo, como se fosse s6 a do nosso hospital e ndo dos HU. A culpa é

de um governo que fez com que esses HU chegassem nesse nivel. Entdo

vocés, tipo assim, sé@o retrégados, vocés estdo com... Eu ouvi isso Vvérias
vezes, vocés, desculpe a expressdo, um farol na bunda, vocés sdo iguais a
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vaga-lumes, estdo andando para tras, é dificil né, eu disse, bom, nédo se
constréi um futuro sem olhar o passado (S5).

Os servidores entendem que, por mais experiéncia que o nomeado tenha em
gestado, se ele nunca atuou em um hospital universitario conveniado ao SUS, sua
contribuicdo sera pouca ou nula. Por outro lado, o gestor do hospital entende que o
momento hibrido vivido pelo HUCAM, com as condi¢cdes proporcionadas pelo
contrato de gestéo, configura um bom momento para a insercdo de novos atores, 0s
quais, na sua visao, contribuiriam com novos conhecimentos e, consequentemente,
para a renovacédo do animo das equipes.
Uma expressao que ele [superintendente] usa é dar um gas na gestéo.
Oxigenada. Para mim é um jargdo... vai para a China, me desculpa, €é igual
hoje eu falo, como vocé é capaz de gerir bem aquilo eu vocé faz, vocé so é
capaz de enxergar, ver e inovar porque vocé vive o dia a dia, entdo como é
gue eu trago alguém de fora que ndo conhece o contexto, ndo vive a

instituicdo, ndo criou o espaco, ndo conhece a cultura e vem |4 fora dizer
como que eu devo trabalhar, é para chorar (S5).

Entretanto, os servidores substituidos relataram a existéncia de um critério
recorrente por ocasido da publicacdo dos atos de nomeacdo: o da escolaridade;
mais especificamente, a substituicdo se justificaria pelo fato de o substituto possuir o
titulo de mestre. De fato, a formacao académica é um critério presente na Resolucéo
n°® 8/2012 para a avaliacdo de curriculos com a finalidade de ocupacao dos cargos
de gestdo, pertencentes a nova estrutura organizacional do HUCAM criada pela
EBSERH. Mas ndo € o unico e, de forma igual, a mesma norma apresenta, junto
desse critério, o da experiéncia. Para a sele¢cdo de todos os cargos de gestédo
previstos no atual organograma do HUCAM, a norma sugere que 0s critérios da
formacdo académica e da experiéncia profissional sejam avaliados em conjunto. No
entanto, em um rapido exercicio de interpretacdo da Resolu¢cdo n° 008/2012, pode-
se inferir que a auséncia de algum critério sugerido pela norma nao representa a
exclusdo imediata do candidato, uma vez que, pelo seu artigo 5°, o Comité Gestor
do Hospital teria a prerrogativa de justificar as indicagcbes que, mesmo ndo se
encaixando estritamente nas recomendacdes legais, poderiam contribuir para um

melhor exercicio das atividades do hospital.

Contudo, os servidores com uma longa experiéncia profissional, mas que ndo se

enquadravam nos perfis de formacédo académica sugeridos pela EBSERH, relatam
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nao serem convidados para os cargos de gestdo. Relatam ainda serem vistos como
profissionais antiquados pela atual gestdo. Pelos depoimentos, infere-se que essa
pratica aumenta o desconforto dos servidores, pois, na visdo deles, todo
conhecimento acumulado em anos de servico no hospital poderia muito contribuir
para a constante melhoria dos processos de trabalho, sobretudo em um momento de
maior facilidade para a obtencdo dos recursos necessarios ao bom funcionamento
do hospital.
Nesse processo de inovagdo, oxigenar a gestdo, retirou-se da linha de
frente todas as pessoas que tinham conhecimento que constituiram os
servicos e setores porque elas eram retrégradas, ndo concordavam. N&o
era isso, eram pessoas que tem conhecimento e quando trazia para discutir,
claro que as ideias ndo véao bater, vocé tem que me trazer algo que me
prove que o caminho que eu estou fazendo ndo é o melhor caminho,
mas aqui nao existe isso, ela € melhor, tem mestrado, tirou todo
mundo. Esse processo causou adoecimento nas pessoas, 0 problema néao

era sO tirar da linha de frente, era o processo de humilhacdo e
exposicado que a gente teve. (S5, grifo nosso)

Para muitos estatutarios, a gestdo praticada pela EBSERH nédo tem agregado os
dois grupos. A gestdo de pessoas € um ponto critico ainda na atual fase hibrida
vivida pelo hospital. Um aspecto digno de nota é a existéncia de dois setores de
recursos humanos, cada um destinado exclusivamente aos interesses de cada
vinculo, o que soa contraditorio aos servidores, visto que esperavam, a partir da
adesdo a EBSERH, melhorias na forma de gerir pessoas.
[...] o papel da empresa também é fazer gestdo de pessoas de modo que
ela qualifigue essa gestdo, agregando valores isso € um papel da diviséo
de gestdo de pessoas, entdo esse talento que entrou tinha que ter feito
isso, mas a ideia deles era o contréario, eles vieram de fora com uma ideia

gue o que existe esta errado, e 0 que existe tem que ser renovado, mas
ndo renovado junto, é renovado separado. (S5, grifo nosso)

No novo organograma do hospital estipulado pela EBSERH, foi criada a divisdo de
gestdo de pessoas, a qual agregaria os trabalhadores dos dois vinculos. Mas a atual
gestdo optou por manter a gestdo dos estatutarios concentrada na Divisdo de
Controle de Pessoal que, antes da chegada da EBSERH, cuidava da gestdo de
pessoas no hospital, reportando-se a Divisao de Gestédo de Pessoas da UFES.
A partir do organograma da EBSERH a gente teve a divisdo, aparece a
divisdo de gestdo de pessoas no novo organograma que cuidaria de tudo,

tanto dos empregados da EBSERH celetistas, quanto do pessoal do RJU,
isso se o reitor tivesse conseguido ceder todo o pessoal do RJU para a
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EBSERH, o que ndo foi feito até hoje. Entdo na pratica o que esta
acontecendo? A unidade de administracéo de pessoal é ligada a divisdo de
gestdo de pessoas no organograma, € ai ficou combinado que a divisdo de
gestdo de pessoas cuidaria do pessoal da EBSERH, faria a gestdo do
pessoal da EBSERH, e a unidade de administracdo de pessoal ficaria
responsavel pela gestao do pessoal do RJU (CD 6).

Outro ponto observado pelos servidores na condi¢cdo hibrida que o hospital se
encontra é que o discurso propagado pela atual gestdo em relacdo a conducéo da
instituicdo reveste-se de uma aura participativa, colaborativa e compartilhada, em
gue a opinido de todos os atores, ndo importa o vinculo, é relevante para a cupula
gestora. Contudo, na pratica, relatam que a realidade da gestdo, sobretudo a de
pessoas, tem sido vista como uma gestao fortemente impositiva.

[...] tudo entra aqui na imposi¢do, a conversa € que é uma gestao

colegiada, participativa e discutida, mas as coisas nao funcionam assim na

pratica, entdo essas pessoas S0 pessoas grosseiras, ignorantes, dificeis

de lidar, ai 0 agravante é quando a gente é um pouquinho inteligente.
(S5, grifo nosso)

A prética de uma gestdo impositiva contraria as diretrizes estabelecidas pelo
Ministério da Saude, por meio da sua Politica Nacional de Humanizacéo da Atencéo
e Gestdo no Sistema Unico de Saide — HumanizaSUS. O HumanizaSUS foi
elaborado com o propdsito de ser o documento-base para gestores e trabalhadores
do Sistema Unico de Salde. Entende-se por humanizac&o, no ambito dessa politica,
“a valorizagao dos diferentes sujeitos implicados no processo de produgao de saude:
usuarios, trabalhadores e gestores” (HUMANIZASUS, 2008, p.8). Para a efetiva
humanizagdo do SUS, entre outros pontos, o documento estabelece, como
necessario, que haja

‘mudanga nos modelos de atencdo e gestdo em sua indissociabilidade,

tendo como foco as necessidades dos cidaddos, a producédo de salde e o

préprio processo de trabalho em salde, valorizando os trabalhadores e

as relagbes sociais no trabalho” (HUMANIZASUS 2008, p. 19, grifo
Nosso),

bem como “compromisso com a democratizacdo das relagdes de trabalho e
valorizagdo dos trabalhadores da saude, estimulando processos de educacgéo
permanente em saude” e “valorizagdo da ambiéncia, com organizacdo de espacos
de trabalho saudaveis e acolhedores. ” (BRASIL, 2008, p. 22).
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Uma administracdo que ndo pactue as diferentes instancias da gestdo e atencédo a
saude, envolvendo gestores, trabalhadores e usuarios, pouco tem a contribuir para a
efetivacdo da politica de humanizacdo do SUS. Ao contrério, infere-se que a
manutencdo de um estilo gerencial impositivo, em um campo de interesses
reconhecidamente plurais como o da saude publica, estaria a potencializar a
deterioragdo das relagbes profissionais, contribuindo assim para um ambiente

organizacional cada vez mais contraprodutivo.

Nesse sentido, os relatos de alguns estatutarios revelam um senso de injustica
compartilhado no que tange ao tratamento dispensado ao seu grupo pelos gestores
a servico da EBSERH.

A EBSERH néo tem respeitado os direitos trabalhistas dos estatutérios, na
verdade a EBSERH ela tem rotineira, contumazmente, cotidianamente
desrespeitado as pessoas do ponto de vista trabalhista, do ponto de
vista pessoal, do ponto de vista humanista do funcionario estatutario,
ninguém sabe por que isso, hd uma certa demonizac¢éo do funcionério da
universidade como se fosse ele responsavel por todas as mazelas que
existem. (S4, grifo nosso)

N&o foram raros os relatos a respeito de tratamentos abusivos, por parte da gestéo,
dispensados principalmente ao grupo dos servidores. Pelo relato dos servidores,
pode-se inferir que a EBSERH tenta impor forcosamente sua visdo de organizacao,
guiada pelos fatores que caracterizam o frame das organiza¢Bes privadas, no que
tange ao ambiente, aos objetivos, a estrutura e aos valores.
[...] eu ndo vejo como, do ponto de vista administrativo, essa maneira de
conduzir o funcionamento da instituicdo possa ter trazido algum
beneficio, ndo é trazer beneficio o objetivo dessa histdria toda, na verdade
esse processo esquizofrénico ele tem provocado todo tipo de transtorno,
inclusive para o préprio servidor da EBSERH, esse que ndo se sente nem
valorizado do ponto de vista da sua atividade como servidor da universidade

e que se sente cobrado por uma coisa que deveria ser e ndo é [...]. (S4,
grifo nosso)

Percebe-se, em alguns depoimentos, que a busca pela consolidacdo do
gerencialismo, conduzida por meio da busca de um ambiente menos rigido no que
se refere a estrutura decisoria e a burocracia dos procedimentos de rotina; o
estabelecimento de objetivos mais definidos, visando a conquista das metas

estipuladas no PDE e a implementac&o de uma hierarquia menos verticalizada, uma
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vez somados, tém propiciado um aumento dos atritos entre gestores e

subordinados, e por vezes a transgressao de direitos trabalhistas conquistados.

Ha também, entre os servidores, uma opinido que atribui a origem de muitos
conflitos & formacdo do perfil profissional dos empregados, ou seja, aquilo que se
espera deles no que diz respeito ao comportamento de um trabalhador da area de
salude publica, o que, na visdo dos servidores, ndo € observado no dia a dia do
hospital.
As pessoas entraram na EBSERH e entraram com uma formacao, com um
perfil diferente daqueles que os estatutarios tém e parece que foi gerado
nas pessoas de maneira objetiva ou involuntaria uma certa distingéo... Ela
tem um regime de trabalho diferente daquele que é o do estatutario e tém
uma maneira de ver também a instituicdo diferente do estatutario, e quando
ndo tém um comportamento social que beira um certo distanciamento, ha
um distanciamento entre o trabalhador da EBSERH e o servidor da

universidade por questbes de carater trabalhista e por questbes de carater
de orientacéo da prépria empresa. (S4, grifo nosso)

Essa indiferenca mencionada pelo depoente tende a ser vista pelos servidores,
como falta de afeto em relacdo a missdo do hospital. Na visdo dos servidores, 0s
empregados, em sua maioria, compdem um grupo de trabalhadores que comparece,
cumpre o horario e ndo se interessa em saber mais sobre o hospital, tampouco

sobre as atividades desenvolvidas pela universidade.

A Psicologia Social tem lancado luz sobre o papel dos afetos na gestao de conflitos,
sobretudo sobre suas influéncias na percepcdo e na cognicdo de individuos na
condicdo de frames em disputa (GRAZIANO; TOBIN, 2002). Visto que, nos
contextos hibridos, os disputantes podem lidar de muitas formas diferentes com as
situacdes de conflito, a exemplo do caso mencionado pelo servidor citado, no qual é
atribuida a motivacdo de um conflito a falta de afeto por uma das partes, faz-se de
suma importancia considerar o papel dos sentimentos na mediacdo dos conflitos de
frames, dado o seu impacto em potencial nos rumos da lide (YANG; CHENG;
CHUANG, 2015)

Outro aspecto relevante, de carater mais pontual no conflito de paradigmas no
ambito do hospital, sdo as diferencas legal-trabalhistas, conforme observadas no
final do relato do servidor. Ha setores que experimentam conflitos relacionados a

guestbes de carga horaria. Os estatutarios adquiriram, via acordo administrativo,
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publicado na Portaria HUCAM n° 30, de 14 de novembro de 2012, o direito a carga
horéaria de trinta horas semanais, contrastando com as trinta e seis horas semanais
dos empregados da area de enfermagem e com as quarenta horas dos empregados
dos demais setores. Esse fato tem gerado dificuldades na hora de elaborar as
escalas de trabalho e plantbes.
Eu acho que um dos pontos é que eles tém escalas de trabalho
diferentes, escalas de plantdo diferentes. Quem é EBSERH é diferente
da escala de plantdo de quem é UFES. O hospital tem muita gente de
plantdo, entdo isso em si ja gera diferenca para o trabalho no setor. E existe
também uma coisa muito comum, igual os direitos que o grupo UFES tem
que a EBSERH nédo tem, e vice e versa. Tem direitos que o pessoal

EBSERH tem que a UFES néo tem. Entéo, essas diferencas naturalmente
que acabam gerando algum tipo de conflito. (S3, grifo nosso)

No atual contexto hibrido, o direito trabalhista acaba por figurar uma importante
guestdo no ambito da disputa entre os frames gerencialista e burocratico no
HUCAM. Com normas distintas destinadas ao empregado e ao servidor dentro da
mesma organizacao, a legislacdo trabalhista acaba contribuindo para um ambiente
organizacional permeado por disputas locais e, consequentemente, fomentando um
forte clima de divisdo na forca de trabalho. Nesse sentido, podem ser enumerados
0s principais pontos de tenséo relacionados as questfes legal-trabalhistas. Sao eles:
salario, escala de trabalho, carga horéria, insalubridade e até mesmo o valor do
ticket-alimentacdo pago no restaurante universitario.
O que eu, no meu dia a dia tenho visto é mais essa questado das escalas de
trabalho que séo diferentes nos dois. Mas os outros conflitos de ajuste fino,
por exemplo uma coisa mais simples que eu estive vendo outro dia é o
direito dos funcionérios da EBSERH de ter o mesmo ticket de refeicao
no restaurante universitario. Parece que eles pagam mais que o pessoal

da UFES. Entéo, isso € um ajuste menor que da para ser feito, eles séo
funcionérios publicos federais também. (S3, grifo nosso)

O valor do ticket alimentacdo para os servidores € R$ 1,50, para os empregados R$
4,50.

Em relacéo ao salario, atualmente o empregado da EBSERH no nivel inicial recebe
uma remuneracdo maior do que o do servidor publico na metade da carreira,
afetando consequentemente o valor recebido pela insalubridade, visto que os
percentuais estipulados legalmente para ambos o0s grupos séo diferentes; o
empregado recebe pela insalubridade entre vinte e quarenta por cento sobre o

salario-base, enquanto o servidor, de cinco a vinte por cento do seu vencimento
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basico. O adicional de insalubridade, como parte da remuneracao do servidor e dos
trabalhadores em geral, tem origem constitucional, prevista no Artigo 7°, inciso XXIII.
Tal dispositivo tem por escopo compensar o trabalhador no exercicio de atividades
gue podem causar danos a sua saude. Para os trabalhadores em geral, os Artigos
de 189 a 197 da CLT regulamentam o tema, estipulando os requisitos e percentuais

do adicional.

Os problemas decorrentes da insalubridade nos HU estéo ligados as determinacdes
do Decreto 97.458/1989. Tal decreto regulamenta a concessao dos adicionais de
periculosidade e insalubridade, e em seu Artigo 1° determina que a caracterizacdo e
a classificacdo dos referidos adicionais para os servidores da administracéo publica
direta, autarquica e fundacional sera feita nas condicGes da legislacdo trabalhista,

incluindo a CLT.

A CLT, no seu Artigo 192, determina que o adicional de insalubridade a ser pago ao
trabalhador submetido ao regime celetista deve ser calculado com base no valor do
salario minimo da regiéo.
[]
Art. 192 — O exercicio de trabalho em condi¢des insalubres, acima dos
limites de tolerancia estabelecidos pelo Ministério do Trabalho, assegura a
percepcdo de adicional respectivamente de 40% (quarenta por cento), 20%

(vinte por cento) e 10% (dez por cento) do salario minimo da regido,
segundo se classifiguem nos graus maximo, médio e minimo.

Contudo, a EBSERH estabelece, no Artigo 21, paragrafo primeiro de seu
Regulamento de Pessoal, que a base de célculo do adicional de insalubridade deve

incidir sobre o salario base do seu empregado.

[...]

§ 1° O adicional de insalubridade: é o valor pago na prestagéo de servicos,
sempre que se verifica 0 seu enquadramento nas atividades ou operagdes
insalubres ou perigosas, conforme Laudo expedido por autoridade
competente usando como referéncia, para calculo de pagamento, o salario
base do empregado. (REGULAMENTO, 2014, p. 9)

Ocorre que, no ambito do servico publico, a Lei n° 8112, de 11 de dezembro de
1990, acolheu o dispositivo constitucional da insalubridade, dispondo, no seu Artigo

68, sobre as condi¢cbes basicas para a concessao do adicional aos servidores.
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Os percentuais do adicional de insalubridade, incidentes sobre o vencimento dos
servidores, foram fixados pela Lei n°® 8.270, de 17 de dezembro de 1991, em seu
Artigo 12.

[..]

Art. 12. Os servidores civis da Unido, das autarquias e das fundacbes
publicas federais perceberdo adicionais de insalubridade e de
periculosidade, nos termos das normas legais e regulamentares pertinentes
aos trabalhadores em geral e calculados com base nos seguintes
percentuais:

| - Cinco, dez e vinte por cento, no caso de insalubridade nos graus minimo,
médio e maximo, respectivamente.

[..] (BRASIL, 1991)

Essa diferenciacdo de direitos no atual contexto hibrido tem impactado a gestdo de
pessoas, a exemplo da disputa entre os trabalhadores para permanecerem nos

setores insalubres, o que tem trazido complicacfes para as chefias imediatas.

Como um fator complicador final para os gestores, além do argumento da diferenca
de salario e dos interesses ligados ao recebimento do adicional de insalubridade,
existe ainda a questédo da carga horéria diferenciada, dificultando a composicéo das
escalas de trabalho e plantbes.
Hoje a carga horaria € um ponto critico aqui para o trabalhador da UFES.
Esta muito indefinido isso ai. Nés temos dois grupos, um trabalhando trinta

horas e o outro grupo trabalhando quarenta horas, isso prejudica a relagédo
entre esses grupos de trabalho. (S1, grifo nosso)

A EBSERH tem advertido aos servidores que trabalham na area de assisténcia e na
area médica, no regime de escala, que eles poderdo ter suas escalas alteradas para
atender a demanda nos finais de semana e feriados, assegurando-se nesses casos
um domingo de folga por més. Para tal, a empresa se apoia na prerrogativa do
interesse publico. Contudo, como se observa nos depoimentos, os direitos
adquiridos pelos estatutarios configuram-se verdadeiros obstaculos na conciliacdo
dos interesses dos trabalhadores e o bem comum. Os servidores em regime de

plantdo tém que cumprir escala de 12 por 60h.


https://jus.com.br/tudo/fundacoes-publicas
https://jus.com.br/tudo/fundacoes-publicas
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Quadro 3 - Principais diferengas trabalhistas: for¢a de trabalho no HUCAM

VINCULO

UFES EBSERH
REGULAMENTO Lei 8112/90 - Estatutéario CLT - Celetista
CARGA HORARIA 30 Horas semanais 36 - 40 Horas semanais
ESTABILIDADE Sim N&o
INSALUBRIDADE 5% — 20% do vencimento | 20% - 40% do salario

bésico da remuneracéo base

Fonte: Elaborac&o do autor (2016).

No que tange aos empregados da EBSERH, muitos relataram que as maiores
dificuldades enfrentadas no atual contexto hibrido ocorreram ainda na fase inicial do
contrato, quando a aceitacao pelos servidores foi considerada minima.
Complicado, mas eu acho que ja foi mais complicado, no inicio, quando eu
cheguei foi bem dificil porque estava os trés vinculos. Era terceirizado,
EBSERH e UFES, e como tudo era muito novo realmente tinha um conflito
muito maior, uma rivalidade muito maior, hoje em dia ainda tem, mas néo é

tanto como antes, eu acho que as pessoas estdo aceitando mais a
EBSERH. (E1, grifo nosso)

A questdo dos trabalhadores terceirizados é um fator a mais a ser considerado na
hibridizacdo do HUCAM. Antes do contrato com a EBSERH, os trabalhadores
terceirizados compunham um grande nuimero da forca de trabalho. A realizacao de
concurso para a contratacdo de empregados celetistas visou, entre outros, a
diminuicdo do uso dessa forma de contrato de trabalho precério, visto que o hospital
comprometia recursos do seu préprio faturamento para arcar com as despesas de
terceirizacdo. Ademais, 0s primeiros empregados concursados tiveram que
trabalhar, por certo periodo, lado a lado com os terceirizados que seriam
substituidos. Esses terceirizados, dado o seu longo tempo de servico nos setores,
desenvolveram forte afeto com o trabalho que era realizado e muitas vezes com a
pessoa dos seus gestores, na época, servidores em sua maioria. Nesse contexto, a
consequéncia foi uma recepgdo permeada por desconfiangas e até ressentimentos,
uma vez que muitos dos terceirizados que estavam para ser substituidos néo

haviam conseguido aprovacdo no concurso para ingresso na EBSERH. E
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razoavelmente crivel que, em um contexto como esse, seria exigida dos gestores
uma maior atencdo na administracdo das suas equipes, dados 0s antagonismos
presentes entre os trés grupos de trabalhadores.

Alguns empregados também atribuem & midia um fator de dificuldade no
relacionamento entre estatutarios e celetistas, pois, antes mesmo do inicio do
contrato, por vezes a imprensa chegou a divulgar um conceito errado sobre a
EBSERH, quanto ao seu papel de instituicdo gestora.
[...] qguando a gente entrou aqui a gente via pela midia antes de a
EBSERH assumir uma certa restricdo, atritos, vamos dizer assim,
ruidos entre RJU e quem seria 0s novos. Falaram até na época pela

midia, que algumas pessoas tinham uma visdo que seria uma instituicdo
filantrépica que estaria assumindo aqui [...]. (E2, grifo nosso)

Outro fator relevante observado pela perspectiva dos empregados € uma resisténcia
manifestada por grupos de servidores, sobretudo os mais antigos. Esse fato estaria
propiciando o surgimento de conflitos entre as duas classes de trabalhadores.
[...] o hospital continua sendo um hospital de ensino, mas tem que aplicar ao
ensino a eficiéncia e a eficacia nos processos, e 0s servidores mais

antigos eles tém um pouco de resisténcia, até porque eles ja vinham...
existiam muitos acordos, acordo de trabalho. (E3, grifo nosso)

Indagado sobre o tipo de acordos aos quais 0 depoente se refere, ele os descreve
como acordos verbais, baseados no relacionamento. Infere-se que, no que pese
todo o aparato burocratico criado para evitar o personalismo, observava-se com
frequéncia o surgimento de acordos, nos quais prevalecia o interesse individual dos
profissionais servidores.

E3: Existiam muitos acordos, eu vou te alocar num setor, vocé vai trabalhar
tantas horas.

Entrevistador: Baseado no relacionamento?

E3: Isso, e quando a EBSERH exigiu eficiéncia, exigiu produtividade, e ai
teve que realocar essas pessoas, comecgou a cobrar...

Entrevistador: Com base em outros quesitos?

E3: Isso, ai comecou a cobrar presenca, comecou a cobrar a eficiéncia no
trabalho, comegou a criar indicadores. Olha, vocé esti usando tantas
seringas no seu plantdo, mas os outros plantdes usam dez vezes menos,
vamos treinar vocé e tal, ai h4 uma resisténcia [...]
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Grande parte da resisténcia inicial pode ser atribuida ao Sindicato dos
Trabalhadores na Universidade Federal do Espirito Santo (SINTUFES) que, como
representante dos interesses coletivos dos servidores da UFES, organizou uma
campanha aberta contra a assinatura do contrato de gestdo com a EBSERH. Na
base dos varios argumentos levantados pelo sindicato contra a EBSERH se
encontrava a retorica do risco da privatizacdo do HUCAM. O gancho para tal
argumento foi o fato de que o estatuto da EBSERH previa outras fontes de recursos
para o0 seu custeio; esse fato, somado a realidade de a empresa possuir
personalidade juridica de direito privado, possibilitando assim que boa parte de suas
atividades fossem desenvolvidas sob os preceitos comerciais de gestédo, de acordo
com o sindicato consolidariam a privatizagdo do hospital.

Nessa campanha, todos os pontos tinham o potencial de moldar a consciéncia dos
servidores a uma posicao de resisténcia a EBSERH. Mas talvez o ponto que surtiu
maior efeito na visdo e no comportamento individual dos servidores no novo
contexto hibrido foi o argumento de que a EBSERH representaria o fim do Regime
Juridico Unico (RJU) no HUCAM, pois ndo haveria mais concurso publico para
trabalhadores estatutarios. Tratava-se, por si s6, de um argumento forte com o
potencial de mobilizar a consciéncia de qualquer trabalhador que possuisse um
minimo de senso de grupo, Visto que supostamente previa a extingdo de um tipo de
vinculo trabalhista, o qual por décadas esteve ligado a trajetéria do hospital.

Olha, quando ha um ano e pouco eu cheguei aqui, a impresséo que eu tinha

€ que era assim, duas coisas bem separadas, e as pessoas que estavam

aqui me pareciam ter um pouco de receio com a chegada dos novos, um
pouco de resisténcia. (E5, grifo nosso)

A resisténcia ao modelo de gestdo EBSERH, na 6ética dos empregados, e em
relacdo a eles proéprios, tal como na percepcdo do grupo dos servidores, também é
atribuida as diferencas legal-trabalhistas. A questdo do vinculo trabalhista muitas
vezes se mostra determinante na interacao entre os trabalhadores dos dois grupos.
Analisando-se ambos 0s depoimentos, observou-se que, dependendo da dinamica
da relagéo, as prerrogativas trabalhistas atinentes a cada vinculo sdo logo citadas
como meio de se levar a cabo a execucdo das tarefas nos setores. Conforme

mencionado pelos empregados, o0s servidores acreditam que os celetistas devem ter
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uma carga horaria maior e consequentemente trabalhar mais, pelo fato de os seus

salarios também serem maiores.
[...] mas eu acho que sim, ainda tem a divisdo do pensamento, de
logistica das pessoas, porque os EBSERH ndo podem fazer isso,
sendo eles vao ser demitidos, ainda tem essa separagdo aqui dentro,
mas eu acho que em relacéo a relacionamento nao tem essa coisa, nao vou
falar com ele porque ele é EBSERH, ele é UFES, isso ndo, mas acho que
tem essa separacdo ainda de pensamento, eu ougo algumas vezes, ela é
EBSERH, tem que trabalhar mesmo, ganha bem, esta ganhando para

trabalhar, mas eu acho que com o tempo isso esta sumindo. (E1, grifo
NoOss0)

No entanto, alguns empregados emitem uma opinido de que a resisténcia, em
grande parte, também se deve a falta de familiaridade com o tipo de gestdo posto
em prética pela EBSERH e acreditam que conforme os servidores passarem a
absorver o novo paradigma de trabalho, os motivos para resistir perderdo forca.
Alguns dos participantes ja percebem como menos latente a tensdo entre servidor
versus empregado atualmente.

[...] eu acho que as pessoas ja com o tempo j& estdo acostumando com a

situacdo, vendo uma nova forma de se fazer o servico, de se trabalhar,

de se trabalhar em conjunto, eu acho que dai ja esta bem diferente, eu ja

ndo ou¢o mais tanto nos corredores determinadas coisas, como eu ouvia no
comeco, hoje ja estd bem diferente. (E5). [Grifo meu]

Outros creem que uma intervencdo dos Orgdos competentes na legislacéo
trabalhista pode ter um grande efeito mitigador na resisténcia entre ambos os
grupos, acelerando a formacdo de uma forca de trabalho mais integrada no atual
contexto hibrido vivido pelo hospital.
A demanda real é o diferencial do salario do funcionario da EBSERH
para o funcionario que é RJU, ah, eles tém o beneficio de uma
aposentadoria e tudo, mas eles perdem muito com a questdo da
insalubridade, as regras ndo sdo ainda iguais para todos, eu acho que
vai chegar o0 momento, e ja esta se ajustando, que a medida que a

gente for conseguindo acertar essas arestas, vai todo mundo trabalhar
no mesmo plano de trabalho, entendeu? (E3, grifo nosso)

Outro ponto observado pelos empregados € o desenvolvimento de um sentimento
de insegurancga no grupo dos estatutarios. Esse sentimento estaria ligado a perda da
superioridade numérica dos servidores como grupo componente da for¢a de trabalho
nos HUF, visto que o numero de celetistas vem superando o de estatutarios nessas

organizac¢fes nos ultimos anos.
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Mas essa resisténcia, a diferenca de salario, a diferenca na cobranga, isso
tudo gerou um problema, gerou um problema, e é muita gente nova, entrou
muita gente nova, o hospital recebeu oitocentos servidores pela
EBSERH, entdo é muito mais do que o numero que tem hoje RJU,
entdo o hospital que era s6 deles, o setor que era sé meu, que tinha
foto da minha filha pendurada, hoje tem 20 trabalhando, ja viram que
ndo funciona mais assim, ja viram que ndo é bem assim, entendeu? (E3,
grifo nosso)

Quadro 4 - Quantitativo de trabalhadores por vinculo no HUCAM

Estatutarios - MEC Celetistas — EBESERH

723 864

Fonte: Unidade de Administracéo de Pessoal/DIVGP/HUCAM/EBSERH (2016)

A leitura que os empregados fazem sobre essa situacdo € que a inferioridade
numérica dos servidores no ambito dos HUF poderia configurar mais um obstaculo
as reivindicacfes dos estatutarios junto ao governo, despertando, dessa forma, uma
inseguranca institucional no grupo regido pelo RJU. Essa percepc¢ao pode ainda ser
articulada com uma previsao propagada pelo SINTUFES, de que o governo nao
realizaria mais concursos publicos para ingresso de servidores no HUCAM,
aumentando a sensacdo de um futuro incerto para a classe dos estatutarios no
ambito do hospital. De acordo com os empregados que participaram da pesquisa,
essa situacao pode ser compreendida de forma mais clara na ultima greve nacional,
realizada pelos servidores federais da saude, da qual os servidores do HUCAM
também participaram.
[...] eu sinto que a chegada da EBSERH para os servidores UFES, eu néo
sei, eu acho que eles se sentiram um pouco perdendo o0 espacgo, até
mesmo de luta, porque a gente acabou de sair de uma greve, e ai a
gente percebeu que para assisténcia direta ndo teve impacto. Houve o
impacto, houve, mas assim, ndo foi um impacto tdo grande, entédo
talvez assim, o fato de eles estarem perdendo o nimero de pessoas,
para estar lutando pelos direitos, pelos beneficios futuros, eu ndo sei,

eu acho que isso para eles gera uma certa inseguranca [...]. (E4, grifo
Nosso)

Vale citar que a campanha salarial dos trabalhadores federais da saude publica no
ano de 2015 envolveu também a participacdo dos empregados publicos da
EBSERH, os quais em sua maioria ndo chegaram a deflagrar movimento paredista.
Permaneceram majoritariamente exercendo suas atividades nos HUF, enquanto

suas reivindicacbes eram negociadas pelo sindicato que o0s representa. Na
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percepcdo de alguns celetistas, esse periodo de greve deflagrado pelos servidores
trouxe impacto minimo na assisténcia hospitalar e no funcionamento do hospital
como um todo.
Até greve o pessoal da UFES fez aqui no administrativo, mas assim, a
meu ver aqui no setor ndo atrapalhou em nada entendeu, deve ter
atrapalhado a demanda natural do hospital em algum ponto, eu noto
assim que o conflito de um, o interesse de um vai acabar conflitando com o

outro, sdo todos trabalhadores eu acho que a vertente € mais ou menos
essa mesmo. (E6, grifo nosso)

Ainda segundo os empregados, o sindicato que representa os trabalhadores da
EBSERH informou que os ganhos salariais dos celetistas na campanha salarial de
2015 foram maiores que os obtidos pelos servidores em sua greve, sem gue 0S
empregados tivessem, em sua maioria, que paralisar suas atividades para
alcancarem as reivindicagdes da classe.
Olha s6, o que a gente observou foi uma greve que teve ai de alguns
funcionarios UFES, ha ndo muito tempo, e o que... Também nao participei
diretamente desse... Vi assim, fora dos bastidores, 0 empenho deles para
se conseguir alguma coisa, mas também n&o tenho ciéncia do que foi
conseguido com todo o empenho que eles tiveram nessa greve, entdo nao
saberia te dizer ao certo quais foram os ganhos que eles tiveram, e
tivemos uma reunido semana passada onde nos foi apresentado os
ganhos que nds tivemos, e na fala que foi apresentada la € que nés
tivemos maiores ganhos quando comparados aos ganhos que eles
obtiveram, entdo assim, ndo posso avaliar se foi justo, se ndo foi, o que

levou a essa diferenga, ndo tenho muita propriedade para poder dizer isso.
(E5, grifo nosso)

A campanha salarial de 2015 culminou com o governo federal firmando acordo com
cerca de 750 mil trabalhadores estatutarios, incluindo os servidores dos HU. Tal
acordo prevé um reajuste no montante de 10,8 %, a ser concedido em duas
parcelas, com a primeira no valor de 5,5% a ser paga em agosto de 2016 e a
segunda no valor de 5 % a ser paga em janeiro de 2017. Beneficios sociais
corrigidos pelos indices de inflagdo também foram contemplados nos reajustes. O
auxilio-alimentacdo passou de R$ 373 para R$ 458; o auxilio pré-escolar, cujo valor
per capita médio passou de R$ 73,07 para R$ 321, e a assisténcia a saude, cujo
valor per capita médio era de R$ 117,78 passou para R$ 145 (PORTAL BRASIL,
2016).
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Em relacdo aos empregados da EBSERH, os reajustes salariais sao firmados por
meio de acordos coletivos entre a empresa, 0s representantes sindicais dos seus
trabalhadores, sendo arbitrados pela Justica do Trabalho. O Acordo Coletivo de
Trabalho — ACT dos empregados da EBSERH referente ao periodo 2015/2016
prevé para salarios e beneficios reajuste de 7,7% a serem pagos retroativamente a
marco de 2015. O auxilio-alimentacdo passou a ser de R$ 483,58; auxilio pré-
escolar passou para R$ 157,76; assisténcia médica e odontoldgica, de R$ 128,22 e
auxilio para pessoa com deficiéncia, de R$ 171,49 (EBSERH, 2016).

No que tange aos servidores cedidos a EBSERH para a ocupacédo de cargos de
direcdo, seus depoimentos revelam um posicionamento variado acerca do contrato
de gestdo firmado entre a UFES e a empresa. Por exemplo, alguns funcionarios
cedidos apontam ter havido uma flagrante falta de planejamento na admissao do
grande volume de empregados aprovados nos ultimos concursos. Os concursados
celetistas, nos dois concursos realizados para ingresso no HUCAM, foram admitidos
guase de uma so vez. Segundo os servidores cedidos, isso trouxe um impacto direto
na convivéncia entre os grupos de trabalhadores que ja se encontravam em
exercicio e os recém-chegados, principalmente devido a estrutura fisica do hospital,

considerada deficiente.
[...] eu nunca vi nenhum 6rgédo publico meter assim 800, 900 pessoas
de uma vez s6 dentro de uma estrutura, e assim, uma estrutura ruim
gque nem a nossa, entendeu? Uma estrutura fora das normas, eu assim
acho que foi um erro de gestdo, vocé primeiro tinha que arrumar o
hospital, estruturar, fechar com gestor estadual, por exemplo, abertura de

novos leitos, e ir substituindo as pessoas conforme a estrutura fosse sendo
adequada. (CD6, grifo nosso)

Essa estrutura fisica, considerada falida até mesmo por muitos servidores, somada
as diferencas de legislacéo trabalhista, funcionou como mais um elemento propulsor
dos muitos conflitos que emergiram entre os dois principais grupos de trabalhadores
do hospital. Pesquisas anteriores ja apontavam o precério estado de conservacao
das estruturas prediais do hospital. Segundo Littike (2012), o prédio principal data da
década de 1930, encontrando-se com varios de seus setores carentes de
adequacdao e reforma fisica, elétrica e hidraulica. A estrutura dos ambulatérios é de
quatro décadas atras e, em grande parte, ultrapassada (LITTIKE, 2012).

Tanto na &rea administrativa, como na &rea especial, a gente sofria com
isso [terceirizacao], hoje ndo, hoje o pessoal da EBSERH entra e vai fazer
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uma carreira [...] A coisa ruim que aconteceu foi botar o pessoal numa
estrutura falida, que é a nossa hoje, e outra coisa que & muito grave, € a
diferenca da legislagdo. Uma legislacao difere ao caracterizar a area de
uma forma, a outra caracteriza de outra forma, conforme a legislagcé&o
gue é diferente, entdo isso traz muitos conflitos, muitas dificuldades
para a gestdo. (CD6, grifo nosso)

Até meados de 2014, cerca de 50% do quadro de pessoal do HUCAM era
terceirizado, comprometendo em média 80% da receita orgamentéria do hospital.
Com esse percentual da receita comprometido, a instituicdo hospitar encontrava
dificuldades para investir em infraestrutura fisica e manter contratos de manutencao
corretiva e preventiva de seu parque tecnolégico, o que prejudicava a qualidade dos
servigos prestados ao usuério (PDE, 2014). Por esse prisma o contrato de gestédo
tem possibilitado uma mudanca dramatica na outrora realidade do hospital, com o
ingresso dos trabalhadores celetistas concursados de diversas especialidades
profissionais.
Desde que houve a assinatura do contrato de gestdo os contratos
precérios que havia via instituto, via fundagéo eles foram substituidos
por um concurso publico onde entraram pessoas sob o regime
celetista diferenciado e que oxigenou todo o hospital, o hospital ele vivia
preso a um passado, ninguém falava em qualidade, ninguém falava em
eficacia, e realmente com esse modelo novo de gestdo, essas pessoas
novas que entraram oxigenadas elas melhoraram bastante o ambiente de
trabalho, um ambiente em que se fala hoje em custo e efetividade,

eficiéncia, eficacia, indicadores, se trabalhava de forma muito, como
dizer, ndo profissional, muito amadora. (CD4, grifo nosso)

Infere-se que, em relacdo a substituicdo dos precéarios contratos terceirizados, 0
contrato de gestdo tem sido visto, em geral, como uma importante melhoria em favor
do HUCAM.

No que tange a legislacdo trabalhista, pesa o fato de as normas voltadas a cada
vinculo possibilitarem a interpretacdo ou a caracterizacdo de uma mesma atividade
ou de um mesmo local de atuacédo, de formas diferentes, a exemplo do que

acontece com o adicional de insalubridade, demonstrado no Quadro 3.

Em relacdo a gestdo dos recursos humanos, alguns servidores cedidos se
manifestaram favoraveis a unido dos dois setores que atualmente cumprem a tarefa
de gerir pessoas, considerando um erro de estratégia da atual administracdo manter

a divisao, pois entendem que tal escolha ndo agrega em termos de convivéncia.
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Em outros hospitais na unidade de administracdo de pessoal faz a gestéao
dos dois vinculos, celetistas e estatutaria, tudo junto. Apesar da legislacao
ser muito especifica e a gestédo ser diferente por conta disso, mas estéao ali
dentro da mesma unidade. Eu acho que isso causa uma aproximacao,
gera menos conflito, e aqui ficou tipo uma discriminacéo, ficou uma
coisa discriminatéria, [...] eu acho que foi um erro de estratégia. (CDS6,
grifo nosso).

Apontam também que a decisdo de se dividir a gestdo dos recursos humanos pode
estar relacionada ao forte papel de oposicao exercido pelo sindicato dos servidores
na época da assinatura do contrato de gestédo. O sindicato protestou com veeméncia
contra o fato de os servidores virem a ser geridos pela EBSERH. Tamanha pressao
fez com que a universidade providenciasse, junto ao hospital, um espaco fisico
especifico, com a presenca de servidores, destinados ao atendimento daqueles

estatutarios que nao quisessem se reportar a hierarquia da EBSERH.
Essa decisdo da dire¢cdo também pode ter muito a ver com a resisténcia
gue o sindicato teve na época de se colocar contra os servidores RJU
serem geridos pela EBSERH, entendeu? Eles ndo aceitavam, o
sindicato fez uma presséo tao grande la na universidade que fizeram
um postinho aqui, um postinho de atendimento de recursos humanos
ligado ao PROGEP aqui dentro do hospital, a pressdo do sindicato foi
tanta, que colocaram duas pessoas aqui para ficar atendendo aos

servidores da UFES que ndo querem ser subalternos & EBSERH, a
guestédo é tao grave a esse ponto. (CD6, grifo nosso)

Estudos sobre frames competitivos demonstram que individuos expostos a multiplos
frames sdo mais propicios a se comportarem de forma ambivalente (CHONG,;
DRUCKMAN, 2007a). O papel de resisténcia desempenhado pelo sindicato desde o
inicio das discussdes sobre o0 modelo EBSERH coloca essas duas instituicdes em
uma situacdo de ambivaléncia direta. Conforme apontado por Zaller e Feldman
(1992), o conceito de ambivaléncia no ambito dos estudos sobre frames remete-se a
consideracdes opostas que a maioria das pessoas tém a respeito de como as
situacbes l|hes sdo apresentadas. Dessa forma, observa-se que as acdes
deliberadamente desempenhadas pelo sindicato, em um contexto inicial de poucas
informacdes claras, contribuiram para o fortalecimento de uma posicéo ideoldgica de
oposicao as solugbes gerencialistas apresentadas pelo governo e executadas pela
EBSERH no que tange aos HUF.

No entanto, os servidores que participaram do processo de adesdo a EBSERH,
partilhando de diversas capacitagcbes com o objetivo de ocuparem os futuros postos

de gestdo, ndo coadunavam totalmente com os argumentos levantados pelo
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sindicato; contudo pelo fato de terem sido escolhidos justamente pela sua
proeminéncia frente a gestdo, antes do advento da EBSERH, possuiam uma
perspectiva diferenciada sobre a necessidade da empresa e de mecanismos que
tirassem o hospital dos anos de estagnacao. Esse grupo especifico de servidores,
diante da iminéncia de um novo cenario organizacional, como também por sua
participagao ativa no processo de adeséo, nutriu uma forte expectativa a respeito do
desempenho da futura entidade gestora, porém, nos seus depoimentos, observa-se

que nem sempre essa expectativa se cumpriu.

Porque quando eu ouvi falar da EBSERH, quando eu vi qual era a
coisa, nossa eu fiquei assim, agora eu que estou aqui vinte anos
sofrendo, tentando fazer o hospital funcionar, e gastando energia, e
sem conseguir sair do lugar, gente essa coisatem que mudar, tem que
melhorar, quando falavam disso, eu falava nossa, eu vi a luz no fim do
tanel [...]. E assim, o0 modo que a empresa chegou aqui no hospital, veio
trazendo gente de fora, gente muito autoritdria sem respeitar, passando
gue nem um trator em cima das pessoas, sem ouvir muito as pessoas,
ditando regras sem conhecer todo um processo ja existente aqui.
Chegaram aqui e falaram: isso aqui esta tudo errado, nés vamos fazer tudo
novo. Nem todo processo é 100% correto, mas assim, vocé olha, isso aqui
est4 legal, vocés estdo fazendo legal, vamos melhorar daqui para frente [...].
(CD6, grifo nosso)

Os fatos relatados, para os depoentes que 0s vivenciaram, serviram tdo somente
para aumentar a resisténcia prévia incutida pelo sindicato, potencializando o conflito
entre os diferentes frames organizacionais. Ao contrario do que muitas pesquisas
assumem — de que o processo de tomada de decisdo deve ser um ato puramente
racional —, recentes abordagens cognitivas sugerem que uma cogni¢ao enviesada e
assuncdes pré-estabelecidas sao as causas primarias de estratégias
organizacionais fracassadas ou de desempenho organizacionais pifios (YANG;
CHENG; CHUANG, 2015).

[...] aqui tem gente muito boa, os melhores médicos, os melhores
especialistas, os melhores enfermeiros, o pessoal administrativo tudo
gualificado, entendeu? Entendem muito da legislacdo, sabem, dominam,
tinha condigBes de trabalhar, de desenvolver as coisas, era a propria
estrutura que nado permitia, entdo nada disso foi valorizado quando a
EBSERH chegou, entdo criou uma desmotivagdo, uma insatisfacdo, ai a
resisténcia ficou maior, tinha uma resisténcia inicial que ndo conhecia o que
era a EBSERH, e quando ela chega, chega com esse autoritarismo
todo, ai que ninguém quis saber mais de EBSERH mesmo. (CD6, grifo
NOSSs0)

O papel dos afetos tem recebido uma crescente importancia nos estudos sobre

conflito de frames. Estudiosos apontam que os afetos agem como lentes através das
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quais as pessoas vém o mundo. Essas lentes operam como conjuntos de esquemas
que um individuo usa quando interpreta seu mundo social (BARGH, 1982).
Entretanto, em relacdo ao depoimento anterior, os estudos de Watson e Clark (1984)
sobre a gestdo estratégica de pessoas com foco nos afetos e conflito de frames
concluiram que os tracos de afetividade negativa tendem a permanecer, mesmo
quando medidos muitos anos ap0s os acontecidos. Trata-se de um argumento
pertinente, sobretudo para a gestdo de uma forca de trabalho hibrida, em um

contexto ocupado por légicas organizacionais diferentes.

Alguns servidores cedidos acreditam que a génese dos muitos conflitos que se
iromperam entre os dois grupos também se atribui a fraca comunicacdo e,
consequentemente, ao fraco esclarecimento acerca das diferencas dos regimes de
trabalho, como também do tipo de gestao que viria a ser institucionalizado.

[...] quando vocé coloca culturas diferentes, ou digamos uma cultura
existente e uma ndo cultura que também é uma cultura, quando elas

chegam, a tendéncia é que dificiimente vai ocorrer de uma forma nao
conflituosa, sem arestas, entdo vocé passou a ter realmente algumas
arestas, algumas dificuldades nessa cultura, mas que poderiam ter sido
amenizadas com um processo de comunicagcdo mais vigoroso, mais
presente. (CD3, grifo nosso)

Para tais funcionarios que participaram do processo de adesdo, a fraca
comunicacdo por parte da gestdo da universidade relaciona-se diretamente a
perspectiva enviesada criada entre os estatutarios acerca da EBSERH, gerando os
muitos focos de resisténcia e conflitos no HUCAM. Estudiosos sustentam que, em
contextos organizacionais mistos, a comunicacéo inconsistente tem o potencial de
gerar ainda mais desconforto psicolégico, provocando, por sua vez, O
desenvolvimento de um estado de incerteza nos trabalhadores, por depararem
informacgdes incompletas ou imperfeitas (BORAH, 2011).

[...] precisamos que todos falem a mesma lingua, temos evoluido bastante

mas tem muito que ser feito, ter um processo de comunicacdo mais forte

mais vigoroso. Por incrivel que paregca, muitas das convic¢des que foram

postas foram colocadas por falta de informagé&o, por desinformacgéo ou por
uma certa manipulagéo de informacéo por pessoas. (CD3)

Além de fortalecer o processo comunicativo entre as duas classes de trabalhadores,
em um contexto de diferencas que fomenta o choque de interesses, os gestores

também apontam para a importancia de uma participagdo ativa da cupula
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administrativa, no papel de gestora dos conflitos que possam emergir entre 0s
membros dos diferentes paradigmas.
[...] ndo poderia ser diferente porque vocé esta colocando dois vinculos, ai

cabe a gestédo trabalhar isso ai, gestdo que eu digo, a gestao do hospital.
(CD3)

Foram relatadas tentativas da alta gestdo visando amenizar os pontos de tensao no
atual contexto de trabalho. Por meio do macroproblema identificado no hospital e
contemplado no PDE como o nome de “Insuficiéncia de Recursos Humanos,
Infraestrutura e Insumos para o atendimento aos usuarios do SUS”, buscou-se
aumentar a integracdo de aproximadamente 60 gestores por meio de uma mesma

formacdao, aproveitando-se de um plano de agao previsto no PDE.

[...] todos participamos da mesma formacédo e foi muito positiva no sentido
de quebrar entre esses grupos gestores, e nés estamos falando de 60
pessoas, quebrar ou amenizar essas arestas que poderdo existir. Isso
entre 0s grupos gestores, e nossa iniciativa foi nesse sentido, quer dizer
vocé trabalhar nos grupos gestores de forma que possa servir de
demonstracdo dando capilaridade a essa quebra de conflitos. (CD3, grifo
Nosso)

Autores apontam que discussdo interpessoal pode ser um bom caminho para
encontrar fatos adicionais sobre determinado contexto, simplesmente perguntando
as pessoas por mais informacdes. Nesse sentido, a busca pela informacdo em
conjunto com a boa vontade de se engajar na discussao interpessoal configuram-se

importantes aspectos nos estudos sobre frames em conflito (BORAH, 2011).

Em relacdo as diferencas trabalhistas, também tem se buscado medidas efetivas
com o intuito de mitigar os conflitos, principalmente no que se refere a insalubridade
e as escalas de trabalho.
[...] vocé ndo pode baixar a insalubridade de determinado vinculo e nem
aumentar para o outro vinculo, entdo essa € uma dificuldade, essa é uma
preocupacgdo e na medida em que nos temos buscado junto aos 6rgaos
superiores permitir pelo menos nesse termo da insalubridade que esse
maximo que o grupo tem menor limite de insalubridade, que esse maximo

seja alcancado, visto que seria um absurdo pensar em diminuir o do outro
grupo. (CD3)

Os ocupantes de cargo de gestdo ainda observaram a importancia que o tratamento
urbano e cortés pode ter em um ambiente composto por mdultiplos frames. Os

gestores entrevistados revelaram exercer um relacionamento interpessoal com suas
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equipes baseado no respeito mutuo, vigiando o surgimento do menor traco de
discriminagéo.
Mas, além disso, o trato com as pessoas, 0 trato pessoal é o que tem se

buscado para que ndo haja nenhum tipo de discriminacéo, [...] e assim nés
percebemos que esse trato pessoal ele ja tem melhorado, mas precisa

melhorar muito, acho que esse é um grande caminho por que tem os
elementos que estdo fora do nosso plano de governabilidade que
infelizmente nés ndo podemos atuar, mas reconhecemos que tem essa
potencialidade de choque, mas tudo esta sendo feito para diminuir esse
choque de mundos. (CD3)

O exercicio de tal comportamento coaduna com a literatura sobre conflito de frames,
conforme ela sugere aos gestores a busca por discussdes de forma polida e
amigavel, induzindo o afeto positivo nas contrapartes, ou a escolha de uma hora
oportuna, tal como o0 momento em que as partes ja estejam de bom humor, para
dialogarem sobre conflitos (BORAH, 2011).

Os cedidos entendem que o grupo dos servidores vivenciou as fases de maior
dificuldade em termos de gestdo experimentadas até hoje pelo hospital e apontam
com muita clareza que a estagnacao que se instaurou na organizacao néo é produto
da atuacao dos servidores ao longo dos anos, mas sim do descaso do governo.
Aquele que permaneceu no quadro do hospital, € nobre o entendimento
gue ele conhece e participa j& hd muito mais tempo nos processos do
hospital e sabe das dificuldades, sabe dos problemas e sabe também, e
a gente tem sempre que prezar isso, que as coisas ndo se evoluiram, néao

por conta da capacidade organizacional anterior, mas sim talvez pela
falta de apoio, subsidios do proprio governo. (CD2, grifo nosso)

No que diz respeito aos problemas de relacionamento na for¢ca de trabalho, alguns
cedidos entendem que a diferenciacdo dos regimes trabalhistas interfere no clima,
mas nao chega a comprometer o trabalho como um todo. Nessa direcéao,
argumentam que o grande numero de celetistas admitidos pode estar influenciando
uma interpretagdo conflituosa do atual clima do hospital, ndo condizendo
necessariamente com a realidade.

Talvez essa leitura seja por conta de um contingente, um nimero grande,

expressivo de pessoas, que hoje sdo um quadro novo, fresco aqui dentro da

instituicdo, entdo se ha algum problema de clima eu vejo por esse lado.
(CD2)
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Além da aflicho gerada pela chegada de um grande contingente de novos
trabalhadores sob um novo modelo de gestéo, igualmente é citada, como fonte de
ansiedade e especulacdo junto aos servidores, a possibilidade de uma cesséo
coletiva de forma compulséria do quadro de trabalhadores estatutarios para a
EBSERH. O Acérddo 2983/2015 do Tribunal de Contas da Unido (TCU)
recomendava a cessao de todos os servidores dos HU para os quadros da
EBSERH, no prazo de 90 dias. Consultas foram feitas pelas universidades e pela
EBSERH aos o6rgdos de controle da Unido questionando a legalidade de uma
cessdo compulséria em massa. No entanto, o TCU, em deciséo do dia 2 de marcgo
de 2016, manifestou-se contrario a cessao compulséria dos servidores por meio do
Acordao 436/2016, alegando que, pela legislacdo vigente, a cessao de servidor é
uma faculdade. Ainda segundo a decisdo do TCU, a prerrogativa de publicar os atos
de cessdo permanece com o MEC, devendo tal 6rgdo respeitar a legislacéo vigente
e o interesse do servidor.
[...] imagina que de repente vocé tem pessoas que estdo historicamente
aqui no hospital por décadas ja sentindo uma certa posse sobre 0s seus
locais de trabalho, as suas operacfes, e vao chegar novatos sob uma nova
forma de trabalho e sob um novo regime de trabalho, isso gerou um certo
desconforto para eles, uma certa aflicdo, outra aflicdo que eles tiveram foi
de serem cedidos. Eles tém uma reivindicag&o de que os servidores do RJU
figuem subordinados diretamente a UFES e ndo ao hospital universitario,

entdo ha uma certa apreensdo dos funcionarios do Regime Juridico Unico.
(CD4)

Em relacdo as questdes da legislacdo diferenciada, os gestores sinalizam a
possibilidade de que, em um futuro préximo, o governo conceda igualar os direitos
trabalhistas dos funcionarios que atuam nos hospitais universitarios. Nesse sentido,
analises das condicbes de trabalho nos HU ja estdo sendo feitas por setores das
EBSERH e das universidades junto aos 6Orgdos competentes do governo, com
objetivo de subsidiar um argumento factual em favor da isonomia dos direitos

trabalhistas.

[...] um nivel de maturidade pode ser alcancado |4 na frente o qual as
carreiras, seja celetista seja Regime Juridico Unico, elas v&o ter os mesmos
direitos, elas vao alcancar os mesmos direitos, entdo isso € uma questao de
maturidade, precisa de tempo, precisa de discussdo, aprovacdo de leis.
(CD2)

ApoOs avaliar a percepcao do frame gerencialista na for¢ca de trabalho do HUCAM,

bem como os pontos apontados pelos membros de cada frame, os quais fomentam
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a disputa entre as duas logicas de gestdo, agora € possivel estabelecer uma
comparacgdo entre as hipoteses propostas por BOYNE (2002) e os achados da
pesquisa, acerca da gestédo praticada no HUCAM, antes e depois da EBSERH, ou
seja, nos frames burocratico e gerencialista.

Quadro 5 - Comparagao das hipoteses sobre as principais diferengas entre o setor publico e o
privado no contexto do HUCAM

FATOR PUBLICO PRIVADO
Complexo/Rigido: Dinamico/Pratico: rigidez e
caracterizado por espacos verticalidade atenuadas por

AMBIENTE escassos e pouco dispositivos integradores, tais
representativos de como instancias colegiadas e
deliberacéo coletiva. comissoes (linhas de

cuidado).
Vagos: auséncia da prética Definidos: aderéncia a

OBJETIVOS institucionalizada do pratica institucionalizada do
planejamento planejamento organizacional

por meio do PDE.
Burocratica: verticalizada; Flexivel: focada nos setores
desacoplada de um e unidades, voltados a
instrumento de gestao coordenacao das atividades
ESTRUTURA norteador, o que fazia as finalisticas que permitirdo a
mudancas na estrutura serem | prestacéo de servi¢cos
percebidas e implementadas | assistenciais; alinhada aos
com maior dificuldade. objetivos tragados no PDE.
Interesse publico: equilibrio | Interesse préprio: foco na

VALORES das trés dimensbes que assisténcia, desempenho e
compdem a misséo indicadores.
institucional do HUCAM.

Fonte: Boyne (2002).

Nota: Informagbes adaptadas pelo autor.

Por configurar-se a condicdo na qual os individuos empregam diferentes
perspectivas para atingir reconciliacdo entre multiplos valores, a ambivaléncia é
considerada a chave para entender os efeitos de framing (BORAH, 2011). Portanto,
analisados os pontos de ambivaléncia propagadores dos conflitos entre os dois
frames organizacionais em curso no HUCAM, cumpre, a partir do préximo tépico,

investigar como esses frames tém influenciado a cultura organizacional do hospital.

4.3 O FRAME QUE SE IMPOE: MUDANCA CULTURAL NO HUCAM?

Os participantes dessa pesquisa, quando indagados sobre como deveria ser a

gestdo de um hospital-escola inserido no SUS, em sua maioria usaram termos como
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“‘compartilhada” ou “democratica”. Essas opinides se alinham com as diretrizes
estabelecidas pelo MS para a gestdo das organizagdes que compdem o SUS. Por
meio da sua Politica Nacional de Humanizacdo da Atencdo e Gestdo no Sistema
Unico de Saltde — HumanizaSUS, relativamente a superacdo dos desafios na
prestacdo de saude publica em um pais com tamanhas desigualdades
socioeconbmicas como o0 Brasil, preconiza-se a “ampliagdo do processo de
corresponsabilizacdo entre trabalhadores, gestores e usuarios nos processos de
gerir e de cuidar” (HUMANIZASUS, 2008, p.7).

O termo “compartilhado” tem sido abordado por pesquisadores da cultura
organizacional como um coédigo para identificar manifestacdes relevantes de uma
cultura, buscando, por exemplo, uma linguagem comum, valores comuns ou um

conjunto acordado de comportamentos apropriados (MEYERSON; MARTIN, 1987).

O compartilhamento tende a aumentar a integragcdo dos grupos sociais. Por seu
turno, entende-se que, ao adotar nas organizacdes a perspectiva de cultura como
uma cola social ou normativa que mantém junto um grupo potencialmente diverso de
membros (MEYERSON; MARTIN, 1987), possibilita-se aprofundar a compreensao
sobre como uma forga de trabalho polarizada entre dois paradigmas organizacionais
vem se interagindo no cumprimento de uma dada misséo organizacional. De forma
mais especifica, uma abordagem cultural no HUCAM possibilitara um olhar mais
detalhado sobre a gestdo em curso, se ela tem obtido sucesso no fomento de uma
cultura de acolhimento aos valores abracados pela geréncia superior, sobre se as
praticas formais e informais, tais como as de comunicacdo ou tomada de decisédo
tém se alinhado com as identidades e os valores dos diferentes subgrupos
presentes na organizacdo e se tem havido uma constante atengdo em promover o

entendimento compartilhado entre os diferentes grupos de todos os niveis.

Assim, alguns participantes apontam a existéncia de incoeréncia no discurso
propagado pela alta gestdo no que tange a integracdo da forca de trabalho e a
realidade vivida no dia a dia pelos trabalhadores do hospital.

A administracdo deveria trabalhar nesse sentido, porque de algumas
reunifes que a gente participa com o diretor do hospital, ele sempre fala
gue ndo existe essa diferenciacdo entre um servidor e um trabalhador da
EBSERH. Ele usa até uma frase, somos todos HUCAM, mas na pratica
existe essa lacuna ai, porque € como eu falei, existem dois RH hoje no
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hospital, um tratando das questdes do servidor e um tratando das
guestbes do empregado da EBSERH. Entdo eu acho que essa seria
uma mudanca significativa para juntar esses dois grupos. (S1, grifo
Nosso)

Alguns trabalhadores mencionaram n&o existir dispositivos especificos voltados ao
fomento do diadlogo, de modo a transcender o discurso de igualdade propagado pela
alta gestdo, deduzindo que a implementacdo oficial de medidas desse tipo

melhoraria 0 aspecto da convivéncia entre trabalhadores de ambos os vinculos.

Eu acho que vocé ja deve ter ouvido a frase, todos somos HUCAM, e
acho que ninguém acredita nisso de verdade, eu acho que todo mundo
fala da boca para fora [...] que na cabeca deles eles sabem que tem
diferenca, tanto é que tem o RH da UFES o RH da EBSERH. Qualquer
pessoa que tu encontras aqui tu vais ver falando, ah, ele é UFES, ele é
EBSERH, primeira coisa. Tu pergunta alguma coisa, tu é UFES ou é
EBSERH? Até no refeitério, para pegar comida tem que escrever o vinculo,
se é EBSERH ou se é UFES, o que isso importa na histoéria, é tudo HUCAM,

nao é? (E1, grifo nosso)

Compreende-se que a existéncia fisica de dois setores de recursos humanos para
tratar em separado questbes celetistas e estatutarias € uma opcdo baseada no
entendimento limitado acerca do potencial integrador da gestdo de pessoas. Tal
divisdo configura-se um dos aspectos mais evidentes acerca dos diferentes frames
em atividade no hospital, indicando também uma auséncia quase completa de ac6es

integradoras pela atual gestéo.

Nés nunca seremos equipe, entendeu? Entdo eu acho que isso é uma
coisa que ainda vai levar tempo, ainda hd uma segrega¢ao muito grande,
ndo se pode falar que vocé que é EBSERH, que vocé é HUCAM, mas o
nosso proprio DRH ali um é a unidade que s6 atende UFES, e outra é
a unidade que s6 atende EBSERH, [...] imagina, vocé ter dois RH que
ndo se conversam, tinha que ser tudo no mesmo... Vocé tem que
comecar a mostrar que nao existe segregacédo quando vocé tem um DP sé,
uma divisdo de peso, todo mundo junto, mesmo que tenha unidades, eles
tém que estar juntos, um é do HUCAM atendendo EBSERH, quem é da
EBSERH atendendo HUCAM. (CD7, grifo nosso)

Na visdo de alguns participantes, essa diferenciacdo que ja comeca na divisdo dos
setores de recursos humanos se propaga para o ambito do relacionamento dos

trabalhadores de ambos os paradigmas, trazendo prejuizos para a organizagao.

Com certeza, com certeza, para a rotina, para a prépria unido da equipe,
para o planejamento, para o servidor do HUCAM que j4 esta se
sentindo segregado, isso sO faz aumentar. Ele esta se sentindo
desvalorizado, ele estd se sentindo abandonado, ele est4 se sentindo sem
voz, entendeu? (CD7, grifo nosso)
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Para alguns entrevistados, a gestdo praticada no atual contexto hibrido do HUCAM,
ao invés de integrar, tem contribuido para a desagregacao da sua forca de trabalho
e, em grande parte, para que 0s vinculos celetistas e estatutérios se vejam

mutuamente como subculturas excludentes, ndo parceiras.

Ha de parte a parte a no¢cdo de que ha uma diferenca de tratamento, e
guando isso existe dentro da equipe, somos todos pertencendo a mesma
equipe, e existem pessoas que tem um tratamento diferenciado ou que
alguém acha que tem um tratamento diferente do outro, isso ndo gera uma
articulagcdo que seja capaz de produzir um conjunto de interesses focado
para a mesma direcdo, as pessoas aqui elas ndo se sentem que sao
parceiras, trabalham juntas, se respeitam, o respeito aqui entre as pessoas
gue trabalham existe, ndo tenha davida, mas néo existe um espirito muito
grande de colaboracao, interpessoal, as pessoas fazem o seu trabalho
e vamos embora, vamos tocar, até porque iSsso que a empresa quer,
gue vocé faca o seu trabalho, toca o pau e vai embora. (S4, grifo nosso)

Ao mencionar a existéncia em demasia de um tipo de trabalhador atualmente que
bate o ponto, faz o seu trabalho e vai embora sem se interessar em contribuir com
algo mais para o hospital, o depoimento anterior permite concluir que a gestao
praticada hoje tem favorecido o desenvolvimento de um comportamento que pode
ser interpretado como “conformista”, um reflexo da padronizagdo preconizada no

frame gerencialista, quando exercida de forma exagerada ou fora de escopo.

[...] a gente tem que fazer o que é melhor para o andamento do servigo,
e ndo aquela coisa engessada, porque, quando vocé engessa vocé tira
do trabalhador, do profissional, a vontade dele. Eu acho que vocé
elimina dele a vontade de criar, de melhorar, entendeu, eu néo facilito
nada para vocé, por que vai facilitar para mim? O que eu preciso é
qualidade de trabalho, eu preciso de uma equipe afinada, uma equipe onde
todo mundo saiba fazer aquilo [...]. (CD7, grifo nosso)

A diferenciacdo no tratamento da forca de trabalho, de acordo com alguns
entrevistados, também gera preocupacfes quanto ao cumprimento da missdo

organizacional, na assisténcia, no ensino ou na pesquisa.

Entdo se ndo tiver os funcionarios EBSERH e UFES trabalhando na
mesma dire¢do o0 hospital se complica e sua missdo ndo é cumprida
adequadamente. A EBSERH vem como solugdo para os hospitais
universitarios. A forma como ela entra, a forma como se administra a
chegada dela é que vai determinar se a interacdo dos funcionarios UFES,
RJU e EBSERH vai ser mais bem-feita ou néo. (S3, grifo nosso)
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A dimenséo qualitativa dos servicos prestados pelo hospital também foi considerada
sob risco no caso da manutencdo de um cenario organizacional caracterizado por
uma forca de trabalho desintegrada.
Nés estamos dentro de um segmento de negdcios que o qualitativo ele é
muito importante, mais do que o quantitativo, o que adianta eu atender
dezesseis mil pessoas, mas dessas dezesseis mil, trezentos estdo com
sequela, trezentos eu ndo consegui fazer o que deveria ser feito, vocé esta
entendendo? Entdo eu tenho que estar muito preocupada com a qualidade

do servico que eu presto, e ndo com a quantidade [...] € fundamental estar
todo mundo junto, igual falando a mesma coisa. (CD7, grifo nosso)

Como se observa, para alguns participantes a existéncia de um espirito de equipe é
de fundamental importancia para manter a qualidade dos servicos prestados pelo
hospital. Sem o fomento desse espirito, muitos trabalhadores alegam ndo mais se
identificarem com a missé&o organizacional do HUCAM.
Olha, eu acho que as pessoas hoje ndo se sentem mais participando
do hospital, pertencendo ao hospital como era antigamente, eu sou de
uma geracdo que tive oportunidade de ver que aqui pessoas que
deram a sua vida pela instituicdo, médicos, enfermeiros, técnicos etc. e
tal, deram a vida pela instituicdo, eles tinham prazer, vinham aqui no fim de
semana, se precisasse vinham aqui ho domingo, feriado, no natal, vinham
agui com o maior prazer porque se sentiam pertencendo ao projeto de

instituicdo, de programa, de academia que ndo existe mais. (S4, grifo
Nosso)

Esse depoimento descreve a existéncia de uma geracédo de trabalhadores que se
doava mais ao hospital, quando se compara a atual forca de trabalho em atividade.
Infere-se do relato que, subjacente a uma maior entrega, havia também uma forte
sensacdo de identidade e pertencimento compartilhado, o que fazia com que os
colegas ajudassem a organizacdo a superar as dificuldades enfrentadas por ela.
Pesquisas apontam que a identidade no ambito das organizacdes forma-se a partir
de um conjunto de valores e crencas compartilhados, geralmente na perspectiva
conjunta de um melhor modo de se fazer as coisas. Uma vez cristalizado o conceito,
a identidade consistira em um dos elementos mais profundos e duraveis de um
grupo social (SMIRCICH,1983).

Outros trabalhadores apontam que as mudancas introduzidas no hospital, nos
altimos anos, tém feito com que antigos colegas cada vez mais busquem se desligar
do HUCAM.
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A experiéncia ela estd sendo muito pouco ouvida, porque sao
considerados ultrapassados [servidores antigos], resistentes a
mudanca, mas eu acredito que pode até haver resisténcia a mudanca,
mas isso depende de como essa mudanca é feita [...] ela tem que ser
bem estruturada para que as pessoas, ao invés de se tornarem
antagonistas, elas se tornem protagonistas. Vocé tem que ter realmente
uma equipe que vai brigar pelo hospital, eu tenho visto pessoas que
amam esse hospital abandonando esse hospital. (CD7, grifo nosso)

Esse discurso reforca o argumento de que o conhecimento adquirido nos muitos
anos de experiéncia compartilhada ndo tem recebido a devida atencdo no contexto
atual. O depoimento leva a entender que a atual gestdo tem entendido o

posicionamento contrario de antigos servidores como simples resisténcia gratuita.
Hé dificuldade de relacdo, mas por qué? Isso se deu quando muitos dos
empregados EBSERH foram acolhidos, porque foi dito para eles que
eles encontrariam resisténcia dos servidores do HUCAM, e que era para
eles ndo estranharem, eu ouvi isso em uns dos acolhimentos, entdo se vocé

esta chegando e dizem para vocé que vocé vai ter resisténcia, vocé ja entra
com o pé atras. (CD7, grifo nosso)

O depoimento anterior se coaduna com outras entrevistas de servidores, nas quais
sao relatadas fortes impressdes quanto a propagacao de um discurso de resisténcia
dos trabalhadores estatutarios na fase de acolhimento dos empregados, o que ja
serviria de forma prévia para fomentar um ambiente de diferenciagdo na forca de
trabalho. Nesse sentido, alguns entrevistados entendem que a intervencao, no atual
contexto hibrido deve ser uma constante, em especial no que tange a fase de
acolhimento dos trabalhadores da EBSERH.

Eu acho que essa intervencdo tem que ser diaria. Eu acho que isso,
desde que chega o pessoal da EBSERH, isso precisa ser trabalhado.
Esse ajuste fino. Isso compete a direcdo geral descendo aos chefes de
unidade ou fazer um trabalho de ajuste nessas relacdes. (S3, grifo nosso)

Pesquisas apontam que, em situagdes de mudanca organizacional, poucos esfor¢os
sdo empreendidos no sentido de se identificar prévia e meticulosamente quais
atores poderiam resistir a iniciativa de transformacdo e por quais motivos
especificamente. E pouco provavel que uma analise precisa a esse respeito ocorra,
considerando a miriade de comportamentos que podem emergir em um contexto de
mudanca. Todavia tal iniciativa ainda seria capaz de fornecer subsidios
interessantes aos agentes da mudanca se estiverem dispostos a analisar que tipo de
resisténcia tem sido manifestada, rompendo com o pressuposto tido como certo, em
parte da literatura académica e gerencial, de que toda resisténcia é uma barreira
negativa a mudanca bem-sucedida (HERNANDEZ; CALDAS, 2001). Estudiosos
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como Kotter (1995), por meio de uma série de estudos em diferentes organizacdes
de diversas nacionalidades, sustentam que frequentemente os trabalhadores
entendem a nova visao e buscam contribuir para sua efetivacdo. No entanto, eles
apontam que, quando a resisténcia emerge, ocorre a principio na mente do
individuo, em face de fatos impeditivos ligados a uma estrutura organizacional que
favorece um sistema de recompensa baseado no desempenho, em que se € forcada
a escolha entre o novo paradigma e os valores ou interesses proprios (KOTTER,
1995).

Para muitos servidores identificados com o antigo modelo de gestdo, que foi
sustentado por anos por um sistema eleitoral no qual a comunidade académica
participava ativamente, nutrindo expectativas de ver seus interesses representados
na pessoa do dirigente eleito, o atual contexto do contrato de gestdo, no qual o
dirigente maximo do hospital é indicado de forma unipessoal pelo reitor, ainda se
revela bastante confuso. O entendimento compartilhado entre os servidores que
participaram do antigo modelo era o da possibilidade da renovacédo do quadro gestor
de acordo com o atendimento ou ndo dos anseios da comunidade académica.
A primeira coisa que eu acho que deveria ser feita, por exemplo, é a
administracdo definir, isso aqui afinal de contas é o que, um 6rgéo publico, é
um orgao privado, ndo sei, a gente tem que definir o que isso aqui é, que
tipo de instituicdo €, isso é uma coisa, se é uma instituicdo da
universidade publica deveria ter eleicdo para a direcéo, eleicdo para
diretor superintendente, e as diretorias, uma chapa que componha
isso, em que houvesse debate, em gque houvesse um mandato, prazo
de inicio e fim, com direito a uma reeleicdo no maximo, isso poderia dar
um refrigério para que as pessoas pudessem se sentir mais motivadas a
poder participar e até inclusive poder colocar seus planos, suas ideias em

acédo para isso ser testado e poder ser visto, se funciona ou ndo. (S4, grifo
Nosso)

Sobre esse relato, cumpre informar que, a partir de 1985, o regimento do hospital
passou a estabelecer que a indicacdo do seu gestor ocorresse por meio de elei¢cdes
diretas, realizadas junto ao corpo de trabalhadores do hospital. A nomenclatura do
cargo do gestor maximo, nessa época, era diretor-superintendente, o que mudou,
com o advento da EBSERH, passando a ser somente superintendente. Com o
advento do contrato de gestéo, o antigo regimento deixou de existir e a indicacao do
dirigente maximo do HUCAM voltou a ser realizada diretamente pelo reitor, tal como

Nnos anos anteriores a 1985.
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A mudanca na forma de escolha do gestor maximo do hospital, entre outras, tem
causado significativo abalo nos referenciais organizacionais outrora compartilhados,
sobretudo no grupo dos servidores. Os servidores mais antigos se acostumaram
com certo modelo de gestdo, baseado em propostas debatidas via sistema
representativo. Dessa forma, sentiam-se integrantes de uma comunidade
corresponsavel pela eleicdo dos seus lideres, os quais, na sua visdo, deveriam
emanar os valores compartilhados por seus eleitores em tempo que executava as
propostas decidas em conjunto no ambito do hospital.
[...] hoje vocé se sente um estranho dentro da institui¢do, hoje estamos
aqui como se fossemos estranhos aqui e a maior parte daqueles que
estdo aqui o primeiro pensamento que tem é poder sair daqui, entao
como € que vocé pode trabalhar numa instituicdo em que o primeiro
pensamento que a pessoa tem é querer sair daqui, e se houvesse uma
condicdo de um hospital com o mesmo perfil eu tenho certeza que 80% das

pessoas que trabalham aqui sairiam daqui com o maior prazer [...]. (S4, grifo
Nosso)

Wood Jr. (2010), em seus estudos sobre organizacfes hibridas, aborda a situacao
de turvamento dos referenciais organizacionais, sustentando que a maioria dos
processos de hibridizacdo corporativa carrega em si um forte componente de
indeterminacao, algo considerado intrinseco as iniciativas de mescla organizacional.
No HUCAM, como se observa, o componente de indeterminacdo introduzido via
contrato de gestdo tem afetado o senso de pertencimento de parte dos seus
trabalhadores. No entanto, tal turvamento pode ser apenas temporario ou até
mesmo agravado. Quédo indefinida podera permanecer a situacao ird depender de
como a gestdo lida com os diferentes referenciais vigentes, sustentados geralmente
pela existéncia de subculturas organizacionais. A visdo de cultura organizacional
adotada pela alta gestdo serd determinante para a integracdo das diferentes
perspectivas, a medida que mudancas sdo implementadas na organizacdo. O
sucesso em desenvolver uma cultura consistente, monolitica no que tange a
negacdo das ambiguidades entre grupos organizacionais, pode oferecer a chave

para o controle gerencial, comprometimento e eficiéncia.

No entanto, tal iniciativa pode-se configurar um tanto ambiciosa, sobretudo em
organiza¢des complexas como os hospitais universitarios, favoraveis a ocorréncia de
um amplo espectro de elementos ocupacionais, hierarquicos, de classe social, racga,

etnia e género que, uma vez congregados, passam a constituir diferentes
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subculturas organizacionais. Ciente desses fatos, a literatura académica aponta que
uma visdo de cultura mais adequada a esse contexto deve abster-se da ideia de
consisténcia e enfatizar a importancia dos grupos de individuos que representam 0s

constituintes internos e externos da organizacgao.

Nesse paradigma de diferenciacdo, Gregory (1983, apud MEYERSON; MARTIN,
1987, p.631), conceitua as organizacdes com base no constructo da cultura: “[...] sao
reflexos e amalgamas de culturas circundantes, incluindo a nacional, a ocupacional
e as culturas étnicas. Uma organizacdo é simplesmente uma fronteira arbitraria ao
redor de uma colegdo de subculturas”. Nessa perspectiva, caberia a gestdo
desenvolver meios para extrair o melhor de cada subcultura, alinhando as diferentes

identidades aos interesses da missao institucional.

[...] isso seria uma coisa entdo, ter condicdo de estar influindo na
administracdo. As pessoas que seriam colocadas |4 teriam mais
afinidade com determinado tipo de comportamento que seria o mais
adequado [...] Porque eles [gestdo] tem que ter um determinado tipo de
proposta, e se ela se esgota, vocé tem que ter renovagdo, por iSso que as
pessoas estdo ali submetidas a um determinado tipo de cobranca, segundo
a qual elas néo vao poder se continuadas, isso seria uma coisa. Outra coisa
seria que a gente pudesse talvez nos articular mais no ponto de vista da
comunidade académica através de reunides etc. e que pudéssemos colocar
essas questdes do dia a dia de forma que isso repercutisse do ponto de
vista administrativo. (S4, grifo nosso)

A andlise desse depoimento permite observar certa expectativa quanto ao
comportamento dos lideres escolhidos, especificamente de que atuem como fonte
de conteudo cultural, encorajando a ado¢do de comportamentos interpretados como

alinhados ao contexto universitario.

Alguns entrevistados, cientes das diferencas existentes na forca de trabalho,
também apontaram para a lideranca como fonte de elaboracdo de estratégias

hY

voltadas a mitigacdo dos conflitos. Esses participantes entendem que apenas a
iniciativa do corpo diferenciado de funcionarios, sem o apoio da geréncia, ndo basta

para gerir os conflitos emergentes no atual contexto hibrido.

Tudo que for feito para melhorar o relacionamento eu acho que é muito
importante. Eu acho que a gestdo, a direcdo de uma forma geral, o
gerente de uma forma geral eles tem um papel muito importante nessa
conciliacdo ai, na organizacdo de estratégias para se fazer acontecer
um servico onde essas diferencas que a gente sabe que existem,
porque somos geridos de forma diferente, sejam minimizadas, é
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preciso implementar estratégias para que essas diferencas, sejam de
carga horaria, sejam salariais, sejam de direitos quais forem, elas
possam ser minimizadas e o servi¢co possa funcionar da melhor forma
possivel, eu acho sim que eles tem papel importante. (E5, grifo nosso)
Outros apontaram que o trabalho de aderéncia a visdo e a missao institucional
realizado pelos lideres na busca dos resultados pactuados no a&mbito do PDE deve
ter o potencial de diminuir o clima de diferenciagéo que pode vir a se instalar nas

unidades organizacionais.

Entdo é isso que a gente preconiza enquanto equipe de governanga,
trabalhar no sentido de sermos missionarios do hospital. De acordo

com o Plano Diretor Estratégico, a gestao tem que focar certos
resultados, e um PDE de dois anos é um periodo razoavel para a gente
superar varias dificuldades inclusive as relacionadas a cultura
organizacional, [...] nesse sentido a gente tem feito uma desconstrugao
dessa leitura de diferengas. Entdo o que que a gente faz hoje para tentar
afastar esse risco de clima organizacional ruim é isso. (CD2, grifo nosso)

Alguns pesquisadores, ao abordar culturas organizacionais deliberadamente
integradoras, ou seja, aquelas em que a gestdo atua ignorando o dissenso e
manifestando baixa tolerancia com as ambiguidades entre subculturas, apontam a
lideranca como importante fonte de conteddo -cultural. Nesse paradigma, as
manifestagbes culturais que refletem os valores pessoais das liderancas mais
elevadas serdo enfatizadas, com o intuito de possibilitar, por meio de lideres
particularmente efetivos, a institucionalizacdo da simpatia a alta gestédo, conferindo-
Ihe, assim, um certo ar de eternidade (MEYERSON; MARTIN, 1983).

Portanto, alguns gestores a servico da EBSERH, cientes de que a lideranca € um
importante fator na condugéo das mudancas em andamento, entendem que ela deve
ser exercida com o propésito de integracdo do bem-estar dos membros

organizacionais com o desempenho institucional.

Eu acho que primeiro é uma questdo de cultura e cultura ndo é uma
coisa que vocé muda da noite para o dia, tem que ter uma mudanca de
cultura [...] e fazer a gestao das pessoas nao é soO estimular a capacitacao,
trabalhar com registro e movimentacdo, essa parte de expediente
administrativo, ndo. E trabalhar com clima, ouvir as pessoas e lembrando
gue a gestdo de pessoas ndo € vinculada a uma divisdo, ou uma unidade
organizacional, todo gestor ele tem que ser primeiro gestor de pessoas,
porque lidera equipe, ele tem que ser lideranca da equipe, ele tem que
ser exemplo da equipe, ele tem que ser aquele vento a favor da equipe,
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porque ele ndo precisa fazer nada, a equipe 0 segue, se a equipe nao
estiver seguindo esse gestor ele ja é fracassado. Entdo a primeira coisa é
trabalhar com a lideranca, com o estimulo das equipes dentro de cada
unidade organizacional. (CD2, grifo nosso)

Boa parte dos entrevistados opinou, de alguma maneira, sobre possiveis medidas a
serem tomadas pelos gestores; se analisadas em conjunto, poderiam afetar os
rumos de uma transformacao cultural no HUCAM, na opinido de seus funcionarios,
de modo a trazé-la para mais préximo da realidade das diferentes subculturas do
hospital. Nessa direcdo, o exercicio da gestdo de pessoas foi 0 aspecto mais citado
nas propostas de intervengao administrativa, no que tange ao alcance de uma forga
de trabalho mais integrada culturalmente.
Eu vejo que a administracdo tem que intervir sim, mas ndo ser uma
intervencéo no sentido de puni¢gdo, mas um trabalho mais de gestédo de
pessoas mesmo. Fazer com que esses dois grupos se interajam
visando um Unico objetivo, que é a prestacdo de servigos para o
usuario que procura o hospital. Ndo seria uma intervengdo no sentido de
puni¢cdo. Mas eu acho que deveria ser feito um trabalho na area da gestao

de pessoas mesmo, recursos humanos, de RH para tentar integrar esses
dois grupos (S1).

No entanto, muitas pesquisas arguem o0 gerencialismo sobre a cultura
organizacional, questionando a pretensao de tal paradigma em relagdo ao alcance
de uma cultura totalmente integrada. Nesse sentido, 0os pesquisadores tém posto
sob duvida a verdade da cultura organizacional como um bem gerenciavel. Nos
altimos anos, uma boa parte da literatura académica vem demonstrando a cultura
organizacional como eclipsada pela existéncia de mdltiplas subculturas
organizacionais ou mesmo contraculturas, competindo entre si pelo status
hegembnico nos limites da organizacdo (SMIRCICH, 1983). A partir de tais
constatacdes, os investigadores tém ponderado sobre a adocdo de perspectivas
integralistas, sugerindo como contraponto a ado¢do de um paradigma de
diferenciac@o, o qual estaria mais voltado a inconsisténcias e a fontes de contetdo
cultural, ndo necessariamente oriundas dos membros da lideranca (MEYERSON;
MARTIN, 1983).

Alguns servidores do HUCAM atribuiram, de forma direta, as dificuldades de
integracdo ao tratamento dispensado pelos gestores. Em sua opinido, a ocorréncia
do tratamento enviesado, muitas vezes, vem carregada de algum tipo de

preconceito, capaz de gerar tensdes e conflitos, de modo que somente uma
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intervencdo conciliativa dos gestores ndo bastaria para solver a situacdo. Para

alguns entrevistados, a gestdo deve adotar medidas claramente punitivas no

combate ao assédio oriundo do tratamento diferenciado.
Acho necessario e urgente até a administracdo intervir. Como seriam essas
intervencdes? Criando espacos coletivos de pactuacdo e de gestdo. Tem
que ter intervengdes de punicdo, porque esta beirando o assédio
moral, entdo tem que combater o assédio moral, com medidas
disciplinares, com campanhas educativas, com espac¢os coletivos e
convivéncia, espacos de vivéncia. Essas sdo estratégias que eu

visualizo assim, que sao eficientes. Espacos de confraternizacéo. (S2,
grifo nosso)

Determinados servidores, cientes dos mecanismos de gestdo preconizados nas
diretrizes de humanizacdo do SUS, veem, nos espacgos coletivos de gestao
pactuada, meios eficazes para a consolidacdo de uma administracdo mais
participativa, desde que tais dispositivos cumpram com sua finalidade de articular os
interesses da organizacdo, dos pacientes e dos trabalhadores da saude publica. A
titulo de exemplo, vale citar o colegiado gestor que consiste em “um modelo de
gestdo participativa, centrado no trabalho em equipe e na construcdo coletiva
(planeja e executa). Os colegiados gestores garantem o compartilhamento do poder,
a coanalise, a codecisao e a coavaliacdo.” (HUMANIZASUS, 2008, p. 56).

Analisando-se o PDE do hospital, foi observado, no ambito do macroproblema 3,
denominado “fragilidade nas relagbes do HUCAM com o SUS”, no qual consta o n6
critico 14, identificado como “atencdo a saude fragmentada”, a existéncia de um
plano de agcédo cujo funcionamento se assemelha ao modelo de colegiado gestor,
indicado pelo MS aos membros do SUS. Concebida como a 282 acdo a ser
executada no escopo do macroproblema 3, seu objetivo consiste em implantar e
consolidar o funcionamento pleno das linhas de cuidado nas unidades assistenciais
do HUCAM.

Segundo a Portaria n® 4.279, de 30 de dezembro de 2010, as linhas de cuidado (LC)

tém sido entendidas nos meios profissionais e académicos como uma

[...] forma de articulacdo de recursos e das praticas de producéo de salde,
orientadas por diretrizes clinicas, entre unidades de atengédo a saude de
uma dada regido, para a conducdo oportuna, agil e singular, dos usuarios
pelas possibilidades de diagnéstico e terapia, em respostas as
necessidades epidemioldgicas de maior relevancia (BRASIL, 2010).
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Consta nos ultimos relatérios de monitoramentos do PDE que a acao 28 se encontra
plenamente consolidada no HUCAM, com cada unidade assistencial possuindo sua
respectiva portaria regulatoria acerca do funcionamento e da composic¢éo das linhas
de cuidado. Diante das recorrentes mencdes a respeito da instauragcdo de mais
espacos de gestdo pactuadas, resta conjeturar sobre o tipo de aproveitamento que
as linhas de cuidado em atividade tém devolvido aos seus membros, aos pacientes

e a comunidade académica.

Tal como disposto em tais diretrizes, alguns entrevistados citaram a promocéo de
espacos de didlogo como uma boa alternativa para amenizar as tensdes advindas

das diferencas de vinculo, como meios de fomento a integracao interpessoal.

Eu acho que a forma é o dialogo (E1).

Acho que é promovendo o didlogo e a troca de informagfes. O que a gente
observa é que se vocé colocar os dois grupos para conversar, para poder
falar: de onde vocé veio? Como vocé chegou aqui? Qual a sua histéria na
instituicdo? SO de conhecer a historia, a cultura de cada um, a histéria
familiar e tal, aproxima as pessoas, e isso é uma coisa que noés
pretendemos fazer mais intensamente a partir de agora (CD1).

Estudos demonstram que a busca por informacgbes com intuito de superar
ambivaléncias e incertezas pode tornar-se uma tendéncia natural para individuos
expostos a frames misturados. Nesse sentido, também apontam que € muito
provavel que os individuos inseridos em contextos organizacionais hibridos, ao se
expressarem, comecem a elaborar melhor seus conteudos informacionais. Contudo,
principalmente quando inseridos no ambito dos frames competitivos, a literatura
ressalva que tais individuos s6 comecardao a demonstrar boa vontade em processar
mais as informagdes se forem motivados a isso. Havendo tal motivagdo, os
participantes tenderdo a adquirir mais confianca julgadora. Dessa forma, tal como
em uma espiral, os individuos, ao se sentirem inclinados a atingir tal confiancga,
também estardo tendentes a processar informagfes mais cuidadosamente,
produzindo o estabelecimento de discussGes mais proficuas acerca de questdes
divergentes (BORAH, 2011). Por certo, que a observancia de tal pratica incitaria uma

maior integracao cultural.
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Outros trabalhadores acreditam que a aplicacdo igualitaria de capacitacbes
profissionais a ambos 0s grupos possibilitariam incrementar a integragdo entre os
diferentes vinculos trabalhistas devido a absor¢do de contedudo de uma Unica fonte
organizacional.
Entdo, eu acho que ela [administracdo] ja intervém de uma maneira
bem sutil, vamos colocar assim, promovendo eventos que interajam a
prépria gestdo, a gente fez um curso de desenvolvimento gerencial
para todas as equipes, que metade era RJU, entdo eu acho que essa
for¢a que quer entender a mudanga e quer continuar trabalhando, ela vai se
adaptando. Agora ndo tem jeito de fazer isso ai completamente, eu acho
gue a administracdo por mais que ela se esforce vao ter algumas regras
gque vao ser colocadas, e ela sempre vai ser vista como a mandona, muitos
servidores ndo entendem que isso € uma diretriz federal, a EBSERH tem o

estatuto federal, e a gente cumpre o estatuto federal da EBSERH. (E3, grifo
Nosso)

Embora a capacitagdo seja reconhecida como uma importante forga integrativa por
estatutarios e celetistas, acdes, nessa perspectiva, fora do nivel gerencial para o
grupo dos servidores, foram apontadas como virtualmente nulas, o que se atribui
principalmente a mecanismos ineficazes de comunicag¢do. Por exemplo, alguns
estatutarios mencionam ndo possuirem dispositivos de comunica¢cdo direta com a
gestdo do hospital, tal como um e-mail institucional, e que a falta de tais meios

contribui para que néo sejam informados a tempo dos eventos de capacitacao.

Ai, eu ndo sei como poderia minimizar, claro que eu vejo que o RH promove
vérias palestras para servidores [sentido lato], a gente ndo fica sabendo
guem é do RJU, s6 quem é da EBSERH (S7).

Entrevistador: Por que vocés néo ficam sabendo?

Eu nunca recebi e-mail, eu sei que minhas colegas da EBSERH recebem
(S7).

Entrevistador: Vocé nao recebe e-mail?

N&o, s6 recebo e-mail da UFES, quando vem da UFES, da universidade
(S7).
De fato, foi elaborado um plano de capacitagdao de empregados e servidores do
HUCAM - Filial EBSERH, cuja meta era atender aproximadamente 1.700
trabalhadores até 31 de dezembro de 2016. Encampado pela Divisdo de Gestéao de
Pessoas do HUCAM, pela EBSERH e por outros parceiros, elaborou-se um portfélio
de cursos identificados com as necessidades organizacionais do hospital. No

entanto, no que tange as estratégias de divulgacao, os indicios sdo os da existéncia
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de gargalos comunicacionais que tém impedido o total conhecimento das
capacitacdes, gerando o subaproveitamento das acbes planejadas nesse escopo.
Em contextos nos quais os individuos sdo levados a abragar simultaneamente dois
ou mais paradigmas organizacionais, havera grande possibilidade de a ambiguidade
se instaurar, colocando em risco a atividade de planejamento. Assim, as iniciativas
de capacitacdo podem ser de grande ajuda aos gestores, ao configurarem-se boas
oportunidades para aproximarem-se das subculturas, possibilitando compreendé-las
melhor e, consequentemente, canalizar esforcos em cada uma delas com o
propésito de articula-las a missao institucional (MEYERSON; MARTIN, 1983).

Os entrevistados ainda relataram influéncias de uma micropolitica a qual teria o
poder de impactar os rumos de tomadas de medidas consideradas importantes para
o funcionamento do hospital. Segundo varios relatos, o contexto do exercicio do
poder decisdrio em muito € impactado pelas costuras politicas realizadas em torno
da eleicdo do reitor. Desse modo, considerando-se a condicdo hibrida em que se
encontra 0 HUCAM e o papel ativo do sindicato dos servidores como uma forca
natural de resisténcia a EBSERH, alguns entrevistados relataram que ndo ha nada
que se possa fazer de efetivo para a consecucdo de uma forca de trabalho mais

coesa, sem ferir diretamente interesses alheios.

Eu ndo vejo possibilidade de melhorar, eu acho que a universidade
cedeu o hospital para a EBSERH, e a universidade deveria realmente ter
cortado o lago e entregue a gestdo da EBSERH. A universidade né&o
cortou o laco, desde o nivel maximo que € o reitor quem indica o
superintendente, entdo o superintendente sempre vai estar atrelado ao
reitor, e ndo cortou em alguns outros aspectos administrativos, entao
eu acho que com esses trés vinculos, cada um com os seus direitos
proprios, ndo tem, hoje eu ndo vejo o que fazer. O sindicato é uma forga
natural de oposicdo EBSERH, e quem elege o reitor é o sindicato, digamos
assim, sao os servidores que estédo aqui, € quem coloca o superintendente
€ o reitor, entdo assim, politicamente existem amarras que impedem que o
superintendente acabe tomando decisfes que deveria tomar efetivamente
para garantir a boa gestao do hospital. (CD5, grifo nosso)

Na perspectiva do entrevistado CD5, a forga de trabalho com suas respectivas
l6gicas organizacionais configura um obstaculo formidavel para que qualquer

medida tomada pela alta gestédo alcance os resultados esperados.

Eu acho que ha muita coisa que a administragdo pode fazer, s6 que
nenhuma delas vai ter o resultado que deveria, eu acho que a
administragdo até tenta em alguns pontos, mas sem muito sucesso, hoje eu
acho que é sentar e esperar os RJU aposentarem para que s6 fique o
vinculo aqui. (CD5, grifo nosso)
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Alguns entrevistados mencionaram sentirem-se desconfortdveis em ter que
administrar diferentes comportamentos entendidos como advindos dos respectivos
vinculos trabalhistas. Para eles, as prerrogativas aplicaveis a cada vinculo, em
especial a estabilidade dos estatutarios, é vista como uma importante fonte de
divergéncia entre os gestores de equipes mistas.
Os estatutarios tém prerrogativas ou conivéncias que o EBSERH nao
tem, o RH da EBSERH néo da. Entdo assim gera uma insatisfacdo no
funcionario, ele vé um que néo esta fazendo, ndo acontece nada, e ele
ndo pode fazer metade que acontece muita coisa, entendeu? Entéo
assim, isso gera um desconforto natural em quem esta tentando trabalhar
certo. Ele esta vendo a politica de valorizagdo do mau funcionério,
entendeu? Entdo assim, eu enquanto chefe eu me sinto desconfortavel
em né&o poder fazer nada diante disso, mas eu ndo sou RH, acima de

mim existe o RH, eu estou aqui para gerir os processos de trabalho.
(CD5, grifo nosso)

Como se observa, dado o contexto de diferencas paradigméticas de tantas
naturezas, nem todos o0s entrevistados acreditam gque 0s gestores possam executar

as medidas necessarias rumo a uma integracao cultural.

Manifestando um posicionamento pessimista a esse respeito, mencionou-se como
invidvel da parte dos gestores o exercicio de uma postura conciliatéria a fim de
apoiar a formacao de uma cultura organizacional integrada.

Tem que administrar essas orientacdes diferentes, porque existem

orientacdes diferentes [...] E ai eu tento tratar todo mundo igual, mas
torna-se inviavel. (CD5, grifo nosso)

A literatura académica sugere que, em organizacdes caracterizadas pela existéncia
de subculturas fortes e bem definidas, ndo se configura tarefa facil implementar e
reconhecer mudancas gerais, principalmente quando tal objetivo € medido pelo
atingimento de padrbées de consisténcia no comportamento organizacional.
Mudancas organizacionais em cenarios marcados pela diferenciagdo podem
caracterizar-se como fracamente articuladas entre as subculturas e nem sempre
necessitarem de planejamento e controle da geréncia superior. Na ocorréncia de
episédios como esses, caberia a gestdo manter-se alerta as flutuagées de contetdo,
a composicao das subculturas, ao relacionamento entre elas e as suas possiveis
conexdes com a cultura dominante, no caso, a idealizada pela alta gestéao
(MEYERSON; MARTIN, 1983).
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Como demonstrado pela literatura, a busca por uma cultura de integracdo pode
exigir certa tolerdncia a ambiguidade. Portanto, baseando-se no depoimento
anterior, infere-se que o desafio imposto a alguns gestores do hospital € o de
reconhecer as subculturas como ilhas localizadas de clareza, intensificando-se, em
paralelo, a analise das ambiguidades somente nos espacos entre elas. Dessa forma,
complexidade ambiental e incerteza voltam a ser experimentadas como algo
administravel pelos gestores, evitando-se que sejam suplantados por uma

ambiguidade esmagadora.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A hibridizacdo organizacional tem se apresentado como um importante objeto de
pesquisa, principalmente devido a crescente interdependéncia institucional,
derivada, nos ultimos anos, de pressdes politicas, econdmicas e sociais. Ao analisar
0 processo de hibridizagdo em curso no HUCAM, foi possivel compreender como os
diferentes frames que subjazem a mescla organizacional tém influenciado os rumos
de sua gestdo, em particular entender como as mudancas introduzidas por meio do

contrato de gestdo tém delineado a cultura da instituicao.

Apoiando-se na andlise dos dados colhidos em campo, foi possivel sustentar a
escolha do conceito de frames para o0 presente estudo — constructos mentais de
comportamento, moldados por meio da socializagcdo e da experiéncia —, tanto na
averiguacdo da légica organizacional de cada ente da mescla, como no exame da

interacao entre elas.

Apreendeu-se que as dimensfes que compdem um hospital universitario na
concepcao da atual forca de trabalho do HUCAM mostram-se turvas, com parte
dessa forca identificando-se de forma equanime com as atividades da assisténcia,
ensino, pesquisa, sem se concentrar em uma delas, e outra parte afeicoando-se
mais a dimensdo da assisténcia. Esse turvamento se justifica pelo fato de os
servidores entrevistados possuirem maior tempo de experiéncia em um HU. Boa
parte dos participantes celetistas, ao serem indagados sobre sua visdo do HUCAM,

responderam entendé-lo como uma empresa.

Ndo obstante, muitos relatos levaram a constatacdo de que a gestdo praticada
atualmente no HUCAM tem priorizado, de fato, a dimenséo da assisténcia. Com o
bem-vindo aumento de profissionais qualificados aos quadros do hospital, membros
de ambas as organizacdes sdo unanimes em reconhecer como consequéncia direta,
um aumento no numero de assisténcias fornecidas pelo hospital. Contudo,
observou-se que tal guinada em direcdo aos numeros planejados para a dimensao
da assisténcia tem surtido efeitos negativos na identidade organizacional de parte da
forca de trabalho, em especial no que se refere ao papel do hospital junto a
comunidade académica. Muitos servidores se ressentem da énfase dada a

assisténcia, vista por alguns como uma assisténcia majoritariamente curativa, em
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detrimento do planejamento de acdes voltadas as dimensdes do ensino e da
pesquisa, embora o HUCAM seja um hospital-escola. Por tal motivo, os depoimentos
de vérios servidores apontam para a perda da sua identidade como membro de um
HU. Esses mesmos servidores também relatam o desligamento de muitos colegas
em funcdo da perda de sua identidade junto a organizacdo, provocada pelas
mudancgas implementadas no atual contexto do contrato de gestdo. A experiéncia
mostra que, geralmente, quando as organizagfes atingem um CcOmMpPromisso
declarado com certa comunidade, ela também aperfeicoa a formacdo de valores
corporativos relacionados a causa em questdo, o que nao € possivel sem um devido
alinhamento estratégico (JAMALI; KESHISHIAN, 2009).

Além do enfraquecimento identitario, constatou-se a existéncia de certo ceticismo no
grupo dos estatutarios, ao passo que alguns servidores se mostraram céticos quanto
ao perceptivel aumento no quantitativo das assisténcias hospitalares. Para estes
altimos, o aumento do quantitativo nao reflete necessariamente que os atendimentos
tém sido prestados com a qualidade preconizada nas diretrizes estabelecidas pelo
MS para os membros do SUS. Cientes da escassez, at¢é o0 momento, de dados
oficiais que correlacionem o aumento da assisténcia nos HU aderentes a EBSERH a
eficacia no atendimento ao paciente, alguns servidores disseram observar com

cautela o nitido aumento dos servicos prestados.

Verificou-se que boa parte das mudancas em curso, derivada do contrato de gestao,
sobretudo para os trabalhadores estatutarios, ainda nao foi devidamente absorvida.
Infere-se que a configuracdo resultante de tal processo de mudancga tem, em muito,
conservado as caracteristicas organizacionais e culturais originarias das instituicbes
participantes, caracterizando-se até o0 momento pela justaposicdo de formas de se
gerir instituicdes ligadas ao objeto da saude publica. Assim, percebeu-se que o
desenrolar do contexto hibrido no HUCAM, n&o raro, tem se mostrado
demasiadamente confuso, no conjunto da sua for¢ca de trabalho, fomentando-se
ainda mais o surgimento de disputas, conflitos e mesmo o adoecimento do
trabalhador do hospital, em um campo organizacional naturalmente distinto pelo
excesso de querelas. A alta qualificacdo dos grupos profissionais no campo da
saude publica, por vezes, os torna indiferentes a figura do poder hierarquico (SILVA,
2004).



109

Foi visto que tais mudancgas organizacionais tém sido conduzidas em grande parte,
por meio do PDE, elaborado para um ciclo avaliativo de dois anos. Apurou-se que a
busca pela institucionalizagcdo da pratica organizativa de planejar tem sido
continuamente buscada na atual fase do contrato de gestdo. Contudo, ao configurar-
se atualmente o principal instrumento de planejamento e gestdo do HUCAM, no que
tange a previsdo de metas, indicadores, protocolos, entre outros, 0 PDE também
tem sido aceito como um importante agente padronizador. Uma vez que a
padronizacdo € uma caracteristica mais afeta a agenda gerencialista, muitos
servidores tém encontrado dificuldades em assimilar tal padronizacdo, sobretudo no

que se refere ao registro das suas acdes e a observancia dos indicadores.

O ato de planejar estratégias, profundamente disseminado na iniciativa privada,
confere grande clareza aos objetivos organizacionais (BOYNE, 2002) e representa,
no setor publico, uma tentativa de mudanca de paradigma, alinhada a agenda
gerencialista por meio da introducdo nos organismos publicos de mecanismos de
gestdo de “quase mercado”. Dessa forma, apreende-se como fundamental, em tais
contextos, o estabelecimento de objetivos de cooperacdo. Eles devem ser claros e
alinhados ao porqué da participacdo de cada membro no processo de colaboracao.
Nesse sentido, também serviriam para minimizar mal-entendidos acerca das tarefas
a serem realizadas, como também para mitigar a ocorréncia de falsas expectativas
(HUXHAM; VANGEN, 1996).

Em relacdo a composicdo da atual forca de trabalho, formada principalmente por
estatutarios da UFES e celetistas da EBSERH, foi identificada, nos depoimentos dos
servidores, uma forte sensacdo de acolhimento dos egressos celetistas
caracterizado por um discurso de diferenciacdo e resisténcia. Os servidores
entrevistados que participaram dessas recepcbes atestam terem presenciado a
manifestacdo de um discurso, prévio ao inicio do efetivo exercicio, advertindo para o
enfrentamento de resisténcias por parte dos servidores. Na visdo dos préprios
estatutarios, essa foi uma préatica que ndo contribuiu para a integracdo das equipes,
podendo de antemao, ter fomentado o surgimento de antagonismos desnecessarios

entre os membros dos dois frames organizacionais.

Nos contextos de colaboragfes multissetoriais, dos quais as organizacdes hibridas

sdo um exemplo, é de suma importancia considerar, em suas condic¢des iniciais, a
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pré-histéria de antagonismos e cooperacfes existentes entre 0s diversos
interessados, pois negligenciar tal pratica pode dificultar a detec¢cdo dos pontos
sensiveis a uma melhor interacdo entre as organizacdes. Quanto a analise de tal
historico, foi observado que, quando o0s interessados sdo altamente
interdependentes, um alto nivel de conflito pode, de maneira real, criar um poderoso
incentivo a governanca colaborativa. Portanto, tais situages evidenciam que o alto
nivel de conflito ndo necessariamente configura uma barreira para a colaboragédo
(ANSELL; GASH, 2008)

Contudo, baseando-se nos depoimentos colhidos em campo, foram identificadas
resisténcias de trés ordens. A primeira refere-se aos estatutarios em relacdo aos
empregados, principalmente quando os primeiros se encontram alinhados com a
retorica de resisténcia emanada do seu sindicato. A segunda, a dos empregados em
relacdo aos estatutarios, quando os primeiros aderem ao discurso prévio do
enfrentamento de resisténcias, como também a visdo estereotipada do servidor,
propagada comumente pela grande midia como um trabalhador improdutivo e
descompromissado. A terceira refere-se a resisténcia da alta gestdo em nomear
gestores estatutarios, reconhecidamente aptos para as funcbes do cargo de
geréncia, atendo-se friamente ao critério do nivel da formacdo académica dos

potenciais candidatos.

As implicacbes de tais resisténcias em um contexto multiframe como o do HUCAM,
se ndo devidamente abordadas pela alta gestdo, podem nado ser boas para o
hospital como um todo. Apreende-se, portanto, que o contexto vivido pelo hospital
demanda que se coloquem, sob duvida, pressupostos tidos como certos acerca da
resisténcia, em especifico relacionados a tendéncia em retratar essa resisténcia
como algo sempre nocivo a organizacao. Estudiosos apontam que esse pressuposto
desconsidera abertamente que o conceito de resisténcia pode ser tomado como algo
saudavel e positivo, dependendo da perspectiva que se adote. Por exemplo,
consistira em um fendmeno benéfico quando a execucdo de mudancas trouxer
danos ao ambiente organizacional. Dessa forma, a emersao de resisténcias estara a
favor do bom funcionamento da instituicdo, a medida que pressionara o0s
responsaveis pelas mudancas a terem mais cautela com sua implementacdo ou

mesmo a adotarem uma postura de abertura a revisdo de suas escolhas de modo
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que elas melhor se adaptem ao ambiente da organizacdo (ZALTMAN; DUNCAN,
1977, apud HERNANDES; CALDAS, 2001).

No que tange a gestdo de pessoas, observou-se certo clamor pela pratica de uma
gestado mais colaborativa; do uso mais intensivo dos mecanismos de gestéo voltados
a coparticipacao, tal como os disponibilizados pelo MS as organiza¢cdes membros do
SUS. No entanto, tem-se como consumada a utilizacdo dos comités gestores no
HUCAM, uma vez que a consolidacédo desse dispositivo de deliberacdo conjunta se
encontra concluida de acordo o plano de acédo 28 do PDE. Dessa forma, com base
nos apontamentos dos depoentes, restaria a gestdo averiguar como as deliberacdes
no ambito de tais mecanismos tém sido conduzidas, sobretudo se a prerrogativa de
poder tem eclipsado seu bom aproveitamento. Outra sugestdo seria investigar, caso
a caso, a necessidade de institucionalizar reunides deliberativas multissetoriais, para

além da area da assisténcia.

De acordo com McGuire (2006), montar estruturas de gestdo colaborativa bem-
sucedidas pode ser algo bastante complexo, a depender principalmente do historico
de antagonismos pré-existentes, o que pode exigir da lideranca um portfolio amplo
de habilidades ligadas a resolugcdo de conflitos. Igualmente importante é a
preocupacdo com a transparéncia das regras e o constante esforco por uma

representacdo ampla e efetivamente deliberativa.

O aspecto comunicacional é apontado pela literatura como de suma importancia
para 0 sucesso das organizacfes em processo de hibridizacdo. Ndo obstante, tal
aspecto foi lembrado como deficitario por funcionarios e gestores na atual conjuntura
do HUCAM. E-mails que n&o séo enviados a todos os interessados, divulgacao e
linguagem inadequada que contribuem para a falta de clareza e excesso de fontes
informais foram citados como fatores dificultadores nas relacdes entre 0s
trabalhadores, e entre estes e a gestdo. Para boa parte dos entrevistados, um
grande numero de conflitos poderia ter sido evitado somente com a abordagem
comunicacional correta, entendida pelos participantes como clara e vigorosa.
Problemas de comunicagcdo sao significativos em todas as organizacdes que
pretendem uma gestéo colaborativa. Sua ma utilizacdo costuma frustrar o animo dos
participantes. Além disso, a exemplo dos hibridos criados para o atendimento de

problemas sociais, a comunicagao entre os espacos de colaboracdo e a comunidade
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como um todo é de suma importancia, pois mantém a forca de trabalho atualizada e
uma boa relacdo com a comunidade — objeto da intervencdo (BRINKERHOFF,
2002).

Este estudo permitiu compreender ainda como os direitos trabalhistas pertencentes
a cada vinculo organizacional tém influenciado o comportamento da forca de
trabalho, resultando muitas vezes em dificuldades para os gestores. As diferentes
garantias sobre uma mesma questdo trabalhista, como a insalubridade, por
exemplo, adquiriram a dimensdo de acirradas disputas locais que, além de
dificuldades para os gestores, também produziram graves prejuizos para as rotinas
das unidades, chegando a influenciar a relacéo interpessoal entre os membros dos
dois frames organizacionais, por potencializar, com base em interesses de

momento, a diferenciacao de tratamento.

Reconhece-se que as diferencas legal-trabalhistas se impdem como grande
obstaculo rumo a uma integracdo cultural e, até que isso aconteca, a atual
conjuntura ird demandar continuamente habilidades conciliatorias dos lideres e
gestores. Isso, considerando que uma cultura organizacional de integracéo figure,
mesmo que de forma tcita, como um valor para a atual e para as futuras

administragdes do hospital.

Quanto a lideranca, foi possivel identificar, na estrutura discursiva dos depoimentos,
grande expectativa referente a tomada de medidas com a finalidade de mitigar os
atuais conflitos entre frames. Cientes das dificuldades de se manterem equipes
mistas em alguns setores do hospital, devido principalmente a diferenciacéo legal-
trabalhista, boa parte dos entrevistados reforgcou, como importante medida, a
iniciativa dos lideres em manterem ativos 0s espacos coletivos de colaboracéo,
como também a instauracdo de centros de convivéncia. Dessa forma, o
envolvimento ativo de lideres organizacionais em tais mecanismos fortalece a
alianca entre organizacdes de diferentes frames, dotando-a de legitimacdo. Por
outro lado, é preciso ressaltar que tais dispositivos devem permear todos 0s niveis
da organizacdo. Uma vez que tal alianca atinge um nivel elevado de maturidade,
seus membros passam a envolver-se cada vez mais em processos de aprendizagem
compartilhada, gerando ainda mais valor para a organizacdo. Nesse sentido, €

possivel chegar-se ao ponto em que ambos os lados ansiardo para explorar e
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experimentar novas dimensdes de relacionamento, o que de forma direta contribui
para o aprofundamento da integracao cultural e para a reducéo do risco de conflitos
(WYMER; SAMU, 2003).

Igualmente, visto que o gestor publico, em seu escopo de governancga, pode estar
simultaneamente enredado entre fronteiras governamentais, organizacionais e
setoriais, amarradas por obrigacdes contratuais formais, ou envolvido em processos
mais informais e emergentes, dependendo do contexto, muitos depoimentos
coadunam com o desejo de que 0s atuais gestores do hospital estejam capacitados
a atuar em operacoes distintas de gestdo, seja ela de cima para baixo, seja de

dentro para fora ou vice-versa.

O conjunto de depoimentos a respeito da lideranga permite apreender que a gestao
praticada atualmente, consciente ou ndo, das caracteristicas que moldam o frame
gerencialista, tem atuado rumo a formacao de uma cultura de integracao sob a égide
de tal modelo administrativo. Nesse sentido, a administragdo da EBSERH no
HUCAM, por meio das prerrogativas concedidas via contrato de gestdo, tem atuado
como forca integradora, ao mesmo tempo em que propaga um ambiente de
diferenciacdo que, a julgar por boa parte dos depoimentos, ndo tem sido benéfico a
consolidagéo de cultura de integracéo organizacional.

Uma organizacéo culturalmente integrada néo significa exatamente a consolidacao
de uma cultura monolitica. Apreende-se que, pela prevaléncia da diferenciacdo
subcultural do HUCAM, proporcionada pela coexisténcia de frames burocratico e
gerencialista sobre 0 mesmo ndcleo de atividades, as intervencdes de mudanca que
repercutem na dimenséao cultural deveriam ser mais localizadas, ao invés de gerais.
Se as tentativas generalizantes de mudanca podem, com frequéncia, falhar em surtir
efeitos integrativos para além de cada subcultura, caberia a atual gestdo focar
esforcos especificos em cada subgrupo, alinhando seus respectivos interesses aos

interesses da logica organizacional mandataria.

Embora tais medidas contribuam para o incremento da integracdo cultural em
ambientes caracterizados pela diferenciacdo, as mudancas na organizagcao
proporcionadas por elas nao irdo se mostrar evidentes por meio de padrbes de

consisténcia e consenso. No entanto, apesar de as mudancas localmente
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embasadas serem frequentemente difusas, compreende-se que ainda seria melhor a
opcdo por implementd-las diante do grande risco que suas auséncias podem
representar em um ambiente organizacional culturalmente hibrido, em especial para
a falta de previsibilidade e de controle, como também para o surgimento de
impasses profissionais, 0s quais isoladamente ou em conjunto comprometem o

sucesso da missao institucional no &mbito das organizacdes hibridas.

Finalmente, ao analisar como os frames publico e privado tém influenciado o modelo
de gestao praticado no HUCAM, em sua dimensao cultural, pode-se afirmar que o
presente estudo contribuiu para a compreensdo do objeto ora pesquisado, embora
constitua um recorte da realidade. Em especial, espera-se que os achados dessa
pesquisa possam contribuir para um melhor entendimento sobre como os conflitos
de interesses que emergem no trabalho de gestdo no atual contexto organizacional
dos HU se desenvolvem. Vislumbram-se, a partir destes resultados, novos caminhos
de pesquisa acerca do processo de hibridizacdo dos HU em sua incipiente relagcéo
com a EBSERH, a principio no que tange as outras dimensdes organizacionais que
compdem esse arranjo hibrido, tais como a relagéo interorganizacional dos HUF
aderentes a EBSERH com outras entidades, o design organizacional no ambito de
tais arranjos e as abordagens cientificas especificas sobre a composicdo da sua
forca de trabalho. Demandam-se investigacbes aptas a serem abordadas por
pesquisadores dos Estudos Organizacionais, cientes de sua responsabilidade social
na constante busca pela gestdo de uma saude publica voltada ao interesse pleno da

sociedade brasileira.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
CENTRO DE CIENCIAS DA SAUDE
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Nome: Lotacéo:
Formacao profissional:
Cargo de origem/UFES/EBSERH:
Vinculo empregaticio/UFES/EBSERH:
Ano de admisséo: Data da entrevista:
Sexo:F( )M ()

1. Ha quanto tempo atua no HUCAM/EBSERH? Me fale um pouco sobre a sua
trajetdria e suas atividades aqui no Hospital.

2. Como vocé enxerga o HUCAM? Para vocé como deve ser a gestao de
uma organizagdo como esta?

3. Em sua opinido a insercao da légica privada no SUS/HUF trouxe
mudancas? Quais?

4. Vocé participa de reunides de trabalho? Com que frequéncia? Como ocorrem
essas reunides? Existe pauta? Me fale um pouco sobre isso.

5. Como se dé& o relacionamento entre vocé e seus superiores?

6. Como vocé percebe a relacéo entre servidores (HUCAM) e empregados
(EBSERH)?

7. Na sua opiniao existem dificuldades na interacdo entre esses dois grupos de
trabalhadores? Quais?

8. Vocé percebe conflitos de interesses nos direitos trabalhistas entre esses dois
grupos? Quais?
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9. (Como vocé acha que estes conflitos podetiam ser resolvidos) Vocé percebe a

necessidade de intervencédo da Administracdo do HUCAM no relacionamento
entre servidores e empregados? Como?

10. Gostaria de acrescentar alguma informacao?
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Esta pesquisa € coordenada pela Prof. Dr. Alexandre Reis Rosa e realizada pelo mestrando
Jodo Vitor Ramiro Avelar, inserido no Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal do Espirito Santo, PPGADM 2014/2015, e autorizada pelo Comité de
Etica em Pesquisa - CEP do Hospital Universitario Cassiano Antdnio de Moraes (HUCAM).

PESQUISA: HIBRIDISMO ORGANIZACIONAL E CONFLITO DE FRAMES: O CASO
DO HOSPITAL UNIVERSITARIO CASSIANO ANTONIO DE MORAES - HUCAM

Fui convidado (a) a participar da presente pesquisa, por pertencer ao quadro de
trabalhadores vinculados diretamente ao hospital, e pelas informagdes por mim fornecidas
contribuirem para a andlise sobre como a combinacdo das légicas publico e privada tém
impactado a cultura organizacional do HUCAM a partir do processo de hibridizacdo
envolvendo a Universidade Federal do Espirito Santo - UFES e a Empresa Brasileira de

Servigos Hospitalares - EBSERH.

Minha participagdo é voluntéria, e me é garantida total liberdade em ndo participar e
ainda de continuar participando em qualquer fase da pesquisa, sem qualquer prejuizo para
minha pessoa. Uma vez participando, sempre que quiser poderei pedir mais informagoes
sobre a pesquisa através do telefone do pesquisador do estudo e, se necessario, por meio do
telefone do Comité de Etica em Pesquisa do HUCAM.

Para participar deverei conceder uma entrevista composta de dez perguntas elaboradas

pelo autor da pesquisa, dentro do HUCAM ou em outro local de preferéncia do participante.

Estou ciente que os procedimentos utilizados nesta pesquisa obedecem aos critérios da
ética na pesquisa com seres humanos conforme estabelecidos na RESOLUCAO N° 466, de 12
de dezembro de 2012 do Conselho Nacional de Saude, 0 que me garante, mesmo aceitando
participar do estudo, liberdade para parar de responder a entrevista caso me sinta
desconfortavel, e ciente de que, a interrupcdo ndo trara qualquer dificuldade para as minhas
atividades enquanto profissional deste hospital.

Estou ciente de que todos os dados e informagdes fornecidos por mim serdo guardados
em sigilo e que os resultados do estudo ndo serdo vinculados ao meu nome. O responsavel
pela pesquisa me garante ainda a supressao de nomes e a confidencialidade das falas colhidas

na entrevista, bem como a opc¢édo de solicitar que determinados trechos ou declaragdes sejam
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excluidos. Por este termo é a mim garantido que apenas 0s membros da pesquisa terdo
conhecimento dos dados e informagdes levantados, assegurando assim a privacidade dos
participantes.

Concluida a pesquisa autorizo que me seja enviada uma copia via e-mail.

Qualquer duvida ou reclamacdo a respeito da pesquisa podera ser encaminhada por
telefone ao pesquisador Jodo Vitor Ramiro Avelar, Tel. (27) 99614-5681, ou ao Comité de
Etica em Pesquisa do HUCAM — CEP, Tel. 3335-7326.

Ap0s estes esclarecimentos, afirmo livremente meu consentimento na participacao

desta pesquisa preenchendo os campos abaixo.

NOME DO PARTICIPANTE:

RG/CPF:

E-MAIL:

Vitéria de
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ANEXO A — AUTORIZACAO DE PESQUISA EMITIDA PELO COMITE DE ENSINO
E PESQUISA — CEP/HUCAM

HOSPITAL UNIVERSITARIO
CASSIANO ANTONIO DE Wm
MORAES

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: HIBRIDISMO ORGANIZACIONAL E CONFLITO DE FRAMES: O CASO DO
HOSPITAL UNIVERSITARIO CASSIANO ANTONIO DE MORAES (HUCAM)

Pesquisador: Joao Vitor Ramiro Avelar

Area Tematica:

Versdo: 2

CAAE: 48381115.5.0000.5071

Instituigdo Proponente: Hospital Universitario Cassiano Antdnio de Moraes
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 1.255. 424

Apresentagao do Projeto:
Trata-se de pesquisa qualitativa sobre como os frames publico e privado tém influenciado a cultura
organizacional do HUCAM a partir do processo de hibridizac&o envolvendo a UFES e a

Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH.

Objetivo da Pesquisa:

Analisar como o5 frames publico e privado tém influenciado a cultura organizacional do HUCAM a partir do
processo de hibridizagéo envolvendo a UFES e a EBSERH e identificar os frames institucionais envolvidos
no processo de hibridizagéo do Hospital Universitario Cassiano Antonio Moraes (HUCAM) a partir da viséo

dos seus atores organizacionais;

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:
Os riscos s&o de perda de confidencialidade dos dados e constrangimento, pois o método prevé enfrevista
COrpo a corpo.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

Trata-se de pesquisa qualitativa que visa analisar inter-relagdes entre as dimensdes: atividades
organizacionais, for¢a de trabalho e cultura na caracterizac&o da condicéo hibrida do HUCAM e se existe
disputa de frames entre as duas logicas (publico e privado), bem como suas implicacdes para o HUCAM.

Enderego: Avenida Marechal Campos, 1355
Bairre: Santos Dumont CEP: 29.043-900
UF: ES Municipio: VITORIA

Telefone: (27)3335-7326 E-mail: cephucam@gmail.com
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HOSPITAL UNIVERSITARIO
CASSIANO ANTONIO DE gw«m
MORAES

Continuacdo do Parecer: 1.255.424

Consideragdes sobre os Termos de apresentagao obrigatéria:

Termos de apresentacao obrigatoria adequados. O TCLE esta de acordo com o preconizado pela
Resolucédo 466/12.

Recomendagoes:

Recomendo que no projeto basico seja incluido o risco minimo ja mencionado acima

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgoes:

Aprovado com recomendacéo

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Mantido parecer do relator e o colegiado recomenda fortemente que o pesquisador acate a modificag&o no
projeto citada.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacgéo
TCLE / Termos de TCLE_ultima_versao.docx 24/09/2015 |Claudio Piras Aceito
Assentimento / 14:03:09
Justificativa de
Auséncia
Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P 24/09/2015 Aceito
do Projeto ROJETO 563634 pdf 11:47:46
Outros RoteiroDeEntrevistasHUCAM . docx 24/09/2015 |Jo&o Vitor Ramiro Aceito
11:46:35 |Avelar

TCLE / Termos de TermoDeConsentimento.pdf 24/09/2015 |Jo&o Vitor Ramiro Aceito

Assentimento / 11:37:49 | Avelar

Justificativa de

Auséncia

Outros Pesquisa_assinada pdf 19/08/2015 |Carin Ribeiro Aceito
13:41:32 Miglinas

Outros AUTORIZACAO - HUCAM pdf 17/08/2015 Aceito
11:19:53

Projeto Detalhado / | Projeto de Pesquisa - Joao Vitor.pdf 04/08/2015 Aceito

Brochura 17:55:57

Investigador

Folha de Rosto Folha de Rosto_jpg 04/08/2015 Aceito
17:53:10

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagiao da CONEP:
Néo

Enderego: Avenida Marechal Campos, 1355

Bairro: Santos Dumont CEP: 29043-900
UF: ES Municipio: VITORIA
Telefone: (27)3335-7326 E-mail: cephucam@gmail.com

Pagina 02 de 03
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HOSPITAL UNIVERSITARIO
CASSIANO ANTONIO DE Wﬂl"
MORAES

Continuacdo do Parecer: 1.255.424

VITORIA, 02 de Outubro de 2015

Assinado por:
Claudio Piras

(Coordenador)
Enderego: Avenida Marechal Campos, 1355
Bairro: Santos Dumont CEP: 29.043-900
UF: ES Municipio: VITORIA
Telefone: (27)3335-7326 E-mail: cephucam@gmail. com

Pagina 03 de 03
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ANEXO B = ATUAL ORGANOGRAMA DO HUCAM/EBSERH

Ministério da
Universitario Educagio
Universitirio
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ANEXO C — ORGANOGRAMA ANTERIOR AO HUCAM/EBSERH

b

i i i i )

Legenda:

Conselho e Diretoria
B Departamentos
M Divisio

B Servigos
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ANEXO D — MODELO GENERICO DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DOS
HOSPITAIS EBSERH

Fonte: Martins, Marini (2010).



