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RESUMO

0 presente trabalho visa a discutir caracteristicas da gestao de pessoas no setor plblico da salde no Brasil na terceira década do
século XXI. Com base na literatura da drea foi desenvolvido um roteiro para entrevistas de gestores de organizagoes da administragao
direta e da indireta da salde e aplicado a profissionais de nivel central e local que concordaram em participar da pesquisa. Os acha-
dos foram discutidos e analisados, embora ndo tenha sido realizada comparagao de sua eficicia em funcao de resultados obtidos. A
conclusdo deste trabalho evidencia a relevancia do tema gestdo de pessoas na saude e as diferencas de instrumentos disponiveis na
gestao direta e nas organizacoes sociais de satde.
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ABSTRACT

This paper aims to discuss HR management in the public health sector in Brazil during the third de-
cade or the 21st century. Current literature was studied in order to design a guide for interviews to be
applied to public managers, from central and local levels, under direct' management or social organi-
zations, who agreed to be part of this research. Interview findings were discussed and analyzed, but
they were not compared to the results of the organizations. The conclusion of the paper brings out the
relévance of HR management in health and the difference between instruments available atthe direct
management and at the health social organizations

Key words — health services management, HR Management in health, public administration, Health

Social Organizations, SUS
Resumen

El Fresenre articulo busca discutir caracteristicas de la gestion de personas en el sector publico de
salud en Brasil, en la tercera decada del siglo XXI. Basado en la literatura reciente del area se desar-
rollo una guia para entrevistas de gestores de organizaciones de administracion directa e indirecta

de salud, que estuvieran de acuerdo en particip

ar de la fnvesttrc;aCJdn. Los hallazgos fueran discuti-

dos y analizados, pero_sin comparacion entre los resultados de las organizaciones. Las conclusiones

muestran que la gestion de personas es muy relevante en salud y

que existen diferencias importantes

entre los instrumentos disponibles en la gestion directa y en las organizaciones sociales de salud

Palabras clave — gestion de servicios de salud, gestion de personas en salud, administracion publica,

organizaciones sociales de salud, SUS.

INTRODUCAO

A area da prestacao de servicos de as-
sisténcia a saude, por definicao, além de
cada vez mais tecnologia/capital intensiva,
é necessariamente trabalho intensiva. Ja é
comum usar a expressao de que se pode
caracterizar o setor como pessoas cuidan-
do de pessoas. Por isso, a gestao de pes-
soas se torna critica em relacao a todas as
funcOes envolvidas neste processo: recru-
tamento, selecao, integracao, manutencao,
desenvolvimento, gestao de desempenho e
desligamento.

Sabe-se também que a area de saude cos-
tuma ser mais demorada na incorporacao
do conhecimento e das praticas de gestao.
De maneira geral, assuntos como /ean —
gue na industria teve inicio nos anos 1950
no Japao, no Ocidente nos anos 1980 —
chegaram a saude e ao Brasil (Regis, Gohr,
& Santos, 2018) de maneira mais difundida
no século XXI e sujeitos a criticas (Radnor,
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Holweg, & Waring, 2012) e no SUS de forma
mais estruturada na segunda década deste
século, por intermédio do Programa de Apoio
ao Desenvolvimento Institucional do Sistema
Unico de Saude (PROADI-SUS) (Koerich,
Erdmann, Lanzoni, 2020). Eventualmente,
pode-se dizer 0 mesmo do setor publico, ci-
tando exemplo do NHS (National Health Ser-
vice), pelo menos em relacao a este tema,
gue teve inicio no ano 2003 (Radnor; Osbor-
ne, 2013)

Com muita frequéncia, o gestor de pessoas
na area de prestacao de servicos publicos
de saude nao teve formacgéao especifica para
desempenhar esta atividade. Nao raro, a po-
sicao € ocupada por enfermeiros (porque
a enfermagem corresponde a grande por-
centagem de trabalhadores) ou até mesmo
meédicos que de alguma maneira estudaram
gestao de maneira geral, eventualmente ges-
tao em saude. Ha excec¢Oes, como a presen-
ca de profissionais que vieram do mercado,
com experiéncia na gestao de pessoas, mas
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isto € mais comum no setor privado e gera
algum desconforto tanto para este especia-
lista quanto entre os trabalhadores mais tra-
dicionais do setor.

No Brasil, de fato, existe diferenca na ges-
tao em servicos de saude entre os setores
publico e privado. Pode-se classificar como
setor publico, além dos servicos diretamente
gerenciados pelo Estado, na administracao
direta e na administracao indireta (como é o
caso de autarquias, por exemplo), aqueles
considerados servicos publicos nao esta-
tais, como alguns filantropicos ou organiza-
cOes sociais (Silva, Lima, & Teixeira, 2015).
O setor privado tem propriedade definida e
com muita frequéncia finalidades privadas,
como o lucro e a distribuicao de dividendos
(Bahia & Scheffer, 2018). Existe uma grande
discussao quanto ao lugar do setor privado
no sistema de saude brasileiro: se o SUS
€ de fato Unico, com um subsetor publico e
um privado ou se o SUS é unico e publico,
sendo o privado um ente separado. Esta dis-
cussao conceitual esta longe de poder ser
considerada resolvida, mas, seja como for,
saude € um bem publico, de mérito. Desta
forma, o trabalho no setor é fundamental.

Trata-se, portanto, de uma area na qual nao
basta buscar eficiéncia no sentido de utili-
zacao adequada de recursos. O conheci-
mento, 0 compromisso e a dedicacao dos
trabalhadores sao componentes do proces-
so dificilmente apreensiveis por uma gestao
do trabalho distante da ponta e sem meca-
nismos de discriminagao de competéncias e
comportamentos adequados frente aos pou-
co apropriados.

Em funcao disso, o objetivo do presente ar-
tigo € evidenciar algumas caracteristicas da
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gestao de pessoas no setor publico, por um
lado em servigos da administracao direta e,
por outro, naqueles que sao administrados
privadamente por meio de Organizagoes
Sociais de Saude (OSS). A premissa por tras
desta argumentacao é que a grande justifi-
cativa para a existéncia do modelo OSS en-
tre os seus defensores nao se encontra na
gestao de suprimentos, mas sim na forma
pela qual se consegue lidar com as pes-
soas. Mesmo que no Brasil, no Estado de
Sao Paulo, contratos com as organizagoes
sociais de saude existam desde 1998 (Bag-
genstoss; Donadone, 2014) o tema esta lon-
ge de ser considerado um assunto resolvido.

Por outro lado, nao foi feita comparacao
entre os dois modelos, pois tampouco €
conhecida avaliagao de desempenho das
organizagoes que permita dizer, de manei-
ra incontestavel, qual modelo € mais eficaz.
Reconhece-se, porém, a existéncia de estu-
dos apontando para a possibilidade de que,
guanto maior a autonomia na gestao de RH
na ponta, maior a efetividade da organiza-
cao (Correa, 2020). Para contribuir com esta
discussao, foi feito um levantamento nao
sistematizado de artigos e conceitos sobre
gestao de pessoas em saude no seculo
XXI e de legislacao da administracao direta
e das OSS, incluindo questionamentos no
ambito dos poderes Legislativo e Judiciario.
Além disso, foram realizadas sete entrevis-
tas nao estruturadas com gestores de nivel
central de uma secretaria de estado da sau-
de, de algumas OSSs e de hospitais, tanto
da administracao direta quanto de OSSs, de
dois estados diferentes. Todos os entrevista-
dos consentiram formalmente em participar
deste trabalho apods terem tido contato com
seu escopo e o termo de consentimento.
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GESTAO DE PESSOAS NO SECULO XXI

Administracao € uma area cujos avangos
demoram a chegar a saude. Em diversos
servicos de saude foi possivel verificar que
na gestao de pessoas a profissionalizacao
sempre foi retardada pelo fato de que ges-
tores da propria area participam da cultura
gue discrimina favoravelmente quem tem
formacao no setor. Nos casos em que 0s
gestores vém de outras areas de conhe-
cimento, pode ocorrer de eles aderirem a
esta cultura conservadora ou partirem para
uma atuacgao distinta. Quando os servigos
comecaram a se submeter a avaliacao ex-
terna — por exemplo a processos de acre-
ditacao que tiveram inicio no pals no ano
2000 —, ficou flagrante o despreparo da area
de gestao de pessoas, mesmo de organi-
zacoOes consideradas benchmarks do se-
tor. Verificou-se, entre outras falhas, a falta
de cadastros atualizados dos profissionais
dos quais constassem documentos basicos
como diplomas, certificados de conselhos
regionais e atestados de realizacao de cur-
sos de atualizacao (Terra, 2000).

Ha alguns conhecimentos que nao eram
disseminados, na area da saude, no setor
publico, no Brasil, até os anos 2000. Entre
eles 0 de que cada gestor no nivel local é
um gestor de pessoas, com a colaboracao
do nivel central. Fica claro com isso que o
trabalho nas organizacbes nao pode ser
considerado responsabilidade apenas das
areas de gestao de pessoas, mas sim da
organizagcao como um todo. Clima e cultu-
ra organizacional sao produto das grandes
diretrizes organizacionais, implementadas
pelos responsaveis pelas diferentes areas
técnicas.
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Martins, Isouard e Freshman (2019) apresen-
taram dados sobre a Australia comprovando
que para bons resultados em organizacoes
de saude sao necessarios envolvimento
pessoal do trabalhador, inteligéncia emocio-
nal e capacidade de solugcao de conflitos. O
mesmo foi identificado por Martins, Isouard,
Malik e Freshman (2019), em relacao a rea-
lidade brasileira. Isto traz a baila a questao
dos chamados soft skills que, pelos respon-
dentes da pesquisa citada, corresponderiam
as habilidades interpessoais independentes
das demais habilidade requeridas pelos tra-
balhadores de qualquer area.

Chama a atencao maior concentracao de
publicacdes sobre a realidade brasileira na
gestao publica de saude até a primeira me-
tade da década de 2010, sendo menos fre-
quentes as publicacoes mais préximas dos
anos 2020 (Cecilio, Rezende, Magalhaes,
& Pinto, 2002; Ditterich, Moyses, & Moyses,
2012; Lacombe & Chu, 2008).

GESTAO DE PESSOAS: QUESTOES SO-
BRE REGRAS, REGIMES DE CONTRATA-
CAO E EXPECTATIVAS DE DESEMPENHO

Existem diferencas basicas entre os regimes
CLT e estatutario. A primeira € 0 processo
de selecao. No regime estatutario, a selecao
da-se por meio de aprovagao em concurso
publico, composto de provas e/ou analise de
titulos, a depender da natureza e complexi-
dade do cargo. No regime CLT, o processo
de selecao para avaliagao de um candidato,
na maioria das vezes, vai além dos aspectos
objetivos de provas sobre os conhecimentos
técnicos e de formacao. Pode haver avalia-
cOes comportamentais, em relacao a atitu-
des e valores esperados de um profissional
em determinada funcéao, que sao classifica-
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torias e eliminatorias, podendo reduzir o erro
na selecao de um candidato para executar
determinada atividade.

Uma das principais discussOes em torno
dos recursos humanos nas Organizagoes
Sociais (OS) é o processo de contratacao.
Uns consideram que esse modelo de ges-
tao ludibria, com base no artigo 37, inciso
Il da Constituicao Federal (CF), a exigéncia
do concurso publico para a ocupacao de
um cargo pubico — estatutario. No entanto,
além de nao representar as funcoes que a
CF prevé serem exclusivamente desempe-
nhadas por agentes publicos aprovados em
concurso publico, o Supremo Tribunal Fe-
deral decidiu, em 2015, na A¢ao Direta de
Inconstitucionalidade ADI 1923, que os em-
pregados das OS nao sao servidores publi-
cos, mas sim empregados privados, em re-
gime celetista, para a qual nao é exigida a
aplicacao de concurso publico. Entretanto, e
necessario que, na selecao de pessoal para
as OS, da mesma forma como deve ocorrer
quando da contratagao de obras e servicos,
sejam observados e exigidos 0s principios
da impessoalidade e objetividade, por meio
de um regulamento proprio, contendo plano
de cargos e salarios, para manter a agilida-
de buscada nessa modalidade de gestao,
sem abandonar a responsabilidade e lisura
no uso de dinheiro publico.

Uma importante questao no processo de
contratacoes e reposicoes de pessoal, prin-
cipalmente na area da saude, € a agilidade.
A abertura de vaga estatutaria, por meio de
concursos publicos, € muito mais burocrati-
ca e lenta que a abertura de vaga e proces-
so seletivo em uma instituicao privada. Sao
muitas as etapas para a realizagao de um
concurso publico: identificacao da necessi-
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dade de servidores, autorizacao pela Secre-
taria de Planejamento e/ou Economia e pelo
governador/prefeito, constituicao da Comis-
sao Organizadora ou Examinadora, escolha
da banca, producao e publicacado do edital,
realizacao do concurso. Muitas vezes, esse
processo ainda € interrompido pela impug-
nacao, quando ha contestacao de algum
erro ou ilegalidade que possa trazer prejuizo
a um candidato interessado no concurso pu-
blico em questao. Nas instituicoes sob ges-
tao de OS, a agilidade e desburocratizacao
na contratacao sao preservadas e, segundo
seus atores, interferem diretamente na ca-
pacidade e qualidade da assisténcia.

Apés a contratacao, outra distingao entre os
dois regimes € a estabilidade no emprego.
O servidor publico estatutario possui esta-
bilidade, que nao € vista em nenhuma outra
forma de vinculo trabalhista. Apds passar o
estagio probatorio de trés anos, esse servi-
dor publico s6 podera ser demitido se co-
meter alguma falta muito grave, passivel de
demissao por justa causa. Ja o funcionario
celetista, na maioria das empresas, tem seu
desempenho avaliado constantemente para
sua manutencao ou nao no emprego, além
da possibilidade de promocoes. Enquanto
0s servidores publicos estatutarios nao po-
dem mudar de cargo sem a aprovacao em
outro processo publico, o celetista pode ser
promovido para outras fungoes, tendo seu
salario alterado.

O recrutamento interno, como processo jus-
to e claro a todos os funcionarios, tem como
objetivo valorizar o capital humano dentro
das organizacoes, por meio de promog¢ao ou
transferéncia de funcionarios, estimulando o
desempenho, a capacitagao e a exceléncia,
com a possibilidade de crescimento profis-
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sional. Uma das suas vantagens € o desem-
penho na funcao anterior ja ser conhecido,
permitindo avaliacado mais acurada das ha-
bilidades e competéncias para o exercicio
da nova fungao. A descricao de cargo com
explicitacao das habilidades e competén-
cias necessarias, aliada ao conhecimento
do funcionario e ao acompanhamento de
seu desempenho, instrumentalizam o ges-
tor no processo de identificacao e escolha
do candidato mais adequado para a funcao.
No entanto, a depender do regime juridico,
caso o profissional selecionado internamen-
te nao se adapte a funcao, nem sempre ele
tera possibilidade de buscar outra fungao ou
retornar a anterior. Um aspecto importante
que confere agilidade ao processo seletivo
€ a sua validade, permitindo aproveitar can-
didatos para outras vagas ou, em momen-
tos de maior necessidade, a celeridade no
recrutamento e na admissao.

Assim como na gestao direta, as OS con-
tratam muitos profissionais, principalmente
médicos, como pessoas juridicas — PJ. E
essencial diferenciar a contratacao de PJ da
terceirizagao. Enquanto no primeiro caso ha
um profissional que presta servicos como
empresa, na terceirizacdo ocorre a contra-
tacdo de uma empresa que envia profis-
sionais de determinada area para atuar na
instituicao contratante. Em nenhum desses
casos ha relacao trabalhista entre as par-
tes, sendo a remuneracao definida por hora
trabalhada, tarefa realizada, mensalidade,
entre outras formas.

Em 2020, a Comissao Parlamentar de In-
quérito (CPI) criada pelo Ato 05/2020, do
presidente da Assembleia Legislativa do
Estado de Sao Paulo (ALESP), com a finali-
dade de “apurar irregularidades nos contra-
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tos de quarteirizacao praticados nos convé-
nios, parcerias, contratos de gestao e outros
ajustes firmados pelo Governo do Estado de
Sao Paulo com o terceiro setor” tratou inten-
sivamente do tema da terceirizacao e con-
tratacao de PJ (ALESP, 2020). O conceito
de quarteirizagao vem do questionamento a
respeito de as OS, supostamente terceiriza-
¢Oes do Estado, contratarem empresas para
a realizacdo de atividades-fim. Conforme
parecer em 2015 do STF na Acao Direta de
Inconstitucionalidade ADI 1923, os contratos
entre 0 poder publico e as OS tém natureza
de convénio, constituindo, portanto, uma par-
ceria, atuando em nome do poder publico, e
nao uma terceirizagao. Logo, segundo o STF,
nao existe quarteirizacao nesse caso. (Bra-
sil, 2015)

Os valores salariais e a divulgacao nominal
dos salarios sao dois outros assuntos con-
troversos e debatidos constantemente na es-
fera das Organizacoes Sociais. Em 2018, em
CPI criada pelo Ato n® 02, do presidente da
ALESP, com a finalidade de “apurar denun-
cias de irregularidades nos contratos cele-
brados com Organizac¢des Sociais da Saude
pelas Prefeituras e pelo Governo do Estado
de Sao Paulo] discutiu-se novamente os va-
lores salariais. Os dois principais pontos sao:
o teto constitucional remuneratorio e a dife-
renca salarial praticada nas esferas publica
e privada (OrganizacOes Sociais) (ALESP,
2018). O questionamento sobre a divulgacao
nominal dos salarios dos funcionarios das
OS, como ocorre com 0s rendimentos dos
servidores publicos, utiliza a Lei n. 12.527/11
— Lei de Acesso a Informacao. As OS e seus
defensores alegam que em alguns estados,
como Sao Paulo, existe a obrigacao contra-
tual de realizar e divulgar anualmente pes-
quisa de cargos e salarios, com vistas a
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ajustar os salarios dos funcionarios das OS
aos praticados pelos respondentes dessa
pesquisa. No entanto, isso nao atende aos
guestionamentos dos criticos da modalida-
de, que gostariam de conhecer todos os sa-
larios, principalmente da alta direcao.

No tocante ao teto constitucional remune-
ratorio, é discutido se os funcionarios das
OS se enquadram ou nao no Art. 42, da Lei
n. 8.112 de 1990, que aponta que nenhum
servidor podera perceber, mensalmente, a
titulo de remuneracao, importancia superior
a soma dos valores percebidos como re-
muneracao, em espécie, a qualquer titulo,
no ambito dos respectivos Poderes, pelos
ministros de Estado, por membros do Con-
gresso Nacional e ministros do STF. Como
mencionado, uma vez que o STF decidiu,
em 2015, na ADI 1923, que os empregados
das OS nao sao servidores publicos, eles
nao se enquadram na lei sob analise, que
dispOe sobre o regime juridico dos servido-
res publicos civis da Uniao, das autarquias
e das fundacoes publicas federais, nao de-
vendo obrigatoriamente ser observado o
teto constitucional remuneratério nesses
casos.

Outra discussao que gera duvidas juridicas
na gestao por OS € a inclusao ou nao das
despesas de pessoal dessas entidades no
calculo do limite previsto na Lei Comple-
mentar 101/2000, conhecida como Lei de
Responsabilidade Fiscal — LRF. Esta esta-
belece os limites de despesa com pesso-
al ativo e inativo que cada ente federativo
deve respeitar. O paragrafo 12 da LRF de-
talha que os valores dos contratos de ter-
ceirizacdo de mao de obra que se referem
a substituicao de servidores e empregados
publicos deverao ser contabilizados como
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“outras despesas de pessoal’ e, portan-
to, podem fugir a estes limites. Em 2019, a
Portaria 233/2019, da Secretaria do Tesouro
Nacional (STN) estipulou a inclusao desses
gastos das OS na LRF. No entanto, na ana-
lise de Méanica (2019), essa mudanca defi-
nida na Portaria do STN € inconstitucional,
ilegal e contraria ao entendimento do STF
na Acao Direta de Inconstitucionalidade ADI
1923, uma vez que ali ficou definido que os
contratos de gestao das OS nao implicam
terceirizagao de mao de obra e que nao pro-
movem a substituicdo de servidores ou em-
pregados publicos. Logo, nao € recomenda-
do contabilizar o repasse a OS como gasto
com pessoal uma vez que nao apenas nao
ha terceirizacao de mao de obra, como tam-
pouco ha vinculo dos empregados das OS
com o Estado.

No que diz respeito a praticas mais comuns
no século XXI, pode-se ver que em 2019 as
questoes da governanca e do compliance
nao estavam bem disseminadas em organi-
zacoes publicas da saude (Favaretto, 2020).
Nem mesmo a transparéncia, que também
faria parte dos critérios de impessoalidade,
foi observada nesse estudo recente realiza-
do com énfase na realidade paulista.

GESTAO DE PESSOAS: PARA ALEM DAS
REGRAS

Muitas das estratégias utilizadas para a ges-
tao de pessoas no setor privado em geral
podem ser encontradas de forma heterogé-
nea em organizagoes de saude, algumas
das quais com dificil adaptagcao para a re-
alidade do setor publico sobretudo. A ado-
cao destas estratégias encontra-se aliada a
profissionalizagao da gestao, num contexto
de crescimento da chamada “guerra por ta-
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lentos” em varios setores e organizacgoes,
inclusive na saude, o que foi reforcado pela
pandemia da COVID-19 (Lacombe, & Chu,
2008; Grupy, 2018). Para o aprimoramento
da gestao dos talentos das organizacoes, é
preciso desenvolver a capacidade de mu-
dancas rapidas, por meio da introducao de
metodologias ageis, por exemplo, reforcar o
“senso de proposito” do trabalho, além da
flexibilidade (Grupy 2018). Na saude, sobre-
tudo em organizacoes que prestam servico
ao SUS, o propdsito parece claro, seja para
trabalhadores da administracao direta ou in-
direta. Os componentes desta abordagem
seriam, alem do propdsito, a estruturacao
da carreira e do bem-estar, compensacao
e beneficios, além do alinhamento com as
diretrizes institucionais, mais claramente re-
presentadas por meio de sua cultura (Grupy
2018).

As organizacOes de saude precisam discu-
tir os objetivos a serem atingidos e assegu-
rar processos avaliativos congruentes com
as metas estabelecidas (Chandra, 2006).
Varios pontos podem ser abordados, tendo
como foco tanto os trabalhadores quanto a
prépria organizacao.

A gestao do desempenho do trabalhador
permite identificar o alinhamento das acoes
do funcionario frente ao que é requerido para
a funcao e explicitado em sua descricao de
cargo, e realinhar expectativas, acoes e ob-
jetivos para o periodo subsequente. Este
processo fornece elementos para remune-
racao, promocao, e, sobretudo, elaboracao
de planos de acao que busquem melhorar
a performance do individuo (Nassif, 2008).
Embora o objetivo seja claro e a intencao
positiva, € comum funcionarios de organi-
zacoes em posicao de lideranca utilizarem
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este instrumento de forma parcimoniosa, da-
das a cultura de realizar avaliagoes apos a
execucao de atividades, as dificuldades em
avaliar objetivamente e de forma padroniza-
da os colegas e subordinados, com critérios
por alguns considerados vagos (Chandra,
2006) e a falta de habito em conduzir pro-
cessos de gestao de desempenho. Os tradi-
cionais ciclos de avaliagao de desempenho
com feedback comumente anuais sao hoje
considerados longos e ineficazes; 0 movi-
mento atual é de estimulo para feedbacks
mais frequentes, simples e em tempo real,
isto €, ageis (Cappelli & Tavis, 2018; Buckin-
gham & Goodall, 2019), que permitam atuar
durante a realizacao das tarefas e o desem-
penho das funcoes.

Paralelamente, a gestao do clima organiza-
cional, normalmente realizada por meio de
pesquisas de clima, requer processo deta-
lhado de planejamento, realizagcao, analise e
divulgacao dos resultados e implementacao
de acOes de melhoria (Gomes, 2002). Seu
uso nas organizagoes de saude ainda é res-
trito, embora crescente, havendo relatos de
receio por parte dos trabalhadores em se
manifestar, falta de confianca no processo
e duvidas quanto ao bom uso do resultado.
Vale enfatizar o real objetivo da melhoria do
clima em organizacoes de saude, qual seja,
de melhorar a qualidade do cuidado ao pa-
ciente, bem como aprimorar a satisfacao
do trabalhador (Farzana, 2020; Romanelli,
2020). Apesar da implementacao e pereni-
zacao destas pesquisas representar grande
desafio, a concretizacdo de planos de acao
com as melhorias necessarias para respon-
der adequadamente ao que foi apontado
pelos trabalhadores em tempo considerado
adequado tem se mostrado um importante
empecilho a ser vencido por meio da reali-
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zacgao de pesquisas menos frequentes e tal-
vez mais simples (Romanelli, 2020).

Mais recentemente as organizacoes de sau-
de também introduziram iniciativas visando
a criacao de cultura inclusiva, diversa, con-
siderando que estes aspectos contribuem
para a melhoria dos indicadores de nego-
cios. (Américo, 2019; Guillory & Guillory,
2004; Hegwer, 2016). As principais praticas
preconizadas em organizag¢des com progra-
mas de diversidade sao: respeito as diferen-
tes opiniOes, encorajamento para “as pesso-
as serem elas mesmas’ inclusao na missao
e valores, lideranca diversa. Algumas estra-
tegias utilizadas por empresas de referén-
cia sao: elaboracao de politicas especificas;
alinhamento da lideranca; criagao de redes
de afinidade em torno do tema; treinamen-
to especifico; recrutamento priorizando se-
lecao de grupos minoritarios; retencao por
meio de reconhecimento e acolhimento das
diferencas; plano de carreira para grupos
minoritarios; estabelecimento de metas cla-
ras e quantificaveis para avaliar o grau de
inclusao; canal de denuncias para casos de
preconceito e assédio (Américo, 2019).

ALGUMAS VISOES DO CAMPO OU O EN-
TENDIMENTO DE GESTORES NO INiCIO
DE 2021

Em 2021, entrevistas nao estruturadas reali-
zadas com gestores da administracao direta
da Secretaria de Estado da Saude (SES),
de nivel central e local, bem como com ges-
tores de nivel central e local (hospitalar)
de Organizacoes Sociais de Saude (OSS)
apontaram perspectivas distintas sobre a
gestao de pessoas na administracao direta
e na modalidade da gestao indireta.

Para alguns dos entrevistados, gestores de
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OSS, a grande diferenca entre a administra-
cao direta e a modalidade de gestao na qual
estdo envolvidos encontra-se na area de
administracdo de pessoas. Nas entrevistas
realizadas foi possivel identificar a preocu-
pacao dos informantes com a mudancga das
regras de gestao de pessoas, com o aumen-
to na sua flexibilidade e, principalmente, na
tentativa de discriminar entre trabalhadores
com desempenho considerado mais ade-
quado e aqueles com avaliacao aquem do
desejado.

A remuneracao, a retribuicao pelo trabalho,
é vista de maneira estereotipada como o
grande problema na atracao de profissionais
e técnicos qualificados para o setor publico.
No entanto, segundo 0s entrevistados (e
conforme se verifica também em documen-
tos diversos), a diferenca salarial praticada
nas esferas publica e privada da satde varia
conforme a categoria profissional. No geral,
os profissionais de enfermagem do setor
publico tém rendimentos superiores aos do
privado. Isso gera conflitos e questionamen-
tos nas unidades onde coexistem servidores
publicos e funcionarios CLT, tanto de OSS
guanto de contratados sob outras modalida-
des, pratica nao incomum na saude. Os mé-
dicos, por outro lado, tém salarios superio-
res no setor privado. Por isso, nao é raro OS
trabalharem com complementacao salarial
por desempenho. Um dos gestores da admi-
nistracao direta, que convive no servigo sob
sua direcao com profissionais contratados
mediante convénio (ou chamamento) em
algumas unidades criticas, por OS, aponta
a convivéncia dos modelos como possivel,
mesmo que dificil. Neste caso, considera
que uma alternativa seria a criagao de uma
fundacao de apoio. Entre outras vantagens
esta permite a contratacao de trabalhado-
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res sob forma de pessoa juridica, mas nao
a de empresas prestadoras de servicos, o
que muda a relacao entre empregador e em-
pregado. Interessante que o gestor que nao
pretende se comprometer com 0 modelo de
OS, busca outra modalidade menos enges-
sada que a administracao direta. Fundacoes
de apoio, mais uma vez, nao resolveriam as
limitacOes encontradas. Pode-se dizer que a
gestao de pessoas propriamente dita, nao
apenas a observacao de como elas desen-
volvem o seu trabalho, faz falta como um di-
ferencial.

No que diz respeito aos valores de remu-
neracao praticados pelas OS e pela admi-
nistracao direta, todos os gestores entrevis-
tados se posicionaram em relacao a que,
para ser competitiva, a administragao publi-
ca precisa rever os salarios, as formas de
premiagao e as de reajuste. A interpretacao
deste achado é que a atracao de pessoas
para o setor publico se encontra em posicao
desvantajosa, pois nao fica evidente como
seria gerenciado o desempenho desses tra-
balhadores. (sugestao: a introdugcao de me-
canismos diferenciados de reconhecimento
do desempenho poderia tornar a adminis-
tracao direta mais atrativa, ja que os meca-
nismos da direta foram colocados como cla-
ramente insuficientes). Os das OSS, quando
confrontados com praticas de head-hunting
praticadas pelo setor privado, consideram-
-se prejudicados por nao ter como manter
0s profissionais. Por outro lado, assumem-
-se como organizagcOes publicas que de-
sempenham — entre outros papéis — o de
formacao de pessoas, cumprindo assim sua
funcao social mesmo que ficando defasadas
na prestacao de servicos.

Até o momento, a area de prestacao de ser-
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vicos hospitalares da administracao direta,
segundo os entrevistados, usava um meca-
nismo chamado prémio incentivo como au-
mento de salario. Trata-se de um prémio con-
cedido a todos os funcionarios para manter
no vinculo publico aqueles que la trabalham
(portanto fugindo totalmente da caracteri-
zacao de prémio). Em um dos hospitais da
administracao direta, o diretor lancava mao
de possibilidades futuras de promog¢ao para
comecar a prepara-los para fungoes de lide-
ranca, utilizando estas perspectivas como
elemento de motivacao. Por outro lado, nao
observa entre os gestores de pessoas da
administracao direta capacidade de dese-
nhar programas de identificacao e desenvol-
vimento de liderangas, tornando por vezes
frustradas as iniciativas propostas.

Dentre as possibilidades de beneficios apon-
tados para as OSS, encontram-se: cesta ba-
sica; plano de saude; programas de saude
ocupacional e qualidade de vida diferencia-
dos, atendendo as especificidades dos traba-
lhadores do setor, tais como programas para
alcoolismo e drogas; teleatendimento para
COVID-19 e saude mental durante a pande-
mia; seguros de vida e funeral. No entanto, a
oferta de alguns destes beneficios nao € per-
mitida a depender do estado em que a orga-
nizacao social se localiza. Por outro lado, o
guestionamento em relagao ao oferecimento
de plano de saude entre os beneficios dos
trabalhadores das OSS é apontado por mui-
tos de seus criticos como um contrassenso
descabido.

A avaliacao de desempenho foi citada pe-
los gestores das duas modalidades anali-
sadas. Na administracao direta, a ferramen-
ta encontra-se disponivel ha anos, contém
critérios claros e definidos para avaliacao
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de funcionarios cujas descri¢cdes de cargo
e competéncias necessarias sao previa-
mente explicitadas. No entanto, a pratica
comumente apontada é sua utilizacao para
avaliar positivamente todos os funcionarios,
apesar do instrumento permitir auxiliar na
diferenciacao dos profissionais com bom
desempenho ou com pontos a melhorar.
Esta forma de avaliacao faz parte da cultura
das organizacbes mencionadas, sendo 0s
gestores que de fato realizam a avaliacao
vistos como autoritarios e disruptores da or-
dem. Ou seja, o conceito de avaliacao é uti-
lizado no seu sentido mais restrito, perden-
do a dimensao de gestao do desempenho,
gue o considera uma variavel passivel de
interferéncia a priori, antes que ele ocorra
de maneira inadequada.

Os gestores das OS entrevistadas apon-
taram diferentes estagios de maturidade
da gestao do desempenho, a depender do
tempo de inicio do seu uso, bem como de
seu papel na instrumentalizacao da tomada
de decisao para promoc¢ao ou rescisao de
contratos. Um dos entrevistados apontou a
dificuldade de adaptar os critérios disponi-
veis na literatura ou preconizados por con-
sultorias especializadas para a realidade da
gestao de desempenho de funcionarios (e
nao de sua avaliacao, que ocorre pos facto)
em servicos de carater publico, como é o
atendimento ao SUS. Os entrevistados en-
fatizaram o papel da auto avaliacao, etapa
fundamental do processo de avaliacao e
posterior planejamento do desenvolvimento
individual do trabalhador. Essa estratégia
parece aplicar-se ao conjunto dos trabalha-
dores, com menor adesao por grupos de
lideranca, a depender da realidade. Dois
dos entrevistados ressaltaram a importan-
cia de este instrumento ser utilizado pela
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lideranca proxima, conferindo maior unifor-
midade e transparéncia ao processo orga-
nizacional, assegurando a alta lideranca a
boa gestao das pessoas. A alta lideranca
das organizactes também faz uso deste tipo
de ferramenta. No entanto, dois afirmaram
gue diretores e gestores mais proximos sao
avaliados continuamente por seus superio-
res, podendo-se assumir que a performance
€ acompanhada pari passu, ou seja, geren-
ciada. Obviamente que o0 mesmo deve ocor-
rer na operacao dos servicos, a depender
do numero de liderados por supervisor e da
natureza da atividade.

Os entrevistados ressaltaram a importan-
cia do treinamento e desenvolvimento dos
funcionarios. Todas as organizacdes par-
ticipantes dispoem de areas dedicadas ao
treinamento. A sua centralizacdo nao pare-
ce ser uma realidade em organizagoes de
saude. Foram identificados treinamentos
realizados pela area de recursos humanos,
enfermagem, administracdo e medica. As
organizagoes participantes desta pesquisa
disponibilizam acesso a plataforma edu-
cacional para seu corpo funcional. Um dos
entrevistados mencionou a importancia do
treinamento admissional para os medicos
contratados para hospital de campanha du-
rante a pandemia, frente ao despreparo dos
mesmos em aspectos técnicos relacionados
ao atendimento a pacientes de COVID-19,
com grande demanda por assisténcia ven-
tilatoria e cuidados intensivos em geral. Por
outro lado, esta necessidade de treinamento
admissional é vista como constante.

Para os gerentes de todas as organizacoes
entrevistadas, elas dispoem de grande di-
versidade de modalidades de treinamento,
aliando atividades locais e corporativas/cen-
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trais. Este talvez seja um ponto de destaque
dentro da atencao a saude que pretende
ofertar servicos de qualidade, dada a evo-
lucdo do conhecimento cientifico, das técni-
cas, da tecnologia, contrapondo-se a baixa
qualificacao dos profissionais egressos de
escolas técnicas e universidades da area da
saude. Alem disso, treinamentos, capacita-
¢cOes, cursos de especializacao e residén-
cias sao muito valorizados por profissionais
de saude, representando inclusive um di-
ferencial para a retencao de trabalhadores
gue valorizam o conhecimento cientifico e
seu desenvolvimento.

Alias, esta modalidade de discriminacao, a
formacao ou educacao continuada, é en-
contrada para todas as categorias profissio-
nais, sob forma de bolsas de estudo obti-
das em universidades privadas que utilizam
0s servicos da SES como area de estagio.
Qualquer outra tentativa de distinguir entre
os funcionarios, utilizando recursos financei-
ros, € questionada pelos 6rgaos de controle
como os tribunais de contas e o Ministério
Publico. A gestao de pessoas no nivel cen-
tral da SES costuma seguir estas determi-
nacoes, de maneira a evitar processos.

Uma diferenca percebida entre as visoes do
nivel local (hospitalar) e do nivel central, tan-
to na administracao direta quanto nas OSS,
foi a percepcao mais aguda destes ultimos
sobre a questao das chamadas competén-
cias interpessoais, tanto entre os técnicos
guanto entre os gestores. A inabilidade na
gestao de conflitos ou na comunicagao, por
exemplo, foi apontada como causa de de-
missoes ou substituicoes em fungdes geren-
ciais. Por outro lado, a influéncia politica foi
mais relatada no ambito da administracao
direta (e ainda na indireta a depender da lo-
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calizagao da organizacao e da influéncia dos
atores locais).

Tanto administracao direta quanto indireta
realizam pesquisa de clima organizacional.
Alguns dos entrevistados destacaram o or-
gulho que os funcionarios tém de trabalhar
em seu hospital, sendo este um dos aspec-
tos considerados de maior importancia na
gestao. Entre as formas de comunicacao ou
de divulgacao desta caracteristica estao as
redes sociais, com a utilizacao de hashtags
alusivas, como marco contemporaneo.

Outro entrevistado referiu-se ao excelente
desempenho de sua organizacao em bench-
marking de clima organizacional promovido
por empresa terceira. O orgulho de perten-
cer, o comprometimento e engajamento des-
tes trabalhadores com as instituicoes nas
quais trabalham deve-se, segundo os entre-
vistados, a natureza da atividade assisten-
cial e aos fatores motivacionais que levam as
pessoas a buscar profissoes da saude. Em
outras palavras, “a causa’; como dito por um
dos gestores. No entanto, isto nao basta para
que clima e cultura sejam positivos. Entrevis-
tados gestores de OSS destacaram a impor-
tAncia da cultura organizacional, com énfase
em ética; probidade; altruismo; respeito ao
carater publico, ao cidadao; foco na produti-
vidade; e qualidade e seguranca do cuidado.

Em uma das organizagbes, o mecanismo
de gestao da cultura identificado foi o ali-
nhamento das diferentes organizacoes aos
valores corporativos, gracas a padronizacao
das praticas assistenciais e de gestao, ou
seja, ao modelo de gestao construido ao lon-
go dos anos. Nesta OSS, 0s processos de
incorporagao de nNovos servicos no escopo
de atividades sao marcados por momento
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especifico, algo como um “ritual’] visando
a aproximacao das partes, com respeito a
cultura e ao modo de funcionamento local
em alguns casos, evitando demissoes, com
introducao paulatina da nova lideranca a de-
pender dos ajustes a serem feitos. Um dos
exemplos citados foi de chegada a uma or-
ganizacao onde havia funcionarios estatu-
tarios nao aderentes ao regime de trabalho
entdo vigente. A disponibilizacao de equi-
pamentos e a melhoria das condicoes de
trabalho propiciaram adesao as exigéncias
da nova lideranca. Segundo o entrevistado,
a possibilidade do “exercicio profissional’
desenvolver-se em condicOoes adequadas
foi a determinante da mudanca de praticas
destes profissionais.

Ferramentas de comunicacgao interna foram
apontadas por todos os entrevistados como
fundamentais para a boa gestao de pes-
soas. A SES disp0Oe de boletim especifico,
semanal, com informes de destaque para
a alta lideranca. Os gestores entrevistados
citaram os seguintes mecanismos: site, bo-
letins, café com diretor, comités gestores,
etc. Tais instrumentos permitem difundir nao
apenas as acoes da area de Recursos Hu-
manos, como também da liderangca como
um todo. Além disso, instrumentalizam os
gestores para a tomada de decisao, permi-
tem alinhamento estratégico, tornam a ges-
tao participativa, etc.

E mais: a introducdo de mecanismos de
compliance parece ter contribuido para a
intensificacao de treinamentos especificos
sobre as regras vigentes e praticas padro-
nizadas. Alguns escandalos com organi-
zacOoes de mesma natureza reforcaram a
busca por conformidade, incluindo promo-
cao de treinamento de grande parte dos
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profissionais no tema. No entanto, por mais
gue todos o0s gerentes entrevistados se re-
ferissem a transparéncia como um valor no
ambito da gestao publica, de fato a literatura
consultada mostrou achados diferentes.

Alguns entrevistados, tanto do nivel local
guanto do nivel central, fizeram alusao a re-
cente introducéao de programas de inclusao
e diversidade, tais como aproximagao com
comunidade para acoes voluntarias frente a
desigualdade social do entorno do servico
de saude. Foram mencionados programas
Jovem Aprendiz, Portadores de Necessida-
des Especiais, etc. Alguns inclusive aponta-
ram que — apos seu contato real com estes
programas — passaram a entender sua real
utilidade.

Em 2007, na preparacao para o trabalho
depois transformado em artigo, Campos
(2005), Campos e Malik (2008) foram sur-
preendidas pelo fato de que organizagoes
privadas que a época gerenciavam servigcos
publicos/estratégia de saude da familia no
municipio de S&o Paulo como organizagoes
parceiras e nao ainda como organizagoes
sociais, nao colocavam a rotatividade do
profissional médico como um problema e,
por isso, nao coletavam de rotina indicado-
res a respeito do tema. Em 2020, Bourget
(2020) analisou 0 mesmo objeto sendo que,
na época, além de pesquisadora era ges-
tora de uma das organizacOes sociais res-
ponsaveis pela gestao da ESF no municipio
de Sao Paulo. Al ja foi possivel verificar que
esta questao se tinha tornado um problema
real. Na presente pesquisa ela foi menciona-
da por diversos entrevistados, mesmo sem
apontarem espontaneamente para numeros.

A rotatividade apareceu também sob outro
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ponto de vista: trabalhadores muito dedica-
dos, mas sem funcao clara em determinado
momento, principalmente na administracao
direta, nao devem permanecer apenas nas
organizagoes a espera de sua aposenta-
doria. Sempre ha funcbes a serem desem-
penhadas por servidores experientes, em
combinacao com aqueles mais jovens. En-
tre outras possibilidades, sua participacao
no treinamento dos mais recentemente re-
crutados pode ser bastante favoravel para
garantir a cultura do SUS e da administra-
¢ao publica na saude.

Alguns dos entrevistados para esta pesqui-
sa, tanto da administracao direta quanto das
OSS, referiram sua percepcao de que exis-
tem algumas deliberagoes dos o6rgaos de
controle e alguns caminhos apontados por
eles no sentido de tornar as organizacoes
com modelos de gestao mais autbnomos
cada vez mais parecidos com os ¢orgaos da
direta. Seja para se furtarem as criticas, seja
para se protegerem das acusacoes quando
da identificacdo de organizagdes menos
idoneas (pois 0s modelos por si nao tém
funcionamento adequado ou inadequado),
ha a busca do retorno ao conhecido ou ao
controlavel.

CONCLUSAO

Terminada esta pesquisa, associando 0s
achados do campo com a revisao tedrica e
documental, pode-se dizer que nas OSS, no
gue se refere a gestao dos recursos huma-
nos, € mais facil recrutar, contratar, premiar
e demitir, configurando a totalidade do siste-
ma de gestao na area, do que nas unidades
de administracao direta. Nao se trata ape-
nas de uma discriminacao salarial, mas de
formas de reconhecimento como programas
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explicitos de valorizacao reforco a medidas
de protecao e seguranca do trabalhador,
educacao constante (muitas vezes tornando
0s técnicos objetos de head hunting pelo se-
tor privado, fazendo com que eles se sintam
mais valorizados) e até mesmo politicas cla-
ras de recrutamento interno a organizacao
social no quesito promogao. Apesar disso,
a SES/SP no seu processo de acompanha-
mento do desempenho dos hospitais admi-
nistrados por contrato de gestao, aparente-
mente deixa 0os modelos gestao de pessoas
segundo modelos mais contemporéneos a
cargo das OSS, se este for seu interesse. O
que a SES busca é o cumprimento dos con-
tratos de gestao.

Um dos entrevistados chegou a afirmar que
OSS corresponderia a “servico publico bem
administrado] deixando claro, porém, que
o fator crucial para este panorama é a pre-
senca e o exemplo da lideranca. Em outras
palavras, o cuidar da gestao, da estrutura e
das pessoas parece ser a chave desta rea-
lidade. No entanto, as entrevistas com ges-
tores em todo tipo de situacao evidenciaram
busca pelos resultados e pela saude da po-
pulacao. Eventualmente este foi um viés de
selecao na amostra considerada, pois todos
0s entrevistados mostravam entusiasmo com
0 que faziam e apresentaram propostas de
introducao de inovacgao em suas realidades,
pensando em melhoria continua das unida-
des colocadas a disposi¢ao do publico.

Foi ainda muito discutida a questao da estabi-
lidade da forca de trabalho como chave para
o funcionamento dos servicos. Na verdade,
muito mais que esta caracteristica — por ve-
zes impeditiva para a tomada de decisOes no
sentido de mostrar aos servidores que nao
tinham desempenho satisfatério a neces-
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sidade de aprimoramento —, a ideia preva-
lente foi a de um plano de carreira estavel,
desenhado com critérios claros e aplicado
com transparéncia, evidenciando aos traba-
Ihadores que se dispbem a permanecer e
a crescer com suas organizagoes a possi-
bilidade de crescimento em funcao de algo
mais que a permanéncia (ou sobrevivéncia).

Em relagcao aos objetivos levantados para o
artigo, ficou evidente o papel relevante da
flexibilidade na gestao dos servicos de sau-
de. Se ela deve ocorrer a partir da modifi-
cacao na regulamentacao da administracao
direta ou do aproveitamento — com compe-
téncia e transparéncia (nem sempre presen-
tes) — dos novos modelos disponiveis, cabe
ao Estado a tomada de decisao. Resposta
inquestionavel nao ha para os “‘como; mas
0 papel do Estado na saude da populagao é
preceito constitucional e nao € aceitavel seu
descumprimento.
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