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O ESPECIALISTA RESPEITADO
QUE RESISTE

CONCEITO PRINCIPAL: Vocé, como novo

Diretor... identifica um problema comum
mas espinhoso.

OPCAO A:
7 | Convoca formalmente...
OPCAO B:
Ignora...
0 que OP¢AO €
A ? .
vocé faz Busca entender...

M | opcho p:
Marginaliza...

~ INSIGHT: Em organizagdes de sadde,
tentar comandar onde se precisa
liderar é o erro mais comum de

— -

oficiais em posi¢des estratégicas |

)




'DUAS COMPETENCIAS, DOIS CONTEXTOS.

COMANDO (CONTEXTO ESTRUTURADO) l LIDERANCA (CONTEXTO ADAPTATIVO)

\\‘

—— AUTONOMIA TECNICA, OBJETIVOS COLETIVOS
N ENGAJAMENTO GENUINO.

DISTIN(}AO CRITICA:
NAO MILITAR vs. CIVIL. | &8 A | :
\ £ CONTEXTOS ESTRUTURADOS <\ NAP P~ - i—
=, vs. CONTEXTOS ADAPTATIVOS. /i @) = G il

IERARQUIA DEFINIDA OBJETIVOS ESPECIFICADOS
: ‘:» COORDENA(;AO RAPIDA

..........

INSIGHT: O ERRO MAIS COMUM: TENTAR
COMANDAR ONDE SE PRECISA LIDERAR.
ORDENAR MEDICOS A ADERIREM A
i i : i PROTOCOLO RARAMENTE FUNCIONA —
Exemplo: Operagdo policial, 0S PROFISSIONAIS ENCONTRAM MIL
emergéncia médica individual. FORMAS DE RESISTENCIA PASE[VA.

Exemplo: Transformagao
de sistema de sadde.




CONCEITO PRINCIPAL:
\\ Nenhuma estratégia sobrevive

/) sem lideranca capaz de mobilizar
pessoas para implementé-la.

PARTE 3 ;
(slides 21-32) zﬁ15£54l4) *\ \
PARTE 5

(slides 42-47)

PARTE 2

(slides 13-20)

PARTE 1

! (slides 6-12)
y

Interacbes de Conversagdo em a
meetingsam darios  resistant mddicor

—" & LIDERANCA EM x : OBJETIVO
BUROCRACIAS  COMPORTAMENTO ~ MODELOS COMUNICACAO  APLICACAQ Ao final voc ters
PMDF DESAFIO PROFISSIONAIS  ORGANIZACIONAL ~ DEMUDANGA  ESTAKEHOLDERS ~ AOPROJETO  ferramentas priticas para
Organizacdes de sadde sao : o7 diagnosticar prontidéo
burocracias profissionais — poder real  Por que organizacdes de Culturas que colidem Kotter's 8 passos, ADKAR,  Matriz Poder x Interesse, Roteiro pratico em organizacional, construir
reside em profissionais que executam  sadde sso diferentes; tensio (militar x satide); motivagéo tipos de resisténcia negociagao baseada em 5 fases para projetos % el ET e ontlar
trabalho técnico, ndo em adminisi- entre autoridade fo'rmal e intrinseca e extrinseca;  (técnica, politica, cultural). interesses, narrativas aplicados. resisténciaé,gcomunicar
tradores que tentam coordend-los. autoridade clinica. poder informal. de mudanga. estrategicamente,
Médicos e dentistas ndo respondem a e elaborar plano de
ordens como soldados. implementac3o robusto.

) |N SlGHT' Mudanca organizacional é trabalho dificil, demorado, frequentemente frustrante —
* mas absolutamente possivel quando conduzido com competéncia e persisténcia.




Lideranca em Burocracias Profissionais



UE ORGANIZAGOES DE SAUDE SAO DIFERENTES

o

W

_-{ BUROCRACIA MECANICISTA |

=3

TRABALHADORES ™\
EXECUTAM
TAREFAS
DEFINIDAS
POR OUTROS

\

COORDENAGAQ:
PADRONIZACAO
DE PROCESSOS

Exemplo: linha de montagem, organizagdes
militares operacionals.

: (maioria das organizages)
e s
o HIERARQUIA CLARA,
“ PROCESSOS PADRONIZADOS

e T | '--,..,.\.._ —

———

' <5 \{/== CONCEITO PRINCIPAL:
‘ 2 '3 A maioria das organizacdes funciona

@% segundo légica da burocracia

mecanicista. Organizages de satide

COORDENACAO PELA

@/J A SER GERENCIADA”

BUROCRACIA PROFISSIONAL |

(organizagdes de satde)

funcionam diferentemente. MED'CO QUE DIAGNOSTICA
e PADRONIZACAO ——&=— APENDICITE NAO PRECISA
o755 S DE HABILIDADES .=  DE SUPERVISOR DIZENDO
(NAO PROCESSOS i 0 QUE FAZER
; '8 @ By \
ooyl ‘ gw /TSR [EREELT TREINAMENTO DE
MEDICOS E ODONTOLOGOS \ } ik /| ANOS JA DEFINIU
PMDF IDENTIFICAM-SE MAIS COM SUA _ 5 (O 6=/ 4 N4 PROCEDIMENTO
ESPECIALIDADE DO QUE COM A ORGANIZAGAO. APROPRIADO
RESPONDEM A HIERARQUIA DE STATUS PROFISSIONAL
(ESPECIALISTAS RENOMADOS, EXPERIENCIA CLINICA)
MAIS DO QUE A HIERARQUIA ADMINISTRATIVA FORMAL. / %
y ORGANIZACAO CONTRATA
e ’ Ve PROFISSIONAIS
= B\ - & "DEVIDAME;ITE
N\ — TREINADOS E
v—rH - DOUTRINADOS"
INSIGHT: T C%Aﬁg%ssk;\corlqr%om
~ IDERAVEL SOBRE
“ESSA ESTRUTURA NAO E , SEU TRABALHO"
- DEFEITO A SER CORRIGIDO — - ‘. i
. E CARACTERISTICA ESTRUTURAL Consequéncia para lideranga: “Os profissionais se
acostumam a operar em seus préprios compartimentos,
- o0 mais livres possivel da influéncia de colegas, sem falar
dos controles dos administradores.”




DUAS HIERARQUIAS QUE SE IGNORAM MUTUAMENTE

CONCEITO PRINCIPAL:
Na PMDF, a dinamica se complica pela
sobreposi¢ao de duas hierarquias que
frequentemente se ignoram mutuamente.

Ly YA
Especialistas

- experientes \\
Capitao médico com 15 anos de compreputaqéo \ Baseada em
Baseada em ezperiéncia clinica e reputagao competéncia
posto/ de exceléncia tem mais influéncia tecnlcad
graduagao real sobre colegas de que reconhecida

Tenente-Coronel recém-
chegade & Diretoria — ainda que
formalmente subordinado.

N
PESQUISA MILITAR (Australia)
| Quando adequadamente compreendida, a tensao entre
autoridade de comando e autoridade clinica "funciona para
| aprimorar a capacidade clinica da organizagao" (JMVH, 2016).

@ c Problema surge quando lideres tentam resolver

a tensdo impondo uma hierarquia sobre a outra.
‘g Baseada em competéncia técnica g
reconhecida pelos pares X

Diretor eficaz reconhece ambas > e/ quando apropriado, mas também

hierargunas e navega entre elas — usa mobiliza autoridade clinica de profissionais
autoridade formal quando respeitados para liderar mudancas.

PI’OflSSIOIlalS em inicio de carreira

——

INSIGHT: Tensdo néo é defeito — € caracteristica estrutural.
Gerenciar bem, nao eliminar, é a competéncia necessaria




i

i}

—

{"TRES FUNCOES DISTINTAS }

il

_—— { CONCEITO PRINCIPAL: / —

Precisamos distinguir trés fungoes que oficiais em |
posigoes de salide exercem — frequentemente

z ¥ confundidas como sindnimos.

e [ LIDERANCA

INFLUENCIAR PESSOAS . CRIAR SIGNIFICADO,

i

FAZER O SISTEMA i
ATUAL FUNCIONAR ‘ : DIRECAQ FORMAL TAREFA CLARA + A SE MOVEREM EM CONSTRUIR
BEM : EM CONTEXTOS O AUTORIDADE RECONHECIDA DIRECAO A OBJETIVOS ) COMPROMISSO,
ESTRUTURADOS o + OBEDIENCIA, COMPARTILHADOS & ~ MOBILIZAR
Z Y E EXPECTATIVA LEGITIMA A ENERGIA

ALOCAR RECURSOS, DAR ORDENS. ESPECIALMENTE

Egg&‘;’éﬁﬁo EXIGIR CUMPRIMENTO, 5 QUANDO NAO
RESPONSABILIZAR PODEM SER ‘
- POR RESULTADOS SIMPLESMENTE /7 |,
| 0

RESOLVER PROBLEMAS
GPERACIONAIS,
MANTER PROCESSOS
FLUINDO

- 7 '.::“ : i

o J Sl
ﬁ Contextos de

ﬁucw&o P@ﬂz—

Erro comum: tentar comandar onde se
precisa liderar. Ordenar médicos a
aderirem a protocolo raramente
funciona — profissionais encontram
mil formas de resisténcia passiva.

Maior parte do trabalho cotidiano de um Diretor
_) INDISPENSAVEL, mas INSUFICIENTE para transformar <

‘) Contextos apropriados

TABELA COMPARATIVA
FUNCAO
CONTEXTO | TAREFA | AUTORIDADE | RESULTADO | APROPRIADA

Estruturado| Clara | Reconhecida Oa’eg?i?;gia COMANDO

Adaptativo | Ambigua | Contestada E:gggasr:;ri\;o LIDERANCA O O =
Operacional | Rotineira | Estabelecida | Eficiéncia GESTAO A 7 ﬁ INSIGHT: O lider eficaz nao adota fungao Unica, ] :
: L—] I\ /)<= mas transita entre elas conforme situagao exige |
2 > v e N




1. LIDERANCA TRANSFORMACIONAL /\,\,\\ 2. LIDERANCA SERVIDORA
] REMOVER SATISFAGAO REDUGAO DE

OBSTACULOS ﬁ BURNOUT
3 / @ 5

(™ FUTURO
 SUSTENTAVEL
N +

PROPOSITO

PROBLEMAS
TECNICOS

INSIGHT: “LIDER EFICAZ NAO ADOTA ESTILO UNICO —
TRANSITA ENTRE ESTILOS CONFORME SITUAGAO EXIGE”




CONTRASTE

INSPIRAR EM VEZ DE ORDENAR:

Lideranga transformacional conecta trabalho
individual a proposito coletivo maior.

EXEMPLO PMDF

Lideranga Transacional (Comum)

Lideranga Transformacional

Transacional: Protocolo

Faca X porque é sua funcao.
Sera recompensado por Y.
WY

1.0 oS

Faca X porque contribui para {

objetivo maior Z que todos
valorizamos. Seu trabalho
importa para..

\

_ OBJETIVO

{9

Implementem o novo
protocolo de referéncia
porque é determinagao
da Diretoria.

Estamos fortalecendo APS como porta de entrada porgue

cada consulta resolvida no centro médico é um beneficiario

atendido com mais agilidade, um contrato terceirizado que

controlamos melhor, e um sistema mais sustentavel para as
préximas geraciies de policiais.

Vocés, como profissionais de ponta, sao essenciais para tornar
isso realidade. Gomo podemos adaptar esse protocolo
para que funcione oo
contexto de vocés?

EVIDENCIAS: Ambientes mais positivos, maior comprometimento

i organizacional, melhor qualidade de cuidado percebida.

Metivacdo
inspiradera

INSIGHT: “Pessoas seguem lideres que articulam

Eolinwiacko propésito que ressoa com seus valores profissionais”. | Consideracdo




SERVIR PARA LIDERAR

PRINCIEIOSUEIMRAIS | MELHOR CUIDADO AO BENEFICIARIO
~ Escutar ativamente:

@)) Genuinamente entender - LIDER SERVIDORA ,

preocupagoes QR 5 )
- o L\: (LIDER EXISTE PARA DESENVOLVER) =~
Empatia: Reconhecer : - .
perspectivas diferentes G £ N g
{ 3 5

Remover obstaculos:

Identificar e eliminar barreiras

Desenvolver pessoas: Investir
em crescimento profissional

é@' p% Construir comunidade: G|
Criar senso de pertencimento ) T9 ks
L e
4 & g
EXEMPLO PMDF e 227 LIDERADOS
~\ [ Vocés precisam atender Entendo que sistema é frustrante. W (CAPACIDADE DESENVOLVIDA,
N mais pacientes. Vou trabalhar para melhoré-lo. AN MELHOR CUIDADO)

=\ Aumentem produtividade. Enquanto isso, o que mais posso fazer

PERGUNTAS CARACTERISTICAS

0 que vocé precisa
para fazer seu
trabalho melhor?

Que obstaculos
voceé enfrenta que
eu posso ajudar
a remover?

Como posso apoiar
seu desenvolvimento
profissional?

0 que funcionaria
melhor no seu
contexto especifico?,

EVIDENCIAS
(revisao 55 estudos, PMC 2021)

fef

para facilitar o trabalho de vocés?

Ny Satisfacao

Qualidade  Burnout  Engajamento

de pacientes t de servio T profissional de equipes T

INSIGHT: “Lider serve equipe para que equipe sirva melhor os
beneficiarios — nao é fraqueza, é estratégia eficaz”




QUANDO COMANDO SUBSTITUI LIDERANCA:

Cenario hipotético mas realista: o que acontece quando se tenta comandar transformagao organizacional.

Determinado a
“colocar ordem”.,

! ACOES (l6gica de comando):
L 5 procediMentos ¢ )

ity

RESULTADOS DE CURTO PRAZO (6 meses):

Indicadores Aparéncia Comando satisfeito
formais melhoram de ordem

DIAGNGSTICO: Erro NAO foi falta de competéncia gerencial.
Foi usar ferramentas de COMANDO onde LIDERANCA era necessaria.

§

[~ RESULTADOS REAIS (nao mensurados):

Presenteismo
(corpo presente,
mente ausente)

4

DIRETOR
TRANSFERIDO/
RESERVA

3 . AuviADOS!
~ e DN g ] TS
R Tudo volta a0
2- status guo anterior
! A em semanas

/\/—\

Qualidade real do
cuidado deteriora
invisivelmente

=

| 0 QUE SERIA DIFERENTE (abordagem de lideranca):

Construir coalizao Envolvé-los
com profissionais mais no diagndstico
respeitados

Co-criar
solugdes

Celebrar vitdrias
incrementais

9 - ’

Ancorar mudangas em nova cu

ltura — ndo em memorandos

s = r—

~ APLICAGAO PMDF: Transformagao sustentavel exige que mudan
sobrevivam ao lider que as iniciou. Isso s6 acontece quando profissi
as internalizaram — ndo quando as seguem por coergdo.

cas
onais I

INSIGHT: "Mudanga imposta de cima gera conformidade temporaria.
Mudanga construida coletivamente gera compromisso duradouro®




Comportamento Organizacional e Cultura



CULTURA MILITAR x CULTURA PROFISSIONAL DE SAUDE

CULTURA MILITAR Lol

Padronizagao

Protocolo vs. autonomia

CULTURA PROFISSIONAL DE SAUDE

Orgamento

- B\s S " (@)

L =S

Hierarquia

- Hherarqul Cotrole vs. necessidade Autonomia Clinica
10 w2 isciplin Julgamento Individual
By cump{j‘;{?f%?ﬁigg d%rdens Mudangas Responsabilidade Pessoal
g Piontid3c Ooeracional Questionamento de Autoridade |
Sacrificio

Lealdade a Profissao

Contexto: vida do paciente pode depender
de resistir a pressdes institucionais

Contexto: em operagoes de vida ou morte,
B, deliberagao democratica é luxo impossivel

Administrador militar quer padronizagéo; médico quer autonomia.
Comando quer previsibilidade; clinica gera imprevisibilidade.
Hierarquia espera obediéncia; cultura médica espera justificativa. |

INSIGHT: Quando essas culturas colidem, o problema ndo é qual esta certa — é que cada uma tem racionalidade prépria vélida em seu contexto



MULTIPLAS TRIBOS DENTRO DA ORGANIZA(}AO DE SAUDE DA PMDF

SUBCULTURA 1: MILITARES POLICIAIS vs. DEPENDENTES [’,_ g F_]J SUBCULTURA 2: SETORES CLINICOS vs. ADMINISTRATIVOS

NUMERICA
5.000)

CADA SUBCULTURA
TEM NARRATIVA

o
Resisténcia tipica: “nao entendem a realidade” Radicalmente diferentes em motivagoes

‘;,;, ; \ums DE MUDAN o
A

APLICACAO PMDF: Compreender narrativas é essencial.
INSIGHT: Organizacao nao tem UMA cultura — tem mudiltiplas subculturas que precisam ser compreendidas e navegadas




O QUE REALMENTE MOVE PROFISSIONAIS DE SAUDE

E:ONCEITO PRINCIPAL: “Profissionais de satide sao movidos predominantemente por motivadores intrinsecos — nao por dinheiro.'tzk

MOTIVADORES INTRINSECOS

IMPLICAGOES
PRATICAS
N

N\

L 2 .« 50% dos médicos: _
M relacionamento com pacientes 'y

VA, xpo QUE NAg rylnclorluz
Z(@y)- e Estimulacdo intelectual, rogramas de “incentivo”
@ senso de prop dsito baseados exclusivamente

CONTRASTE DE MENSAGENS

MOTIVADORES EXTRINSECOS

11,7% dos médicos:
recompensas financeiras

($)
é Salério, beneficios, estabilidade =
—=> “fatores higiénicos" (Herzberg)

Ba|entign
ono|entan
88 l-l [:1:]

o/ 0 QUE FUNCIONA:
Keystone ICU Project @
reduziu infecgbies em 40-80%
em milhares de hospitais SEM
incentivos financeiros, ativando:

@

Responsabilidade Maestria  Propdsito
profissional ~ (melhorar (salvar vidas)
pratica)

Auseéncia causa insatisfagdo

Presenca NAO gera engajamento

i

Intrinsecos (80%) Extrinsecos (11.7%)

em remuneragao
¢ Autonomia para exercer
julgamento clinico

N2 Oportunidades de crescimento
Q’o? profissional

¢ "Precisamos
economizar dinheiro
- gera resisténcia

"Podemos atender melhor nossos
beneficiarios e vocés terdo mais

autonomia e recursos para praticar
medicina de qualidade” - engaja

INSIGHT: “Motivadores intrinsecos ndo s&o luxo — sdo o motor real do desempenho em organizacdes de satide” -




A ORGANIZACAO QUE NAO APARECE NO ORGANOGRAMA

ONCEITO PRINCIPAL: “Toda organizagao tem estrutura formal de autoridade

e estrutura informal de influéncia — raramente coincidem perfeitamente.”

ESTRUTURA i :
FORMAL Essa mudana no va R eralnies il | U@
(ORGANOGRAMA) funcionar, ja tentamos u opositores devgstadores é\/‘:’-‘ 3N
algo parecido em 2010... ¢ N = N\

LIDE

»== (Reputacéo clinica,
~ 4 _Tempo de casa,

> / Relagoes pessoais)

! */ RARAMENTE COINCIDEM
PERFEITAMENTE

* Baseada em reputagao

® Baseada em hierarquia
clinica, tempo de casa,

5 e e A ) APLICACAO PMDF: relages pessoais
* Definida por regulamentos ABORDAGEM EFICAZ: Primeira tarefa ao assumir sl
e portarias Identificar lideres informais cedo, Diretoria: mapear quem  Definida por

conquista-los para coalizao de mudanca

I

i' E INSIGHT: “Poder formal vem do posto. Poder real vem da confianca dos pares. Lider eficaz mobiliza ambos.g

e

realmente influencia decisdes reconhecimento dos pares

ESTRUTURA
INFORMAL
(REALIDADE)




COMO LIDAR COM RESISTENCIA DE LIDER INFORMAL

CONCEITO PRINCIPAL: “Cenario: vocé identifica um especialista respeitado que claramente
se opoe a iniciativa de mudanca. O que fazer?” l

(geralmente piora situagao)

T

f

Essa mudanca
nao vai funcionar...

ABORDAGEM EFICAZ

(engajamento genuino)

PERGUNTA-CHAVE:
“Suas preocupacoes sao legitimas
e quero entendé-las. Como
podemos adaptar essa mudanga
para que funcione melhor?”

N — o !
> = i
7 e
e § = | p
3 5 > i
> » i P |
LoulN - || | |
(6 \ | |
y N/ '
" f \' —
r 3 I yr ! o
f |
TA |
|’ f }" :
() ~ iR
it =
d

3¢ oPcAo

- Confrontar: |\
Martir da “resisténcia a imposigao” A

’

9 OPCAO B - Marginalizar:

""" & 1. BUSCAR ENTENDER PREOCUPAGOES
} & 2. ENVOLVER NO PROCESSO DE DESENHO

Ganha mais influéncia entre colegas

[ 3. INCORPORAR CRITICAS VALIDAS

-

e

9 OPGAO C - Pressionar hierarquicamente:

[/ 4. PARTICIPACAO REDUZ RESISTENCIA
[ 5. LEGITIMIDADE PARA MEDIDAS DURAS

Conformidade superficial, sabotagem

APLICAGAO PMDF: Transformar opositor em aliado é competéncia estratégica mais valiosa que impor autoridade formal.

| INSIGHT: “Resisténcia de lider informal bem gerenciada pode fortalecer iniciativa. Mal gerenciada, a inviabiliza completamente” !




O DESAFIO PERSISTENTE DE MANTER TALENTOS

7CONCEITO PRINCIPAL: “OMS projeta déficit global de quase 14 milhdes de profissionais de satde até 2030. Competigao por talentos se intensifica.” g

OUTRAS FORCAS
~ DE SEGURANCA

Y

Joomo
- & Ml\"."-\ m éc..-'.»u-«- 2 —
TRES DETERMINANTES PRINCIPAIS DE RETENGAO

o

71) Satisfagao no trabalho —T | |2) Oportunidades de desenvolvimento de | 3) Equilibrio vida profissional/pessoal
carreira (crescimento profissional)

(carga de trabalho, flexibilidade)

(ambiente, colegas, lideranca) ’

# INTERVEN(;ﬁES COM EVIDENCIA DE EFICACIA

Programas de mentoria Orientagao prolongada (7/( Flexibilidade Reconhecimento 7/ Investimento em
estrguturados e capacitagao contlgnuada de horarios D genuino Q{/ ambiente de trabalho
. 5 e -

ERRO COMUM: REALIDADE: 4 < b

Q?‘: Assumir que profissionais Médico excelente D grlin = ‘

[ ficam/saem apenas NE\ deixa sistema bem WV oo JIT | 2000,
\,

remunerado... Téxico Poor — =

P salario bosso desenvolvimento ~ ~ Clinica

> INSIGHT: “Profissionais entram por saldrio, mas ficam por significado, desenvolvimento e lideranga de qualidade” <




COMO AVALIAR SEM GERAR RESISTENCIA

z‘ CONCEITO PRINCIPAL: “Avaliar desempenho de profissionais de saude é notoriamente dificil — médicos resistem a métricas que consideram redutoras.” K

DESAFIO: Indicadores faceis de medir ABORDAGEM EFICAZ (combinagao)

frequentemente incentivam comportamentos errados = :
1. INDICADORES QUANTITATIVOS 2. AVALIACAO QUALITATIVA 3. FEEDBACK CONTINUO
: CUIDADOSAMENTE ESCOLHIDOS POR PARES

X \_I:)ng:seug:saateped;g::stos Competéncia Julgamento Crggng:; Ajustes em
P 9 fE Taxa de resolugao técnica £~ clinico tempo real

@/ na APS ( e _- = ) g

&€ Tempo de consulta S Salsfacho d6 / go.__“

beneficlario U

g,

-> atendimento superficial { o

¥ Produtividade bruta (
- selegao de casos /< \3)

faceis 4. FOCO EM DESENVOLVIMENTO
Como posso Definigao de
CONTRASTE ar::é?':ggcrg a critérios e
3¢ Sistema punitivo com | o/ Sistema que recompensa
métricas arbitrarias exceléncia... .
- resisténcia, 3 PA  — Mmobiliza =
gaming motivagao =
intrinseca

APLICAGAO PMDF: Gestao de desempenho deve ser percebida como justa e conectada a
resultados que profissionais valorizam — sendo gera cinismo e sabotagem.

INSIGHT: “Métricas bem escolhidas orientam exceléncia. Métricas
mal escolhidas geram gaming e deterioragao de qualidade”




INCENTIVOS PARA ORGANICOS E TERCEIRIZADOS

CONCEITO PRINCIPAL: “Mddulo 3 desenvolveu arquitetura de incentivos contratuais para terceirizados.
Mesma légica se aplica a profissionais organicos — com adaptagoes.

— TERCEIRIZADOS

& Podem ser “demitidos por desempenho”
via nao renovagao de contrato '

¥ Incentivos financeiros diretos

< PROFISSIONAIS ORGANICOS

(concursados)

NAO podem ser demitidos facilmente

B

» (remuneragao variavel) Estabiliddde presegid @
Q -0

.=¢>| }? & Relagao contratual exphcuta M Relagao institucional de longo prazo m

§O% INCENTIVOS APLICAVEIS A ORGANICOS

& Alocagao estratégica: [[—_ & Acesso diferenciado 7 & Reconhecimento == @ Consequéncias
H.. Em fungdes onde = a oportunidades: proporcional: ¢—|J|  administrativas:
t competéncias sejam @ Desenvolvimento Simbdlico e institucional, / Quando procedimentos
"H melhor aproveitadas profissional, cursos, nao apenas financeiro L_/ ¢\ nao sido seguidos
j congressos (sem arbitrariedade)

L@ PONTO CRITICO: Incentivos funcionam quando percebidos como JUSTOS e conectados a resultados que profissionais VALORIZAM. ]

i pr & Sistema que recompensa exceléncia genuina em dimensdes
reconhecidas como importantes = mobiliza motivacao intrinseca
(que é motor real do desempenho em satide)

INSIGHT: “Incentivos nao sao apenas financeiros — sao qualquer }

ou punigoes arbitrarias — mas respondem a oportunidades de desenvolvimento, 5 S ; . =
coisa que profissionais valorizam e pode ser alocada estrategicamente

APLICACAO PMDF: Profissionais concursados ndo respondem bem a ameacas
reconhecimento genuino, e alocagao que valoriza suas competéncias. [




Modelos de Gestdo da Mudanca



CONCEITO PRINCIPAL: “Mudanca organizacional nao acontece por acaso. Requer método, persisténcia e ferramentas especificafgz

POR QUE MODELOS
IMPORTAM

N~

70% FRACASSA

(Implementagao deficiente)

Modelos sistematizam
aprendizado

FERRAMENTAS PARA CONDUZIR TRANSFORMACAO

1.

§|

oooo
aoaon
oooo

=

KOTTER’S 8 PASSOS

(Organizacional)

Foca na
organizaga

como um todo

(Checklist)

0

D00

(Awareness/  (Desire/  (Knowledge/  (Ability/ (Reinforcement/
Consciéncia)  Desejo) Conhecimento) Habilidade) Reforgo)
Foca no nivel do individuo
g (Diagnéstico de travas) )

2. ADKAR =)
(Individual) o

\ S

SN APLICACAO
N CONJUNTA

0 QUE fazer \
organizacionalmente

POR QUE
individuos resistem

~(=)- INSIGHT: “Modelos nio sio receitas — sdo checklists
" diagndsticos para identificar o que esta faltando”.

~—— APLICACAO PMDF ——

90%
Terceirizagao

Equilibrio
Estratégico
Redesenhar modelo requer ambas

perspectivas: organizacional e
L individual.

—




CONCEITO PRINCIPAL: Modelo mais influente de mudanca organizacional — ¢
. mas funciona melhor como checklist diagnéstico do que como receita sequencial. ;

COMO USAR

Nao como procedimento
operacional padrao rigido

MAS como diagndstico:
"0 que esta faltando em

1. Criar senso
de urgéncia

2. Construir

i coalizao = — et AeiNe
| orientadora 3. Desenvolver | >~ 0 nossa iniciativa?
visao e ' : &,
: estratégia 4. Cor_ngmgar 5
TAXA DE FALHA avisode [
Fi < : mudanga 5 Empoderar ||
: Iéottse(;';sglmg ey acao ampla & ' = 50
e 50% das iniciativas ~ ! T 1
fracassam ja no Passo 1 |.|M|TACO ES 6. g:?urr‘tlclatgi?zo ‘ oA 1
(criar urgéncia) i ] =
@ 'S |vs (€ &) 7. Consolidar
L @ %7%?"’7{’7%”% E; Y ganhose |
> Linearidade excessiva  Foco top-down  Contexto genérico P'°d";" mais s
s (mudanga real (subestima (desenvolvido para mudanca
‘ A raramente é sequencial) iniciativas da base) corporagdes americanas)
il 8. Ancorar
= : > mudalrtugas
- Maioria dos outros 50% 53 A Usaremos Kotter como checklist diagnéstico para na cultura
; falha entre passos 2-7o APLICAGAO PMDF projetos aplicados — nao como procedimento rigido.
Ay

{
/

3@5 INSIGHT: “Pergunta-chave nao é ‘estamos seguindo os 8 passos?' mas ‘qual passo critico estamos negligenciando?”

\
e N e e == 0 (IS = e ———— t————— i - — e A e

e T



CONCEITO PRINCIPAL: “Mais de 50% das iniciativas de mudanca

0 PASSO ONDE MAIORlA FALHA

POR QUE URGENCIA 0 DESAFIO NA PMDF
IMPORTA VISVEL = Atendidos
A ‘ ’ (mesmo com filas)
\ Priorizar

mudanca

ORGCAMENTO

(TERCEIROS) ESTRUTURALMENTE

VULNERAVEL

COMO CRIAR URGENCIA (sem alarmismo)

fracassam ja neste primeiro passo — por nao criar urgéncia suficiente.” g

l DADOS CONCRETOS *%ENARIOS DE FUTURO COMPARAGOES X 0 QUE NAO FUNCIONA
d W E7ED P
-------- it / = ~ ALARMISMO,
PR, AMEAGAS VAGAS,
2030 2030 > “TUDO RUIM"
Cortar servigos/ REVERTENDO
Em 5 anos, insustentavel Estourar orcamento terceirizagao Comandaor Benefncnanes

INSIGHT: “Urgéncia ndo é panico — é senso compartilhado de que agir agora é imperativo estratégico”




'MONTAR EQUIPE COM PODER PARA LIDERAR MUDANCA

CONCEITO PRINCIPAL: “Mudanga organizacional nao é trabalho individual — requer

ECHO CHAMBER

Criar coalizao apenas
de pessoas que ja

concordam com vocé.

Resultado: echo
chamber, nao

antecipa resisténcias.

CARACTERISTICAS DA COALIZAO EFICAZ

1. CREDIBILIDADE

Membros
respeitados
por pares.

\, Incluir lideres | \ =LY

informais

Capacidade
de mobilizar
diferentes
grupos

2. COMPETENCIA

concordal

chamber,

Expertise

necessaria

(clinica +
administrativa

= | + estratégica)

Clinicos E
administrativos.
Antigos
E novos.
Diferentes

)i especialidades.
L

Céticos
construtivos

ADE

ECHO CHAMBER

Criar coalizao apenas
de pessoas que jd

m com Vocé.

Resultado: echo

ndo antecipa

resisténcias.

coalizao com credibilidade, competéncia e influéncia suficientes.”

COMPOSICAO IDEAL PMDF
Diretor de Médico/dentista Chefe de Centro
Assisténcia a Saide respeitado experiente
(autoridade Formal) (conhece operagao)

Representante
administrativo

(viabilidade orgamentaria)

(autori

ade clinica)

Profissional mais novo
(perspectiva atualizada)

Céticd construtivo
(ajuda antecipar
resisténcias)

PAPEL DA COALIZAO

Nao apenas aprovar
decisoes do lider
MAS co-criar
estratégia, antecipar
resisténcias,
mobilizar colegas

F1 APLICAGAO PMDF

Transformagao do modelo

resisténcia

Z INSIGHT: “Coalizoes eficazes incluem céticos construtivos — nao apenas aliados incondicionais” <

PMDF sem coalizao forte
é fadada ao fracasso —

fragmentada

matara iniciativa.



ARTICULAR CLARAMENTE 0 FUTURO DESEJADO

CONCEITO PRINCIPAL: “Visao deve ser especnflca o suficiente para orientar decisoes,
msplradora o suficiente para mobilizar energia, e realista o suficiente para ser crlvel v

2, INSPIRADORA

CARACTERISTICAS DE BOA VISAO

3: REALISTA

ANALISE
MODULOS 1-3

Fundamentada em analise.
Nameros sao alcangaveis,
nao fantasia

4. COMUNICAVEL

Pode ser expllcada em 2 minutos.
Qualquer profissional consegue
repetir para colega

\
Nao vaga (* §eremos referéncia’) Conecta-se a proposuto maior
MAS concreta (“em 5 anos, atenderemos “Sistema sustentavel que atende com
100% dos beneficidrios com tempo de qualidade todas as geragdes futuras
espera maximo de X dias para consultas de policiais”
especializadas”)
CONTRASTE

9 VISAO VAGA Q/ VISAO CONCRETA

Seremos referéncia em satde Em 5 anos: 40% capacndade préprla +60%
militar no Brasil. terceirizagao gerenciada | tempo espera s30
(Como? Quando? Medido como?) dias especialidades | satisfacao beneficiarios

285% | orcamento sustentavel

N 7

ESTRATEGIA = CAMINHO

Visao diz ONDE queremos chegar.
Estratégia diz COMO chegaremos

APLICACAO PMDF

Visao desenvolvida nos Médulos 1-3

precisa ser destilada em mensagem

clara, repetivel, inspiradora — nao
apenas analise técnica.

:,@-' INSIGHT: “Visdo que nao cabe em conversa de corredor ndao mobilizara organizagao”




0 ERRO DE SUBCOMUNICAR POR FATOR DE 19? ET

CONCEITO PRINCIPAL: “Kotter estima que lideres tipicamente subcomunicam
por fator de 10 — pensam que comunicaram quando apenas comegaram.”

=<

REALIDADE DA COMUNICACAO
0 QUE LiDER PENSA 0 QUE ORGANIZAGAO OUVE

MReuniﬁes Mais uma iniciativa_
2 administrativa... sera
A E-mails

Ja apresentei em
3 reunides, mandei
2 e-mails, esté claro

ot que vai para frente
para todos.

dessa vez?

ELEMENTO CRITICO

Comportamentos da lideranca ALINHADOS com mensagem.
: Discursar sobre qualidade enquanto ignora problemas
. conhecidos — destrdi credibilidade instantaneamente

TESTE

Se vocé acha que
comunicou suficiente,
provavelmente comunicou
10% do necessario.

FREQUENCIA vs. REPETICAO —
Nao é repetir
@ mecanicamente
aie;

MAS conectar visao a
cada decisao cotidiana

FREQUENCIA NECESSARIA
/:—1‘{> Reunies gerais (apresentagao formal)
/::::’-> Reunides setoriais (adaptagao ao contexto)

=== E-mails/memorandos (registro oficial)
~====—=2> Conversas informais (corredor, almogo)
=== Intranet/murais (visibilidade continua)

Lideres intermediarios repetindo mensagem

P e oo e i B ool il Pl Bl o
R R O i S O O T T

MESES (nao semanas)

L = |

PROBLEMAS
( CONHECIDOS

a mudanca importa
para MIM — nao
apenas para
“a Diretoria”.

@ )

N

LY

- INSIGHT: “Comunicacéo eficaz nio é transmisséo de
informacao — é construgao de significado compartilhado”




>—(qEMOVER 0BSTACULOS QUE BLOQUEIAM PESSOAS MOTIVADAS
= CONCEITO PRINCIPAL: “Frequentemente, sistemas, estruturas ou pessoas especificas =
. bloqueiam o caminho. Lider precisa identificar e atuar sobre eles.”
L. — - . Jimﬂ“’ .
N, O ," i) n

burocraticas
o © ( desnecessarias
o

1. SISTEMAS/PROCESSQS (~ Aprovagdes 4, FALTA DE CAPACITACAO

L1 | TREINAMENTO
r J| | NECESSARIO

GESTORES  LIDERES BLOQU'EADORES
SABOTADORES CINICOS  SISTEMATICOS

ACAO DO LiDER SINAL DE PROBLEMA APLICACAO PMDF
: e FALTA DE
[ Para sistemas i Para estruturas [ Para pessoas ¥ Para capacitagao ! fu quero fazer  POLICE  giermy
e o N = . Ay~ diferente, mas o HORRIVEL
AL (&r& 20 &
REFORMADE  TECNOLOGIA REDESENHO

PROCESSOS MODERNA ORGANIZACIONAL

) :,@f INSIGHT: “Empoderamento ndo é discurso motivacional — é remogdo concreta de barreiras estruturais” j




CELEBRAR SUCESSOS VISIVEIS EM 6-12 MESES

] CONCEITO PRINCIPAL: “Mudancas organizacionais levam anos — sem vitorias
: visiveis no caminho, energia se dissipa e céticos ganham fora.”

POR QUE VITORIAS DE
CURTO PRAZO IMPORTAM

. Mantém momentum
Demonstram que
!I o/ | mudanca esta
e | funcionando
Desmoralizam
@"@ céticos ("talvez
funcione mesmo...")

\V// Recompensam

esforgo inicial

Atraem novos
apoiadores

COMUNICACAO

~ Celebrare . \1, ® «
6‘ < comunicar % :,»:-
am Iamente <, [
RET

cada vitoria

CENTRO MEDICO CONTRATO |
FORTALECIDO A REDESENHADO
D.D_D.EL ONTRATO
m ﬁ! ‘io‘ 30% MAIS c_ = == Y
- ORGANIZACAD |44 1 | CONSULTAS INTERNAS, \_.&| REDUCAO CUSTO 15%,
: k. AS( " REDUCAO FILA DE QUALIDADE MANTIDA
5] ESPECIALISTAS s> (DADOS COMPROVAM)

VITORIA
VISIVEL
6 MESES

VITORIA
VISIVEL
12 MESES

PLANEJAMENTO DELIBERADO

G/f Nao esperar vitorias acontecerem por

__\ acaso MAS planejar deliberadamente
— conquistas em 6-12 meses

° —> VISAO MAIOR
(ANOS)

{ EXEMPLOS PMDF |

[ Viteria tangivel (6 meses): Centro Médico X fortalecido resolve
30% mais consultas internamente, reduz fila de especialistas

[ Vitoria tangivel (12 meses): Redesenho de contrato com
prestador Y reduz custo 15% mantendo qualidade (dados comprovam)

(] NAO é vitdria:
“Estamos progredindo...” (vago),
"Fizemos muitas reunides..."
(processo, ndo resultado)

( CARACTERISTICAS
DE BOA VITORIA

1. VISIVEL:

Todos veem

resultado concreto

2. INEQUIVOCA:
Claramente :>

resultado da mudanga )
(n@o coincidéncia) yAQ £
SORTE

3. RELACIONADA A
VISAO MAIOR:

Demonstra progresso
na diregao desejada

APLICACAO PMDF |—

Identificar no projeto aplicado:
qual sera vitdria visivel nos
primeiros 6-12 meses que de-
monstrara viabilidade da mudanga?

2 INSIGHT: “Vitorias de curto prazo sao combustivel emocional para jornada de longo prazo” <




NAO DECLARAR VITORIA CEDO DEMAIS

Na verdade, primeiros anos apenas estabelecem fundacao.

ic?NCElTQ PRINCIPAL: “Erro classico: celebrar sucessos iniciais como se transforma&éo estivesse complez
) R A

O CORRETO

7
CRESCIMENTO CONTINUO:
FUNDAR, EXPANE%, INSTITUCIONALIZAR

Bt T —
— C

APRO

¢ ~emnxt 228
L “Z— B Tanne o ne s

R
|

| .| CONTRATO [T
EXPANDIDO |{[fl"

- ;i ,‘ e |t

N7 = B LM‘L"
CENTROS |£4] PROTOCOLO Hes f MODELO DE ]r
MEDICOS ‘ | | INspirATO '@
B PSS
= R = el
MESES 1-12 : " | ANOS 3-7 .
— Lclciel [ —{_CONSOLIDAGAO SIGNIFICA | \ —_APLICACAO PMDF |—
: 1. APROFUNDAR 2. EXPANDIR 3. INSTITUCIONALIZAR ]
Vitéria =Dcredibilidade => re&?;f,s/ / APS FORTALECIDA il E,_—E:_‘_('—TER:CDEEl:lEZ':\H(;OAO
inicial aumenta autoridade / A PMDF
{[\ ,>- ESPECIALIDADES
o novas mudangas -~
< yitorias € mais profundas R contratos _REQUER PERSISTENCIA DE
MULTIPLAS GESTOES (3-7 ANOS)

> INSIGHT: “Primeiros sucessos sao comego da jornada, nao chegada — consolidar antes de expandir” <




QUANDO “NOVO” SE TORNA “NORMAL”

ZEZZONCEITO PRINCIPAL: “Mudancas s se sustentam quando se tornam ‘o jeito como fazemosZK

as coisas aqui’ — cultura incorporada, nao procedimento imposto.”

Desde que Esgtielgisa l(ijsetas Préxima gegagéo de
fortalecemos : gestores ja opera
APS.. e g Reduddss /o rONCREE DESENVOLVER naturalmente...
L 0 . .

Novos comportamentos
— resultados
positivos

Que personifiquem
nova abordagem

'ﬂﬂnn

ntos %

Comportame
Novos

Se promovemos quem /¢~
opera no modelo antigo

Lembram quando filas eram

ATUALIZAR

3 meses? Agora temos porta
— mensagem real é SISTEMAS: HICSQ%EI\:S de entrada funcionando...
“mudanga nao importa” - , | Selegao, promogao, Noati e
7 reconhecimento arrativas que
reforcam nova celebram nova
cultura cultura

SINAL DE SUCESSO:
Novo profissional chega e aprende
“jeito como fazemos aqui” = novo modelo

1 1 1

TEMPO: Anos, ndo meses -'Cultura muda devagar '

@ APLICAGAO PMDF: l Transformagao sustentdvel na PMDF exige que préxima geragao de oficiais médicos/dentistas ja opere naturalmente...

INSIGHT: "Mudanga ancoravel na cultura quando profissionais nao conseguem imaginar voltar ao jeito antigo”




MODELO ADKAR: ENTENDENDO RESISTENCIA INDIVIDUAL

CONCEITO PRINCIPAL: “Se Kotter foca na organizagdo, ADKAR foca no individuo.
Cinco elementos sequenciais necessdrios para uma pessoa mudar.” %

\ /R — Reinforcement A
(Reforgo): i
Sustentar a mudanga /i
ao longo do tempo ,«gé/
QX @' BN £
RS N s 5 /(,ff.f
R [ ) a."

A — Abilit
(Habilidade):

B\ Conseguir implementar
\.' \ novos comportamentos /'
R ’

K — Knowledge

(Conhecimento):
Saber COMO mudar

D — Desire
(Desejo):
Querer participar e
apoiar a mudanga

. _‘ Po’ qug 5:;‘ \ :> \,;w
omudur. (Why change?)

[ A — Awareness \ \
(Consciéncia); ;
Entender POR QUE a |2

= by quero! Como fazer? “ consigo! N\ ¥ Sustentar!
A (1 want to!) (How to do it?) : (1 can do 1t") i 0 (Sustain!)
SEQUENCM IMPORTA USO COMO DIAGNOSTICO: Quando profissional resiste, perguntar: “ONDE ele estd travado?”
Sem Consciéncia (A) ou || RESISTENCIA S
0© Desejo (D) = Desperdicio A v = y » ‘1’
Ndo vejo Entendo mas Quero mas ndo Sei mas nao Consequi mas
\ ] 4 necessidade... nao quero... sei como... consigo... voltei...
NEZ‘;‘”’?‘;’: ‘L;;Z:’;e"ﬁe;:,o ;f:e(x) Problema de _ | Problema de | | Problemo de | _,| Problema de Problema de
Tremamento  mudar (A) ou ndo querem (V). Awareness Desire Knowledge Ability Reinforcement
© Treinamento serd qusperdi;ado. Solugde: Solugdo: Solugéo: Solugdo: Solucdo:
Comunicagdo Engajamento Treinamento Prdtica, coaching, Reconhecimento,
9
APLICA;KO PMDF sobre razdes sobre beneficios obstdculos ~ acompanhamento . \ | /
iﬁi Usar ADKAR para diagnosticar individualmente onde cada N/ XV 2\
profissional-chave esta travado no processo de mudanca. AL )

INSIGHT: “ADKAR é raio-X individual — revela exatamente onde pessoa estd travada no processo de mudanga”




ngsuésnco: TECNICA, POLITICA OU CULTURAL? Z

CONCEITO PRINCIPAL: “Nem toda resisténcia € igual. Distinguir tlpos ajuda a escolher resposta apropriada.”

1. RESISTENCIA 2 RESISTENCIA 3. RESISTENCIA {
TECNICA: POLITICA: CULTURAL: :
. Baseada em: Preocupagoes Baseada em: Ameaca a interes - Baseada em: Incompatibilidade
' legitimas sobre viabilidade. estabelecidos (poder, recursos, status) . com valores e crengas arraigadas. e G
| Manifesta-se como: “Isso ndo vai funcionar Manifesta-se como: Sabotagem sutil, demoras . | Manifesta-se como: “Nao é assim que fazemos
porque...” . procedimentais, argumentos técnicos que mascaram | | as coisas aqui”
Exemplos ' Exemplos: INteresses ' Exemplos:
f 3 "Sempre
|I|hlln i tercelnzgmos
ﬂﬁr’ L
‘i “Nao temos “Prestadores “Orcamento é “Setor que perderda  “Prestador que  “Gestor cuja fun "Medlcos mllltares “Nossa corpt.)ragao
infraestrutura” ndo aceitarao” insuticiente” | orcamento” perdera contrato”  sera reorganlza nao fazem gestao” nao funciona assim”

Resposta apropriada: Levar a
sério, investigar, incorporar ao

Resposta apropriada: Negociagao baseada Q27 Resposta apropriada: Mais dificil;
desenho quando vélida [T

\&¢ em interesses, compensagoes quando requer tempo, exemplos concretos,
possivel, confronto quando necessério mudanca geracional

, _— - —— p——— — rer— — MCI—. ————————e———— " P —— ..‘
ERRO COMUM: Tratar toda resisténcia ; &> Resisténcia técnica é @ Resisténcia politica é 2 Resisténcia cultural é ‘
como irracional ou ma vontade : .?f R frequentemente legitima defesa racional de interesses ¢ ‘ identidade ameagada |

|

INSIGHT: “Resisténcia nao é inimiga — é informagao sobre
0 que precisa ser enderecado para mudanca funcionar”

ﬂ? APLICA(;AO PMDF: Dlagnosticar tipo de resusténcua antes de escolher ,
= resposta — técnica, politica e cultural emgem abordagens dlferentes |

N et s e c——




Comunicacao, Negociacao e Stakeholders



COMUNI

CAR PARA TRANSFORMAR

COMUNICACAO INFORMATIVA
(necesséria mas insuficiente):

o
P
—
—
—

s CONCEITO PRINCIPAL: ‘
A maioria da comunicacao organizaciong| &
7 mfﬁrmaﬁ"a — transmitir dados. Mudanca exize

=
=

S COMUNICACAO ESTRATEGICA
(necessdria para mudanca):

_...u.u:llﬂ

v/ > wgw
e Transmitir dados
e Anunciar decisoes

» Funcdo: informar o _—
@ 7°

« Relatar progressos

s

formativa:

| Memo: !
- A Diretoria decidiu

fortalecer Ce“m:
médicos como P

ntrada. Nova
c;l:n"!taria serd pubhcada.

0

ELEMENTOS DA COMUNICAGCAO ESTRATEGICA:

Contextualiza Conecta Constréi caso Cria Convida
(por que mudanga  (avalores que (evidéncias + ossibilidade participacdo
Importa) audiéncla valoriza) emogao) futuro atraente)  (ndo impde)
: EVIDENCIA: APLICACAO PMDF:
\ / Equipes de lideranca que alinham Cada comunicacdo sobre
\ \ 7V, "histéria de mudanca” e a compartiiham transformac&o PMDF deve /
— aumentam em 6 vezes as chances de construir caso convincente —

sucesso (McKinsey, 2021).

ndo apenas anunclar decisdo. ‘

comunicagao estratégica — construir compromiss,, »

iRz

» Mudar percepgdes
« Construir compromisso
* Mobilizar ac¢do

» Fungdo: transformar

[/ Estratégica:

< beneficidrios
Egszfam meses por co:soultas
especla\lzadas enquan .
90% do orcamento val p
terceirizados.
diferente.

demos fazer ‘

. médicos fortalecidos

Centros

Z INSIGHT: “Comunicagao estratégica nao transmite
informagdo — constréi significado compartilhado”




MAPEAR STAKEHOLDERS ESTRATEGICAMENTE

de engajamento. Matriz Poder x Interesse orienta priorizagao.”

E)NCEITO PRINCIPAL: “Nem todos stakeholders exigem mesmo nivel }

morooe:. A MANTER SATISFEITO GERENCIAR DE PERTO
dgﬁg?ﬁ:g:gear (Alto Poder + Baixo Interesse) (Alto Poder + Alto Interesse) @ sy
g w ' 2

Comunicagdo suficiente
para evitar surpresas,
“%/ ) consulta quando necessario

£)
x< =
e t
SEgE MONITORAR

«Q (Baixo Poder + Baixo |nteresse)

monitoramento para
detectar mudangas
de pos:qao

MOVIMENTO ENTRE QUARANTES

Stakeholders podem mudar de posi¢ao

Enga;amento intensivo,
consulta regular,
envolvimento em
decisoes-chave

— monitorar continuamente  \ANTER INFORM ADO
doeq (Balxo Poder + Alto Interesse) ﬁ%

%’
Comunicagao detalhada,
/ canais para feedback,
mas decisoes nao
dependem de aprovagao

APLICACAO PMDF:
B ar stakeholders-chave da transformagao
F: comandantes, prestadores, 2
prof|sswna|s beneficiarios, 6rgaos controle. /i

\ EIXO INTERESSE: Nivel de
preocupag§o com a mudanga

' , INSIGHT: “Tratar todos stakeholders igualmente é receita para exaustdo — priorizagao estratégica é necessaria” -




R

S DA TRANSFORM

>

ALTO PODER

BAIXO PODER

A

ER i CONCEITO PRINCIPAL: 3
Aplicagao concreta: como classificar stakeholders da ¥
transformacao do modelo PMDF.”

o

o

GERENCIAR DE PERTO (alto poder + alto i]iteresse)

o Comandante-Geral PMDF
(Autoridade final, interessado em sustentabilidade) .5
o Diretor de Satide
(Responsavel direto pela transformagao)
» Associagoes de classe
(Representam profissionais, influenciam opinido)
o Principais prestadores terceirizados
(Contratos grandes, afetados diretamente)

—P et < ; :
Estratégia: Reunides regulares, envolvimento em
E decisdes estratégicas, transparéncia total L

ey

~ MANTER SATISFEITO (alto poder + baixo interesse)
. Orgaos de controle (TCU, CGU, MP)

(Poder de bloquear, mas nao acompanham cotidiano)

o Secretaria de Administragao DF
(Aprova orgamento, nao gerencia satde)

§

Estratégia: Comunicagao proativa antecipando
preocupagdes, demonstrar conformidade legal

)

MANTER INFORMADO
! (baixo poder + alto interesse) |
o Profissionais de linha de frente (médicos, dentistas, enfermeiros) |
(Executam mudanga, nao decidem estratégia) !

o Beneficidrios ativistas
(Preocupados com qualidade, mas individualmente tém baixo poder)

MONITORAR
(baixo poder + baixo interesse)

o Maioria silenciosa dos beneficiarios
(Nao participam ativamente, mas podem
mobilizar-se se insatisfeitos)

=

Estratégia: Comunicagdo basica sobre
mudangas, monitoramento de satisfagao

0=

§ Estratégia: Comunicagdo detalhada sobre impactos,
L=/ canais para feedback, engajamento na implementagao \ =/}

BAIXO INTERESSE

ALTO INTERESSE >

— 1

-~
] 3
4

DINAMICA:
Beneficiario
insatisfeito que
aciona canal
politico =
move-se para
“Gerenciar de

Perto”.
Prevengao e
mais eficaz %ue
contengao de

crise.

APLICACAO PMDF: Usar matriz para alocar tempo e energia de lideranga estrategicamente — nao igualmente.

> INSIGHT: “Matriz nao é classificagao estatica — é ferramenta dinamica que guia alocagao de esforgo”<




{.MESMA MUDANGA, MENSAGENS DIFERENTES |

“Pesquisa Prosci: funci o PR'INCLPA!': ORGANIZACIONAIS [B 7 - -
PARA LIDERANCA SUPERIOR 0 CED, mas sobre impactos PESSOAIS de supenvisores direos.” [ TN e113\ (o VI:D)]]

(Comandante-Geral, Diretor de Saude) - — _ _ (Chefes de Centro, coordenadores)

{:} Foco: Alinhamento estratégico institucional e = @ Foco: Expectativas especificas para seu nivel

é Sustentabilidade financeira de longo prazo Il S 5 A 50 || ﬁ_ﬁ! % Recursos disponiveis para implementar

A7 Indicadores de resultado agregados &L~ SRS / sﬂi Apoio que receberio

@,‘\; Risco reputacional/politico Y- Como sera avaliado sucesso
Mensagem-tipo: “Modelo atual consome 90% ' Mensagem-tipo: “Seu centro recebera 2 médicos

@ adicionais, sistema de informag&o melhorado,

orgamento com terceirizados, crescimento
pratocolos de referéncia claros. Esperamos resolver

comunanlizados, crescimento insustentavel.
Reequilibrio para 60/40 garante sustentabilidade, 40% mais consultas internamente em 12 meses.
Terao autonomia para adaptar ao contexto local.”

mantém qualidade, reduz vulnerabilidade.”
| PARABENEFICIARIOS
7 Ty

@ Foco: Qualidade do atendimento

Y : @ Tempo de espera

o (1B S E]l Acesso
=80 S W e |— 51@ Direitos
5 " | [e—

MUDANGA |

( PARA LINHA DE FRENTE (Transformagao |-
(médicos, dentistas, enfermeiros) J ‘ —— éAPMDF)
<1l TG
; | i - il

[~ ® Foco: "0 que muda para MIM?"

& Beneficios concretos pessoais B8]
Resposta a preocupagdes praticas |
(2, Como impacta trabalho cotidiano

|
[

Mensagem-tﬂ:o: "Vocés terao mais recursos, el A : ) Mensagem-tipo: "Menos fila para consultas,
Q menos dependéncia de rede externa para casos que . — g A% - @ centros médicos resolvendo mais, atendimento
podem resolver, sistema de informagdo que fygciona. ! y § mais préximo. Sistema mais §ust§ntével garante
\ Autonomia profissional aumenta, ndo dirhinui. J) kL qualidade para futuras geragées. JJ

&g (APLICAGAO PMDF: ) Desenvolver versoes da mensagem central adaptadas para cada piblico — ndo mensagem genérica tnica.

e : v
A \W‘ bl - INSIGHT: “Comunicacao eficaz é alfaiataria, nao produgao em
'(..I“.:,& > e - massa — cada publico precisa de corte especifico”




IST()RIA QUE MOBILIZA

CONCEITO PRINCIPAL:

“Humanos nao sao movidos por dados — sao movidos por histérias.
Narrativa de mudanca eficaz tem estrutura especifica.”

=

ESTRUTURA DA NARRATIVA EM 6 ELEMENTOS

2

orcamento terceirizado,

1. SITUACAO <

(onde estamos hoje) (por que nao podemos

: x continuar assim)
s ’ '. \‘ p
S & | %ﬁ vl
r Crescimento 8%/ano

orcamento terceirizados, sem
contrapartida em qualidade.
Em 5 anos, insustentavel.
Sistemas militares
internacionais estao
revertendo terceirizagao
excessiva.

g (Urgéncia fundamentada)

PMDF atende 75.000
beneficiarios, 90%

filas crescentes,
modelo vulneravel.

2. COMPLICACAO |

_) H

 3.RESOLUCAO |

| (o que faremos diferente) | (como serd melhor)

= Para beneficiarios:
oo| oo (25 menos fila,
atendimento mais
S P préximo.

Reequilibrio estratégico:
40% capacidade propria
+ 60% terceirizacao
gerenciada. Centros
médicos fortalecidos
como porta de entrada,
contratos rennratos
redesenhados por
desempenho.

Para profissionais:
mais autonomia, q

ﬁﬂ i recursos

adequados &

@‘ Para sistema: &
X1y sustentavel, 4=
/) controlado. *¥1X

b

(Conecta a valores

) 'l
Z & BENEFiCIOS 5

| [e28] Fase 1: fortalecer
E centros pilotos.

(Visao clara) i de cada grupo)

L

5. CAMINHO

(como chegeremos |a)

Fase 2: expandir
modelo.

Fase 3: redesenhar
contratos.

Modelo terceirizado serviu
por décadas, resolveu
Kroblemas de sua época.
gora precisamos evoluir
mantendo o que funciona.

(Conecta passado e futuro,
nao aliena construtores
do sistema atual)

ERRO COMUM &)

Narrativas que implicam
“tudo estava errado antes”
7l alienam pessoas que

/\\ construiram sistema atual

ACERTO

Honrar contribuicées ] A\
passadas enquanto 1 &%
argumenta por {4
evolugao necessaria S\

N

APLICAGAO PMDF:

< Desenvolver narrativa de mudanca estruturada que £
sera repetida consistentemente por toda coalizao. g3

—

z l INSIGHT: “Narrativas que honram passado enquanto constroem futuro geram menos resisténcia que rupturas totais” ‘ Z



D NEGOTIATION PROJECT

‘ CONCEITO PRINCIPAL:
“Resisténcia frequentemente é defesa legitima de interesses.
Abordagem baseada em interesses (Harvard) transforma conflito em solugao conjunta

4 PRINCIPIOS (Fisher, Ury & Patton, 2011) -

' Vocé ndo é meu adverséario —
o0 problema é nosso desafio comum

3. GERAR OPGOES DE GANHO MUTUO |

1. SEPARAR PESSOAS DO PROBLEMA 2 FOCAR EM INTERESSES,
NAO POSIGCOES

(®)=2Q

Posugao Interesse
“Quero manter “Preciso de previsibilidade
contrato como  de receita e margem
esta” operacional '

4. USAR CRITERIOS OBJETIVOS

JUSTICA

DADOS\

Expandir bolo antes de dividi-lo.
Crlatividade para atender
multiplos interesses

Nao “eu quero X"
MAS “dados mostram  que
justo porque...

xe)

APLICACAO PMDF: Negociar com stakeholders resistentes
(prestadores, proﬁssuonals, setores afetados) focando em
interesses subjacentes.

-

CONTRASTE COM ABORDAGEM POSICIONAL ——

Posicional (win-lose) Baseada em interesses

“Minha proposta ou nada". (win-win possivel)

Escalada, lmpasse, relacao deteriora | “Entendo suas preocupacdes. Como podemos
: = atender seus interesses legitimos enquanto

alcangamos objetivos do sistema?”

Resisténcia: Prestador
terceirizado resiste a
mudanca contratual

Abordagem posicional:
“Aceita novo contrato ou
perde licitacao”

£ N

Abordagem por interesses:
“Entendo que previsibilidade de receita
€ margem sao essenciais para vocé.
Como podemos redesenhar contrato que
garanta sustentabilidade financeira sua
E qualidade/controle para nés?
Talvez periodo de transicao mais longo?
Garantias de volume minimo em troca
de cldusulas de qualidade?”

()~ INSIGHT: “Negociagao baseada em interesses nao elimina
- conflitos — mas os torna mais produtivos”




S |_ESTRATEGIAS ESPECIFICAS por STAKEHOLDER |7

CONCEITO PRINCIPAL: | —

“Aplicar negociagao baseada em interesses aos 4

~ Entender interesses subjacentes ¢ |, quadrantes da Matriz Poder x Interesse.” .| ; :
(previsibilidade receita, PODER ﬂ))) Comunicagdo proativa que
N\ @ margem operacional) @ " antecipa preocupagoes

0, o g

— A
(Explorar opcBes ganho mGtio GERENCIAR DE PERTO = :
(periodo transicao mais longo? [~:z2 ) P - = Demonstrarconformd@
periodo transicdo mais on,go > \ ‘ " ) 7 { |_./|

\_garantias volume minimo? togol preventivaments
Negociar contrapartidas Consultar assessoria juridica \ [{4
N = juridica | 1 &]2
g&:ﬂ%&ﬂf%: :?ig%i,otglaé;sulas / iV antes de mudancas sensiveis / i<
/ Objetivo: ndo se oponham quando
< precisar aprovacdo formal

Negociacdo preventiva: \
3% ==/ manter comunicagao basica 8
) *=—-1 Monitorar indicadores I ,\;l
E de satisfagdo ) @

\ v
- @an.” Se necessério: confronto direto,
mas apos tentativa genulna
de solugdo conjunta

A oo =0\
/ Ouvir genuinamente preocupagdes’

@) técnicas (frequentemente tém 2
\insights validos)

?ﬁ.} @corporar sugestdes onde viével/"'

Baixo <&———=——= PODER
) = A&
27

]Eﬂ] Explicar transparentemente % ®  Responder rapidamente a sinais
—L=|\_onde n&o for posslvel e / 7 5 o L\ (VLT de insatisfagdo antes que escalem L2\

- Quando profissionais sentem @ £ » e A /A Um beneficidrio insatisfeito '/~ o ()
@ ﬂye.foran.\ ouvidos, resisténcia @ qug aciona canal politico Lg)¢g'™" feh
iminul significativamente Baixo <t INTERESSE Alto — Egeﬁe Tgivaerrc-iseel?:rrt% " I~ [N

PRINCIPIO UNIVERSAL: Resisténcia reduz quando pessoas sentem que @ APLICAGAO PMDF: Adaptar estratégia de negociagao ao perfil
preocupagdes foram genuinamente ouvidas e consideradas — mesmo que nao do stakeholder na matriz.

——

ENSIGHT: “Negociagao ndo é técnica tnica — é repertorio adaptado ao tipo de stakeholier;B



0 ELO MAIS CRITICO

(E NEGLIGENCIADO)

Gerentes intermediarios sao o obstaculo nimero um
para mudanga — nao porque sejam ruins, mas
porque seu trabalho é manter operagoes estaveis.

"AMPLIFICAR Tl

|

— [t
= " Grandes decisdes estratégicas,
i visao de longo prazo

W :,,, i
LIDERANCA SEN

(Diretores) 0

Sabotagem sutil,
“esquecimento” seletivo,
priorizacdo de
outras tarefas.

Traduzem estratégia,
resolvem problemas,
mantém energia.

POR QUE RESISTEM

PRESSAO
DE CIMA

« Trabalho é manter estabilidade
« Sofrem pressao de cima e de baixo
« Nao participaram do desenho >
= e Sentem faltaderecursos . =

REGRA PRATICA: Conquistar lideranca intermediaria
€ frequentemente mais importante que convencer
alta lideranga ou base.

| COMO CONQUISTAR |
(1] 0 _ @ APLICAAO PMDF:
| Chefes de Centro Médico sao
lideranga intermediaria critica.

=

ENVOLVER  REMOVER  RECONHECER DESENVOLVER  CONECTAR A _BASE INSIGHT: “Ignorar lideranga intermedidria _
CEDO OBSTACULOS  CONTRIBUIGAO  CAPACIDADE PROPOSITO (Equipes operacionais) € como construir castelo sem alicerce — ruird




CONCEITO PRINCIPAL:
“Comunicacao estratégica + gestao
de stakeholders + negociacao
baseada em interesses = arqultetura

de implementagao.”

PRINCIPIOS INTEGRADOS |~
=g \

mTEGRACAO DOS CONCEITOS |

S —
Alta INTERESSE Ala

Quem sao stakeholders-chave?
Onde estdo na matriz?

—| ERRO comum—

Tratar comunicagao como

GERENCIAR
DE PERTO W D~

Alocar esforgo estrategicamente
— nao igualmente

et ‘;’,,{‘,‘;;',,2‘;““"3““ APLICAGAO PMDF: Projeto aplicado deve incluir plano detalhado de

(3) COMUNICAR (%) NEGOCIAR

/VQ

SATISFEITO » ) Og:
MANTER ,- :

INFORMADO

MONITORAR % i' 5

Mensagem adaptada: Mesma
mudanca, narrativas especificas
para cada pablico

——————{ CHECKLIST DE APLICACAQ

& Stakeholders mapeados na matriz?
i Estratégia de engajamento definida por quadrante?
[ Narrativa de mudanga construida com 6 elementos?
[ Mensagens adaptadas para cada piblico?
 Lideranga intermediaria conquistada para coalizio?
& Interesses subjacentes de resistentes compreendidos?
& Canais de comunicagao miiltiplos estabelecidos?

interesses subjacentes e
buscar ganho mutuo

comunicagao e gestao de stakeholders — nao apenas plano técnico.

Quando resisténcia, entender

YINSIGHT: Implementag&o bem-sucedida é 20% estratégia técnica + 80% gestao de pessoas e stakeholdersi

J
(5) MOBILIZAR

Conquistar elo critico entre
estratégia e execugao

@
8 0V

Comunicacao é processo continuo
de construgao de significado
compartilhado através de miltiplos
canais com stakeholders
estrategicamente priorizados




Aplicacdo ao Projeto e Conclusao



DO DIAGNOSTICO A IMPLEMENTACAO

E CONCEITO PRINCIPAL: “Agora vocés tém todos conceitos. Como aplicar ao projeto aplicado que desenvolverao? Roteiro pratico em 5 fases.” | Z

~ FASE 1- DIAGNOSTICO
~ E FORMULAGAO

ORGANIZACIONAL DE IMPLEMENTACAO PILOTO E AJUSTE
(semanas 1-3)

(semana 4) (semanas 5-6) (hipotética, semana 7) (semana8)

FASE 2 - PRONTIDAO T;> FASE 3 - PLANEJAMENTOW::>I FASE 4 - EXECUCAO |ﬁ>l=?i=ASE 5 - MONITORAMENTO

/ Diagnosticar & 9 ‘
'é 0 problema estrateguco
\: PMDF
\ = 7 e f 2 A\
o Aplicar checklist... Identlf' icar Desenyolver Criar plano ,de Slmu|ar Kifatiar Criar.dagitboard . Edokelocer
Formular estratégia o que falta? resisténcias narrativa de comunicacao primeiros obstéculos e de indicadores ciclos de
(Bl de Runen) (técnica, politica, mudanca diferenciado 6 meses resisténcias feedback

_/u/‘

A l B=] Analisar viabilidade

econdmico-contratual

Y
{ ‘ @ Matriz Mapear lideres
$l 6 Poder x Interesse informais criticos €
_—_’x

Entregas: musgio|| Entregas:
\/\/ Documento de diagndstico Q/ Avaliagdo de prontidao
@ + Proposta estratégica /| organizacional

m APLICAGAO PMDF: Projeto aplicado seguir4 este roteiro — ndo apenas proposta técnica,
N\ mas plano completo de implementagao considerando pessoas e stakeholders.

cultural) g
| 6 :} Dedsee 2:;;;:::;?313 Desenhar respostas Definir critérios
ADKAR ‘\ / para resisténcia \ ,‘;‘"u para ajustes
' & ¥ - (Al .
25 Planejar _
= _ Definir ancoragem na

Definir vitorias Montar coalizao indicadores p L]
: ultura
de curto prazo  Orientadora de sucesso

= 1| Entregas: ] Entregas:
« | Plano de implementagdo m Entregas: - M Sistema de

*| detalhado Roteiro de execugdo e monitoramento

ﬁNSIGHT: “Projeto bem desenhado inclui ndo apenas O QUE fazer, mas COMO mobilizar pessoas para fazer” (




CRITERIOS

DE EXCELENCIA

Como saber se seu projeto aplicado esta robusto? Checklist de 20 questoes criticas.

-ESTRATEGIA (Médulo 1)

(¥ Diagnéstico identifica causas estruturais (ndo apenas sintomas)?
D' Politica orientadora oferece dire¢do clara mas ndo microgerencia?
[ Agdes coerentes reforcam mutuamente?

I' Ha clareza sobre o que NAO fazer (escolhas estrateglcas)

VIABILIDADE ECONOMICA (Médulo 3)

/) Orcamento é realista e especificado?

(1 Analise de custo-oportunidade foi feita?

() Ha projecao temporal (ndo apenas ponto estatico)?

& Incentivos contratuais alinham comportamentos desejados?
4 Mensagens adaptada, para cada publico?

[ Tipos de resisténcia artecipados foi feita?

[ Vitérias de curto prazo (niis apenas enmililas?

4 Lederanga intermediaria explicitamente engajada?

i

- | @ Lideranca intermediaria explicitamente engajada?

- -IMPLEMENTAGAO

. - PESSOAS E MUDANGCA (Modulo 4)

[ Stakeholders mapeados na Matriz Poder x Interesse?

(7] Estratégia de engajamento definida por quadrante?

41 Coalizdo orientadora identificada (incluindo lideres informais)?
(4 Narrativa de mudanga construida com 6 elementos?

(4 Mensagens adaptadas para cada publico?

4 Tipos de resisténcia antecipados com respostas planejadas?
Vitorias de curto prazo (6-12 meses) especificadas?

2

(7 Plano é executavel (ndo apenas aspiracional)?
7 Indicadores de sucesso mensuraveis?

[/ Horizonte temporal realista?
L (4 Ha contingéncias para obstaculos previsiveis?

R )

TESTE FINAL: Se vocé fosse implementar esse projeto segunda-feira, saberia EXATAMENTE o que fazer?
APM@A PMDIF: Usar checklist para revisar projeto antes de apresentagao final.

E INSIGHT: “Exceléncia nao é fazer tudo — é fazer com profundidade o que importa” | '<



ARMADILHAS FREQUENTES

| CONCEITO PRINCIPAL: “Conhecer erros comuns ajuda a evita-los. Lista das 10 armadilhas mais frequentes em projetos de mudancga.”

ERRO 1 - PROPOSTA TECNICA
SEM PLANO DE PESSOAS:

Sem considerar como
prestadores reagirao

—

ERRO 2 - SUBESTIMAR
RESISTENCIA:

E dbvio que isso
funcionara, todos

vao apoiar _/

ERRO 3 - IGNORAR
LIDERANGA INTERMEDIARIA:

Focar apenas em
convencer alta lideranga

ERRO 4 - NARRATIVA
GENERICA:

PRECISAMOS ?
MELHORAR
QUALIDADE

(vago, ndo mobiliza)

ERRO 5 - TRATAR
STAKEHOLDERS IGUALMENTE:

NAO PRIORIZAR ESFORCO
ESTRATEGICAMENTE

ERRO 6 - COMUNICAGAO
UNICA:

7\~ (MESMA MENSAGEM
(q(ga‘ PARA TODOS

ERRO 7 - CRONOGRAMA
IRREALISTA:

ERRO 8 - AUSENCIA DE

VITORIAS DE CURTO PRAZO:
mn -
ene(glg se
Ewsanos | _dssipa

ERRO 9 - IGNORAR
CULTURA:

g ?
MUDAR [?1
PROCESSO0S Nz
@ _ <

% CULTURA
Basta mudar %
processos, pessoas sequirao”

ERRO 10 - PLANO SEM
CONTINGENCIAS:

SINAL DE ALERTA: Se seu projeto depende de “todos

~ entenderem e apoiarem” — estd fadado ao fracasso.
Mudanga sempre enfrenta resisténcia — planejar para

isso é realismo, nao pessimismo.

PMDF

APLICACAO Revisar projeto identificando se cai em alguma

dessas armadilhas.

. “Projetos fracassados raramente falham por ma estratégia
INSIGHT: técnica — falham por subestimar dimensao humana”.




APLICAND

O CONCEITOS A CASO CONCRETO

Exemplo sintético: como aplicar todos conceitos do Mdadulo 4 a projeto especifico de fortalecer APS.

APLICA(;AO PMDF: Este é padrdo esperado para projetos aplicados — integragao de todos conceitos.

—— OBJETIVO STAKEHOLDERS MAPEADOS RESISTENCIAS ANTECIPADAS ——
Y Gerenciar de Perto: Manter Satisfeito: 2. Técnica: “Ndo temos Resposta: Contratar 4 médicos
Comandante Orgios controle @ B& médicos suficientes” = ad'°'°"‘|"5 3 ’ed's'“'lb“'a

== MEDICAL = (autoridade final) (preocupados com especialistas subutilizados
1] CENTRR KPR Chefes de Centro legalidade) . g? Politica: “Prestadores Resposta: Negociar periodo
0 HE) (implementam) /50 especialistas perdem  —> transiao + garantias volume
) Prestadores especialistas " receita” minimo + NOVos Servigos
Fortalecer centros D, (pejdetn Vollang) Preg; Cultural: “Sempre Resposta: Piloto em 1 centro,
médicos como porta Manter Informado: Monitorar: ;5?(;%';‘;‘%’32382420 nao demonstrar viabilidade, expandir
de entrada, resolver & 2/Iédic9[s de): APS 0eQ Maioria
40% mais consultas executam ) beneficirios :
internamente 8 Beneficiarios ativistas VITOR',A CURTO PRAZO (6 meses)
Centro piloto resolve 30% mais consultas
internamente, fila reduz de 90 para 60 dias ¥
NARRATIVA DE MUDANCA
Situagao: Complicagdo Resolugio: Beneficios: Caminho: Honra passado: COALIZAO
92% org_am:nto Insustentavel, |8 ge?trpg oy Menots fila, mais Plloto(imesc1es2 = e Modelo terceirizado Ve : =W
terceirizado, beneficiarios ortalecidos autonomia expansao serviu, agora '
filas 3 meses insatisfeitos como porta __profissional, meses —> evolugéo negesséria Dlret%gd(_lhefAeP%entro i s;:eltado
especialidades entrada sistema controlado| |institucionalizagdo + Vedico Als expenente
+ Representante administrativo
+ Cético construtivo

[ @ INSIGHT: “Projeto robusto integra estratégia técnica + viabilidade econémica + plano de pessoas”




FECHANDO O CICLO FORMATIVO

Z;SLNCEITO PRINCIPAL: “Modulo 4 completa arquitetura iniciada nos Mddulos 1-3. Agora vocés tém kit completo de ferramentaiz

RN | MODULO 4 - PESSOAS E MUDANCA

R (Tnpulagao/Pessoas que navegam)

MODULO 2 - SISTEMAS COMPARADOS
(Mapa/Referéncias)

Modelos de referéncia.
Analise comparativa.
Contribuicao: Benchmarks /|
+ Inspiracdo + Viabilidade [ /#
demonstrada |

MODULO 1 - PENSAMENTO ESTRATEGICO
(Bussola/Diregao) =

Slstemas /) =
Militares <=

INTEGRAGAO:
Estratégia técnica sem pessoas = fantasia.
Pessoas engajadas sem estratégia técnica = energia desperdicada.
Projeto excelente = estratégia + economia + pessoas

MODULO 3 - ECONOMIA E CONTRATOS
(CombustlveI/Recursos) =

Ferramentas para T = >
diagnosticarambiente \ (g . == ‘

e formular estratégia.
. S Arqmtetura economlco-contratual

Contribuicao: Diagnéstico — ° }
robusto + Kernel de Rumelt - Contribuigdo: Viabilidade financeira + Incentivos alinhados
e —— e

T

— METAFORA: Sem qualquer um desses elementos, via-gém fraca§$§. s MODULO 4 - PESSOAS E MUDANCA

APLICACAO PMDF (Tripulagdo/Pessoas que navegam)
Projeto aplicado deve integrar Lideranga, comportamento, gestao da mudanga.
ferramentas dos 4 médulos

INSIGHT: “Gestor estratégico nao domina dimensao Gnica — b SN ' "
Contribuigao: Plano de implementagao +
— nao apenas um.

integra maltiplas perspectivas em arquitetura coerente” A A
g e g Gestdo de resisténcias




"-‘\ \ T\ T ql .[ {;"-’%
= o\ 1 B "! >)
0 / L L J

Fase expositiva encerra aqui. Proxima etapa: vocés aplicarem conceitos a projeto real da PMDF.

PROJETO APLICADO

o

Formato:

im » 1o

Grupos de 3-4  Escolher problema
pessoas estratégico real
da PMDF

V G

e

=)

ESTRUTURA ESPERADA:
[ PARTE 1 - DIAGNOSTICO E ESTRATEGIA (Médulos 1-2): |

* Diagnéstico do problema
* Kernel estratégico (diagnéstico + politica + agées)
» Benchmarks relevantes J

(e

-~

PARTE 2 - VIABILIDADE ECONOMICA (Médulo 3):

* Orgamento detalhado
* Analise de custo-beneficio
* Redesenho contratual se aplicavel J

L

[ PARTE 3 - PLANO DE IMPLEMENTAGAO (Médulo 4):

» Mapeamento de stakeholders R
» Estratégia de engajamento

* Narrativa de mudanga @ Sog

¢ Plano de comunicacao o

* Gestao de resisténcias Indicadores de
» Vitérias de curto prazo sucesso

~

[ e £
“AVALIAGRO:

« Integragao dos 4 modulos
(nao apenas um)

«/ Profundidade analitica
(ndo superficialidade)

«/ Viabilidade de implementagao
(ndo apenas aspiragao)

« Qualidade do plano de pessoas
(ndo apenas técnico)

«/ Apresentagao clara

t (ndo jargdo)

EXPECTATIVA:

——
.‘;!{é‘} Projetos com potencial real

6\
O de implementagao na PMDF
: . Alguns serao efetivamente
' considerados pela Diretoria
de Saude

|
5 ’ 4 A ST B . -~z ..
Desenvolver Apresentar para APLICACAO PMDF: - INS:’QH'_[. Esta ndo : apgngs gtlwdalge
proposta completa turma e YX,) Oportunidade de influenciar futuro do sistema N/~ aga; eriilay © CPOiIOedc SCllioeel
{ de transformagdo instrutores &) 4 saide da PMDF com propostas robustas. SiScmadiic sclVRChipotaced ‘




Conclusoes



O QUE LEM

1. COMANDO # LIDERANCA

Contextos adaptativos exigem
Ilderanga, nao comando

2. BUROCRACIAS PROFISSIONAIS |
SAQ DIFERENTES

AUTORIDADE
CLINICA

Autoridade clinica frequentemente
supera autoridade formal

3. MOTIVADORES INTRINSECOS
SAO 0 MOTOR

PROPOSITO ’

MAESTRIA

Médicos respondem a proposito,
autonomia, maestria — nao apenas dinheiro |

4. LIDERES INFORMAIS TEM
PODER REAL

Mapea-los e conquista-los é critico

AR DESTE MODULO

E CONCEITO PRINCIPAL: “Se esquecerem tudo exceto 10 ideias, que sejam estaﬂz

5. MUDANGA E PROCESSO,
NAO EVENTO

70% iniciativas fracassam —
modelos reduzem risco

6 COMUNICACAO E CONSTRUGAO
DE SIGNIFICADO

Nao transmissao de dados — repetir
por miiltiplos canais, meses

7. STAKEHOLDERS REQUEREM
ESTRATEGIAS DIFERENTES

Matriz Poder x Interesse

Manter

Monitorar N iformada

Manter

Engajar
Satisfeito

Ativamente

Poder x Interecao

Orienta priorizagao

8. RESISTéNCIA E INFORMAGAO

Nao inimiga — sinal de preocupagoes
legitimas a enderegar

9. LIDERANCA INTERMEDIARIA
E ELO CRITICO

ALTA \
LIDERANGA > ..

'LIDERANGA
INTERMEDIARIA

Conquista-los é frequentemente mais
importante que convencer alta lideranca

10. VITORIAS DE CURTO PRAZO
MANTEM MOMENTUM

Visiveis, in
deli

uivocas — planejadas
eradamente

—_——

| [ MENSAGEM FINAL: Mudanca organizacional é trabalho dificil, demorado, frequentemente frustrante
- MAS absolutamente possivel quando conduzido com competéncia, persisténcia e ferramentas adequadas

T

@ APLICACAO PMDF: Revisitar estas 10 ideias antes de desenhar projeto aplicado. |

INSIGHT: “Gestor estratégico nao é super-heréi — é profissional que domina ferramentas e as aplica com disciplina”



N
QUANDO 2 5os
7 ASSUMIR N ¢ Bog| "~ [oaa}
| POSICAODE |/
| LIDERANCA 41
ESTRATEGICA |
(DAS, DAO,

Chefe Centro): 1

APQOS DIAGNOSTICO:

— conmaar | — |3 G ON———
—— = T !, Gy v
1. DIAGNOSTICAR (Mddulo 1): @ = @ 2 w
« Mapear ambiente interno e externo TN — =3
« Identificar problemas ;struturals 5. FORMULAR 6. DESENHAR 7. CONSTRUIR
(ndo apenas sintomas; o .
« Aplicar 8 capacidades do pensamento estratégico\, . ESTRATEGIA (Mddu!o 1): — ARQUITETURA % — COALIZAO (Modulo 4):
= e e Bt ECONOMICA (Médulo 3): Conquistar lideres formais
¥  diagndstico + politica Orcamento * contratos » Efaals
(2. COMPARAR (Mddulo 2): orientadora +agGes coerentes ) \_ _incentivos alinhados ) L
« Buscar benchmarks relevantes =)
« Aprender com sucessos/fracassos de outros sistemas W
* Adaptar (ndo coplar) solugbes {7 "V ) } i J 2 '@ ==\
~ B\- o0ao° -
; &g | [ 97 i
(3. ANALISAR VIABILIDADE (Médulo 3): L . oy ofll
S ; Entender orcamento e ftuxos financeiros g 8. COMUNICARE '—) 9. IMPLEMENTAR COM —') 10. MONITORAR
« Identificar trade-offs econlimicos MOBILIZAR (Mddulo 4): VITORIAS INCREMENTAIS: E AJUSTAR:
& Projetar cendrios futuros (MTEF) Narrativa convincente + Pilotos = expansdo = Indicadores + feedback +
A5 engajamento de stakeholders % institucionalizagdo J corregbes de curso
\ /
(4. MAPEAR PESSOAS (Médulo 4): =R —
« Identificar stakeholders-chave e AR e i ey
posiciona-los na ni;latriz L N
« Mapear lideres informais
& Entender cultura e subculturas CICLO CONTI N Uo

'»;R" Diagnéstico — Estratégia = Implementacao = Monitoramento —> Ajuste

AN W At L L5 .o

>__ APLICACAO PMDF: Este é roteiro para primeiros 2-3 anos em posicdo de lideranga estratégica.

;@ INSIGHT: “Gestdo estratégica ndo € inspiragdo repentina — é método disciplinado aplicado consistentemente” <




~ OBRIGADO E BOA §ORTE ~
ONCEITO PRINCIPAL: “Vocés estdo prontos. Agora é execut

Pensamento
Estratéglco A

Avaliagao
40 questoes)

Soluées
Sustentaveis

Humana

Economca e Gestao Lﬁﬁaaa"n?ae J
Ferramentas: > Perspectiva: Visio sistémica

* Pensamento estratégico @ « Pensamento de longo prazo

+ Analise comparativa e - Integracdo

+ Economia da saude \

N&o esperamos tudo amanhg,
MAS esperamos que:

» Pensem estrategicamente

« Considerem dimensao humana

+ Lideranga Bf%"e?:ssg?t':;?:;sés (5-10 anos) + Busquem solugdes sustentéveis Projeto aplicado, : e
& & « Sistema PMDF depende de vocés » Liderem transformagao ' Avaliacdo, Aplicacao Pratica
Ry © AR i + 75.000 beneficiarios | ' ~_ Aplicagao pratica. (Lideranga)
\ A b *J -~ . A

= ¢

MENSAGEM FINAL: Transformagdo da PMDF (90% terceirizado — equilibrio estratégico sustentavel) ndo acontecera por decreto ou acaso.
Acontecera porque oficiais como vocés, formados neste curso, terao ferramentas e perspectiva para conduzir mudanga organizacional
com competéncia. Sucesso de vocés € sucesso do sistema. Fracasso de vocés é fracasso do sistema.

FRASE DE ENCERRAMENTO: “Gestao estratégica ndo é dom — é oficio. Vocés agora tém as ferramentas. Usem-nas bem."

06Wpefo.atw§[ioadediw9§a memmwebap&adoem carreiral de vocés.




