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ABSTRACT

Atualmente, hd uma discussao sobre a necessidade de
mudanca do papel das pessoas nas organizacoes,
especialmente por parte dos profissionais de gestdo de
pessoas. Na “moderna gestao de pessoas”, os individuos
nao sao mais vistos como mero “recurso” ou “patrimoé-
nio” da organizacao, mas como “parceiro” ou “colabo-
rador” no alcance dos resultados organizacionais. O ob-
jetivo do estudo é apresentar os resultados de uma pes-
quisa sobre a percepcao de profissionais de gestao de
pessoas de unidades de saude de Floriandpolis a respeito
da sua area de atuacao. A pesquisa caracterizou-se como
exploratdria e descritiva, sendo um estudo predominan-
temente qualitativo. A populacdo da pesquisa compreen-
deu profissionais de organizacdes do setor de salide de
Floriandpolis, publicas e privadas, com prestacao de servicos
nas areas hospitalar, clinica, de diagnéstico e laboratorial,
além da gestao publica de saude. Os resultados da pesquisa
permitem demonstrar que os profissionais de recursos
humanos das organizacoes pesquisadas percebem a sua
area como de relevancia estratégica para todo o funcio-
namento organizacional, a medida que trata das questdes
dos clientes internos e consumidores. Porém, também
revelaram que esse papel estratégico ainda é pouco
reconhecido pelos gestores das organizacdes, sejam elas
publicas, sejam privadas.

Palavras-chave: gestao de pessoas, estratégia
organizacional, organizacdes de saude.

Currently, there is a debate regarding the necessity
for change in the vision of the area of human
resources and the role of the personnel manager
within an organization. In the ‘modern manage-
ment of people’ the people are not seen as a
‘resource’ or a ‘patrimony’ of the organization. but
asa ‘partner’ in the reach of organizational results.
The objective of the study is to present the results
of a research about the professionals’ perception
of personnel management in the organizations
involved in the study regarding its area perfor-
mance. The research is characterized as exploratory
and descriptive, being a predominantly qualitative
study. The results of the study allow to demonstrate
that the professionals of human resources of the
searched organizations, perceive its area as stra-
tegic importance for all the organizational func-
tioning. However, they had also disclosed that this
strategic role is still little recognized by the
managers of the organizations.
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ATUACAO ESTRATEGICA DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS EM ORGANIZACOES DE SAUDE:
UM ESTUDO A LUZ DA PERCEPCAO DOS PROFISSIONAIS DA AREA

1.INTRODUCAO

A drea de Gestdo de Pessoas desempenha uma
funcao estratégica nas organizacbes. A gestao
estratégica de pessoas destaca-se como requisito para
alinhar as pessoas a estratégia da organizacao.
Todavia, as vezes essa importancia nao é devidamente
observada pelos profissionais que nela atuam
(BosQuETTI & ALBURQUEQUE, 2005).

Tradicionalmente, quando se fala o termo “recur-
sos humanos” em administracao, pensa-se em plane-
jamento, capacitacao, selecao, plano de cargos e
salarios, dentre outras praticas comuns a area. Con-
tudo, esse conceito tem evoluido para adequar-se as
transformacdes do ambiente das organizacdes. Em
decorréncia da necessidade de as empresas adap-
tarem-se as pressoes externas, inclusive revendo seus
modelos de gestdo, ocorrem muitas mudancas no
modo de pensar e de agir dos profissionais da area
de recursos humanos, que enfrentam desafios e
buscam modificar a visdo acerca das pessoas que
fazem parte do corpo funcional de uma organizacao.

As mudancas que afetam as empresas, fazendo
com que elas tenham que responder as demandas
do mercado competitivo, tém se caracterizado pelo
estabelecimento de estruturas mais flexiveis, pro-
cessos decisorios descentralizados, transformacdes
dinamicas de tecnologia, envolvimento de todos os
setores da organizacao na busca por resultados, além
de formas mais integradas e dinamicas das relacdes
de trabalho. Para implementar essas transformacdes,
os modelos de gestdo precisam também ser mo-
dificados, destacando-se que a gestdo dos recursos
humanos passa a ser orientada por novas premissas,
como referiu Dutra (2002: 16-17) ao abordar o novo
conceito de gestao de pessoas:

(...) a gestdo de pessoas deve ser integrada, e o
conjunto de politicas e préaticas que a formam
deve, a um s6 tempo, atender aos interesses e
expectativas da empresa e das pessoas. Somente
dessa maneira sera possivel dar sustentacao a
uma relacdo produtiva entre ambas. A concilia-
cao de expectativas esta relacionada ao com-
partilhamento de responsabilidades entre a em-
presa e a pessoa. A empresa cabe o papel de
estimular e dar o suporte necessario para que
as pessoas possam entregar o que tém de me-
lhor, ao mesmo tempo em que recebem o que
a organizacao tem de melhor a oferecer-lhes.

Nesta perspectiva, percebe-se uma tendéncia no
sentido de que as pessoas nao sejam mais vistas como
iNSUMOS ou recursos a serem controlados pela em-
presa para a ela servirem sem o envolvimento real e
interesse com o trabalho, mas como parceiros diante
de um objetivo comum de busca por resultados que
venham também atender as suas necessidades e aos
seus interesses individuais e profissionais.

Para que essa visdo de parceria se estabeleca nas
organizacdes, torna-se necessario romper com o pas-
sado, deixar de lado alguns conceitos e experiéncias
tradicionais, e buscar solucées criativas, ampliando-se
a atuacdo da drea de gestdo de pessoas para uma
perspectiva estratégica. Esta visao tem sido amplamente
discutida pelos especialistas da area, que entendem as
pessoas como a dimensdo que farad a diferenca para
todos os tipos de organizacao na nova era do conhe-
cimento e da inteligéncia competitiva (Gi, 2001; Ta-
cHizawa, Ferrera & Fortuna, 20071; CarDweLL & TICHY,
2003; Nanus, 2000; Sutt, 2003; Tichy & CoHen, 1999).

Nas organizacoes de salude, este quadro nao é
diferente. Com a exigéncia maior por qualidade na
prestacao de servicos, o aperfeicoamento tecnolégico
e a concorréncia do setor, as organizacoes de saude
também se preocupam em aperfeicoar suas politicas
de gestdo, implementando acdes no sentido de
otimizar o desempenho dos seus colaboradores e
garantir um maior grau de satisfacdo dos clientes.

Com o intuito de identificar melhor as préaticas de
gestdo de pessoas em face dos argumentos quanto ao
seu papel estratégico na atualidade, buscou-se, neste
artigo, caracterizar a percepcao de profissionais de gestao
de pessoas de organizacbes vinculadas ao setor de salde
de Florianépolis, a respeito da sua area de atuacao.

2. ASPECTOS TEORICOS E CONCEITUAIS

A competitividade, cada vez mais acirrada no
ambiente empresarial, gerada por fatores como
mudancas tecnoldgicas e globalizacdo da economia,
fez com que organizacdes de todos os setores pas-
sassem a implantar modelos de gestao mais flexiveis,
baseados na participacao dos trabalhadores, na busca
da satisfacao dos clientes, em processos decisérios
descentralizados, no envolvimento de todos os setores
da organizacdo na busca por resultados, além de
formas mais integradas e dinamicas das relacdes de
trabalho (ALsuquerque, 2002; Dutra, 2002). Nesse
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aspecto, verificou-se que as transformacées ocorridas
nos modelos de gestdo administrativa influenciaram
a forma de gerenciar pessoas, alterando o perfil exigido
pelas empresas e priorizando a busca por um profis-
sional autbnomo, empreendedor, participativo e envol-
vido com o sucesso do negdécio da empresa na qual
atua (Dutra, 2001). Sendo assim, a administracdo das
pess0as passou a ter um carater estratégico, como
meio para a promogao de mudancas que auxiliem as
empresas, no sentido de uma atuacao mais eficaz e
efetiva no mercado competitivo.

O conceito de estratégia foi adotado pela teoria
das organizacdes para discutir formas de alcangar
objetivos organizacionais. Tradicionalmente, falar em
estratégia significa reportar-se aos cenarios nos quais
a organizacao atua, ou seja, a partir das caracteristi-
cas e da interpretacao desse cenario, a organizacao
pode precisar rever e reformular estratégias de acao,
objetivos, tecnologias ou modelos de gestdo, a fim
de responder aos desafios e as demandas impostas
pelo ambiente (CaArvaLHO, 1995).

Para Porter (1986), desenvolver uma estratégia
competitiva significa definir uma “férmula” ampla
sobre 0 modo como a empresa vai competir, deli-
neando suas metas e as politicas necessarias para im-
plementa-las. Ao vincular o conceito a competitividade,
0 autor entendeu estratégia como a busca de uma
posicao competitiva favoravel em uma industria, a
arena fundamental onde ocorre a concorréncia.

A partir das definicdes das Escolas da Estratégia
de Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000) e de alguns
aspectos em comum nelas identificados, Albuquerque
(2002) indicou caracteristicas que podem auxiliar na
formacdo do conceito de estratégia, uma vez que as
definicées encontradas na literatura parecem nao
contemplar seus diferentes significados. Este autor
destacou que a estratégia se caracteriza pelos seguin-
tes aspectos: dar a direcao da empresa; resultar do
processo de decisao; abranger a relacao da empresa
com o ambiente; buscar resultados em longo prazo
para a empresa; e envolver “questbes de conteudo
e de processo”. Em um sentido mais amplo, o con-
ceito de formulacao estratégica é identificado como
um processo que inclui a andlise do ambiente da
empresa, com o reconhecimento das ameacas e das
oportunidades, a definicdo dos objetivos a serem al-
cancados e as estratégias que garantam a vantagem
competitiva da empresa junto ao mercado.

A vantagem competitiva almejada pelas empresas
se distingue, de acordo com as discussoes observadas
na atualidade, por uma concepcao tradicional, que
define como maior objetivo da organizacdo a ma-
ximizacao da riqueza e o retorno maximo para seus
acionistas; e por uma visao transformadora, cujo prin-
cipio é de que a organizacao tem como objetivo aten-
der aos interesses e as necessidades de todos os seus
stakeholders — acionistas, empregados, consumidores/
clientes — e da sociedade em geral. Neste sentido,
torna-se desafio para a empresa conseguir articular
todos esses grupos na direcao dos propdésitos orga-
nizacionais (MoHrMAN & LawtLer Ill, 1995).

Os desafios nas trés dimensdes (ambientais, or-
ganizacionais e individuais) a que estdo sujeitas as
organizacoes precisam ser por elas enfrentados para
que se tornem efetivas no mercado em que atuam;
sobretudo, para que consigam estabelecer uma nova
postura em relacdo aos seus colaboradores, uma acao
direcionada a gestao de pessoas, estimulando o com-
prometimento de todos com os resultados da orga-
nizacao. Historicamente, a vinculacdo do papel da
gestao de pessoas as estratégias da empresa ganhou
forca, a medida que se percebeu que 0s processos
classicos da area, da contratacdo a definicdo de
beneficios e salarios, passando pelas préticas de treina-
mento, tendiam a influenciar aspectos do compor-
tamento e da motivacdo humana e, por conseqiiéncia,
afetar o desempenho do empregado no trabalho. Por
outro lado, os desafios ambientais impostos as em-
presas, tais como a globalizacdo da economia, a evo-
lucdo da comunicacao, a abertura e competitividade
de mercados, também demonstraram, ao longo do
tempo, a necessidade de que a drea passasse a ter
um novo perfil institucional e comportamental, apro-
priando-se ndo apenas de novos processos de gestao
das pessoas, mas também dos recursos da tecnologia
da informacéo, dos novos conhecimentos e meto-
dologias geradas na propria area e fora dela, e das
reformulacdes legais que estabelecem novos modelos
de relacdes de trabalho (MoHrmAN & Lawter lll, 1995).

Segundo Gil (2001), consoante essa nova visao, a
gestao de pessoas devera preparar-se para mudancas,
a fim de adotar um carater mais consultivo e preven-
tivo, voltado a acdo estratégica, além de buscar parce-
rias e atuar na direcdo da mudanca cultural. Essa mu-
danca deve levar a area a estabelecer-se em estru-
turas mais enxutas que atuam na direcao dos negocios
da organizacao sob a orientacao de planejamento de
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longo prazo, o que exigird que os profissionais de
gestdo de pessoas assumam novas responsabilidades.

Para assumir as novas responsabilidades, os pro-
fissionais que atuam com gestao de pessoas precisam
adquirir ainda novas competéncias conceituais, técnicas
e humanas, sistematizadas em um novo perfil, de acordo
com o qual sejam capazes de atender tanto aos usuarios
internos como aos externos a organizacao. Também sao
necessarios outros aspectos, quais sejam: abertura para
as novas tecnologias administrativas, capacitacao e
motivacao dos empregados, acoes voltadas a qualidade
de vida no trabalho e agregacao de valor aos em-
pregados, a empresa e aos clientes. O gestor de pessoas
também deve ser capaz de atuar como agente de mu-
dancas, de modo a desenvolver a capacidade da
organizacao de aceitar a mudanca e com ela capitalizar-
se. Ele precisa, principalmente, reconhecer as pessoas
como parceiras da organizacao, proporcionando com-
petitividade a empresa, e basear-se em comportamentos
éticos e socialmente responsaveis.

Segundo Leféfre (2001), no setor de satide, as politicas
de gestao de pessoas tém caracteristicas peculiares, que
as diferenciam dos outros setores da administracdo. Os
recursos humanos sao vistos, em uma perspectiva
moderna de gestao, como a riqueza e o patriménio da
administracdo. No setor da saude, especialmente, as
relacdes entre o cliente e a equipe de trabalho sao
importantes para que sejam alcancados os objetivos da
organizacao, pois os profissionais precisam estar
motivados, preparados, e ser capazes de desenvolver
suas tarefas, haja vista que eles lidam diariamente com
vidas de pessoas. Nesse caso, 0s recursos humanos sao
compreendidos como sendo meios, e nao fins, para a
obtencdo de melhores resultados. Sendo assim, os
trabalhadores devem estar conscientes de sua res-
ponsabilidade e possuir uma formacao sélida, a fim de
gue consigam atender a todas as necessidades da
comunidade para a qual trabalham, pois, com as alte-
racoes que as relacdes sociais vém sofrendo ao longo
do tempo, fizeram com que a populacdo passasse a ter
uma visao e uma postura muito mais criticas em relacao
aos servicos que lhe sao oferecidos.

De acordo com Cornetta (2001), na atividade
organizacional moderna, a gestao de pessoas com-
preende um amplo conjunto de complexas atividades,
todas voltadas para o pleno desenvolvimento das
tarefas que a organizacdo se propde a realizar e as
metas que pretende atingir. Para isso, o autor desta-

COU que a nova proposta gerencial exige que a gestao
de pessoas envolva tarefas que se iniciem com a
procura de pessoas que se incorporem a organizagao,
com sua integracao e permanéncia, com seu desen-
volvimento pessoal e funcional, com a forma de con-
duzir as atividades dos integrantes da organizacao e
com a pesquisa e a busca por melhores formas de
conseguir sua crescente integracao e maior partici-
pacado navida da empresa. Segundo o mesmo autor,
para ser eficaz, o planejamento de recursos humanos
precisa articular-se com o planejamento global da
organizacao, a fim de que possam ser obtidas as in-
formacdes necessarias para a definicdo de suas dire-
trizes operacionais. Nesse sentido, o setor de gestao
de pessoas nao existe isolado dentro da organizacao,
devendo sempre manter um relacionamento dina-
mico com os demais setores existentes.

Para Pereira (2001), o desenvolvimento da gestao
de pessoas se faz principalmente na vivéncia do co-
tidiano, acompanhada, supervisionada e transforma-
da em situacoes de aprendizagem, cabendo ao gerente
descobrir o que seu grupo pensa ou percebe, e que
representacdes e aspiracoes tem a respeito de seu
proprio desempenho e do papel que a organizacao
desempenha nesse contexto. A autora destacou, que
0 gerente de gestao de pessoas nao é mais aquele
técnico responsavel apenas por um setor de pessoal
Ccujas obrigacoes restringem-se ao registro de ocorrén-
cias nos prontuarios dos trabalhadores. Ele deve aliar
a sua capacidade administrativa e ao seu conheci-
mento técnico um alto grau de sensibilidade, que lhe
permita enxergar necessidades, expectativas, potencia-
lidades e desejos de seus trabalhadores, bem como as
necessidades da realidade social na qual estao inseridos
e para qual se destina o produto de seu trabalho.

O funcionario, por sua vez, deve ser capacitado
para o exercicio de funcées mais complexas, de
maneira que possa, cCom isso, aspirar um crescimento
pessoal e profissional que lhe traga maior satisfacdo
diante das suas expectativas pessoais e motivacao
para que haja uma maior integracao com a organi-
zacao. No ambiente organizacional da saude, por-
tanto, por se tratar de organizacdes prestadoras de
servico, essas demandas e a atualidade ndo podem
estar distantes do dia-a-dia dos profissionais, sendo
necessario, entao, que as pessoas sejam cada vez
mais capacitadas e comprometidas com o trabalho e
a funcdo que exercem. Além disso, o novo papel de
gestdo de pessoas nao deve se limitar a mudar de
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foco operacional para estratégico, mas sim identificar,
aprender e dominar os papéis multiplos e complexos
que a gestao de pessoas deve ter na empresa, tanto
em nivel operacional quanto estratégico, bem como
nas dimensdes de processos e de pessoas.

Assim, a visao de parceria que se estabelece entre
organizacao e funcionario esta vinculada aos principios
e valores que sustentam uma determinada politica ou
prética junto aos empregados. E por isso que se torna
necessario conhecer a percepcao dos gestores de
pessoas, que representam a organizacao, acerca do “ser
humano” que atua na empresa, pois é a forma como a
organizacao “percebe” seus colaboradores que
demonstrara se a empresa atua sob uma perspectiva de
gestao de “pessoas” ou gestao de “recursos”, o que €
expresso nas suas politicas e praticas de acao.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Em termos metodoldgicos, a pesquisa caracteri-
zou-se como exploratéria ao estudar um tema ainda
passivel de conhecimento sistematizado (VErRGARA,
1998). E também descritiva, pois apresentou a per-
cepcao de profissionais de gestdo de pessoas sobre
a area em que atuam. Como delineamento, carac-
terizou-se como um estudo multiplo de casos, pois
focalizou uma realidade especifica ao examinar o
problema inserido em seu contexto atual, diferente
do método histérico que aborda o passado. O estudo
foi predominantemente qualitativo, tendo em vista
o carater do tema escolhido e os procedimentos uti-
lizados na coleta e na analise dos resultados.

A populacao da pesquisa compreendeu organiza-
¢bes do setor de saude de Florianodpolis, publicas e
privadas, com prestacdo de servicos nas areas
hospitalar, clinica, de diagnéstico e laboratorial, além
da gestao publica de satde. A definicdo da amostra
deu-se de forma n&o-aleatdria, intencional e por
acessibilidade, ou seja, considerando o acesso e as
caracteristicas das organizacoes a serem envolvidas,
segundo os objetivos do estudo. A amostra foi for-
mada por profissionais que atuavam em dez organi-
zacoes, vinculadas ao setor de saude de Florianépolis,
que apresentavam unidades de atuacdo especificas
junto aos recursos humanos em sua estrutura orga-
nizacional. Assim, fizeram parte da amostra deste
estudo profissionais de uma organizacao de gestao
publica de saude — quatro de servico assistencial
(hospitalar-ambulatorial); quatro de diagnéstico (labo-

ratorial e radiotecnoldgico); e uma de clinica médica.
Dessas organizacdes, quatro sao publicas, cinco sao
privadas e uma tem natureza filantropica.

As informacoes foram coletadas por meio de en-
trevistas semi-estruturadas com profissionais da area de
gestdo de pessoas das organizacdes envolvidas na
amostra. Foram realizadas 13 entrevistas (na organiza-
cdo responsavel pela gestao publica de saude, foram
entrevistadas quatro pessoas), com o auxilio de um ins-
trumento que serviu de roteiro para a descricao das res-
postas dos entrevistados. Este instrumento continha
perguntas abertas, fechadas e um quadro com indica-
dores de freqliéncia que orientou os entrevistados nas
respostas sobre temas especificos relacionados ao ob-
jetivo da pesquisa. Ainda como elementos de coleta de
dados e informacdes para o desenvolvimento do estudo,
foram utilizadas fontes secundarias, como bibliografias
e documentos relacionados ao setor de satde.

Os dados obtidos nas entrevistas foram organiza-
dos de duas formas: em relacdo as questdes fechadas
do instrumento de pesquisa, procedeu-se a analise
de freqUiéncia de respostas, a fim de que se pudesse
obter a informacao objetiva a respeito do perfil dos
profissionais de recursos humanos e as caracteristicas
do setor em que atuam. Ja no que diz respeito as
guestdes subjetivas e que envolviam as percepcoes
dos entrevistados, as informacoes foram analisadas
de forma descritiva com o auxilio de procedimentos
preliminares de analise de conteldo e sob a orien-
tacdo do referencial tedrico, no sentido de responder
as perguntas da pesquisa, previamente formuladas.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

4.1. Percepcao dos profissionais quanto a
atuacao da area de gestao de pessoas na
organizacao

As areas de gestdo de pessoas das organizacoes de
saude envolvidas na pesquisa estdo estruturadas, na
grande maioria, no nivel tatico de atuacdo. Ou seja,
definem a forma como as politicas de gestao de pessoas
sao desenvolvidas, porém sem uma atuacao direta na
decisao sobre que politicas devem ser implantadas.

Nas organizacoes ligadas ao setor publico, a area
de gestdo de pessoas seque as determinacdes das
politicas estaduais de administracdo de recursos hu-
manos, notadamente no que diz respeito a gestao de
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pessoal. Além disso, a referida area também precisa
sequir as politicas de recursos humanos da Secretaria
da Saude, vinculada ao Sistema Estadual de Recursos
Humanos. Neste sentido, a acdo do setor de gestao
de pessoas na organizacao que atua diretamente com
os profissionais de saude se caracteriza pela pouca
autonomia em termos de inovacao nas praticas de
gestdo ou mudancas nos modelos de recursos huma-
nos. Estruturalmente, o setor é vinculado a direcdo-
geral ou geréncia administrativa do érgdo em que se
situa e, politica e tecnicamente, a Diretoria de Recursos
Humanos (DRH) da Secretaria de Estado da Saude.

Ja na esfera privada, a maioria dos setores de ges-
tao de pessoas esta subordinada a geréncia admi-
nistrativa ou a direcao-geral da organizacao. Nesse caso,
destaca-se que tais organizagdes apresentam uma es-
trutura tipica de empresas privadas, e a area de recur-
sos humanos tem um papel estratégico na organizacao,
atuando tanto no nivel decisério quanto na implemen-
tacdo das politicas do setor. Este tipo de vinculo foi
especialmente observado em uma das organizacoes
pesquisadas, na qual os profissionais tém um papel
estratégico na definicao e no desenvolvimento de ativi-
dades que extrapolam a gestao de pessoas tradicional.
Sua atuacdo é de assessoria e consultoria interna, o
que demonstra as novas tendéncias para as quais se
volta a drea de gestao de pessoas das organizacoes.

Em relacao a estrutura de gestdo de pessoas das
organizacoes estudadas, vale ressaltar, entretanto, que,
na maioria das vinculadas ao setor privado, a area se
restringe a pessoa do profissional de gestao de pes-
soas. Isto é, o setor de gestdo de pessoas ndo é for-
malizado na estrutura da empresa, mas sim o profis-
sional, que esta vinculado a direcao da mesma. Este
dado também pode ser associado a uma visao mais
contemporanea de gestao de pessoas, na qual a area
se estabelece de forma descentralizada, a medida que
se considera que “todos os gestores sao gestores de
pessoas”, cabendo ao especialista da drea dar suporte
para que os demais atuem dentro deste principio.

Apesar disso, 0 que se observou também, em
depoimentos de alguns profissionais entrevistados, foi
uma grande dificuldade de se disseminar uma nova
idéia de gestao e o principio de que as pessoas podem
ser o diferencial dentro da organizacao de saude, des-
de que se desenvolvam politicas adequadas as suas
necessidades demandadas das relacdes de trabalho.
Considerando que, nessas organizacoes, a direcdo, em
sua maioria, é assumida por profissionais da area mé-

dica, é comum perceber-se o seu despreparo e desco-
nhecimento acerca de principios basicos de gestao
administrativa, notadamente na gestao das pessoas.
Exemplo disso é a constatacao sobre a dificuldade em
serem aprovados programas de capacitacao, reali-
zacao de cursos e capacitacdes para os funciondrios
que necessitam aperfeicoar-se, de modo a melhor
executarem seu trabalho. Por terem uma visdo muito
técnica, os dirigentes parecem nao perceber tal ne-
cessidade, bem como a importancia na modificacdo
de rotinas e definicdo de acoes voltadas as pessoas,
que seriam basicas e essenciais para melhorar o seu
desempenho, mas que sao por eles negadas.

Em relacao as caracteristicas dos setores de gestao
de pessoas nas organizacoes estudadas, pode-se dizer
que foram identificadas duas situacdes ao mesmo
tempo contrastantes e contraditérias. No setor publi-
co, a area de gestao de pessoas ¢ formalizada na
estrutura dos 6rgaos de saude, tem atribuicoes espe-
cificas, porém ainda conservadoras e centralizadas,
com o predominio de funcoes operacionais.

Ja no setor privado, onde poderiam ser identi-
ficadas estruturas flexiveis e baseadas em principios
que definissem a gestdo de pessoas de uma forma
mais estratégica, encontrou-se, em sua maioria, orga-
nizagdes com areas pouco estruturadas e pouca auto-
nomia, com atribuicdes classicas da administracdo
de recursos humanos e nao-formalizadas no contexto
da estrutura da organizacao de saude. Tal quadro
pode decorrer do tamanho da organizacao e do grau
de profissionalizacdo administrativa em que tal orga-
nizacao se encontra, bem como pelo modo como
esta estruturada em termos de natureza do negécio:
normalmente, sao constituidas por varios socios, pro-
fissionais da 4rea médica que mantém a cultura da
clinica ou do consultério particular, ndo percebendo
que sua empresa tem toda uma complexidade a ser
gerenciada para que possa funcionar adequadamente
e alcancar os resultados esperados.

Em relacdo ao perfil dos profissionais de saude
envolvidos na pesquisa, na andlise dos dados da
pesquisa de campo foi possivel verificar que os
profissionais de gestdo de pessoas das organizacoes
de salide abordadas neste estudo possuem um perfil
bem diversificado. Observou-se que, dos 13 entrevis-
tados, apenas quatro possuem graduacao em Admi-
nistracdo. A formacao dos demais esta distribuida
nas areas de Psicologia, Medicina, Ciéncias Sociais,
Servico Social, Filosofia, Enfermagem, Agronomia
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e licenciatura em Geografia. Apesar da suposta
discrepancia na relacao entre formacao académica
e funcdo profissional, destaca-se que oito entre-
vistados tém cursos de pés-graduacao em nivel de
especializacdo em gestao de pessoas, além dos que
se especializaram em dreas diretamente ligadas a
gestao de organizacées e a area hospitalar. Um en-
trevistado tem formacao em nivel de mestrado.

Esse quadro demonstra que a gestao de pessoas
nas organizacoes nao esta necessariamente exigindo
uma formacao especifica em Administracdo, no caso
das organizacbes de saude pesquisadas. Existe uma
certa flexibilidade e abertura para o acesso a outras
categorias profissionais neste tipo de trabalho, espe-
cialmente no setor publico, em que o sistema de as-
censao a determinados cargos administrativos nao
pressupde uma formacao técnica especifica na area.
Todavia, sabe-se que o conhecimento do setor em
que se atua como gestor de pessoas torna-se funda-
mental para uma andalise mais consubstanciada da rea-
lidade, para o planejamento e a tomada de decisbes.

No caso de profissionais eminentemente técnicos
e sem nenhum tipo de formacao administrativa, a
gestao de pessoas tende a limitar-se ao controle mais
burocratico ou a praticas essencialmente operacio-
nais, sem a necessaria abordagem de outros aspectos
que sdo necessarios para a integracao dos cola-
boradores a missao organizacional, como os progra-
mas de compensacao, beneficios, treinamento ou
remuneracdo. Como ilustracao dessas questdes, foi
mencionado que profissionais graduados na area
meédica, por exemplo, por possuirem uma visao muito
técnica e ndo terem clareza quanto as especificidades
da gestao administrativa, tendem a dificultar as
atividades diarias da area de gestao de pessoas, como
demonstraram trés participantes:

(...) é dificil trabalhar com pessoas com visao
técnica, mais fechada, como médicos, bioqui-
micos etc. (...) (Entrevistado 1);

(... o RHnao tem apoio da direcdo (médicos), que
nao percebem (sic) que sao as pessoas que vao
gerar lucros para empresa (...) (Entrevistado 2);
(...) ha dificuldades de se trabalhar porque a
direcdo nao entende a importancia do setor
de recursos humanos (...) (Entrevistado 3).

Um outro aspecto ligado ao perfil dos profissionais
que atuam nos setores de gestdo de pessoas é o

tempo de servico no referido setor. Dos entrevistados,
trés estdo na area ha menos de um ano, sete atuam
entre um ano e meio e sete anos, um respondente
hé oito anos e meio e dois hd mais de dez anos.

Constatou-se, também, que 61,54% dos profis-
sionais tétm mais de 36 anos de idade. Isso pode
explicar as razdes de a maioria das referidas organi-
zacdes ainda estar atuando sob um enfoque de
gestao de pessoas mais tradicional ou operacional.
Os profissionais ndo desenvolveram uma visao mais
holistica para gerir os recursos humanos da empresa,
pois ja assumiram uma cultura que pode nao aceitar
muito facilmente as mudancas, uma vez que, para
estas se consolidarem, precisam ser quebrados
conceitos que até entdo foram por eles adotados.

Dessa forma, pode-se afirmar que o perfil do gestor
de pessoas também influencia as formas de
comportamento organizacional. Caso nao estejam
preparados para enfrentar e desencadear as mudancas
necessarias com o passar dos anos, a organizacao po-
derd apresentar limitagdes no seu funcionamento inter-
no, seja pela ineficiéncia das rotinas desenvolvidas nos
setores de gestdo de pessoas, seja pelas dificuldades
de relacionamento organizacional ou, até mesmo, pela
falta de motivacao dos seus colaboradores.

Em termos das atividades desenvolvidas pelos
setores de gestdo de pessoas nas organizacoes
pesquisadas, pode-se distinguir entre o setor publico
e o privado. No setor publico, as praticas sao
instituidas e padronizadas segundo as politicas
publicas de administracdo de recursos humanos,
caracterizando-se, principalmente, como operacionais
e de controle. Nesse sentido, sdo desenvolvidas
atividades tipicas dos tradicionais setores de pessoal,
como controle da vida funcional do trabalhador,
controle de ponto, férias, organizacdo e controle de
hora-plantdo, escala de trabalho, vale-transporte e
vale-alimentacao, projetos e controle de programas
de estagio e orientacbes ou encaminhamentos as
areas da psicologia e médica.

Ainda no setor publico, é atribuicdo da area de
gestao de pessoas a coordenacao de atividades de
educacao continuada e treinamento. Porém, segundo
os depoimentos, as politicas para estas atividades
encontram-se cada vez mais limitadas, assim como é
bastante restrita a participacdo dos funcionarios
quando os programas de treinamento acontecem.
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Ja nas organizacoes de carater privado, as praticas
de gestao de pessoas sdo mais abrangentes. A maioria
dos setores de gestao de pessoas atua em todos os
processos ligados a area, responsabilizando-se desde
a admissao do funcionario até o seu desligamento da
organizacao. Nesse sentido, desenvolve atividades de
recrutamento, selecdo, avaliacao de desempenho, pro-
gramas de treinamento e desenvolvimento, programas
de beneficios e remuneracdo, além das acdes voltadas
a qualidade de vida e a melhoria da satisfacao e da
produtividade no trabalho.

Destacou-se, dentre as organizacoes privadas en-
volvidas na pesquisa, uma que tem no setor de ges-
tdo de pessoas o principal suporte em termos de
gestdo organizacional. A drea atua em todas as fren-
tes da organizacao, enquanto consultoria interna e
de carater estratégico, descentralizando a funcao e
preparando outros gerentes para atuar como gestores
de pessoas. Nessa perspectiva, essa organizacao, em
termos de gestao de pessoas, é um dos exemplos da
aplicacao da visao dos colaboradores como parceiros,
e N40 COMO recursos.

Nas organizacdes do setor publico, fatores como
a centralizacdo do poder, a ma qualificacdo de pessoas
que ocupam cargos estratégicos, o desvio de funcao,
o desinteresse por parte da direcao com relacao a
importancia do setor de recursos gestao de pessoas,
dentre outros, contribuem para uma avaliacdo nega-
tiva da gestao de pessoas.

Em algumas organizacées privadas abordadas, por
outro lado, pdde-se constatar, na pratica, que quase
sempre os funcionarios sao vistos como colaboradores
gue trabalham em equipes, existindo a interdepen-
déncia entre os colegas e as equipes de trabalho; o
conhecimento, a inteligéncia e o talento individual
sao valorizados na organizacao; a prioridade é o aten-
dimento e a satisfacdo dos clientes, e o funcionario
deve atuar vinculado a missao e a visdo da orga-
nizacao, com o reforco da ética e da responsabilidade
social dentro da empresa. Porém, alguns fatores
apresentados na teoria, que dizem caracterizar a visdo
de pessoas como recursos, também sdo observados
em algumas dessas instituicoes, tais como: o funcio-
nario é subordinado e dependente da chefia; ha gran-
de preocupacao acerca do cumprimento de normas
e regras; os horarios sao rigidamente estabelecidos
e controlados.

Em termos da percepcao dos profissionais quanto
aos objetivos, as funcdes e a importancia da area na

organizacao, a maioria dos profissionais entrevistados
reconhece o setor de gestao de pessoas como o mais
importante da organizacao. Eles percebem que o de-
sempenho eficiente da organizacao, a motivacao e a
satisfacao dos funcionarios, e o clima organizacional
favoravel so se estabelecem se houver uma gestao de
pessoas bem estruturada e que trabalhe em conjunto
com os niveis estratégicos e gerenciais da organizacao.
Nesse sentido, constataram-se trés manifestacoes:
(...) se ndo tiver uma gestdo de pessoas bem
estruturada, vinculada com a direcao (gestao
de pessoas estratégica), participando ativamen-
te das decisdes da empresa, isso gera funcio-
narios insatisfeitos e, conseqiientemente, pode
gerar um atendimento com pouca qualidade
(Entrevistado 4);
(...) o RH é todo o suporte da organizacao (...)
(Entrevistado 8);
(...) o RH é a mola propulsora dentro da
empresa (Entrevistado 12).

Em relacao as atividades desenvolvidas pelos
setores de gestao de pessoas, os entrevistados do
setor publico manifestaram-se no sentido de que,
na maioria das organizacoes publicas, nao sao atin-
gidos os reais objetivos da area. Dentre as justificativas
para essa manifestacao, estdo as seguintes: a centra-
lizacao, tanto administrativa como de recursos, que
impede o investimento em acdes minimas de gestao
de pessoas; a falta de preocupacao dos dirigentes
com o setor, nao dando a ele a importancia necessaria;
a falta de profissionais com qualificacdo adequada
para exercerem cargos estratégicos na area; e a
auséncia de estrutura adequada para se capacitar
adequadamente os funcionarios, sendo alguns cargos
mais beneficiados do que outros em relacdo a capa-
citacdo de recursos humanos.

No setor privado, por sua vez, a maioria dos
profissionais percebe que, por meio das suas ativida-
des desenvolvidas, consegue atingir seus objetivos, pois
cada colaborador possui a sua meta, o que permite a
observacao concreta dos resultados da politica implan-
tada e da sua operacionalizacao pela organizacao. As
pessoas sao adequadamente distribuidas nos cargos,
na medida do possivel respeitando-se seu perfil e sua
competéncia. Ha, ainda, uma boa comunicacao da drea
com os funcionarios. Nesse setor, apenas profissionais
de duas organizacdes privadas relataram nao consequir
atingir os reais objetivos do setor, em decorréncia de
uma area de gestao de pessoas ainda mal estruturada
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e cercada pelas restricoes gerenciais e pela falta de apoio
por parte da direcdo.

5. CONCLUSOES

As informacdes obtidas na pesquisa permitem
demonstrar que a percepcao dos profissionais nem
sempre demonstra a realidade como é tratada a area
de gestdao de pessoas nas organizacdes de saude.
Por se tratar de organizacdes de natureza técnica e
voltadas a producao de servicos, observa-se uma
maior preocupacao com os resultados (a qualquer
preco) do que com o processo. Nesse aspecto, 0s
profissionais de gestdo de pessoas demonstraram
que, apesar de perceberem a area como sendo de
fundamental importancia, as organizacées (direcao
ou setores/pessoas a que a area de gestao de pessoas
encontra-se diretamente ligada), em sua maioria, tém
a visao dos funciondrios ainda como recursos, que
estao ali somente para produzir e dar retorno finan-
ceiro para a empresa, 0 que vem prejudicar a atuacao
da referida area.

Todavia, eles também revelaram que essa percep-
cao vem mudando, de maneira que as areas de gestao
de pessoas precisam cada vez mais reforcar a im-
portancia das pessoas para o0 sucesso da organizacao,
a medida que sao envolvidas e reconhecem a neces-
sidade de atuar na direcdo da missao organizacional.
Os profissionais revelaram ter consciéncia da influén-
cia que o setor de gestao de pessoas exerce na orga-
nizacdo como um todo. Por isso, percebem a impor-
tancia de se investir em cursos de capacitacao e desen-
volvimento, estabelecer um ambiente de trabalho
agradavel para que as pessoas se sintam motivadas,
estimular a realizacao de programas de qualidade
de vida e a definicao de beneficios que recompensem
os trabalhadores pelas metas alcancadas.

Para esses profissionais, mesmo considerando as
limitacbes que enfrentam dentro de seus proprios
setores de trabalho, a drea de gestdo de pessoas
precisa atuar no sentido de que os funcionarios sejam
vistos como colaboradores essenciais da organizacao,
os agentes que podem fazer a diferenca na relacao
entre o cliente externo e a prépria empresa.

Apesar dessa compreensao, os profissionais de
gestdao de pessoas das organizacdes pesquisadas
demonstraram ndo conseguir, por vezes, executar ta-
refas que julgam essenciais para o desenvolvimento
de seus colaboradores e da prépria organizacao.

Isso ocorre principalmente no setor privado, onde
os profissionais técnicos que ocupam cargos de
direcdo entendem que a area de gestdo de pessoas
deve limitar-se a controlar o cartdo de ponto, recrutar,
punir e fazer outras tarefas “mecanicas”. No setor
publico, os maiores problemas sdo os seguintes: a
centralizacao do poder, a burocracia e as especi-
ficidades das politicas do SUS.

Qualquer que seja a natureza do setor abordado,
publico ou privado, o que se pode concluir é que ha
uma enorme caréncia de profissionalizacdo no geren-
ciamento dos setores de gestao de pessoas das orga-
nizacoes de saude. Sao raras aquelas que ja criaram
programas ou estruturas préprias para a gestao das
pessoas, e mais raro ainda que essa gestao se desen-
volva sob uma perspectiva de parceria entre colabo-
radores e organizacao, descentralizacao das acoes e
valorizacao efetiva das pessoas.

Sendo assim, acredita-se que seja necessaria uma
revisdo na forma como as organizacbes de saude
estao gerenciando seus colaboradores, considerando-
0s como 0s elementos principais no estabelecimento
das relacoes com a sociedade e com os consumidores
dos seus servicos.
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