GESTAO DE RECURSOSHUMANOSE FORMACAO NOSHOSPITAIS

SITUACAO ACTUAL

E hoje geramente aceite que os Recursos Humanos constituem o principal factor da

organizagOes de saude;

Embora estas organizacfes possam caracterizar-se pelaforte incorporagdo de tecnologia nos

processos de trabalho, a crescente incorporacdo de pessoal altamente especializado e a

complexidade inerente a gestéo dos recursos humanos fez da Funcédo Pessoal uma funcéo

central das organizagdes de salde, Todavia, no actual enquadramento juridico e

administrativo das organizagdes de salde tal funcdo ndo pode ser cabalmente exercida

devido a diferentes factores, entre os quais:

1. Funcionalizacdo do trabalho, com esguemas de funcionamento pensados para
organizacfes administrativas, numa légica de servico “ Nine to five’, onde dificilmente se
enquadram os esquemas de funcionamento mais adequados a natureza de prestacéo de
cuidados de salde ininterruptamente durante 24 horas diarias;

2. Estrutura fortemente divisionalizada, e grandemente burocratizada segundo o modelo
Weberiano, que introduz rigidez nos processos, ja por si fortemente normativos;

3. Auséncia de mecanismos motivacionais, de indole social ou remuneratério, dado
estarmos em presenca de um sistema baseado numa l6gica de “ a categoria igual salario
igual” em vez de“ a producdo igual salario igual” ;

4. Auséncia de uma verdadeira avaliacdo do desempenho, em Oposicdo aos mecanismos
actualmente existentes de classificagdo de servico, meramente formais e
descredibilizados;

5. Poalitica de formacéo ndo ajustada as necessidades dos servicos de salde,
ocorrendo frequentemente por iniciativa dos funcion&rios para formacdo externa,
formacdo interna escassa por limitagcBes financeiras e guase completo alheamento em
relacdo a formacdo em servico.

Daqui decorrem variados problemas, dos quais vale a pena citar os mais significativos:

Quadro de Pessoal - Todas as institui¢cdes possuem quadros de pessoal que mais ndo sdo do
gue ménus das diferentes categorias dos profissionais de salide em servico ou que viréo a ser
admitidos, elaborados segundo racios (nalgumas carreiras) muitas vezes desadequados e sem
ligac&o a actividade das ingtituicoes.

Para que os Quadros de Pessoal possam ser 0 que por definicdo deviam (instrumento de
gestédo de pessoal) importaria que 0 seu dimensionamento fosse o0 adequado para o
cumprimento dos objectivos organizacionais, que 0 processo da sua revisao fosse agil e
tempestivo e que aos gestores fossem atribuidas competéncias nesta matéria, sem prejuizo da
necessaria responsabilizacéo;

Contratacdo de pessoal - sujeita a regras rigidas, é fundamentalmente explicada pelas
ineficiéncias dos Quadros de Pessoal e constitui-se como um processo de precarizacéo do
emprego, de dificil execucéo e de risco acrescido devido as leis existentes para a contratacéo
a termo certo (nomeadamente). Trata-se de um processo que devia ser a excepcdo e nao,
COmo Mmuitas vezes sucede, a regra.

Gestdo de Carreiras - é essenciamente baseada na antiguidade de cada funcionario na
categoria (mudancas de escal&0) ou nos concursos (promocgao) onde sdo val orizados aspectos
curriculares como a antiguidade e a classificac8o de servico, as provas de conhecimentos ou



as entrevistas. Verifica-se na prética que, a maior parte dos elementos de apreciacdo estéo
desvalorizados, sendo dificil apreciar e premiar 0 mérito em termos de obtencdo de
resultados.

Gestao intermédia —a cargo nomeadamente de Directores de Servico / Enfermeiros Chefes /
Chefes de Reparticdo ou de Secgao tem-se revelado bastante permissiva e ndo empenhada no
gue se refere ao cumprimento dos deveres funcionais e dos objectivos das respectivas areas,
em diferentes aspectos:

~N&o responsabilizacéo de subordinados;

~Auséncia de rigor na aplicacdo de mecanismos de avaliagcdo de servico;

- Proteccionismo exagerado em relacdo a colegas e subordinados, caracterizado por

frequentes atitudes descul pabilizantes e paternalistas;

~N&o exercicio da funcéo de controlo (faltas, consumos, actividades)

Programacao do trabalho - efectuada segundo o principio funcionalista ja referido, coloca
problemas de rentabilizacdo de instalagdes e equipamentos devido fundamentalmente a
deficiente gestdo de horarios que privilegiam o horario matinal e provocam ineficiéncias
resultantes do ndo aproveitamento integral das tardes. Dai resulta que equipamentos como
Consultorios, Bloco Operatério, Meios Complementares de Diagnostico e Terapéutica sao
escassamente utilizados reflectindose directamente na producdo dos servicos de salde.

Auséncia de Motivagdo - visivel em todos os niveis das organizacfes de salde ao nivel
decisional (na gestdo de topo ou na gestdo intermédia) e ao nivel operacional, devido a
factores como:
Auséncia de convergéncia dos objectivos organizacionais e pessoais dado que nas
instituicdes de salde ndo é utilizado o método da APO (Administracéo por Objectivos)

Auséncia de estimulos. Para a unidade de salde porque ndo vé reflectido nos
financiamentos o esforco de realizagdo de actividades programadas. Para os gestores e no
gue se refere a compensacoes de ordem material e/ou social porque o cumprimento de
objectivos e de planos ndo € reconhecido formalmente. Para os funcionarios porgue néo
tém nenhum sistema de prémios / recompensas que efectivamente motive para o trabalho
e 0 cumprimento de objectivos.

Baixo nivel cultural e educacional - que dificulta o processo de introducdo de uma
cultura organizacional auténoma e personalizada (no centro de salde ou no hospital).
Diga-se a propésito que ndo nos referimos a niveis académicos pois estes, nas
organizagdes de salide até sdo, de certa forma, elevados. Antes sim queremos dizer que a
estrutura actual dos curriculos de cursos como Medicina, Enfermagem ou Paramédicos
ndo incorpora a aprendizagem de matérias relativas a gestéo e economia, nem sequer das
novas tecnol ogias emergentes como a informética clinica ou os sistemas de informacao.

Politica de Remuneracgdes - desadequado as caracteristicas do trabalho das instituicdes de
salde, que ndo prevé formas que premeiem a produtividade, a eficiéncia e a qualidade do
trabalho tornando-se desse modo como mais um factor ndo incentivador da dedicacéo dos
profissionais.

Refira-se que muitas unidades de salde recorrem a expedientes irregulares para premiarem
funcionérios mais diligentes, por exemplo 0 pagamento de horas extraordinérias ou atribui¢cdo
de regimes de trabaho (prevencéo; tempo completo prolongado - acrescido) situagdo que, por
contrariaalei, pode colocar problemas aos 6rgaos de gestdo que 0s autorizam.



Politica de Formacéo -é frequentemente negligenciada nas organizacfes de salde gpesar de
nos Ultimos tempos se notar maior preocupacao e empenho da parte dos dirigentes. A maioria
das unidades de salide tem ja constituido gabinetes especializados para coordenagdo da
formacdo institucional que pode revestir a modalidade de formacéo em sala e a formacéo em
servico. Também é redlizada a denominada formacdo externa embora nem sempre 0S
funcionérios estejam disponiveis devido ao custo e a desmotivagéo.

As verbas destinadas a formacdo sdo, em regra, reduzidas devido a restricbes orcamentais
recorrendo as instituicbes a financiamentos externos (nomeadamente do Fundo Social
Europeu) para compensar as baixas dotagfes auto financiadas. Porém, se contabilizados os
custos relativos a concessdo de Comissdo Gratuita de Servico pode-se afirmar que o esforco
das instituigdes é ja apreciavel.

Falta contudo encarar a formagdo duma forma integrada no ambito do desenvolvimento e
qualificacdo profissional e, acima de tudo avaliar os resultados das acgdes formativas.

PERSPECTIVAS

No actual quadro de reflexdo e mudanca que se perspectiva para o curto prazo, € possivel
antever algumas ateragdes que provocardo uma diferente abordagem da problemética dos
recursos humanos. Vejamos alguns aspectos.

Questao da Contratacéo . Com a possivel alteracdo do regime juridico dos hospitais poder-
Se-a pensar que estas ingtituicdes caminhardo progressivamente para 0 modelo de contrato
individual de trabalho em vez da manutencdo do estatuto de funcionério publico. Neste
cend&rio assigtir-se-4 a maior celeridade nos procedimentos contratuais mas exigira maiores
habilidades no que se refere a negociagdo colectiva dos contratos de trabalho com as
estruturas sindicais.

Politica Remuneratéria . Podera ser modificada no sentido de associar ao vencimento base
uma componente baseada an resultados, medidos pela produtividade, eficiéncia interna e
qualidade.

Quadro de Pessoal .com a aplicacdo de métodos de gestdo por objectivos este instrumento de
gestdo devera estar associado ao Plano de Actividades onde serdo previstos 0S recursos
necessarios a sua consecucdo. O quadro de Pessoal deixara de ser rigido passando a ser
flexivel e gjustado as circunstancias pontual mente existentes nas organi zacoes de salide.

Os Sistemas L ocais de Saude - poderéo facilitar a globalizacdo da gestdo do pessoal ao nivel
de determinada &rea ou regido, favorecendo a mobilidade do pessoal e a consequente
optimizacdo dos recursos disponiveis

No actual quadro de reflex&o e mudanca que se perspectiva para o possivel antever algumas
alteracbes que provocardo uma diferente problemética dos recursos humanos. Veamos
alguns aspectos:

Departamentacdo - A gestdo das unidades na filosofia departamental associada a criagdo de
Centros de Responsabilidade Integrados com orgamento préprio, objectivos quantificados e
recursos explicitados constitui-se como um factor potencialmente favorével para a motivagéo
dos profissionais, se 0s esquemas de incentivos estiverem associados ao cumprimento dos
objectivos departamentais.



Gestdo de horarios - Com recurso a desfasamentos de horérios de modo a rentabilizar
instalagdes e equipamentos, admitindo-se como principio que “ As unidades de salde devem
funcionar de forma programada até as 20 horas’

Promocodes de pessoal - Podem as unidades de salde recorrer, em casos justificados, ao
mecanismo j& agora previsto na lei de atribuicio de mérito excepcional a funcionarios cujo
bom desempenho segja notdrio e que raramente € utilizado pelos dirigentes. Trata-se de uma
forma de encurtar os tempos minimos necessarios para o0s funcionarios acederem a concursos
de promocéo e pode funcionar como incentivo desde que correctamente utilizado.

Formacao de Pessoal .devera passar a ser encarada como factor estratégico para o sector da
salde desde que os Planos de Formacdo sejam elaborados d& forma integrada e numa
perspectiva de desenvolvimento e qualificagdo profissional.

Gestéo Privada - poderd ocorrer no futuro, dando lugar ao estabelecimento de um mercado de
salide concorrencia (publico - privado) competindo pela contratualizaco de servigos tendo
em conta factores como o0 preco, a qualidade e a capacidade de resposta. Ta modelo de
gestdo, embora ainda ndo suficientemente avaliado, introduziré profundas alteracdes ao nivel
da gestdo de recursos humanos a exemplo do que acontece numa qualquer outra empresa de
média dimensao.



