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PREFACIO

ste conjunto de manuais para o projeto Saude &
Cidadania se insere no trabalho iniciado ha cinco anos
pelo Banco Itall com a criacdo do Programa de Apoio
Comunitario (PROAC). Voltado desde a origem para
programas de educacéo bésica e saude, o PROAC tem
desenvolvido dezenas de projetos de sucesso. Um dos
melhores exemplos é o Raizes e Asas, elaborado em
parceria com o Fundo das Nac¢des Unidas para a Infancia
(Unicef) e o Centro de Estudos e Pesquisas em Edu-
cacdo, Cultura e Agdo Comunitaria (Cenpec). Com ini-
ciativas como essa, 0 Programa de Apoio Comunitario
tem recebido diversas manifestagfes de reconhecimento
e premiacg0es.

Os resultados positivos obtidos com os programas ja
implantados levam agora o Ital a viabilizar este projeto
dirigido as necessidades detectadas na area de salde. O
projeto Saude & Cidadania resulta da honrosa parceria
do Banco Itad, do Instituto para o Desenvolvimento da
Saude (IDS) e do Nucleo de Assisténcia Médico-Hospitalar
da Faculdade de Saude Publica da Universidade de S&o
Paulo (NAMH/FSP — USP). A meta agora € divulgar para
0s municipios brasileiros o conhecimento e as expe-
riéncias acumuladas por especialistas na area da salde
publica, que participaram da elaboracdo destes manuais,
bem como os resultados advindos da sua utilizagdo na
fase de teste em cinco municipios. Por meio deles pre-
tende-se aperfeicoar a atuacdo dos gestores municipais



de servicos de salde para a melhoria da qualidade de
vida das comunidades a partir de nocdes basicas de
gestdo da salde. Nos manuais, 0s gestores da saude
encontrardo fundamentos sobre planejamento em
saude, qualidade na gestao local de satde publica, vigi-
lancia sanitaria, gestdo financeira, gerenciamento de
equipamentos hospitalares, gestdo de medicamentos e
materiais, entre outros.

O trabalho de divulgacdo do que pode ser conside-
rado um dos pilares da sadde publica — a viabilizacdo
da otimizacao dos recursos disponiveis com o objetivo
de melhorar a qualidade do atendimento prestado a
populacdo — contard com o apoio da rede de agéncias
do Itat que, sempre sintonizadas com as necessidades
locais, poderdo ajudar a divulgar o material elaborado
pelo projeto.

A intencdo deste programa, vale frisar, sera sempre
aumentar a eficacia da a¢do dos gestores municipais da
saude quanto as melhores maneiras de aproveitar ao
maximo todos 0s recursos que estiverem efetivamente
ao seu alcance, por mais limitados que possam parecer.
Os beneficiarios deste trabalho serdo as populac¢des das
cidades mais carentes, e 0 Brasil em ultima analise, por
meio da disseminacdo de técnicas e experiéncias de
altima geracgéo.

O Banco Itad, no seu papel de empresa-cidada e
socialmente responsavel, acredita que assim estara con-
tribuindo para a melhoria da qualidade dos servigos de
saude e para a construcdo de uma sociedade mais justa.

. L

ROBERTO EGYDIO SETUBAL
Diretor Presidente

@ Banco Itad S.A.



APRESENTACAO

setor da saude no Brasil vive hoje um
momento peculiar. O Sistema Unico de Satde (SUS)
constitui um moderno modelo de organizacdo dos
servicos de salde que tem como uma de suas caracte-
risticas primordiais valorizar o nivel municipal. Contudo,
apesar de seu alcance social, ndo tem sido possivel
implanta-lo da maneira desejada, em decorréncia de
sérias dificuldades relacionadas tanto com seu finan-
ciamento quanto com a eficiéncia administrativa de
sua operagdo. Essa situacdo fez com que fossem
ampliados, nos ultimos anos, 0s debates sobre o
aumento do financiamento do setor publico da salde
e a melhor utilizagdo dos limitados recursos existentes.
Sem duvida, as alternativas passam por novas pro-
postas de modelos de gestdo aplicaveis ao setor e que
pretendem redundar, em ultima analise, em menos
desperdicio e melhoria da qualidade dos servigos
oferecidos.

Os Manuais para Gestores Municipais de Servigo de
Saude foram elaborados com a finalidade de servir
como ferramenta para a modernizacdo das praticas
administrativas e gerenciais do SUS, em especial para
municipios. Redigidos por profissionais experientes,
foram posteriormente avaliados em programas de
treinamento oferecidos pela Faculdade de Saude Publi-
ca da USP aos participantes das cidades-piloto.

Este material € colocado agora a disposicdo dos
responsaveis pelos servigcos de saide em nivel municipal.
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Daqui para a frente, esforgos conjuntos deverdo ser mul-
tiplicados para que os municipios interessados tenham
acesso nNdo apenas aos manuais, mas também a sua
metodologia de implantacdo. Mais ainda, a proposta é
que os resultados deste projeto possam ser avaliados de
maneira a, no futuro, nortear decisdes técnicas e politicas
relativas ao SUS.

A criacdo destes manuais faz parte do projeto Saude
& Cidadania e é fruto dos esforcos de trés instituicoes
que tém em comum a crenca de que a melhoria das
condigBes sociais do pais passa pela participacédo ativa
da sociedade civil: o Instituto para o Desenvolvimento
da Saude (IDS), que € uma organizagcdo ndo-governa-
mental, de carater apartidario, e que congrega individuos
nao s6 da area da salde, mas também ligados a outras
atividades, que se prop8em a dar sua contribuicdo para
a saude; o Nucleo de Assisténcia Médico-Hospitalar da
Faculdade de Saude Publica da Universidade de S&o
Paulo (NAMH/FSP — USP), que conta com a participagdo
de experiente grupo da academia ligado a gestdo e
administracdo; e o Banco Itad, que, ao acreditar que a
vocacdo social faz parte da vocagdo empresarial, apoia
programas de ampla repercusséo social. O apoio ofere-
cido pelo Conselho Nacional de Secretérios Municipais
de Saude (CONASEMS), pelo Ministério da Saude e pela
Organizacdo Pan-Americana da Saude (OPAS) reforca a
possibilidade de éxito dessa proposta.

O sentimento dos que até o momento participaram
deste projeto € de entusiasmo, acoplado a satisfacao
profissional e ao espirito de participacdo social, num legi-
timo exercicio de cidadania. A todos 0s nossos profundos
agradecimentos, extensivos a Editora Fundagéo Peirdpolis,
gue se mostrou uma digna parceira deste projeto.

M
RauL CutarT
Presidente

ﬁqﬂ y Instituto para o
& Desenvolvimento da Satde



NOTAS EXPLICATIVAS

UM POUCO DE HISTORIA

As duas ultimas décadas foram marcadas por inten-
sas transformac®es no sistema de salde brasileiro, intima-
mente relacionadas com as mudancas ocorridas no ambito
politico-institucional. Simultaneamente ao processo de
redemocratizacao iniciado nos anos 80, o pais passou por
grave crise na area econémico-financeira.

No inicio da década de 80, procurou-se consolidar o
processo de expansdo da cobertura assistencial iniciado
na segunda metade dos anos 70, em atendimento as
proposicdes formuladas pela OMS na Conferéncia de
Alma-Ata (1978), que preconizava “Saude para Todos no
Ano 2000”, principalmente por meio da Atencdo Primaria
a Saude.

Nessa mesma época, comega 0 Movimento da Refor-
ma Sanitaria Brasileira, constituido inicialmente por uma
parcela da intelectualidade universitaria e dos profis-
sionais da &rea da saude. Posteriormente, incorporaram-
se a0 movimento outros segmentos da sociedade, como
centrais sindicais, movimentos populares de salde e
alguns parlamentares.

As proposi¢fes desse movimento, iniciado em pleno
regime autoritario da ditadura militar, eram dirigidas
basicamente a construcdo de uma nova politica de
saude efetivamente democratica, considerando a
descentralizacdo, universalizagdo e unificacdo como
elementos essenciais para a reforma do setor.

Vérias foram as propostas de implantacdo de uma
rede de servicgos voltada para a atengdo primaria a saude,
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com hierarquizagéo, descentralizagéo e universalizagéo,
iniciando-se j& a partir do Programa de Interiorizagao das
Acdes de Salde e Saneamento (PIASS), em 1976. Em
1980, foi criado o Programa Nacional de Servigos Basicos
de Saude (PREV-SAUDE) - que, na realidade, nunca saiu
do papel -, logo seguido pelo plano do Conselho
Nacional de Administracdo da Saude Previdenciaria
(CONASP), em 1982, a partir do qual foi implementada a
politica de AcBes Integradas de Saude (AIS), em 1983.
Estas constituiram uma estratégia de extrema importan-
cia para o processo de descentralizacao da satde.

A 82 Conferéncia Nacional da Saude, realizada em
marco de 1986, considerada um marco histérico, con-
sagra os principios preconizados pelo Movimento da
Reforma Sanitéaria.

Em 1987 é implementado o Sistema Unificado e
Descentralizado de Saude (SUDS), como uma consoli-
dacdo das AlS, que adota como diretrizes a universaliza-
¢do e a equidade no acesso aos servi¢os, a integralidade
dos cuidados, a regionalizacdo dos servicos de saude e
implementacdo de distritos sanitarios, a descentraliza-
cdo das acdes de salde, o desenvolvimento de institui-
¢Oes colegiadas gestoras e o desenvolvimento de uma
politica de recursos humanos.

O capitulo dedicado a salde na nova Constituicdo
Federal, promulgada em outubro de 1988, retrata o
resultado de todo o processo desenvolvido ao longo
dessas duas décadas, criando o Sistema Unico de Satde
(SUS) e determinando que “a saude é direito de todos e
dever do Estado” (art. 196).

Entre outros, a Constituicdo prevé o acesso universal
e igualitario as acOes e servicos de salde, com regionali-
zacdo e hierarquizacdo, descentralizacdo com direcdo
Unica em cada esfera de governo, participacao da comu-
nidade e atendimento integral, com prioridade para as
atividades preventivas, sem prejuizo dos servicos assis-
tenciais. A Lei n° 8.080, promulgada em 1990, opera-
cionaliza as disposi¢des constitucionais. Sao atribuicdes
do SUS em seus trés niveis de governo, além de outras,
“ordenar a formacdo de recursos humanos na area de
saude” (CF, art. 200, inciso Il1).

No entanto, um conjunto de fatores — como problemas
ligados ao financiamento, ao clientelismo, & mudanga do
padrdo epidemiolégico e demogréfico da populagédo, aos
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crescentes custos do processo de atencdo, ao corpora-
tivismo dos profissionais da satide, entre muitos outros —
tem se constituido em obstaculos expressivos para
avangos maiores e mais consistentes. Tudo isso redunda
em uma sensacdo de inviabilidade do SUS, apesar de o
caminho ser unanimemente considerado como correto.

Existe um consenso nacional de que uma politica
substantiva de descentralizacdo tendo como foco o
municipio, que venha acompanhada de abertura de
espaco para o controle social e a montagem de um sis-
tema de informacgdo que permita ao Estado exercer seu
papel regulatério, em particular para gerar agdes com
capacidade de discriminacdo positiva, € o caminho para
superar as causas que colocam o SUS em xeque.

Assim, é necessario desenhar estratégias para superar
o desafio da transformacao a ser realizada, e uma delas
diz respeito ao gerenciamento do setor da satde. E pre-
CisSO criar um novo espago para a geréncia, comprometi-
da com o aumento da eficiéncia do sistema e com a ge-
racao de equidade.

Dessa forma, entre outras a¢des, torna-se imprescin-
divel repensar o tipo de gerente de salde adequado para
essa nova realidade e como deve ser a sua formacao.

Esse novo profissional deve dominar uma gama de
conhecimentos e habilidades das areas de saude e de
administragdo, assim como ter uma visao geral do con-
texto em que elas estdo inseridas e um forte compro-
misso social.

Sob essa ldgica, deve-se pensar também na necessi-
dade de as organiza¢fes de saude (tanto publicas como
privadas) adaptarem-se a um mercado que vem se tor-
nando mais competitivo e as necessidades de um pais
em transformacéo, em que a noc¢ado de cidadania vem se
ampliando dia a dia.

Nesse contexto, as organizacdes de salde e as pessoas
que nelas trabalham precisam desenvolver uma dinami-
ca de aprendizagem e inovac¢do, cujo primeiro passo
deve ser a capacidade crescente de adaptacdo as
mudancas observadas no mundo atual. Devem-se procu-
rar os conhecimentos e habilidades necesséarios e a me-
Ihor maneira de transmiti-los para formar esse novo
profissional, ajustado a realidade atual e preparado para
acompanhar as transformacdes futuras.

E esse um dos grandes desafios a serem enfrentados.
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O PROJETO SAUDE & CIDADANIA

A partir da constatacdo da necessidade de formar
gerentes para o nivel municipal, um conjunto de institui-
¢cOes articulou-se para desenvolver uma estratégia que
pudesse dar uma resposta ao desafio.

Assim, o Instituto para o Desenvolvimento da Salde
(IDS) e o Nucleo de Assisténcia Médico-Hospitalar da
Faculdade de Saude Publica da Universidade de S&o
Paulo (NAMH/FSP — USP), com o apoio politico do Con-
selhno Nacional de Secretarios Municipais de Salde
(CONASEMS), da Organizacdo Pan-Americana da Saude
(OPAS) e do Ministério da Saude, com o apoio finan-
ceiro do Banco Itau, desenvolveram este projeto com os
seguintes objetivos:

= Apoiar, com fundamento em a¢@es, a implantacdo
do Sistema Unico de Satde (SUS).

< Criar uma metodologia e organizar um conjunto de
conhecimentos que possam ser aplicados ampla-
mente no desenvolvimento de capacitacdo geren-
cial em gestdo de acbes e servicos de saude presta-
dos em municipios com mais de 50.000 habitantes.

= Colocar a disposicdo dos municipios brasileiros um
conjunto de manuais dedicados a gestdo local de
servicos de saude, tanto em forma de livros como em
meio magnético e ainda por intermédio da Internet.

e Gerar a formacdo de massa critica de recursos
humanos com capacidade para interpretar, analisar
e promover mudancgas organizacionais em favor de
uma maior eficiéncia do setor da saude.

Mediante a organizacdo e consolidagdo de um con-
junto de conhecimentos ja disponiveis, o projeto desen-
volveu uma série de doze manuais que privilegia a area
gerencial e que, além de reunir os conhecimentos exis-
tentes de cada tema especifico, articula as experiéncias
praticas de seus autores, gerando um produto final
capaz de oferecer ao usuario um caminho para seu
aprendizado de forma clara e acessivel. Portanto, nao se
trata de um simples agrupamento de manuais e sim de
um projeto educativo e de capacitagdo em servigo ndo
tradicional, destinado a criar e fortalecer habilidades e
conhecimentos gerenciais nos funcionarios que ocupam
postos de responsabilidade administrativa nos servigos
locais de saude.
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Os manuais que compdem o projeto e seus respecti-
VOSs autores sdo 0s seguintes:

1.

10.

11.

12.

Distritos Sanitarios: Concepgdo e Organizagao —
Eurivaldo Sampaio de Almeida, Claudio Gastdo
Junqueira de Castro e Carlos Alberto Lisboa.

. Planejamento em Saude - Francisco Bernardini

Tancredi, Susana Rosa Lopez Barrios e José
Henrique Germann Ferreira.

. Qualidade na Gestéo Local de Servicos e Acdes de

Salde — Ana Maria Malik e Laura Maria Cesar
Schiesari.

. Gestdo da Mudancga Organizacional — Marcos

Kisil. Colaboracéo de Tania Regina G. B. Pupo.

. Auditoria, Controle e Programagcéo de Servicos de

Saude — Gilson Caleman, Marizélia Ledo Moreira e
Maria Cecilia Sanchez.

. Sistemas de Informacao em Salde para Munici-

pios — André de Oliveira Carvalho e Maria
Bernadete de Paula Eduardo.

. Vigilancia em Saude Publica — Eliseu Alves

Waldman. Colaboracéo de Tereza Etsuko da Costa
Rosa.

. Vigilancia Sanitaria — Maria Bernadete de Paula

Eduardo. Colaboracéo de Isaura Cristina Soares de
Miranda.

. Gestao de Recursos Humanos — Ana Maria Malik e

José Carlos da Silva.

Gestdo de Recursos Financeiros — Bernard Frangois
Couttolenc e Paola Zucchi.

Gerenciamento de Manutencdo de Equipamentos
Hospitalares — Saide Jorge Calil e Marilda Solon
Teixeira.

Gestdo de Recursos Materiais e Medicamentos —
Gonzalo Vecina Neto e Wilson Reinhardt Filho.

A METODOLOGIA UTILIZADA
Apos a elaboracao da primeira versdo dos manuais,

realizaram-se trés modulos de treinamento com 0s cinco
municipios indicados pelo CONASEMS (Diadema-SP,
Betim-MG, Foz do Iguacu-PR, Fortaleza-CE e Volta Redon-
da-RJ) com o objetivo de testa-los e expb-los a critica.
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A proposta de aplicacdo desenvolveu-se da seguinte
forma:

= Modulo 1: apresentacdo pelo docente do material
produzido e discussbes em sala de aula, com a
proposicdo de sua aplicacdo ao retornar para o
campo.

= Mddulo 2 (seis semanas ap6s 0 primeiro): apresen-
tacdo pelos alunos das dificuldades encontradas no
campo e transformacdo da sala de aula em um
espaco de consultoria e troca de experiéncias.

= Mddulo 3 (seis semanas ap6s 0 segundo): avaliagao
dos avancos obtidos, das limitagdes, dos contetdos
dos manuais e do processo como um todo.

Cada médulo de treinamento dos manuais 1, 2, 3 e 4
prolongou-se por quatro dias, contando com cerca de cin-
co participantes de cada municipio, de preferéncia do ni-
vel politico-administrativo. Para 0s manuais operacionais
(de 5 a 12), os treinamentos desenvolveram-se em modu-
los de trés dias, com trés participantes por municipio.

Na avaliagdo final, ficou claro que todo o processo foi
extremamente positivo tanto para os participantes como
para os autores, que puderam enriquecer 0s conteddos
dos manuais mediante a troca de experiéncias e a cola-
boracao dos mais de cem profissionais que participaram
dos seminarios.

Também ficou evidenciado que, para o desenvolvi-
mento futuro do projeto, o primeiro moédulo (didatico) é
dispensavel para o processo de aprendizado. Entretan-
to, é fundamental um momento de esclarecimento de
duvidas e de proposi¢do de solucdes para as dificul-
dades encontradas, principalmente se isso ocorrer em
um espaco que permita troca de idéias com outras pes-
soas com experiéncias semelhantes.

O projeto Saude & Cidadania prop@e que, paralela-
mente ao uso dos manuais, seja utilizado o projeto
GERUS - Desenvolvimento Gerencial de Unidades Bési-
cas de Salude, para a capacitacdo de gerentes de
unidades de baixa complexidade. O GERUS é um proje-
to desenvolvido conjuntamente pelo Ministério da
Saude e pela Organizacao Pan-Americana da Saude que
pretende institucionalizar mudangas nos padrbes de
organizacdo dos servicos, com o objetivo de adequa-los
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a realidade de cada localidade ou regido, e ja esta em
uso em Varios municipios do pais.

A IMPLEMENTACAO DO PROJETO

O material resultante do processo relatado pode
ser utilizado diretamente pelas secretarias municipais da
Saude para a capacitacdo dos profissionais que ocupam
postos de responsabilidade administrativa.

Eventualmente, a simples leitura dos manuais e a dis-
cussao entre seus pares poderdo ser consideradas pelos
gerentes como insuficientes para um melhor desempenho
das atividades descritas, ou talvez haja a necessidade de
um maior aprofundamento das questdes levantadas.
Nesse caso, 0 gestor municipal poderd solicitar ao
Nucleo de Salde Publica ligado a universidade mais
préxima de seu municipio ou, se houver, a escola de for-
macao da secretaria da Saude de seu Estado, a realiza-
¢do de um periodo de treinamento (nos moldes do
descrito no modulo 2), tendo como base o material ofe-
recido pelo projeto Saude & Cidadania. Como ja foi
mencionado, esse processo torna-se muito mais
proveitoso quando possibilita a troca de experiéncias
entre profissionais de diferentes municipios.

Uma outra proposta, ainda em fase de desenvolvi-
mento, é a transformacdo dos manuais em hipertexto,
tornando-os disponiveis em CD-ROM e em site na Internet,
este Ultimo possibilitando inclusive a criagdo de chats
para discussao de temas especificos e um dialogo direto
com os autores.

Nesse entretempo, o Nucleo de Assisténcia Médico-
Hospitalar da Faculdade de Satde Publica devera realizar
reunides com os nucleos de Salde Coletiva que estiverem
dispostos a formar monitores para 0 processo. Também
podera realizar treinamentos em municipios que os soli-
citarem. Para isso, devem entrar em contato com a Facul-
dade de Saude Publica, por meio de carta, fax ou e-mail.

PERSPECTIVAS

A cultura organizacional do setor publico brasi-
leiro, em geral, ndo estimula a iniciativa e a criatividade
de seus trabalhadores. Entretanto, deve-se lembrar que
todo processo de mudanca implica a necessidade de
profissionais ndo apenas com boa capacitagdo técnica,
mas com liberdade de criacdo e autonomia de acdo.
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O projeto Saude & Cidadania oferece aos municipios
um instrumental testado de formacdo de gerentes. O
desafio agora é utiliza-lo, tendo sempre presente a pers-
pectiva de que a transformacéo esta em marcha e ainda
ha um longo caminho a ser percorrido no processo de
implementacao e viabilizagdo do SUS.

GoNzALO VECINA NETO
RauL CutaiT

VALERIA TERRA
Coordenadores do Projeto
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

INTRODUCAO

CONCEITOS GERAIS

Administracdo de Recursos Humanos é uma area da qual todo mundo
pensa entender, pois qualquer pessoa que pertenca ou N4o a uma organizagao
trabalha com ela. Na selecdo de um trabalhador para o servico doméstico, na
compra de café numa padaria, na educacdo dos filhos, em tudo isso esta
envolvida uma série de contetdos afetos ao conhecimento administrativo.
Desde os primoérdios das chamadas “teorias da administragdo”, entre os princi-
pios de Henri Fayol, h4 o de pagar a cada um segundo a tarefa que realiza e
o de tratar igual o que é igual e diferente o que é diferente, ambos entre as con-
sideradas primeiras leis da Administragdo de Recursos Humanos. Mesmo repre-
sentando conceitos derivados do senso comum, nenhum deles é tdo aplicado
guanto deveria atualmente, nem (ou principalmente) no setor da salde.

A Administracdo de Recursos Humanos trata com e de pessoas; nesse
campo, nada é facil e, decididamente, pouco é objetivo. A idéia de tratar igual
0 que é igual para um administrador traz como premissa a discriminagdo ade-
guada entre o bom e o mau, o certo e o errado. No entanto, ndo existe qualquer
garantia de que a percepcao — pessoal — desse administrador seja partilhada por
outrem, menos ainda por aqueles que estdo sendo objeto dessa discriminacao.
A Administracdo de Recursos Humanos tem um componente de “leis e normas”
de carater razoavelmente objetivo, mas, ao mesmo tempo, se assenta sobre
relacdes interpessoais, que, em qualquer caso (e ndo apenas se e quando se
esta numa organizacao), se baseiam em sensa¢des e percep¢des. Em qualquer
circunstancia é dificil aceitar o grau emocional contido nas relacdes e reagdes
humanas. Isso se torna particularmente delicado quando se discute gestéo,
diante do contetido de conhecimento (mesmo que néo cientifico) atribuido a
essa area. Nos anos 90 o conceito de “inteligéncia emocional” busca fornecer
contetdo de conhecimento ao que antigamente se chamava pejorativamente
de “emocional”.
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O objeto da Administracdo de Recursos Humanos sdo as pessoas e suas
relagcBes dentro da organizacdo. No entanto, certamente ndo € esse o seu objetivo.
E sempre necessario identificar os objetivos de quem se esta buscando. Aqui
esta sendo considerado sempre, em média, 0 ponto de vista da organizacéo,
aqui entendida como a administracdo do municipio (e ndo os seus cidad&os).
Nessas condicdes, pode-se dizer que a Administracdo de Recursos Humanos
serve para manter a organizacao produtiva, eficiente, eficaz, a partir da mobi-
lizacdo adequada das pessoas que ali trabalham. As pessoas que trabalham na
organizagado representam seu recurso critico, ou seja, aguele sem o qual ela ndo
consegue realizar o seu trabalho. Isso é particularmente verdadeiro nas organi-
zacgOes de saude, que, além de ser dependentes de tecnologia, ndo conseguem
aplicar essa tecnologia sem contar com recursos humanos adequados.

A Administragdo de Recursos Humanos pode ser compreendida como um
subsistema de uma organizacdo. Afinal, sdo as pessoas que realizam o trabalho
das organizag8es. Mesmo naqueles casos em que existe uma pesada substituicao
do elemento humano por maquinas, sdo as pessoas que recolhem o produto
transformado pelas maquinas, ligam-nas, desligam-nas, decidem quando
aciona-las... De certa forma, é por meio da utilizacdo do modelo de teoria geral
de sistemas que o termo “recurso humano” se torna aceitavel. A figura 1 mostra
a concepcdo da organizagdo como sistema e a figura 2 apresenta uma modifi-
cacdo do mesmo modelo segundo areas de preocupacdo do administrador.

Figura 1
A organizacdo como sistema

Entradas Saidas )
Processos > Saida intermedidria | ———_> Resultado — Efeito

Retroalimentacao

Ambiente
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Figura 2
A organizacao segundo areas de
preocupacao de seus gerentes

Ambiente externo

Ambiente interno
Recursos —— > Processos internos > Produtos

Relagdes humanas

Ambiente externo

Ao definir os recursos como objeto de interesse do administrador, tentando
individualiza-los um pouco, verifica-se uma certa concessao de privilégios aos
recursos materiais e os financeiros, que podem envolver, por um lado, o orca-
mento — as vezes até dinheiro — que serd usado talvez na compra de mesas,
cadeiras, aparelhos de ar condicionado, seringas, agulhas, vacinas, medica-
mentos, papéis e canetas, e, por outro, recursos tecnolégicos. Aqui, comeca a
aparecer um aspecto nédo tdo claro: como definir tecnologia? Na verdade, trata-se
de conhecimento que pode estar incorporado a alguma maquina, planta fisica
ou equipamento (e é esse o entendimento geral) ou simplesmente armazenado
na cabeca de trabalhadores, que sabem, ou néo, realizar determinados procedi-
mentos. Assim, comecga-se a perceber que o fator humano ocupa um lugar de
destaque no recurso tecnoldgico. Nos servigos de salde, pode-se observar que
guem sabe utilizar determinado equipamento ou quem foi preparado para
realizar algum procedimento especifico pode nédo querer fazé-lo numa ou para
uma dada organizagdo, ao passo que em outra ou para outra o faz com prazer
ou assume seu dever de fazé-lo.

O préximo passo consiste em perceber que a area fisica — o prédio —, a mesa
e as cadeiras, a seringa e as agulhas, o ar-condicionado serdo utilizados por pes-
soas, possivelmente trabalhadores daquela organizacdo, na tentativa de atingir
0s objetivos da empresa. Pode-se notar ainda que parte importante dos recursos
financeiros serd empregada para pagar os salarios dessas pessoas como retri-
buicdo pelos servicos prestados. Essas pessoas, que prestam servicos pelos
quais serdo remuneradas e se servem dos recursos materiais colocados a sua
disposicao, adquiridos e pagos por outras pessoas, podem ser entendidas como
“recursos humanos”.

Conclui-se entdo que qualquer trabalho envolve pessoas. Pessoas tém per-
cepcOes, emocdes, preferéncias, suscetibilidades... O conceito de recurso
humano assume um modelo que privilegia a producéo, o produto, o resultado
e ndo as relacbes e as percepgdes. A utilizacdo de outros modelos explicativos
levaria a outros juizos.
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O SUBSISTEMA DE ADMINISTRACAO DE

RECURsOs HUMANOS

Levando em consideracdo, até este momento, 0 modelo de sistemas e
tomando a organizacdo como um sistema aberto (que interage com o ambiente
que a rodeia) e complexo (composto de uma série de subsistemas com diferen-
tes finalidades, e todos idealmente com o mesmo objetivo), sem dulvida a
Administracdo de Recursos Humanos merece ser classificada como um de seus
subsistemas. Para descobrir os componentes desse susbsistema deve-se com-
preender a trajetéria do individuo sob a 6tica da organizacdo. O modelo l6gico
apresentado a seguir ndo é real, pois a realidade ndo se rende perante esse tipo
de formulacdo. Como qualquer modelo pressupde, trata-se de uma simplificagéo.

Em primeiro lugar, é necessario que a organizagdo exista, tenha objetivos e

que os conheca e compreenda; portanto, ter claro o que deseja fazer. Assim,
idealmente seus dirigentes saberdo traduzir as idéias abstratas para o campo do
concreto, ou seja, procurar as pessoas aptas ou capacitadas ou habilitadas para
desenvolver o projeto da organizacdo. Por exemplo, dizer que se necessita de
enfermeiros é muito vago, pois ha profissionais dessa categoria que adquiriram
competéncia em saude publica e outros que se especializaram em areas médi-
co-cirlrgicas; ha os que se ddo melhor em atividades assistenciais e outros cuja
predisposicdo se conforma ao campo administrativo. Sdo todos enfermeiros,
mas a exigéncia de caracteristicas mais adequadas para a realizacdo de deter-
minada tarefa pode tornar mais eficiente e eficaz a organizacdo, a0 menos a
longo prazo. A decisdo sobre a qualificagcdo dos trabalhadores seria a primeira
informacéo a servir como subsidio para desencadear o ciclo do subsistema da
Administracdo de Recursos Humanos. Assim que aqueles trabalhadores
estiverem em pleno exercicio de suas funcdes, é hora de desencadear o Gltimo
componente — a avaliacdo dos recursos humanos. Nem a defini¢cdo de necessi-
dades costuma ser 0 primeiro passo, nem a avalia¢do — se e quando feita — deve
ser o Ultimo. O importante é ter em mente que essas atividades devem ser realiza-
das. O momento da sua realizacdo € indicado pela propria vida organizacional.

O suprimento

Para obter o suprimento de trabalhadores, a organizacdo possui duas funcdes
tradicionalmente concebidas: recrutamento e selecdo. Recrutamento significa,
teoricamente, buscar o trabalhador ideal, esteja ele onde estiver, e interessa-lo
em tornar-se um membro da organizacdo. Na verdade, ha dois extremos nessa
funcdo de recrutamento externo:

a. o profissional desejado existe, é especializado e foi localizado numa
organizacao diferente daquela para a qual se quer atrai-lo. Ai ocorre um
mecanismo de seducdo, que consiste em atrair esse profissional com
condigdes mais vantajosas. Mesmo na area da salde, onde ha o mito dos
grandes especialistas, essa situacdo é bastante rara — ela se limita a algumas
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categorias profissionais, quando néo a alguns nomes, em geral de técnicos
em salide e quase nunca de gestores.

Esse tipo de mecanismo é mais freqlientemente praticado no setor privado,
devido as exigéncias de concursos e a existéncia de “quadros de pessoal”
bastante rigidos em boa parte do setor publico. Os municipios em geral
assistem a esse tipo de esforcos a cada mudanca de governo, que busca
quadros mais afinados com as suas propostas ou procura honrar outros
tipos de composicéo;

b. ndo ha definicao dos requisitos dos futuros ocupantes de alguns cargos
da organizacdo, desde que preencham as condi¢Bes necessarias, ou seja,
define-se o perfil do cargo, descrevem-se seus requisitos e se providencia
a sua divulgacdo em locais apropriados. Por exemplo, se se desejam
agentes de satude sem qualificacdo prévia na area de saude (a ser ofere-
cida pelo municipio), mas que residam na regido, o lugar mais apropriado
para a divulgacdo do anuncio deve ser a sede da associacdo comunitaria,
a igreja ou a escola local.

Os resultados desses dois mecanismos de recrutamento para a organizagao
sdo diferentes de acordo com as situa¢des de maior ou menor oferta de empre-
gos na economia, ou seja, sempre se deve dar atengdo a situacdo sécio-politi-
co-econdmica do momento, sob pena de o0s instrumentos utilizados se tornarem
inadequados. De fato, quando ha farta oferta de emprego em todos os setores,
torna-se mais dificil atrair trabalhadores qualificados sem o oferecimento de
grandes incentivos. Por vezes, trabalhadores de baixo nivel de qualificacdo ou
escolaridade nédo fizeram opcéo pela &rea da satude, nem pelo setor publico, e
consideram mais atraente trabalhar em areas em que as pessoas com quem
convivem sejam saudaveis, ndo sofram e ndo esperem dos outros balsamo para
suas dores ou atendimento a suas necessidades de cidaddos. Em épocas recessi-
vas, para quase qualquer oferta de trabalho ha filas de candidatos, mas quando
surgem novas vagas as da salide podem ser trocadas imediatamente.

Outra situagdo dessa mesma categoria € o recrutamento interno. Este nédo se
refere diretamente a entrada na organiza¢do, mas ao acesso a unidades ou
posi¢Bes diferentes, que pode ocorrer quando se abrem postos de trabalho na
organizacao e se deseja valorizar os seus trabalhadores. Essa hipotese é rela-
tivamente comum para posi¢es gerenciais, a que sao al¢cados funcionéarios
com curriculo talhado para aquelas fungdes ou aqueles que estdo descontentes com
suas situagdes presentes de trabalho ou inadaptados a elas, ou ainda quando ha
mudancas na direcdo superior da organizagéo. Por outro lado, as secretarias de
governo contam com duas alternativas para recrutamento: um profissional de fora
ou alguém de seus quadros que esta interessado em mudar e que tenha em seu
curriculo a capacitacdo ou habilitacdo necessarias para 0 cargo, muitas vezes
adquiridas em cursos realizados pela propria organizacgéo.
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H& ainda organizagdes que oferecem vagas para 0s da casa e outra para 0s
de fora e outras que admitem novos funcionarios apenas para cargos gerais,
situados na base da piramide. Tudo isso faz parte da chamada “politica de recur-
sos humanos da organizacao”, portanto fruto de decisdes.

A selecdo de pessoal, por sua vez, viria — idealmente — apds o recrutamento
e teria por finalidade descobrir as pessoas que “interessam” a organizacéo,
aquelas mais adequadas ao trabalho. A sele¢do em geral ocorre quando ha
excesso de oferta de candidatos, de modo que quase sempre os melhores
ingressam na organizagdo. Seria desejavel que essa circunstancia ocorresse
sempre, de forma a aumentar a probabilidade de que um nivel minimo de
exigéncias fosse cumprido. A definicdo desse nivel minimo e sua exigibilidade
compete mais uma vez aos responsaveis pelas decisbes da organizacdo. Por
exemplo, a inexisténcia de um médico para uma unidade de emergéncia pode
ou ndo significar a contratacdo de um facultativo pouco qualificado, se ele for o
Unico candidato. Assim, deve-se definir os critérios de ingresso e adequé-los,
sempre que necessario.

Ha diversos tipos de mecanismos de sele¢do entre esses dois casos extremos:

a. concurso publico, em que a légica prevalente é oferecer a toda a po-
pulacdo — desde que se encaixe no perfil exigido — o direito de se candi-
datar a um dado cargo;

b. indicacdo, segundo a qual o responsavel consulta as pessoas em quem
confia (ou de quem depende) a respeito do individuo ideal para exercer
determinadas fung@es. O critério, nesse caso, pode ser técnico (a pessoa
mais competente para realizar aquela funcdo) e/ou politico (a pessoa mais
conveniente para realizar aquela funcao).

Por mais que essas decisdes parecam rotineiras, deveriam ser consideradas
como estratégicas, pois podem influenciar os rumos e os resultados pretendidos
pela organizacdo. O fato de ser sobrinho do diretor-geral ndo necessariamente
capacita alguém a ser o responsavel por compras ou pelo planejamento. A relacao
de parentesco tampouco desqualifica uma pessoa.

Ainda resta considerar a questdo dos exames médicos e psicotécnicos admis-
sionais, se 0s requisitos ndo se restringirem ao conhecimento. Por exemplo, é
desejavel que um técnico de laboratério enxergue bem, mas um operador de
camara escura pode ser cego, sem que isso interfira negativamente em seu tra-
balho. Um motorista de ambulancia deveria ter maior tolerancia ao stress que
um datilégrafo e uma telefonista necessita de paciéncia, embora possa ter pro-
blemas dermatolégicos. A possibilidade de o trabalhador se dedicar por um
longo periodo ao servico municipal deveria ser levado em conta, bem como sua
percepc¢do desse fato.
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A aplicagdo

Ap6s o individuo ser selecionado para a organizagdo ou para O municipio,
tornando-se um recurso humano concreto, é necessario rever onde ele ir& prestar
seus servigos. Trata-se de objeto de decisdo, pois em qualquer instancia da gestdo
de satde do municipio ha areas que necessitam com maior ou menor urgéncia de
determinadas categorias profissionais, com mais ou menos pré-requisitos. A fina-
lidade basica da aplicacao é subsidiar as decisdes a respeito do lugar mais ade-
quado para um dado trabalhador, em uma determinada organizacéo, tendo em
vista sua eficiéncia, eficacia e efetividade. Uma maneira de desencadear esse
subsistema € a socializacdo do individuo na organizacdo, com a anélise de suas
reacOes ao conhecé-la como um todo e cada area em particular.

E comum as organizacbes considerarem desnecessaria essa atividade, pois
admitem que tudo o que for passado ao funcionario nesse periodo sera esque-
cido ou poderd ser suprido em outros momentos de sua vida na organizacao.
No entanto, ai comeca a ser construido o contrato psicoldgico entre o indivi-
duo e a organizacdo, quando o trabalhador comega a perceber, segundo sua
prépria capacidade de inteleccdo, o que a organizacdo tem a lhe oferecer e o
que ela Ihe pedira. Esses critérios virdo de sua apreensdo dos dados objetivos
gue lhe forem transmitidos, mas também de sua observacdo da personalidade e
das funcdes dos seus colegas ou futuros colegas.

Ao mesmo tempo, durante esse periodo suas rea¢des e seus comportamen-
tos estardo sendo observados, formal ou informalmente, pelos seus colegas,
superiores diretos e, eventualmente, por técnicos da area de Recursos
Humanos. Além de familiariza-lo com a organizacao, essa forma evidencia suas
afinidades com determinadas tarefas, evitando transposi¢cdes e/ou demissdes
praticamente imediatas apos a admisséao.

Todo o processo de recrutamento, sele¢cdo e introducdo tem custos impor-
tantes, ou seja, demitir um trabalhador ainda em seu periodo de experiéncia,
embora possa ser muito adequado em algumas situacdes de modo a evitar outros
problemas, revela distorcdes do processo de sele¢cdo e custa caro! Nesse
processo, sempre ocorre a avaliacdo do trabalhador pela organizacéo, e vice-
versa, mesmo que se costume perceber apenas a primeira parte. Atualmente,
devido aos estereo6tipos desfavoraveis aplicados aos servidores publicos, pode
ocorrer que a avaliacdo da nova situacao de trabalho pelos recém-admitidos
tenha a priori esse viés e ele comece suas tarefas com pouco entusiasmo.

A atividade de aplicacdo de recursos humanos visa basicamente colocar o
trabalhador, novo ou antigo, no lugar em que sua contribuicdo para a acédo
organizacional seja a mais substantiva, respeitando interesses das pessoas e da
organizacao, pois é devido as atividades que esta tem a realizar que se justifi-
cam a contratacao e aplicagdo de quem quer que seja. Essa caracteristica cos-
tuma ser freqlentemente esquecida: sem a organizagdo e suas necessidades,
ndo ha por que existirem 0s recursos humanos e, muito menos, o 6rgdo ou o
subsistema que trate deles.
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A manutengdo
Apo6s o individuo ser recrutado, selecionado, socializado, aceito e ter comegado
a trabalhar na organizagdo, por uma série de motivos — entre 0s quais 0s custos
mencionados anteriormente — passa a ser necessario manté-lo dentro dela. O
conceito de manutencgdo (para equipamentos, trata-se de té-los em condigdes
adequadas de funcionamento o maior tempo possivel, tanto a partir da disponi-
bilidade de insumos basicos e de pecas de reposi¢do quanto da observacdo de
suas condi¢gbes de operagdo) valoriza o contrato psicol6gico, que comeca a
assumir a forma de um contrato mais objetivo, mediado por relagGes de trabalho.

Contrato pode ser definido como um instrumento por meio do qual dife-
rentes partes afirmam formalmente suas vontades, direitos e obrigacdes. O con-
trato de trabalho corresponde a essa defini¢cdo, embora deixe muitas entrelinhas
para serem preenchidas. Na verdade, a manutencdo do trabalhador em qual-
guer organizagdo depende de uma equacgdo, em que um dos lados corresponde
aquilo que o trabalhador acredita estar oferecendo a organizagéo (a) e o outro,
aquilo que ele percebe estar recebendo dela (b). Continuando o raciocinio
matematico, a equacao soO sera valida se b for percebido como maior ou igual a a.
No momento em que parecer ao trabalhador que ele oferece a organizagdo mais
do que dela recebe, ou ele se retira dela ou deixara de ser um trabalhador
interessado em permanecer na organizagao. Com frequiéncia, a segunda situagdo
€ ainda mais grave, pois sua permanéncia nessas condi¢cdes nao abre vaga, des-
perdica os recursos da organizacdo e eventualmente mina as condic¢des psico-
I6gicas de trabalho dos demais colegas. Essa situacdo costuma ser citada como
lugar-comum no setor publico — municipal, estadual ou federal —, em que as
pessoas podem ter interesse em se manter na organizacao devido as vantagens
percebidas (ou dificuldades de obter colocagédo fora), mas sem a intencéo de
colaborar com ela.

Entre as condicdes de operagdo (condigbes que a organizacdo oferece para
o trabalhador) ha aquilo que os teéricos da motivacdo chamam de “fatores
higiénicos do trabalho”. Entre esses fatores, encontram-se os aspectos salarios
e beneficios, mas ha uma série de outras variaveis a considerar: tipo de tarefa,
tipo de chefia e/ou condicdes fisicas de acesso e até de trabalho (como calor ou
frio excessivos, nivel de ruido, etc.). Por vezes, as pessoas procuram trabalho
no setor publico ndo para servir o publico, mas em busca de beneficios conside-
rados como importantes.

Frequientemente, o contrato de trabalho menciona fun¢do, nimero de horas
e remuneracdo. Todo o resto transcende o formal, seja porque é mais comodo
deixar que as circunstancias se resolvam, seja porque ninguém tem certeza se €
conveniente e regular as relagdes de carater pessoal. Compete a organizagéo e
a seus atores identificar e definir as expectativas, os padrdes e até os prazos de
validade de cada definicdo. No setor publico, onde ocorre alto grau de forma-
lizacdo, na verdade costuma haver muitos documentos. Nesse caso, o dificil é
dar acesso aos trabalhadores a todos eles.
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A realidade dos ultimos anos do século aponta para um cenario em que se
fala do final dos empregos formais e da extin¢do da lealdade eterna a organiza-
cdo. Verificam-se relagdes passageiras, lealdades efémeras e a valorizacdo das
oportunidades conjunturais. Esse cenario estd ocupando um lugar importante
na fantasia dos funcionéarios de qualquer organizacao.

O desenvolvimento

Contratados os melhores profissionais, selecionados entre eles os que satis-
fazem as necessidades e 0s desejos da organizacgdo, inseridos em seu contexto,
colocados para trabalhar nas unidades que mais deles necessitam e onde
desempenhardo mais a contento suas atividades, de maneira que se sintam o
mais satisfeitos com suas condicdes de trabalho (ou qualquer situacdo menos
satisfatéria que esta e talvez mais condizente com a realidade das organizagfes
de nosso meio), € 0 momento de se pensar em aprimorar as suas possibilidades
de atuagdo. Para isso entram em questao as atividades de desenvolvimento, que
podem ter carater de desenvolvimento pessoal e profissional do individuo e até
de desenvolvimento organizacional

O desenvolvimento profissional é definido por meio das atividades de treina-
mento técnico e de reciclagem. Para ter bons resultados nas organizacfes, ndo
basta ser bons profissionais — eles precisam desempenhar suas tarefas de acordo
com as determinacdes ou com os padrdes da organizacdo (partindo da premissa
de que ela os tenha). Essa discussdo costuma ser compreendida enquanto dirigida
aos profissionais de menor escolaridade e/ou preparo técnico. No entanto, tanto
€ treinamento instruir um servente a operar uma caldeira quanto ensinar a um
fisico os principios de manutencdo de um novo e moderno equipamento. A idéia
subjacente ao treinamento é oferecer ao profissional mais uma habilidade, seja
devido as inovagOes tecnolégicas em suas areas de atuacdo, seja pela necessi-
dade de incorporar uma nova atividade entre aquelas desenvolvidas na organi-
zacdo, seja ainda pela constatacdo de um desempenho insatisfatério do técnico.
Em qualquer caso, o sistema de desenvolvimento deve estar atento ao que
ocorre na sua organizacao, pois deve tomar conhecimento, além da avaliacdo do
desempenho dos trabalhadores, das inovacdes introduzidas. E somente dessa
maneira que 0s Recursos Humanos de uma organizacdo podem trabalhar com
um conceito mais contemporaneo: a administracao de desempenho.

De fato, administracdo de desempenho sé pode ocorrer caso haja o conheci-
mento a respeito de o que e como se quer realizar de forma a garantir a disponi-
bilidade dos insumos necessarios para a consecucdo adequada de qualquer
tarefa, entre os quais esta o conhecimento. A administracao de desempenho vai
além do treinamento técnico. Ela prevé também aquilo que se convenciona
chamar de “desenvolvimento”, pois assume a necessidade de ampliar os hori-
zontes de qualquer individuo.

Existe a crenca em alguns servi¢os, principalmente nos publicos, de que
educacdo tende a elevar o nivel do pessoal e, portanto, seu desempenho.
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Assim, ha a expectativa de custear parte de qualquer curso que seus fun-
cionarios venham a frequentar, até mesmo como beneficio para compensar os
salarios em geral ndo competitivos com os do mercado. A parte a ser custeada,
a liberacdo de horarios de trabalho e outras facilidades e/ou incentivos depen-
dem basicamente do interesse e da prioridade que o projeto pessoal tiver para
a organizagdo, mas deve fazer parte da politica.

Reciclagem é o eufemismo costumeiramente utilizado para se referir ao
treinamento sem ferir suscetibilidades. De fato, treinamento pressupde partir
de um nivel homogéneo de conhecimento, geralmente proximo de zero.
Seria o equivalente da “ciclagem”. Dessa forma, reciclagem seria atualizacao,
revisdo de conhecimentos, aprimoramento daquilo que a rigor ja se sabia.
Nas organizagdes publicas, onde o grau de rotatividade de cargos técnicos
ndo costuma ser elevado, podem-se fazer planos de médio ou longo prazo
de reciclagem como tentativa de garantir ao individuo o acesso a atualizagéo
de conhecimento.

As vezes, nas burocraticas e tradicionais organizacdes publicas, existe a
tendéncia a descurar do treinamento com a suposicao de que os colegas de tra-
balho e supervisores diretos suprirdo os conhecimentos necessarios. A premissa
nao é de todo incorreta, mas presume que:

a. colegas e supervisores conhecem adequadamente a tarefa;

b. colegas e supervisores terdo tempo, vontade e capacidade para ensi-
nar o recém-chegado a desempenhar suas tarefas;

c. colegas e supervisores, por serem mais antigos na organizacao (ou ape-
sar disso), ndo terdo adquirido nenhuma distor¢do indesejavel voltada a
execuc¢do da tarefa, devido a sua prépria falta de treinamento formal no
assunto ou a falta de reciclagem periddica ou ainda a falta de superviséo.

Para fins deste manual, vamos tratar do desenvolvimento da organizacéo a
partir de seus trabalhadores (ou constituintes criticos). De fato, mesmo com o0s
objetivos mais nobres, com as contas bancarias recheadas e com filas de
clientes, nenhuma organizagdo podera ser considerada desenvolvida sem que
seus trabalhadores o sejam. Tratando novamente das premissas da adminis-
tracdo da qualidade e/ou da gestdo participativa (pelo menos entre trabalha-
dores e dirigentes), verifica-se que teoricamente ela oferece aos diferentes
trabalhadores a oportunidade de discutir seus rumos. Para que tenha esse tipo
de disposi¢do, uma organizagdo precisa trabalhar com base em relagdes de con-
fianga, explicitando seus rumos. No entanto, como a explicitacdo pode levar a
discussdes de seus acertos ou a cobrangas de suas metas e a manifestacdo de
reacOes de oposicdo, é raro encontrar nichos organizacionais em que os objetivos
sejam de fato conhecidos por outros funcionérios além daqueles de elevados
niveis hierarquicos e/ou da absoluta confianca dos definidores de politicas.
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O conceito de avaliac&o de potencial presume que a sele¢do de alguém para
trabalhar em determinada organizagdo ndo pressupde necessariamente um
individuo que ja saiba tudo a respeito de suas funcdes. Mais que conhecimento
(mutavel, com potencial de obsolescéncia, etc.), a organizacdo deve definir os
tipos de pessoas que ela quer como seus membros. O treinamento, o desen-
volvimento das pessoas e a contribuicdo para o crescimento da organizacdo
podem e devem ser fornecidos por ela. O planejamento da carreira do indivi-
duo enquanto progressao funcional também passa por reanalises constantes.
Assim, a organizacdo deve descobrir novas possibilidades de atuacdo ou apren-
dizagem para aqueles em que ela acredita e desenvolver seu potencial, uma vez
gue se trata, conforme foi visto, de uma pessoa que interessa por si a organizacao,
independentemente de seus conhecimentos. Na verdade, cabe refletir: se a
organizagdo ndo é capaz de ensinar a seus membros suas tarefas, de que sera
ela de fato capaz?

Um dos grandes temas de discussdo da administragcdo nos ultimos anos € o
das organizacdes de aprendizado (learning organizations), consideradas as
mais aptas para a mudanca e inovacdo. Como qualquer organizacdo — até
mesmo 0s municipios — é basicamente constituida por pessoas, naturalmente
espera-se que as pessoas aprendam... aquilo ensinado por quem?

Essa atividade do subsistema da Administracdo de Recursos Humanos, como
todas as demais, tem seus custos, ou seja, mais uma vez ndo deveria ser tratada
como rotina, pois alocar nela seus recursos, desta ou daquela maneira, com
mais ou menos prioridade, significa potencialmente interferir nos rumos da
organizacdo. Cabe ainda repetir que ndo necessariamente as atividades de
desenvolvimento aparecem posteriormente as de entrada e/ou aplicacdo e/ou
manutenc¢do. Pelo contrario, podem ser todas concomitantes.

A avaliacédo

Sempre, desde as primeiras decisdes tomadas a respeito dos Recursos Humanos
da organizacdao, deve-se avaliar o que ocorre. Isso nao é facil, e a dificuldade
comeca ao definir o que sera avaliado. Deve-se avaliar a Administracdo de
Recursos Humanos segundo seus resultados (em ultima insténcia, os resultados
da organizacdo)? Ou sera mais apropriado avaliar o 6rgdo de Recursos
Humanos, de acordo com os andamentos de seus processos e/ou das recla-
macdes que os participantes da organizacao tém a seu respeito? Ou ainda admi-
tir que o objeto que cabe avaliar é o desempenho dos trabalhadores (recursos
humanos) da organizacdo? Serdo os resultados das elei¢bes um indicador para
avaliar a area de Recursos Humanos do municipio?

Toda discussdo a esse respeito € uma grande interrogacdo. Por exemplo,
independentemente do objeto selecionado para avaliacdo, quem ira avalia-1o?
Se 0 6rgdo de Recursos Humanos for visto como uma unidade da/para a
direcdo, sera esta a responsavel por se dizer satisfeita ou ndo com os resultados
do trabalho? Ou seu avaliador mais direto deveriam ser os trabalhadores, pois é
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com a sua vida funcional que a Administragdo de Recursos Humanos lida?
Quem deve avaliar o desempenho dos trabalhadores: seus superiores ime-
diatos? Seus pares? Os cidadaos? O prefeito e seus secretarios? Ou o 6rgao de
Recursos Humanos?

Diante desse conteudo de discussdo, fica mais patente a interdependéncia
desse 6rgdo/dessa atividade em relacdo a toda a organizacdo, auxiliando a
caracterizd-lo/a como atividade meio. Idealmente, todas as avaliagdes acima, até
mesmo a de treinamento, devem ser feitas em conjunto, sem que o 6rgao de
Recursos Humanos possa se colocar como o praticante de qualquer dessas ativi-
dades de maneira independente. Essa interacdo deve se dar com as atividades fim,
com as demais atividades meio, mas a visdo que os Recursos Humanos tém do
todo organizacional forcosamente ndo tem abrangéncia suficiente para permitir-
Ihe avaliar de forma isolada a agéo organizacional. Se o objetivo da Administracdo
de Recursos Humanos se relaciona diretamente com os resultados organizacionais,
todos os seus esforgos de avaliagdo devem convergir nesse sentido.

Assim, avaliagdo de Recursos Humanos requer uma apreciacao mais global.
Existe um desempenho de contetdo técnico, de responsabilidade dos super-
visores imediatos, supondo que estes tenham conhecimento técnico sufi-
ciente para fazé-lo e contato com as normas mais atualizadas, externas a orga-
nizacao e internas a ela. Ao mesmo tempo, o 6rgao de Recursos Humanos
pode oferecer ajuda por meio de instrumentos que eventualmente formalizem
a avaliacdo, bem como mediante a compilacdo dos diversos resultados de
avaliacdo técnica de cada funcionario no tempo e a respeito de uma dada
atividade pela organizacdo como um todo. Caso se verifique, por exemplo,
que os procedimentos de vacinagdo ndo estdo sendo realizados a contento
num determinado centro de salde, pode-se oferecer um programa de reci-
clagem técnica especifica para aquela unidade. Se for observado que todos os
prontuarios estdo sendo mal preenchidos em todas as reparticdes do munici-
pio, cabe descobrir se falta conhecimento a respeito de preenchimento de
prontuarios ou ndo se tem noc¢do da finalidade de preenché-los. Qualquer
conclusdo a que se chegue deve gerar medidas de intervencéao diferentes, sob
pena de tornar inécua qualquer acao.

Ha outros objetos de avaliagdo de desempenho que se relacionam com 0s
comportamentos e atitudes dos trabalhadores. Por meio deles, pode-se desco-
brir que o funcionario X é impontual e desatento desde que ingressou na
administracdo municipal, segundo a opinido de diversos superiores, a0 passo
que o funcionario Y, sempre muito bem conceituado, vem baixando seu rendi-
mento. As causas da desatencédo e da impontualidade podem ser encontradas
em questdes diferentes, desde o desinteresse pela tarefa até uma chefia que ndo
informa privilegiar questdes de pontualidade e/ou da muitas ordens de uma
vez e esquece de cobrar o que pediu e/ou ndo é clara nas suas solicitacdes, etc.
A baixa no desempenho, circunstancial, pode se dever desde a insatisfacdo
pontual com as condicdes de trabalho até a problemas alheios ao trabalho.
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N&o basta fazer avaliacdo de desempenho apenas porque € necessario, com
um amplo arquivo a ser consultado se e quando interessar a alguém. A avaliacéo
se justifica caso haja o interesse em interferir na realidade apontada por ela.
A interferéncia desejada sobre a realidade indicara os dados a serem perseguidos.
Por exemplo, caso se queira trabalhar com recrutamento interno, talvez seja Gtil
dispor de um “censo” periédico, que informe a realizacdo de algum curso e seus
participantes e suas disposi¢Ges de utiliza-lo em beneficio das atividades da
organizagdo, a existéncia de trabalhadores descontentes com suas fung¢des ou
funcionarios que, embora satisfeitos, se disponham a mudar de fungdo. Por
outro lado, um questionario dessa natureza chega a ser contraprodutivo, pois
qualquer tipo de acdo gera expectativas, mesmo que ndo se percebam quais ou
como. Porém, numa pesquisa desse tipo, a possibilidade de mudanca esta
implicita; entdo, ndo utilizar suas respostas termina por inviabilizar um razoavel
sistema de informacéo na area.

Um sintoma da tradicional ndo-priorizacdo desse tipo de atividade reside no
fato de que, em geral, a Administracdo de Recursos Humanos costuma ser a
Ultima area da organizacéo a ser informatizada. Seu banco de dados, se e quando
existe, em geral € desatualizado e, finalmente, os trabalhadores nao tém qual-
guer interesse em comunicar mudancas em suas vidas, de endereco e estado civil
a habilitacdo profissional, o que implica falta de credibilidade na organizagdo
enquanto “parceira” dos seus trabalhadores. Esse fato certamente interfere na
veracidade dos dados fornecidos e na confianca nessas informacdes. Cria-se
um circulo vicioso, em que um ndo passa informacdes reais porque ndo vale a
pena e o outro ndo acredita nas informacdes que recebe, embora todos con-
tinuem mandando e preenchendo formularios, freqlientemente esquecidos de
que sempre ha custos, monetarios e ndo monetarios, para qualquer atividade
que se realize.

A tradicdo dos administradores até 0 momento é nao levar a sério processos
profissionais de avaliacdo, gerando percep¢des e comportamentos por parte dos
trabalhadores que chegam a tomar como ofensa pessoal qualquer comentario
menos que elogioso feito ao seu desempenho no trabalho. Embora se vislum-
brem mudancas nesse padrdo de atuacéo, esta longe o tempo em que se possa
discutir com os trabalhadores seus acertos e erros, seus pontos fortes e fracos,
como caracteristicas individuais e grupais. Finalmente, esse tipo de postura é fre-
glente tanto nos individuos mais instruidos quanto nos de menor escolaridade,
embora os administradores, em média, se sintam mais a vontade para manifestar
seu descontentamento aos trabalhadores com formacéo elementar do que aqueles
com grau universitario. Hoje, esse tipo de processo ja passa a ser discutido em
algusns servicos de saude. Assim, verificam-se experiéncias em que superior
avalia subordinado e subordinado avalia superior, ambos discutem a avaliacéo e
existe a expectativa de um consenso, pelo menos de forma, em cada relacao
superior-subordinado. A tabela 1 resume pelo menos as grandes areas do sub-
sistema, segundo suas atividades principais.
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Tabela 1
As funcdes do subsistema de Administragcado de Recursos
Humanos

FUNGAO ATIVIDADES PRINCIPAIS

Suprimento Recrutamento e selecéo

Aplicacao Alocacéo e socializagcdo

Manutengao Remuneragao, carreira, condicdes de trabalho

Treinamento, desenvolvimento de recursos
humanos, desenvolvimento organizacional
Do recurso humano, da Administragéo de
Recursos Humanos e da organizagéo

Desenvolvimento

Avaliacdo

A ESTRUTURA DA ADMINISTRACAO DE

RECURsoOs HUMANOS

Dentro de sua dimensao e relevancia especificas, cabem algumas conside-
racdes a respeito do 6rgao que se ocupa das questdes de recursos humanos, sua
localizagdo, suas dimensdes, etc.

Em primeiro lugar, dentre as atividades realizadas em Recursos Humanos ha
aspectos cujo componente mais importante é de assessoria/consultoria, enquanto
outros sao voltados a atividades de execucdo. Em virtude disso, explicam-se
algumas discussdes que envolvem a localizagdo do setor. A assessoria cuida de
criar novas alternativas de trabalho, discutir o acerto de algumas politicas, con-
ceber a avaliagdo criada como atividade realizada por parceiros internos a orga-
nizacdo, ao passo que as atividades de execucdo sdo dirigidas ao fornecimento
de dados para a elaboracéo de folhas de pagamento, a definicdo de faixas salariais,
a preparacdo de manuais para a realizacdo de concursos, etc.

Pode-se dizer que inicialmente havia nas organiza¢cdes um departamento do
pessoal, que se ocupava dos aspectos burocraticos e processuais, como ano-
tacdo de frequiéncia, férias, folha de pagamento, etc. Logo, esse tipo de unidade,
embora reconhecidamente importante (afinal, é onde se concentra um dos
aspectos mais visiveis e mais sujeitos a reclamacao em qualquer unidade de
pessoal, o pagamento), devido a quantidade de “rotinas” envolvidas entre suas
tarefas, passou a ser considerada pouco nobre. Ndo se mudou sua composicao
nem sua estrutura, mas sugeriu-se a mudanga de sua denominacdo, passando a
chamar-se Recursos Humanos. Eventualmente, essa unidade passou a incorporar
alguns aspectos de treinamento e desenvolvimento (muito mais treinamento que
desenvolvimento!), conseguindo ou ndo repassar aquelas atividades de menor
apelo, consideradas como de menos especializagéo.

Outro nome atribuido a esse tipo de unidade foi “Relag6es Humanas”, mais ou
menos ao mesmo tempo em que que se adotava “Relagdes Industriais”. A idéia
era infundir uma caracteristica mais dinamica a unidade, uma vez que o termo
“relacdes” implica a existéncia de duas partes que interagem. Principalmente na
area da saude, o resultado foi a dicotomizacéo da area, colocando a parte menos
processual, dita mais nobre e mais profissional, em niveis mais elevados da
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organizacdo, perto dos tomadores de decisdo, enquanto o velho “Departamento
do Pessoal”, burocréatico e desvalorizado, continuava em baixos escaldes, sem
autoridade real no que diz respeito aos rumos da organizagdo, com pessoal
menos especializado e entre os Ultimos a se beneficiar de quaisquer inovacdes
tecnoldgicas.

Até hoje costuma ser assim: em geral, ndo se privilegia a competéncia técni-
ca dos que executam acOes da chamada “administracdo de pessoal”. Ja se
reconhece a necessidade de advogados, para cuidar de problemas trabalhistas
potencialmente envolvidos na funcgédo, e de um ou outro administrador, mas o
conhecimento especializado esta longe de ser privilegiado nas organizacdes de
saude, principalmente no setor publico. A conseqiiéncia disso é clara: quanto
menos importante € considerada a atividade de administracdo de pessoas,
menos qualificadas as pessoas que trabalham nesse departamento e menos ade-
guado o trabalho ali realizado, tornando-o o objeto mais freqliiente de recla-
macoes (em geral, bastante justificadas).

Paradoxalmente, os primeiros esforcos dirigidos a Administracdo da
Qualidade das organizacdes partem do Orgdo de Recursos Humanos.
“Qualidade” preconiza teoricamente a valorizagdo do recurso humano, que
depende, para ser competentemente realizada ou obtida, de técnicos nédo
valorizados. E facil compreender que esse tipo de unidade é um prestador de
servigos, seja para a administracdo como um todo, seja para o proprio fun-
cionario. Quer essa afirmacdo seja verdade, quer ndo, toda a organizacdo de
saude tem facilidade (até demais) em se identificar como prestadora de servicos
para a administracdo (até mais facilmente que para os clientes externos, em ultima
instancia a razdo de ser da organiza¢do). Tudo se torna mais obscuro quando
entra em questdo a prestacao de servicos para os funcionarios.

Nas organizacfes de concepcao tradicional, como as publicas, observam-se
resisténcias nos 6rgdos de Recursos Humanos a perceber que la estdo em
primeiro lugar para servir os seus pares. No entanto, ndo ha divida de que, se um
célculo errado implicar descontos indevidos, o Unico prejudicado é o funcionario
cujo salario foi pago a menor, dando-lhe todo o direito de reclamar. Nessa recla-
magc&o rompe-se todo um pacto construido nas organizagdes tradicionais, em que
coexistem o0 corpo operacional e o corpo gerencial, vistos como razoavelmente
uniformes (mais do que o sdo na verdade). Nas grandes questdes, as categorias
se unem, “umas contra as outras”. Considera-se legitimo reclamar do chefe para
um colega ou, mais raramente, de um colega para o chefe. Mas colocar em xeque
a competéncia de um colega? Quando os outros funcionarios da organizagao visi-
tam os colegas do “pessoal” sem o intuito de reclamar, freqiientemente é para
obter informagdes, tornando menos fluidas e desinteressdas as relagdes. Mesmo
gue a idéia seja de simples coleguismo, aparece o estere6tipo dos dois lados da
relacdo, caracterizando um comportamento de cobrancas bilaterais em vez do de
cliente—fornecedor (preconizado pela Administracdo da Qualidade). O mais
comum ¢é discutir se hd ou néo culpa, de quem e por qué...
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O primeiro passo para realizar a mudanca é reconhecer a nao-prioridade por
parte dos decisores, nem do 6rgdo, nem das atividades de administracdo de
recursos humanos, talvez por considerar-se que esta costuma ser considerada
uma atividade externa ao “negoécio” das organizacfes de saude. Esse reconhe-
cimento levou, em algumas organizacdes, a terceirizacdo da atividade de
administracdo de recursos humanos.

Trata-se de uma decisdo estratégica, que tem seus prds e contras. Algumas
organizag6es, privadas, ja a experimentaram e voltaram atras; outras a mantém.
Por exemplo, se for entregue a especialistas, a probabilidade de que os erros
diminuam aumenta. Ao mesmo tempo, o fato de os especialistas ndo per-
tencerem a organizacao pode dificultar as reclamacges, pois a eventual soli-
dariedade existente nas outras condi¢bes tende a desaparecer. Terceirizar
gestdo de pessoal implica definir claramente politicas e diretrizes que devem ser
passadas ao novo prestador de servigos, colocando um importante requisito
para a organizagdo. Ao mesmo tempo, obriga a organizacao a dispor de alguém
especializado e situado proximo o suficiente das instancias de poder, de modo
a avaliar as atividades realizadas externamente a organizacédo sobre seus recursos
mais criticos: as pessoas.

N&o se trata de considerar a Administracdo de Recursos Humanos supérflua.
Trata-se de, admitindo a necessidade de sua execuc¢do de maneira adequada,
verificar a melhor maneira de fazé-lo, seja dispondo do servico, seja com-
prando parte dele. A realiza¢do de um processo de sele¢do costuma ser desen-
cadeada a partir da constatacdo de que faltam funcionarios para determinadas
funcdes. Assim, como executar a selecdo? O 6rgdo de Recursos Humanos
pode, no maximo, elaborar questdes e propor provas de carater genérico, ou
coordenar a realizagcdo dos componentes especificos. O mesmo raciocinio
vale para a entrevista: 0 6rgdo de Recursos Humanos pode analisar apenas
aspectos de apresentacdo geral e fluéncia, mas nao sabera julgar posturas e
comportamentos necessarios para o desempenho de determinadas funcoes.
Se esse tipo de atividade precisa ser feito na propria organizacdo ou ndo, é
outra instancia de decisao.

Ha algumas consideracgdes a respeito do assunto que sao especificas a area
da saude, em organizac¢des definidas, em geral de ambito mais restrito que uma
prefeitura ou secretaria municipal. Por exemplo, em desenvolvimento de recursos
humanos é tradicional a existéncia de estruturas de enfermagem destinadas a
esse fim. Frequientemente, se e quando existe unidade especifica, ela se situa na
enfermagem e ndo no 6rgdo de Recursos Humanos; quando é localizada nesta
unidade, é comandada por enfermeiros e, quando nenhuma das anteriores
ocorre, formal ou informalmente costuma verificar-se a duplicagéo da estrutura
da enfermagem. Tampouco € rara a situacdo em que todo o 6rgdo de Recursos
Humanos, seja de SILOS, de hospitais, de ministérios, etc., seja dirigido por
um enfermeiro, sob diversas alegacdes, desde aquelas que pretendam que 60
por cento dos trabalhadores do setor pertencem a essa categoria até as que
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argumentam que sdo esses o0s profissionais mais preocupados com a qualidade
da assisténcia, passando pela afirmacdo de que na formacao de graduagdo do
enfermeiro ha carga horaria sobre administracdo, com énfase em aspectos de
motivacdo, chefia e lideranca. Ha até a possibilidade de os profissionais de
enfermagem de fato se dedicarem a estudar o que se convencionou chamar
“administracdo de recursos humanos”. Ndo se pode afirmar a priori se essa
solucdo é ou ndo adequada. No entanto, cabe propor discussoes:

a. se essa é de fato a forma de utilizagdo mais adequada para enfermeiros
na area da saude dos servicos latino-americanos, notadamente publicos;

b. se existe ou ndo a possibilidade de se ter na area profissionais espe-
cializados, como administradores, psicologos e/ou advogados trabalhando
em estreita parceria com técnicos da area da sadde, que continuariam
vinculados prioritariamente a atividade fim;

C. se é conveniente ter a frente da area de Recursos Humanos um profis-
sional técnico da area da salde, enquanto porta-voz de seus pares, traba-
Ihando com a assessoria dos profissionais especializados na atividade fim;

d. se é cabivel admitir a premissa de que existe um rol de conhecimentos
indispensaveis para ser gerente de Recursos Humanos ou se obté-los faz
parte da atividade gerencial.

Essas discussfes fazem parte de um dos temas ja tradicionais do cardapio da
area da saude: o corporativismo. Sob esse nome podem-se abrigar todos os
preconceitos e pontos de vista de defesa de uma categoria e/ou de um grupo
profissional. A area de gestdo de recursos humanos para a saude é reconheci-
damente corporativa, fenémeno bastante compreensivel. Afinal, sempre é bom
lembrar que as pessoas da organizagdo nao sdo valorizadas o suficiente (e a
area da saude ndo é excec¢do) e a unidade organizacional responsavel por elas
(ou, pelo menos, que as usa como justificativa para boa parte de suas decisdes)
pode se sentir tentada a assumir sua defesa. O problema ocorre se e quando
algumas das decis6es tomadas em seu nome terminam por nao afeta-las ou por
ndo resultar naquilo que elas esperavam.

Outros problemas emergem se e quando a area de Recursos Humanos se
confunde e passa a se sentir como area fim, achando que as decisdes organiza-
cionais devem ser tomadas de acordo com a gestdo dos recursos humanos.
Considera-la como fator critico para a factibilidade e viabilidade de quaisquer
medidas empreendidas é importante, mas em qualquer organizacdo deve
prevalecer a logica da atividade fim, mesmo se a premissa assumida é a de que
nao se compreende mais a rea de administragdo como aquela que deve moldar
os trabalhadores as tarefas; pelo contrario, é aquela que deve garantir que as
tarefas destinadas as pessoas sejam as mais adequadas a elas, como demonstra-
do na apresentacdo da funcéo “aplicacdo”.
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Essa ponderagdo sobre “o0 que cabe onde” se relaciona com situacfes especi-
ficas, condi¢Bes de trabalho especificas e, certamente, serd vista de maneira
diferente sob o ponto de vista do gestor da organizagdo, do gerente de Recursos
Humanos, do dirigente sindical e do trabalhador propriamente dito, além de ser
necessario levar em conta a razao de ser do setor da saude, a populagéo.

N&o basta haver um Departamento de Recursos Humanos ligado diretamente
ao decisor méximo da organizagdo se ele ndo considerar necessario ouvir esse
subordinado antes de tomar decisdes de qualquer espécie. Ao mesmo tempo, a
unidade pode ser subordinada a um chefe de se¢do, mas, se o decisor final da
organizacdo a valorizar, ela sera ouvida sempre que necessario. O resultado
final de sua atuagdo tenderéa a ser causa e consequéncia dessas relacdes.

Finalmente, o quadro qualitativo e quantitativo de pessoal da unidade devera
ser construido da mesma forma que o de qualquer outra: ha mais ou menos
automacdo na area? Os parametros de calculo podem ser definidos de acordo
com a necessidade de x funcionarios dos Recursos Humanos para cada y fun-
cionarios da organizacdo ou em consonancia com as tarefas a serem de fato
realizadas no setor e/ou com a utilizacdo do modelo proprio ou de terceiro. Por
exemplo, se atividades de treinamento e desenvolvimento forem executadas
por “servigos proprios”, serdo necessarios mais profissionais do que se se dele-
gar a especialistas a organizacao desse tipo de evento. Ha que se lembrar ainda
da necessidade de supervisdo, que sera tanto menor quanto maior for a qualifi-
cacdo dos trabalhadores da area.

PROBLEMAS DA AREA DE RECURSOS HUMANOS

Como este manual ndo é destinado a diretores de Recursos Humanos,
cabe apresentar algumas dificuldades intrinsecas a essa posi¢do, que podem ilus-
trar a complexidade inerente a essa area, que escapa a muitos trabalhadores e
observadores. Uma das primeiras realidades a serem observadas, principalmente
no setor publico, € que, mesmo diretamente relacionadas a recursos humanos,
poucas sdo as decisdes que o diretor de Recursos Humanos toma sozinho, ou
seja, ndo é ele quem decide as condigGes de trabalho. Dessa forma, ele even-
tualmente trabalha, administra e defende condigdes de trabalho com as quais
ele ndo necessariamente concorda. Ao mesmo tempo, ndo parece licito que ele
explicite toda a extensao de seu desacordo, prejudicando até sua satde mental.
Diretamente relacionado a esse fato vem a constatacdo de que todo e qual-
quer trabalhador de qualquer organizacdo, notadamente aqueles que exercem
funcéo gerencial, lida com recursos humanos. Isso tem tamanha importancia
que, a rigor, pode ser conveniente explicitar que, embora neste texto esteja
sendo chamado de gestor (responsavel, dirigente, diretor, etc.) de recursos
humanos basicamente aquele trabalhador cuja funcdo tem esse nome, poderia
estar sendo feita a distin¢éo entre o gerente da area especifica e o gerente que,
além de responder por algum tipo de atividade técnica, também tem sob sua

responsabilidade todo tipo de recursos, até mesmo os humanos.
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Assim, pouco adianta haver diretrizes gerais que recomendam respeitar limites
individuais e discriminar positivamente aqueles trabalhadores que tém desem-
penho e comportamento mais adequados se a valorizacao do trabalhador ndo for
objetiva. O responsavel pelo 6rgao de Recursos Humanos nao tem o controle do
gue ocorre na organizacao, principalmente no que diz respeito as relaces supe-
rior-subordinado. Assim, pode comecar a ficar caracterizada a posicdo de poder
relativo desse dirigente. Independentemente de seu lugar na estrutura, € impos-
sivel ele controlar as relagdes interpessoais. Sob o ponto de vista teérico e olhan-
do de fora da organizacdo, isso parece muito simples; porém, envolvidos nas
agruras do dia-a-dia, parece incompreensivel que possa ser assim.

Trata-se de um papel com caracteristicas dubias: por um lado, tenta colocar
ordenacdo nas atividades dos recursos humanos da organizacdo e da sua
gestdo, como seu representante; por outro, tem diretrizes superiores a cumprir.
E um caso tipico de servir a dois senhores ao mesmo tempo, com alta proba-
bilidade de esses senhores discordarem entre si. Qualquer gestor de Recursos
Humanos que opte por um desses dois senhores ndo estard executando total-
mente a sua funcdo. Como o equilibrio absoluto é impossivel, esta se torna uma
misséo dificil de realizar.

A area de Recursos Humanos é, com certa propriedade, associada a geracao
de despesas. De fato, diretores de Recursos Humanos defendem aumentos de
salarios, mais treinamento, melhores condi¢bes de trabalho, planos de car-
reiras... Tudo o que se quer fazer nesta area custa, 12 meses por ano, como tudo
na organizacdo, embora ai seja visto com maior intensidade. Por outro lado, se
as pessoas significam custos, sem elas ndo ha producdo. Mudar essa realidade
€ impossivel, mas ha outras maneiras de compreendé-la. Por exemplo, perceber
gue o que se gasta com os trabalhadores da organizacéo, freqientemente iden-
tificado com itens de “custeio”, assim como material de consumo, na verdade é
investimento, pois o salario pode significar permanéncia e, portanto, otimizacao
daquilo que ja foi investido em alocacdo, integracdo, treinamento. Essa per-
cepcao, no entanto, depende de visdo de longo prazo, nem sempre presente.
Em casos de terceirizacdo ou de reengenharia, demite-se o funcionario, que se
recontrata (ou se gostaria de recontratar) em seguida.

Um outro aspecto a considerar é o de que aqueles que trabalham com recur-
sos humanos também sdo funcionarios da organizacdo, que podem se ver — ou
ser vistos — como diferentes. Ha duas alternativas basicas a considerar:

a. ou sdo parceiros, pois os funcionarios que pertencem a uma area
especifica s6 disp6em das informagdes que os demais lhes fornecerem,
assumindo a relacdo de interdependéncia entre eles, desejando tornar
reais os conceitos de cliente—fornecedor e aumentando a transparéncia
do trabalho;

b. ou sdo separados, caso em que tornar obscuros os produtos da
unidade de Recursos Humanos é Util, pois garante que os demais traba-
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Ihadores se esforgardo para que os seus direitos ndo sejam prejudicados.
E quando o demonstrativo mensal de pagamento é absolutamente inin-
teligivel; quando, para saber quais os direitos adquiridos, se leva meses,
etc. Trata-se de mecanismo bastante eficaz, embora pouco eficiente, para
dar poder (na verdade, micropoderes) a um grupo tdo explorado quanto
todos os demais.

Existe uma outra atividade freqlientemente atribuida a area de Recursos
Humanos que € ligada a controle de quadro de pessoal, o que acaba confundindo
controle da disponibilidade de postos de trabalho com atividades de progra-
macao. Essa é em tese uma atividade altamente técnica e especializada, e é
impossivel que qualquer pessoa consiga trabalhé-la de forma ampla e acredite
estar falando de necessidades e dados reais. Programacdo significa “conhecer o
que determinada categoria faz, com que tecnologia, em cada unidade”. Requer,
portanto, conhecimentos técnicos a respeito dos “que fazeres” e saberes adminis-
trativos circunstanciados, de maneira a situar o “onde” e “sob que condicdes fisicas
contratuais”. Trata-se até de identificar os rumos e as necessidades futuras da
organizacao.

Deixar essas decisdes sob a responsabilidade Unica da unidade de Recursos
Humanos é temerario. Parece contraditério, mas freqlientemente os traba-
Ihadores dessa unidade se propdem assumir essas tarefas, pois definir o quadro
implica um certo poder e a necessidade de assumir negocia¢des, que podem
levantar recursos de prestigio para quem o faz e/ou para a sua unidade. Definir
parametros organizacionais, mesmo que isso signifique apenas copia-los de
outra organizacao, pode dar a impressao de existéncia de conhecimento. A alter-
nativa extrema é assumir relacbes de parceria, em que a cada abertura de um
“posto de trabalho” deveria ser revista a necessidade real de preenché-lo,
requerendo conhecimentos, ao mesmo tempo, dos técnicos de Recursos
Humanos e dos técnicos da area especifica.

Definicdo de quadro de pessoal faz parte das chamadas politicas de recursos
humanos. As politicas de recursos humanos quase nunca sdo produto ou resul-
tado do trabalho da unidade que trata deles. Nas unidades de salide, os execu-
tores costumam ser ouvidos enquanto técnicos para o desenho de novas politi-
cas assistenciais; no entanto, o desenho de politicas de recursos humanos tem
em geral um componente muito mais politico. Seus executores, se e quando sdo
ouvidos, o0 sdo enquanto objeto da politica e ndo como seus sujeitos. No setor
publico, com freqliéncia essas politicas ndo sdo decididas dentro da organizagao
pelos seus dirigentes, mas por pessoas alheias a instituicdo, que ndo conhecem
as condicOes de trabalho, os trabalhadores, nem suas expectativas e/ou necessi-
dades, ou seja, sdo decisdes muito mais voltadas a dar resposta a condicOes de
contexto que da organizacdo. Ha lugares em que se verifica uma proporcao
baixa de trabalhadores com instrucdo formal voltada para seu trabalho, apesar
da crenca na especializacdo daqueles que lidam com vidas humanas.
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Ha quem diga que no setor da saude as politicas de recursos humanos séo
muito mais um problema que uma solugdo. Nao ha como deixar de perceber que
toda a atividade voltada para os Recursos Humanos tem forte carater politico,
pois permite a quem gerencia explicitar seu modelo a respeito da natureza
humana, gerando as mais diversas reacdes. Por falar em reacdo, aqui, basica-
mente, é uma referéncia as leis da fisica, notadamente aquela da acédo e reacao,
ndo tendo necessariamente conotacdo negativa. Qualquer tipo de acéo
empreendida em relagdo a Recursos Humanos gera automaticamente uma
reacdo, bem como qualquer falta de agéo, introduzindo a nogéo de conseqiiéncia
organizacional, que demonstra o resultado de qualquer manifestacao gerencial
(ou da percepcdo do trabalhador a esse respeito). Uma punicao so tera as con-
sequéncias desejadas se for percebida como tal pelo trabalhador. O papel poten-
cialmente politico desse tipo de atitude é inquestionavel, pois limita a funcéo de
qualquer gerente da area que se proponha ter uma atitude meramente “técnica”.
Esta, além de impossivel, representa uma visdo parcial.

A COMPREENSAO DOS PROBLEMAS

GERENCIAIS LIGADOS A RECURsOs HUMANOS

H& duas grandes linhas voltadas a atividade gerencial que desembocam
em Recursos Humanos:

a. a questao das consequiéncias organizacionais;

b. a discussdo do papel das organizacdes e de seus gerentes.

Em Gltima instancia, consequiéncia organizacional tem a ver com quanto e se
a organizacao demonstra ao seu trabalhador que seu desempenho, em termos
técnicos e comportamentais, € ou nao satisfatorio. De acordo com os resultados
de processos de avaliacdo existe a expectativa de que algo ocorra: que o tra-
balhador seja punido ou recompensado, indicado para fazer um treinamento,
tenha alterada a sua funcéo, descontinuada a atividade executada, aumentada
sua carga de trabalho, seja removido de setor, etc.

O que termina por influir de fato no comportamento do funcionéario é a
indiferenca com que a organizacdo considera as atividades bem ou mal execu-
tadas, assiduidade ou absenteismo, companheirismo ou conflitos. Se o traba-
Ihador notar que “tanto faz como tanto fez”, ele tendera a procurar a situacdo
menos penosa. Ha gerentes que, no afa de parecerem bons e gentis, de ndo se
indisporem com os trabalhadores, passam a impresséo de que para a organizagdo
tudo esta bem. Ha trabalhadores que fazem o trabalho com o intuito de satis-
facdo propria — estes continuardo a desempenhar seu trabalho enquanto se sen-
tirem confortaveis. Ha outros que trabalham enquanto sentirem que hé alguém
a satisfazer; caso contrario, ndo terdo motivacdo para realizar suas tarefas.
Finalmente, ha os que se sentirdo explorados se fizerem coisas que parecem aos
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demais desimportantes. Mais uma vez, deve-se enfatizar que, em termos de con-
sequéncia organizacional, existem a atitude gerencial propriamente dita e a per-
cepcao dos trabalhadores a seu respeito, ndo necessariamente equivalentes.

A outra questao voltada ao papel da organizacéo e de seus gerentes tem como
base a solu¢do de um tipo de problema. Diz a teoria que o papel de operar o sis-
tema técnico busca resolver problemas de produtividade, eficiéncia, qualidade e
satisfacdo da clientela; renovar a organizacéo se prende a resolver complexidade
e incerteza, mudanga tecnoldgica e social, forcas competitivas e demandas multi-
plas. O papel de monitorar o futuro visa a sobrevivéncia e ao crescimento a
longo prazo. Finalmente, gerenciar pessoas e grupos se relaciona com solucionar
problemas de compromisso, absenteismo, apatia, conflitos e rotatividade.

Como qualquer modelo, este tem caracteristicas deterministicas ndo téo facil-
mente encontraveis no mundo real. A mesma afirmacéo pode ser feita a respeito
dos problemas por ele definidos. Existem, segundo algumas teorias de planeja-
mento, problemas que se podem considerar como bem estruturados, como
semi-estruturados ou como nao estruturados. Geralmente, os problemas sdo tdo
mais faceis de solucionar quanto mais bem estruturados eles forem, uma vez
que sua estruturacao ira permitir compreender suas causas, seus determinantes
e seus contornos. Esse modelo presume que se trata de problemas bem-estru-
turados, que podem ser solucionados pela aplicagdo de conhecimentos e técnicas
adequados. No entanto, na area de Administracdo de Recursos Humanos é
comum haver diagnésticos relativamente parciais, no sentido de que muito
daquilo que é considerado como um problema da area é, na verdade, um sin-
toma de problemas muito mais amplos.
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Figura 4
Modelo de areas de atuacao gerencial
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Fazer diagndsticos tem um componente indissociavel de toda a compreensado
daquilo que se chama de “visdo de mundo” ou de “planejamento estratégico”
ou de “momento explicativo no planejamento situacional”. Ndo basta enumerar
problemas — é necessario seleciona-los e agrupéa-los, de modo a obter um
entendimento correto, circunstanciado e, de preferéncia, compartilhado, que
permita interferir sobre eles.
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PROBLEMAS GERENCIAIS E RECURSOS
HUMANOS EM SAUDE

APRESENTAQAO OU O QUE CARACTERIZA

RECURSOS HUMANOS EM SAUDE

A partir deste capitulo, o texto passa a ser estruturado de modo a trabalhar
com os problemas comumente atribuidos a &rea de Recursos Humanos, mas cuja
solucdo esta em outras esferas. Essa linha de raciocinio pode ser Gtil tanto para 0s
responsaveis pelas unidade de Administracdo de Recursos Humanos quanto para
0s que gerenciam Recursos Humanos para obter éxito em outras atividades.

Assim, o foco passa para os grandes problemas atribuidos a Recursos

Humanos sob a 6tica gerencial, de modo a tentar identificar alternativas para
estruturar 0os problemas e pensar opc¢des para sua solugdo em diferentes
cenarios, em que ha diferentes atores e jogos de forca em acado que podem ser
utilizados em diferentes circunstancias. Para iniciar essa anélise, faz-se
necessario colocar/recolocar algumas caracteristicas do setor da satde e/ou dos
recursos humanos em sadde. Ha autores que apresentam como caracteristicas
do setor da saude:

a. dificuldade de definir/medir saidas ou produtos;
b. quantidade de tarefas de carater emergencial ou inadiavel,

. gravidade de erros ou imprecisoes;

o o

. maior lealdade a corporacéo profissional que a organizacéo;

(¢]

. interdependéncia das atividades;
f . atividades altamente especializadas;

g. pouco controle hierarquico sobre o grupo gerador de trabalho, de
despesas e de receita (0s médicos);

h. papel fundamental do cliente final no processo de trabalho.
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Na verdade, qualquer analise dos aspectos acima relacionados, exceto talvez
o Ultimo, pode ser encontrada em diferentes situagdes e culturas organiza-
cionais. Nessas condi¢fes, caracteristico seria apenas a combinacéo delas todas.
Afinal, interdependéncia das atividades, por exemplo, faz parte do préprio con-
ceito de organizacdo e de sistema. Pode-se dizer que os profissionais de qual-
quer setor gostam de pensar em seus produtos como ndo definiveis, mensu-
raveis ou avalidveis, justamente para evitar tentativas de controles gerenciais,
definigBes de normas e rotinas, etc. Erros e imprecisdes podem ser fatais numa
cirurgia e muito graves num diagnostico, mas na condugdo de um avido e/ou
nos calculos de estrutura de concreto também tém consequiéncias letais. Ha de
fato muitas tarefas inadiaveis, principalmente na area técnica, mas certamente
em qualquer outra organizacdo pode-se obter o rol daquilo que deve ser feito
imediatamente. Finalmente, a questdo da especializacdo das atividades traz
como indagacéo a capacitacdo dos profissionais. No entanto, nunca é demais
lembrar que uma porcentagem pequena daqueles que lidam com a area (e com
a vida e a saude das pessoas) sdo especializados; os demais tém educacédo basica,
se e quando a tém completa. Ao mesmo tempo, em qualquer setor, 0 grupo
nuclearmente responsavel pelo trabalho (e por responder pela producdo e
pelas receitas) é pouco controlavel. A grande especificidade no caso é que na
saude se trata dos médicos, enquanto em outras areas podem ser 0s enge-
nheiros, os advogados, os vendedores, etc.

Grande parte daquilo que se chama “organizacdes de salde” tem a ver com
seus recursos humanos, fazendo parte daquilo que alguns teéricos chamam de
“organizacdes profissionais”, nas quais se valorizam habilidades e conhecimentos
necessarios para o desenvolvimento do trabalho final. Isso se junta com a von-
tade que esses grupos profissionais ttm de manter seu poder sobre as decisdes
que influenciam seu trabalho. Qualquer tentativa de democratizacdo nessas
organizagdes tende a favorecer os profissionais, pois 0s demais continuam tra-
balhando de acordo com aqueles chamados “nucleares”. Dai o termo “paramédi-
co”, usado com tanta liberalidade na salde. Nessa analise, cabe ainda notificar
que na América Latina existe uma alta prevaléncia de médicos na direcdo de
servicos assistenciais, secretarias, etc. No setor da salide ndo se costuma notar
gue a democratizagdo atinja de fato os cidadaos, mesmo na vigéncia de conselhos
municipais de salde.

Quanto aos aspectos diretamente relacionados a Recursos Humanos, ndo
custa repetir que sempre os profissionais nucleares tendem a preservar sua
autonomia de acdo. No mais,

a. 0s servicos de saude sdo, por definigdo, maos-de-obra intensivas,
mesmo na vigéncia de alto grau de complexidade de equipamentos,
principalmente se for levada em conta a discussdo sobre tecnologia, ja
apresentada;
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b. na area da saude coexiste uma série de profissionais com formacéo
diferente, cada um com suas normas, parametros, visdes de mundo e
nocgdes de ética. Em algumas instituicBes isso pode ser considerado o
comeco da formacao da equipe multiprofissional; em outras, explica-se a
partir dai a inviabilidade do trabalho multiprofissional; ainda em outras,
admite-se que é possivel trabalhar com equipe multiprofissional, desde
que seja sem o0 médico (entendido como categoria a parte);

c. na salde, o relacionamento interno responde com freqiéncia ao status
das diferentes profissdes na sociedade. Um capitulo importante da analise
das organizacg@es de salde é o que discute a introducdo de diversas profis-
sbes na area. Depois dos economistas, administradores, advogados e
informatas, hoje em dia hd mercadologistas e comunicadores sociais;

d. na area da saude, ha disparidades entre os niveis mais proximos do
topo e 0s mais proximos da base da piramide profissional: ainda mais gri-
tante que a diferenca de status € a distorcdo entre niveis salariais e
exigéncias de cumprimento de tarefas e carga horéaria, sem contar tipo de
supervisao realizada;

e. no setor da saude, a hierarquia gerencial é freqiientemente dissocia-
da da hierarquia profissional, dependendo da categoria e do nivel
hierarquico considerado.

Qualquer andlise ambiental preconiza uma verificacdo de pontos fortes e pon-
tos fracos internos a organizacao e de oportunidades, necessidades e restricdes
ambientais. Freqlientemente, esquece-se que a conceituacdo de ponto forte e
ponto fraco, oportunidade e restricdo é variavel de acordo com observador,
organizacdo e momento. Tampouco costuma estar presente a percepcdo de
gue existe uma categoria a parte, nem problema nem solucdo, que pode ser
considerada “dado de realidade”. De fato, ha coisas que se colocam conjuntu-
ralmente para definir o cenério, sendo parte dele ou nédo se destacando o sufi-
ciente para se tornar algo a incentivar ou coibir.

Outro aspecto a considerar € a transicdo de conceitos sobre figuras juridicas
e tipos de organizacdo no setor. Ja ha muito discute-se o conceito de organiza-
cdes de saude como de finalidade coletiva, por definicdo, considerando até
mesmo a possibilidade de elas serem entendidas como publicas, mesmo quan-
do ndo estatais. Atualmente, filantropia, ONGs, organizacdes sociais passam a
ser parte importante do cenario de estudos organizacionais; também verifica-se
gue a sociedade do futuro serd voltada para os servi¢os. Deve-se entdo mudar
a maneira de se enxergar saide, com o objetivo de profissionaliza-la e torna-la
mais transparente para 0s usuarios. Ja existem em organizac6es de salide com
diversas finalidades instancias para ouvir reclamacoes e sugestdes de usuarios
(clientes externos) e de trabalhadores (clientes internos). Algumas dessas
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unidades tém a finalidade de atuar como rela¢Bes publicas, outras como
amortecedores de tensBes e outras, finalmente, parecem de fato associadas a
firme intencdo de aprimorar 0s servicos.

Sem os Recursos Humanos, nenhuma organizacdo — publica, privada lucra-
tiva ou filantropica — serd capaz de melhorar sua prestacdo de servicos.
Nenhuma maquina “atenderd” bem qualquer pessoa. Entre as caracteristicas a
buscar na organizacdo, sempre estdo as pessoas que nela trabalham, que
podem ser mais ou menos qualificadas, mais ou menos numerosas, mais ou
menos motivadas, mais ou menos favoraveis ao que fazem, mais ou menos
felizes. Cada uma dessas discussdes se coloca em relacdo ao diagnoéstico de
conjuntura. Mas no diagndstico geral consta, por defini¢cdo, que sem pessoas
nao existem organizagdes de saude.

Os PROBLEMAS
Centralizacdo/descentralizacdo

Introducéo

Centralizacdo ja foi sinbnimo, em alguns discursos, durante determinados
periodos de certos paises latino-americanos, de “atraso gerencial e politico”, de
“obscurantismo”, de “autoritarismo”. Em outras instancias ja foi considerado
como possibilidade Unica de se obter sucesso e racionalidade, mais uma vez
politica e/ou administrativamente. Mesmo assim, ha quem queira fugir dessa
discussdo, que, além de tudo, é fundamental para o ambito de Recursos
Humanos. Hoje em dia, trabalha-se com o conceito de empowerment, por meio
do qual se transfere autoridade decisoria, seja aos trabalhadores, seja aos usuéa-
rios. Na verdade, na area publica em geral e na salide em particular verifica-se
gue para ocorrer de fato essa modalidade é necessaria uma mudanca cultural.
Em geral, os gerentes gostariam de exercer autoridade/poder e admitem que
seus usuarios e seus subordinados ndo tém o conhecimento necessario para
tomar decisdes, tanto as administrativas quanto aquelas referentes a sua propria
vida e saude. Isso contraria os modismos referentes as teorias da qualidade, cujo
contelido enfatiza a descentralizacdo, mas reflete a realidade, se nao o discurso.

Centralizacdo ou descentralizac@o

A oposicdo entre centralizacdo e descentralizacdo s6 poderia ser encarada como
tal se os dois fossem vistos como pontos extremos de um continuum, ou seja,
ndo se trata de conceitos opostos, mas sim complementares. Nao existe centrali-
zacao absoluta, a ndo ser que se trate de uma Unica pessoa, e descentralizagao
absoluta faria com que ficasse descaracterizada a organizacdo enquanto tal.
Qualquer andlise de vantagens da descentralizacdo fica muito mais completa se
for feito paralelamente a um estudo das desvantagens. Coincidentemente, podera
ser verificado que de modo geral o que se considera vantagens da centralizacdo
€ muito semelhante ao que se concebe como desvantagens da descentralizagéo.
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E vice-versa. Nem centralizacdo, nem descentralizagdo sdo entidades absolutas;
simplesmente, trata-se de verificar a porcentagem de centralizacdo ou de descen-
tralizag@o que se pretende atingir. A figura 5 procura demonstrar as duas categorias
como extremos de um continuum e a complementaridade entre suas vantagens

e desvantagens.

Figura 5
Centralizacdo e descentralizacao
DESCENTRALIZACAO DESCENTRALIZACAO
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I [ [ [ [ [ [ [ [ [ I
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A andlise amiudada das vantagens e desvantagens da centralizagdo (ou da
descentralizacdo) deve ser reconhecida ndo como uma forma de evitar as des-
vantagens, mas, sim, conhecendo-as, de tentar minimizar seus efeitos. Do
mesmo modo, quanto as vantagens, ndo se trata de regozijar-se por que elas
existem: trata-se de maximiza-las uma vez que elas ndo serao surpresas. Prever
sucessos ou insucessos ndo € garantia de que eles irdo ocorrer, pois ha limites
para a previsdo. Portanto, algumas vantagens previstas ndo irdo ocorrer ou esta-
rao travestidas de problemas; isso pode ocorrer também com as desvantagens.
A priori, ndo se pode afirmar que qualquer das situa¢des seja um bem ou um
mal: em diferentes circunstancias, os resultados de maior ou menor concentra-
cdo de poder podem ser mais ou menos adequados.

Outro aspecto a ressaltar € que as percepc¢des a respeito do lugar no continuum
em que se situa a gestdo de uma dada organizagdo variam a cada momento de
acordo com a posicdo relativa do observador. Inevitavelmente, aquele que des-
centraliza tem uma percepcao a respeito do grau de descentralizagdo diferente
daquele do ator organizacional em cuja direcdo estd ocorrendo a descentrali-
zacdo. Para garantir a existéncia e a eventual unicidade da organizacgdo, a descen-
tralizacdo requer mecanismos de controle eficazes, ndo apenas formais. Para
guem considera autonomia como sinénimo de auséncia de controle, qualquer
tentativa nesse sentido seré percebida como centralizadora e autoritaria. Por outro
lado, sob o ponto de vista do gerente, ha alguns deles que, quando ndo gostam
de uma area ou ndo a conhecem suficientemente, costumam repassa-la para
outros profissionais. Deve ficar claro que esse € um caso tipico de desresponsabi-
lizacdo — e ndo de descentralizacdo —, pois a intencdo desse gerente pode ser
entendida como a tentativa de livrar-se de uma responsabilidade, possibilidade
gue de fato ndo existe, nem no setor publico nem no privado.

A tendéncia a descentralizacdo parece ser um movimento normal para as
organizacgdes, a medida que elas passam a confiar mais em seus trabalhadores
e lhes oferecem condi¢Bes de desenvolver novas fungdes. Na verdade, trata-se
de capacitar os niveis mais periféricos do sistema, de modo a aumentar sua
competéncia e a confianca que a organizagdo venha a depositar neles. Repassar
atividades sem aumentar os conhecimentos e sem modificar as relagdes de con-
fianca entre trabalhador e organizagdo € ilusorio e injusto. Esses requisitos,
porém, sdo atividades que consomem tempo e recursos financeiros. Sob o
ponto de vista das funcdes do subsistema de Administragdo de Recursos
Humanos, como ja foi visto, eles tém a ver com o desenvolvimento e até com a
nocéao de plano de cargos e planejamento de recursos humanos de modo geral,
arigor, no item suprimento, por meio do qual pode-se prever em quem a orga-
nizacao ira investir e com que finalidade. Decisdes subitas acerca de novas tarefas
a serem realizadas por diferentes niveis hierarquicos tendem ao insucesso e a
inviabilizacdo de futuras tentativas de descentralizagdo, a custa de novas rela-
¢Oes de desconfianca e de descrédito na competéncia.
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Dizem que a qualidade de um trabalhador (principalmente daquele que atua
em atividades administrativas) pode ser medida por ndo se sentir sua auséncia
por um motivo qualquer — a qualidade dele residiria na sabedoria de delegar ati-
vidades, etc. O outro extremo é protagonizado pelo trabalhador que se sente
incompetente quando toma conhecimento de que sua falta ndo foi notada.
Provavel comportamento de combate a inseguranca faz com que esse ator ndo
repasse informacdes a ninguém que ndo seja por ele escolhido, por algum moti-
vo, como seu fiel depositario. Suas férias sdo um inferno para os colegas, nédo
necessariamente porque seu trabalho seja critico, mas porque ele centraliza
tudo. E aquele que se orgulha de ndo poder tirar férias porque é consultado diu-
turnamente sobre telefonemas, papéis, etc.

Esse tipo de comportamento, de grande centralizacéo, reflete falta de con-
fianca e, a rigor, falta de competéncia situacional. N&do é essa, porém, a
incompeténcia a que os gerentes em geral se referem quando se queixam da
insuficiéncia qualitativa de seus recursos humanos. No entanto, quando se dis-
cute a inteligéncia emocional, é importante ter em mente o significado desses
comportamentos. A utilizagdo de instrumentos de dindmica de grupo permite
verificar essas tendéncias e determinar formas de lidar com elas.

O continuum que vai da centralizacdo a descentralizacdo é voltado ao grau
de autoridade decisoria que esta concentrado ou disperso. Em geral, concentra-
¢ao (cujo extremo oposto é a desconcentragao) € um termo relacionado a alo-
cacdo de recursos. Enquanto centralizacdo/descentralizacdo lida com poder
e/ou autoridade, concentracdo/desconcentracdo se ocupa da gestdo de recur-
sos. Esses dois pares ndo sao necessariamente sincrénicos: na vigéncia de maior
tendéncia a descentralizacdo pode haver maior ou menor concentracdo de
recursos, e assim por diante. Na administragdo municipal, a Secretaria da Satde
pode funcionar de maneira descentralizada, mas as decisdes sobre orcamentos
e alocacdo de recursos estdo em outras secretarias, como a da Administragao.

Competéncia técnica ou administrativa?

Ninguém €é competente em termos absolutos. Um excelente datilografo pode
nao saber desenhar. Dependendo do que se espera dele, serd considerado com-
petentissimo ou uma nulidade. Se ele precisar desenhar, talvez aprenda essa
arte. Se simplesmente um dia chegar essa nova demanda, a probabilidade de
gue ele a atenda € baixa. Um médico pode ser um expert na sua especialidade,
a oftalmologia. Se ele tiver que fazer um parto, talvez fosse melhor chamar
alguém para ajuda-lo, pois néo é seu diploma de medicina que ira capacita-lo
(mesmo que o habilite) a auxiliar a mulher que vai dar & luz. Mais uma vez, na
area técnica trata-se de questdo identificavel mediante critérios objetivos de
supervisao ou de resultados, embora, as vezes, haja problemas de outra ordem
que interfiram na vontade que o trabalhador tem de cumprir adequadamente
sua tarefa. Atualmente, aumenta no Brasil a preocupa¢do com 0s riscos que
corre a populacdo devido a questionavel competéncia dos que lidam com sua
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vida e saude, levando & busca por documentos que comprovem habilitacdes e
atualizagdes na fungdo, principalmente quando se trata de assisténcia direta.

Mais dificil é fazer uma analise de desempenho e/ou de competéncia admi-
nistrativa, pois ha organizacGes — e gerentes — que valorizam o “néo errar”.
Exemplo tipico séo as analises realizadas por 6érgaos como Tribunal de Contas,
que, em geral, se preocupam com erros formais nas atividades meio, nédo se
importando tanto quanto deveriam com os resultados dos processos. A questao
parece depender de quem avalia essa competéncia, 0 que ajuda a definir e
compreender critérios. Por outro lado, existe a possibilidade de esses critérios
serem muito localizados. Falar em centralizacdo ndo necessariamente implica
o0 topo hierarquico da organizacao. Por exemplo, deixar, de maneira centrali-
zada, a unidade responsavel pela selecéo definir o tipo de candidato adequado
para prestar servigos na recepcao implica correr o risco de se contratar uma pessoa
de boa aparéncia, que tenha prazer em atender o publico, mas que ndo conse-
gue dar explicagdes claras a quem as pede. Quem ir4 avaliar essa competéncia
durante o trabalho? E, afinal, quem define a composic¢do do cargo? A perspectiva
da Administracdo da Qualidade presume que ninguém melhor do que quem
participa da execucao de uma tarefa sabe 0 que é necessario para executa-la
“mais e melhor”. Isso certamente implica descentralizar o suficiente para, pelo
menos, ouvir o trabalhador. Uma das fun¢des dos gerentes seria juntar todas
essas informac0des parciais, sob o0 nome de “coordenacéo”. Talvez uma parte das
criticas a incompeténcia dos trabalhadores se deva ao ndo cumprimento dessa
importante atividade implicita na funcé@o gerencial.

Preceitua ainda a Administracdo da Qualidade que na defini¢do de cada um de
seus processos deve estar claro para seus participantes o “para quem” o fazem
(seus clientes principais e os secundarios), “para que” o realizam (o0 que se espera
do cumprimento adequado da tarefa) e “por que”, ou seja, 0 que a justifica ou a
torna necessaria. Por exemplo, o fornecimento de informacdes sobre um caso de
meningite numa escola pode ter como clientes os demais alunos dessa escola,
seus pais e professores, 0s componentes da Vigilancia Epidemioldgica, os traba-
Ihadores dos servicos de salde do municipio ou 0os meios de comunicacao.
Dependendo de qual for o cliente considerado principal, em cada um desses
casos a forma de finalizar o trabalho serd distinta. O resultado também é funda-
mental na definicdo do que devera ser feito, pois diagnosticar (acertadamente) o
caso como meningite viral ou bacteriana muda o tipo de atitude a tomar e o de
informacdo a ser passada. Quanto ao por qué, convém que o funcionério que
atende o publico saiba que € necessario oferecer informacdes corretas e com-
preensiveis para garantir a confianca dos cidaddos no SUS.

Qual o limite? Ou a questdo de poder

Para definir o limite entre centralizacdo e descentralizagcdo, por mais que o
gerente (mesmo aquele diretamente voltado a Recursos Humanos) tenha a inten-
¢do de decidir essa medida, sua influéncia sera, no maximo, sobre tendéncias.
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Em termos absolutos, seus resultados dificilmente estardo proximos da sua
expectativa, pois, como em qualquer acdo ou intengdo de carater estratégico,
deve ser lembrado que ha pelo menos duas partes envolvidas e a reacédo da
“outra parte” em relacéo ao gerente deve ser levada em conta, mesmo que nao
seja possivel antecipéa-la.

Quanto ao limite da competéncia, é necessario conhecé-lo para supera-lo.
Dessa forma, competente sera aquele que conseguir cumprir o que a organiza-
Ao espera. A luz dessa definicao, gerente sera quem conseguir traduzir para seus
trabalhadores aquilo que a organizacao espera, de modo a obter o resultado
almejado (ou evitar que ele ocorra, caso lhe parega totalmente equivocado). Isso
significa considerar o papel dos diferentes gestores na conducdo dos Recursos
Humanos, uma vez que entre as atividades que fazem parte do papel gerencial de
motivar e liderar pessoas e grupos ha “oferecer dire¢éo”.

Muito pouco do que os dirigentes fazem é oferecer dire¢do. Eles podem até
oferecer diretrizes, que terminam por ndo ser seguidas pelos executores das ati-
vidades—fim da organizacéo, por falta de dire¢cdo: eles simplesmente ndo sabem
0 que fazer! Exortacdes para fazer o melhor possivel ndo sdo adequadas, pois
por vezes o “melhor possivel” ndo corresponde ao necessario. As vezes, é mais,
ou menos, ou ainda paralelo... o que leva a um desempenho inadequado para
as necessidades e/ou expectativas da organizagio. E 0 mesmo caso de se ter
alguém qualificado demais para uma determinada atividade num processo de
selecdo: aceita-lo significa assumir o risco de cansa-lo, frustra-lo, baixar seu nivel
de desempenho, torna-lo um trabalhador aquém do que ele gostaria de ser.

A competéncia é uma questao diretamente ligada a centralizacéo e faz parte
até mesmo de seu discurso tradicional. H4 quem diga que descentralizacao
seria, em tese, a solugdo mais adequada sempre, mas ela seria muito mais cara,
pois implica mais trabalhadores capacitados em todos 0s niveis da organizacao.
Hoje em dia as teorias de organizacao voltadas as organizages flexiveis preco-
nizam a necessidade de atividades de treinamento e retreinamento constantes,
sob pena de se ficar cada vez mais marginalizado dos indicadores de desempe-
nho desejado. Em qualquer circunstancia, cabe manter os trabalhadores atuali-
zados, mesmo que no momento de sua entrada na organizagdo sé se tenha
valorizado seu potencial.

No entanto, nem capacitagéo, nem direcdo, nem lideranca fazem sentido se
forem encaradas como finalidades em si. A confuséo entre a atividade de apoio
— no caso, gestdo de recursos humanos e/ou treinamento e desenvolvimento —
e a finalidade da organizacdo pode levar a sérias distor¢des, reforcando o cor-
porativismo, que pode ocorrer se a gestdo de recursos humanos for nucleada
como competéncia de uma unidade especifica, ou seja, para um treinamento ter
eficacia faz-se necessario saber para o que sera feito, como, onde, etc.
Centralizacdo e/ou descentralizagdo em si tampouco podem ser vistas como
questdes de fato, pois sdo instrumentos organizacionais empregados para che-
gar a algum resultado, de curto, médio ou longo prazo. Sob essa 6tica, como
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descentralizagdo implica o aprendizado a respeito da organizacdo, tem menos
probabilidade de ser eficaz a curto prazo.

Ha algumas organizagdes em que se trabalha com parcerias claras entre area
técnica e Recursos Humanos. Em empresas que adotam essa filosofia ndo séo
mais considerados aceitaveis programas de treinamento propostos e executados
quase inteiramente por uma ou por outra das areas. Pelo contrario, de algum dos
lados surge a constatacao de que é necessario um programa de capacitagdo (seja
por supervisdo direta, seja por sistematizacao de avaliacOes, etc.). Ai as duas partes
passam a discutir alternativas de programas, considerando carga horaria dispo-
nivel, nivel real de necessidades, know-how existente na organizacéo a respeito
do assunto, outras fontes de conhecimento, etc. Todos os passos sdo seguidos
até obter o treinamento, como e onde for considerado mais adequado. A avaliacao
também sera realizada pela parceria, considerando como indicadores desde 0s
motivos que geraram o processo especifico até a opinido dos superiores imediatos
a respeito do novo padrdo de desempenho dos funcionarios.

N&o se pode catalogar claramente esse tipo de solu¢gdo nem como centraliza-
¢do nem como descentralizacdo. Parcerias nessa area representam a tentativa
de fuga da linearidade contida no modelo “ou isto ou aquilo”, na tentativa de
chegar a sintese mais do que a solu¢des muito circunstanciais. A tentativa de
fugir dessa linearidade pode levar a revisdo da defini¢cdo de centralizacao e des-
centralizacdo como relacionada a dispersdo da autoridade deciséria. Na verda-
de, trata-se aqui do exercicio do poder como categoria compartilhada e ndo
como um jogo cuja soma final é zero. Portanto, o exercicio das parcerias pode
aumentar a quantidade de poder disponivel numa organizacdo, caso se preten-
da seguir o raciocinio aritmético.

O primeiro modelo deriva das nogfes de centralizagdo e descentralizacéo,
admitindo sua linearidade. A grande diferenca é que, ao invés de se moverem
constantemente para representar um estado dindmico, todas as forcas conver-
gem e tendem a zero. O segundo funciona como somatério de vetores, em que
cada trabalhador ou parte da organizacao é vivo e dispde de poder. A discussao
se resume a verificar se ha quem tenha poder e quem néo o tenha. Na verdade,
0 conceito é muito mais dinamico, pois obriga a estudar, a cada momento,
quem tem mais e quem tem menos poder, para depois encontrar a resultante.
No sistema de parcerias, em que o sentido das forcas é o mesmo, o poder total
aumenta ndo de acordo com uma soma aritmética; pelo contrario, existe uma
grande potencializacdo, em que 2+2>4, por definicao. Por outro lado, poder s6
existe se e quando é exercido e, salvo o conceito fisico de for¢a, é praticado por
e sobre pessoas. Assim, a area organizacional que comporta maior discussao
desse tema é aquela voltada as pessoas.
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Conflitos

Introducgéo ou o conflito organizacional

E comum observadores, internos e externos, considerarem conflitos como pro-
blemas ou como assuntos a resolver/solucionar. No entanto, a possibilidade de
terminar com o conflito € incompativel com o conceito de organizacdo. Na caracte-
rizacdo de conflito estdo, como “condig¢Bes antecedentes”: grupos diferenciados,
interdependéncia de tarefas e recursos compartilhados. Organizagdes se caracte-
rizam justamente por essas condigfes, seja no modelo de sistemas (em que se
reforca a interdependéncia), seja no modelo hierarquico (em que se percebe a
diferenciacdo dos grupos), seja ainda numa visdo mais econémica (que enfatiza
a dependéncia de recursos).

A definicdo de conflito presume a existéncia de objetivos ndo compartilhados
ou o desejo de atingir objetivos em tempos diferentes, pelos grupos “diferencia-
dos” e a agéo efetiva no sentido de qualquer um desses grupos atingir o seu
objetivo e/ou impedir que outro o faca. Como o mundo da administracdo é o
mundo da acdo, o conflito, intrinsecamente ligado a vida organizacional, sé
pode ser considerado instalado caso haja interferéncia real. Se ndo ocorrer esse
tipo de reflexo, trata-se de “clima”, “hostilidades”, etc.; conflito, ndo.

Percebida pelos atores organizacionais a incompatibilidade existente entre os
seus objetivos e os dos “outros”, 0 passo seguinte consiste na descoberta de
uma possibilidade de interferéncia de um sobre os demais. Observando que as
tarefas sdo interdependentes e os recursos, compartilhados, uma das partes
pode ter uma inspiracao sobre o que fazer para interferir na atividade do outro.
Essa fase pode ser chamada de “percepcédo da possibilidade de conflito”. No
entanto, s6 ocorrera o conflito se a “outra parte” também se dispuser a partici-
par dele. Caso isso ocorra, havera o chamado “comportamento de conflito”
pelas partes nele envolvidas.

A observacdo da emergéncia de diferentes conflitos permite admitir esse
modelo para compreendé-lo. Cada conflito, por sua vez, mais cedo ou mais
tarde, € resolvido. Ha duas possibilidades basicas para que essa “solucdo” ocorra:
administra-lo ou abandona-lo. Decidir abandonéa-lo, em nome de uma suposta
e impossivel neutralidade, faz com que a organizacédo nao tenha idéia da quan-
tidade de energia que ird despender durante a vigéncia desse conflito
especifico. Tentar administra-lo implica assumir um papel e partir para uma ten-
tativa de controle ou de acdo administrativa. Em ambos os casos, porém, recai-se
na “percepcdo” que 0s atores organizacionais terdo do processo. O que torna,
entre outras coisas, absolutamente impossivel a neutralidade é o fato de que as
partes em conflito e os seus observadores terdo opinides diferentes a respeito
de quem beneficiou quem, quem saiu de fato beneficiado, etc.

Em qualquer das hipoteses, ha trés grandes possibilidades de resultado do
conflito em relacdo as partes envolvidas: ganha/ganha, perde/perde e
ganha/perde. Num mundo linear, a prescri¢do seria clara: deve-se ao maximo
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perseguir a solu¢do ganha/ganha. O motivo para isso é que, sempre que
ganham, as pessoas tém, durante alguns momentos, a sensacao de que ndo héa por
gue brigar, de que ficou claro quem tinha mais poder naquele momento, de que é
possivel relaxar um pouco. No entanto, essa solucdo s6 ocorre quando as partes
envolvidas acreditam de fato ter ganho, independentemente daquilo que qualquer
observador tenha percebido. Nesse caso, entra em questdo o que faz as partes con-
siderarem que foi delas a vantagem, e a resposta para isso, a priori, nao existe.

Pode-se estar diante de um problema quando alguém ou todos acreditam ter
perdido o jogo. Nesse caso, as reacfes sdo de frustracdo, desanimo, e o com-
portamento dos integrantes desse(s) grupo(s) passa a ser de busca de nova
oportunidade de entrar em conflito com o objetivo de mostrar as pessoas que
os atuais perdedores podem se tornar vencedores em outras circunstancias. A
energia que flui dentro da organizacdo, na concepg¢do dos grupos perdedores,
passa a ser muito mais orientada a vitéria em novas situagées de conflito do que
a obtenc¢do de resultados organizacionais. A figura 6 apresenta um modelo de
emergéncia e de processo de conflito, presumindo a l6gica sistémica. A partir
dai é possivel perceber que o conflito na organizagdo est4 associado a sua
natureza, tornando invidvel pensar em organizacdo sem conflitos.
Organizacg@es publicas, em que se verificam algumas caracteristicas como baixa
rotatividade, adesao relativa as tarefas e discussdes de ordem politico-partidaria
com a autoridade, sdo identificadas como ainda mais predispostas a esse tipo de
situacdo. Por outro lado, é possivel solucionar um conflito a cada vez, o que néo
impede a constante emergéncia de novas situa¢des, quer os membros da orga-
nizacao se déem conta disso, quer nao.

Administrar conflitos tem a ver com identifica-los, descobrir como as
condigdes antecedentes se combinaram para chegar ao comportamento na
situacdo especifica e tentar interferir em seu processo para que 0 minimo pos-
sivel dos envolvidos se considerem perdedores e para que sua dinamica inter-
fira ndo mais do que o indispensavel no andamento da organizacéo.

Conflitos existirdo sempre, e um dos papéis da administracdo €, a partir de
uma visdo estratégica, minorar seus efeitos negativos e otimizar os positivos.
Essa é uma atividade tipica de gerir recursos humanos em cada unidade, muito
mais do que da area especifica de geréncia de Recursos Humanos da organiza-
¢do como um todo. Os responsaveis pela visdo organizacional da area de
Recursos Humanos poderiam observar com regularidade o clima interno de tra-
balho e tentar influir sobre ele sempre que a hostilidade fosse considerada
como “mais exacerbada” ou que a insatisfacdo estivesse crescendo. Para isso
deveriam pelo menos estar sendo identificados aqueles concebidos como ini-
migos, por meio de técnicas especificas, como sociogramas, etc. Essa ndo é uma
atividade para quem esta envolvido diariamente na tentativa de obtencdo de
resultados organizacionais com os trabalhadores de suas unidades.
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Figura 6
Conflito na organizacao

= Grupos diferenciados

Athldades = Oportunidade de « Comportamento de Ganha/ganha
interdependentes . L - = Ganha/perde
interferéncia conflito
= Recursos « Perde/perde

compartilhados

CondicGes Percepgoes e

antecedentes | ——> sensagbes | ——=> Comportamentos| ——> Resultados

O conflito e sua utilidade na organizacéo
Utilidade do conflito parece sugerir visGes belicistas, daqueles que instigam o
desentendimento entre as pessoas. Ainda se esta considerando aquelas organiza-
¢des em que hé longas jornadas de trabalho e convivéncia intensa, mesmo pon-
derando que na administracao publica existem exemplos de expediente de meio
periodo. Por outro lado, como para qualquer aspecto da vida humana (e a vida
organizacional ndo foge a essa classificacdo), pode-se (e deve-se) analisar 0s
pontos positivos e negativos.

Os aspectos negativos do conflito, aqueles mais visiveis, que reclamam da
administracdo uma habilidade que é objeto do desejo de muitos observadores,
sdo, entre outros.

a. desviam a atencgdo dos objetivos da organizacao, colocando em pers-
pectiva os objetivos dos grupos envolvidos no conflito e mobilizando os
recursos e os esforgos para a sua solucao;

b. tornam a vida na organizacdo uma eterna derrota para 0s grupos de
“perdedores habituais”, interferindo em sua percepgdo e na socializagéo
daqueles que entram na organizacao por essa porta,;

c. sdo uma oportunidade constante de o gerente ser visto como arbitro par-
cial, favorecendo um grupo em detrimento de outros, mesmo que isso nao
corresponda a verdade. E frequiente até que uma solucdo ganha/ganha na
interpretacdo do gerente seja vista como perde/perde pelos dois grupos
envolvidos e, ainda, percebida como tal em virtude de sua intermediacéo;
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d. favorecem a percepcao a respeito dos demais trabalhadores em virtu-
de de estere6tipos, como ja é freqiiente em organizagdes. Se, por um lado,
existem os estere6tipos genéricos referentes as categorias profissionais,
dentro de cada organizacdo, além dos tipos que fazem parte de sua cul-
tura individual, como seus herdis, mitos, tipos ideais, comecam a apare-
cer seus perdedores, ganhadores, culpados, inimigos, etc.;

e. propiciam sabotagens internas na organizagdo, de maior ou menor
intensidade, com efeitos que variam desde prejudicar um individuo ou
grupo até interferir na consecugdo das metas globais.

Com certeza, esses aspectos podem ser percebidos em todas as organizacdes
e sdo considerados negativos (salvo diante de alguns objetivos menos confes-
saveis). No entanto, existem potenciais efeitos benéficos dos conflitos:

a. séo bons elementos de socializacdo na organizacgéo, pois ja oferecem
aos novos participantes que se unem a algum grupo a sensagdo de envol-
vimento com alguma causa;

b. podem ajudar a equilibrar as relagdes de poder dentro da organi-
zagdo, pois em qualquer episédio de conflito pode haver diferentes
ganhadores (independentemente das percepgdes anteriores);

c. propiciam a formagédo de aliancas, com o0 objetivo de ganhar num
conflito especifico, mas também de garantir mais poder;

d. permitem a distrac&o dos trabalhadores de questdes mais substantivas
voltadas a sua vida na organizacdo, o que pode permitir & administracao
algum grau de manipulagdo sobre aqueles que se distraem com questdes
mais pontuais.

A percepcao desse grupo de aspectos positivos do conflito pode néo ser facil
para todos os observadores, até porque implica observar outro tipo de relagdo
e ndo apenas as de trabalho. Analisando-os, fica mais facil perceber a importan-
cia da questdo do poder. Mais uma vez cabe notar que ndo se trata de saber
guem tem ou nao poder, mas sim quem esta com mais poder que quem, quando.

Por meio da emergéncia de conflitos pode se tornar possivel perceber quan-
do as normas da organizacéo estdo se tornando desatualizadas e/ou quando
as relacBes estdo desgastadas, requerendo possivelmente novas politicas em
diferentes areas. Pode-se ainda perceber como esté a credibilidade da organiza-
¢do com seus trabalhadores e se hd manifestacdo de novos problemas. Novos
problemas séo, na verdade, uma area com a qual a administracdo nao esta acos-
tumada a lidar, pois € muito mais facil para ela se acostumar a olhar para o que
sempre acontece da mesma maneira. Mesmo se os fatos ndo se modificaram,
podem ser sensiveis a novas solucdes.
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Na dinamica constante dos conflitos organizacionais podem emergir lide-
rangas anteriormente desconhecidas, potencialmente aptas a participar de
outras maneiras na vida organizacional. Por exemplo, na chamada “adminis-
tracdo de qualidade”, uma das recomendacdes para a sua implementacao é a
identificacdo e instituicdo de liderancas. Na verdade, nao é possivel admitir
gue tudo se passe apenas se e quando é percebido pela geréncia, mas, por
outro lado, é necessario que os gerentes estejam pelo menos atentos para o
gue ocorre com as pessoas sob sua autoridade e/ou responsabilidade. A lite-
ratura americana vem usando o termo “lideranca” cada vez mais préximo do
termo “gerente”.

Positivos ou negativos, os conflitos podem ser considerados Uteis pelo papel
gue desempenha na vida organizacional como um todo. O chamado “compor-
tamento politico na organizac&o”, também inevitavel, tem uma forte vincula-
¢ao com o conflito, pois sua relacdo é direta: quanto mais conflito, mais com-
portamento politico. Por outro lado, esses dois tipos de atua¢cdo na organizacao
tém outra espécie de desencadeante: quanto mais incerteza houver, mais eles
aumentam. Assim, quando hé duvidas sobre a sobrevivéncia da organizagéo,
sobre sua resposta as necessidades organizacionais, sobre aspectos sucessorios,
mais voltada para formacdo de aliancas e para negociacdes sera a atuacdo de
seus membros. Incerteza sempre existe, pois ha uma série de pontos obscuros
mesmo para os tomadores de decisdo. No entanto, se alguma incerteza e algu-
ma margem para a criatividade sdo necessarias e inevitaveis, deve haver limite
para isso. Por outro lado, se tudo esta prescrito, a falta de liberdade ira desen-
cadear uma série de outros conflitos, uma vez que €é préprio da natureza huma-
na tentar fugir da uniformizagdo absoluta.

Lidar com o conflito implica trabalhar com grupos e rotagédo de trabalhadores
entre diferentes areas, de forma a tentar romper alguns dos estereétipos vigen-
tes na organizacdo, sabendo que essas mesmas estratégias deverdo ser repeti-
das periodicamente. Também tem a ver com criar tarefas a serem executadas
em conjunto por grupos diferentes e garantir que seu cumprimento seja reco-
nhecido pela potencializacdo do trabalho dos grupos. Quaisquer estratégias de
confronto podem ser utilizadas caso o conflito ja seja franco, desde que exista
entre as partes alguém que desempenhe um papel moderador. A elaboracao de
manuais de maneira coletiva, utilizando todas as unidades que participam da
realizacdo de um dado processo, tentando definir territérios e competéncias de
forma compartilhada, também tem sua utilidade, desde que se tome cuidado
com a efémera validade dessas definicdes de normas. Trabalhar a nocao de
objetivos comuns, principalmente no setor publico, seria 0 mecanismo mais
Obvio, porém a realidade mostra que nem sempre é bem sucedido.

Faca-se 0 que se fizer, as condi¢des antecedentes sempre existirdo nas orga-
nizacdes, bem como o desejo das pessoas de provar sua influéncia. Por isso, ou
apesar disso, administrar conflitos é uma necessidade permanente que requer
incontaveis repeti¢cdes, pois as organiza¢des — principalmente aquelas voltadas
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a saude — deveriam ter um papel mais importante a desempenhar do que ser
apenas uma arena de disputas, de maior ou menor relevancia.

A greve

N&o falar de greve ao tratar de Administracdo de Recursos Humanos na area
publica e no setor da saude é fechar os olhos a realidade. Por outro lado, a
greve é vista como um dos grandes sintomas que emergem do problema defi-
nido como conflito. Embora sem davida se esteja diante da representacdo de
um conflito, sdo questdes muito diferentes daquelas tratadas até o momento,
pois tém a ver basicamente com um objeto que transcende as relagdes interpes-
soais e aquelas que ocorrem entre as diferentes instancias da organizacéo, inde-
pendentemente de seus reflexos. O conflito evidenciado por essa manifestacdo
€ aquele que se da entre capital e trabalho, partindo da premissa de que sempre
havera exploragao do trabalho pelo capital, na tentativa dos donos do capital
de garantir que esse venha a ser adequadamente remunerado. Sempre que um
trabalhador/uma categoria profissional passar a receber mais, em regimes e
organizacdes voltadas para o mercado, corre-se 0 risco de que o capital seja
menos valorizado do que poderia ser, gerando algum tipo de reacéo por parte
do dono do capital, que tera reflexos sobre a remuneracéo do trabalho, e assim
por diante. Por estranho que possa parecer, 0 mesmo tipo de discurso permeia
as greves em organizagdes em que as paralisacdes ndo deveriam ser uma questao
substantiva. Afinal, no setor publico a I6gica certamente nédo é remunerar finan-
ceiramente o capital — 0 mesmo raciocinio vale para o setor filantrépico.

Tomando, por exemplo, um equipamento: uma vez adquirido, ele deve ser
utilizado de maneira a justificar o investimento realizado. A rigor, o equipamento,
enquanto estd em condi¢Bes de operar, tem um tempo diério considerado
6timo de funcionamento, segundo as especifica¢cdes do fabricante. Outras con-
sideracOes a seu respeito implicam disponibilidade de material de consumo e
pessoal para opera-lo, de modo a utilizar sua “capacidade instalada” ao maximo.
O que varia de organiza¢do para organizacao € o critério de “para que” otimiza-lo
utilizando essa capacidade méxima. Se a logica é obter lucro, trata-se de fazer o
maximo de exames possivel, eventualmente até criando demanda. Se a légica é
justificar o investimento de dinheiro publico (ou, pelo menos, com finalidade
coletiva), trata-se de fazer o maximo de exames solicitados, tentando impedir
que haja demanda reprimida. Nos dois casos, a idéia é utilizar adequadamente
o capital investido.

A discussao das greves, de modo geral, aponta para conflitos de interesses.
Na area publica, no setor da saude, ela pode até parecer paradoxal, pois em tese
trata-se de area na qual as pessoas acreditam estar desempenhando atividades
fim no minimo solidarias. No setor privado as greves sdo mais raras e quando
ocorrem acabam traduzindo de fato questdes muito préximas das salariais. No
setor publico, por outro lado, certamente ndo € o retorno financeiro do capital
que estd em jogo, mas, freqlientemente, a par das questdes de remuneracéo,
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observa-se a importancia adquirida por aspectos politicos muito mais amplos,
seja voltados a interpretacdes ideoldgicas da salde e dos seus servicos, seja
basicamente assumindo visGes politico-partidarias, seja ainda retornando as
expectativas que levaram alguns trabalhadores a buscar esse emprego: planeja-
mento de vida a longo prazo.

A greve caracteriza 0 movimento de uma massa de trabalhadores nem sempre
plenamente conscientes de por que/para que estdo paralisados, mesmo que
considerem que seja em busca de um aumento salarial ou de mudanca das con-
dicdes de trabalho. As vezes, ocorre conflito até, e mesmo que n&o seja perce-
bido, entre os trabalhadores e suas liderangas.

Outra causa para as greves entdo podem ser as condicdes de trabalho. Na
area da saude, por exemplo, pode-se discutir — além de riscos de exposicdo a
alguma doenca ou agravo especifico — se as condi¢gdes de atendimento a popu-
lacdo sdo adequadas. Esta no rol das reivindicagdes legitimas, mesmo que nao
frequentes, aquela que exige disponibilidade de exames e/ou medicamentos.
Uma critica de dirigentes e/ou de seus representantes é a de que os trabalhadores
se preocupam muito pouco com suas condi¢Bes de trabalho e/ou de atendi-
mento da populacdo. Cabe ver até que ponto estd em jogo a sobrevivéncia desses
trabalhadores e os argumentos de mobilizacdo antes de emitir julgamentos.

Na teoria, a greve representa o Ultimo instrumento de negociac¢do, quando
todos os demais foram tentados e/ou os canais de conversagdo foram bloquea-
dos. No entanto, a teoria funciona pouco nesse tipo de situacdo. Além disso, em
muitos paises latino-americanos a greve na area da saude publica, salvo em ser-
vicos realmente essenciais, ndo mobiliza mais governantes nem populacdo. De
fato, o servico de rotina, em geral, ndo tem credibilidade suficiente para a popu-
lacdo para justificar o atendimento as reivindicagfes dos trabalhadores. Quando
ha paralisacdo na area publica de educacao, por exemplo, todos sofrem, pois as
maes ou os pais ndo tém onde deixar os filhos e ou os levam ao trabalho ou
ficam em casa com eles, acarretando conseqiiéncias para toda a economia.
Quando isso ocorre na saude, quem nota sdo aqueles que tiveram acesso aos
servicos. Existe também a possibilidade de aquele dito “Gltimo instrumento de
negociacao” ser o primeiro argumento, desgastando-o antes mesmo de come-
car. Seria 0 caso de os trabalhadores da area da salide tornarem o setor algo per-
cebido como indispensavel pela populacédo e/ou pelos negociadores, de forma
a valorizar os trabalhadores e suas reivindicacdes, sejam elas de que tipo forem.

Assim, sob o ponto de vista do trabalhador, pelo menos de suas liderangas, €
preciso tentar conhecer de antemdo, com realismo, 0s possiveis caminhos de
saida do movimento, as possiveis perdas e os possiveis ganhos (independente-
mente daqueles esperados ou apregoados). Ha, com alguma frequéncia maior
gue a necessaria, greves que comecam e, por ndo estar claro para seus condu-
tores até onde negociar e a partir de onde nédo ceder, ndo terminam, esvazian-
do-se paulatinamente e retirando a forca do processo. Sob o ponto de vista da
administracdo, o risco de ndo saber com o que esta lidando também ocorre,
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podendo levar a medidas repressivas imprevistas ou a conseqiiéncias muito
mais amplas do que se estava esperando.

N&o é dificil que isso ocorra por falta de legitimidade, pois, em alguns paises
ou em algumas organizacGes, deliberacdes sdo tomadas em assembléias com
qualquer numero de participantes. Como ha muitos trabalhadores que néo
acreditam no instrumento ou tém medo de suas consequiéncias e/ou presumem
que os beneficios auferidos Ihes chegardo das atitudes assumidas por outros,
nao ir as assembléias € uma possibilidade. Ha paises em que greves sdo ilegais
por definicdo; outra situacdo € quando esta ou néo fora da lei a greve de servi-
dores publicos ou a de setores essenciais, e a salide é enquadrada nesse con-
texto. Pode causar espécie o fato de trabalhadores de um setor essencial ter
sal&rios abaixo do necessario para realizar gastos “essenciais”. Por outro lado,
pode ocorrer 0 mesmo tipo de situagdo devido a incompeténcia da adminis-
tracdo de terminar a greve ou, pior, e sabe-se 14 devida a que tipo de motivagéo,
a pura e simples falta de vontade. No Brasil reconhece-se que os saléarios da
administracdo municipal séo, em média, maiores que os da estadual, mas isso
ndo garante numeros absolutos aceitaveis

A grande arma da greve, para os dois lados, é a negociacéo. Deve, portan-
to, haver uma predisposicdo ao dialogo das partes envolvidas para tentar evitar
gue a populacao sofra mais que o necessario. Quando trabalhadores de hospi-
tais entram em greve, deveria ser negociado entre o comando de greve e a
administracao os servigos essenciais (ndo para o hospital, mas para os pacien-
tes) e a forma de manté-los. Essa € uma situacdo em que a responsabilidade
pelo cumprimento da tarefa organizacional parece nitidamente partilhada entre
as partes. Como as determina¢@es nao se resolverao por si sos, € importante que
as partes em conflito percebam o objeto real e o papel do comando de greve se
torna muito visivel e, acima de tudo, critico.

Analisando a greve com os mesmos olhos usados para os demais conflitos
organizacionais, pode-se dizer que se trata de um caso em que a solugéo
perde/perde € a mais comum, pois introduz importantes desgastes e friccdes
internas e coloca em questdo uma série de determinacBes. Externamente, ha a
possibilidade de o mérito ser também avaliado pelos ndo envolvidos, mas ai
pode-se fortalecer a posi¢cdo mais ampla dos trabalhadores enquanto categoria,
pode-se rediscutir o papel do Estado ou do empresariado; enfim, os critérios de
avaliacdo certamente sdo diversos e dependem de cada circunstancia e da capa-
cidade de convencimento de cada parte. No entanto, existe a questao basica de,
a cada conflito especifico, o papel de ganhador ou de perdedor ser assumido
por seu ator correspondente. A melhor solugdo é quando todos se consideram
vencedores. Caso contrario, espera-se a proxima negociacdo. Um fendmeno
observado nas liderancas de trabalhadores e nos representantes da administracao
€ que, mesmo cientes da derrota, esforcam-se por demonstrar a seus liderados
gue houve um saldo positivo. No minimo, o argumento € de que o esforco se
justifica para manter o “moral da tropa”.
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A greve e os conflitos extra-organizacionais

Para boa parte dos envolvidos na tomada de decisdo das organizacfes a Unica
repercussao de conflito que vale a pena reparar/prevenir é a greve, considera-
da de maneira equivocada como problema gerencial exclusivamente de &mbito
interno. Sob esse ponto de vista, ela representa basicamente os resultados de
uma vivéncia organizacional cheia de conflitos, inevitaveis e desgastantes. Em
geral, ela surge com a desconfianca nas relacdes patrdo—empregado ou supe-
rior—subordinado. Nesse momento, fica claro que os dois participantes, no caso
adversarios (circunstancialmente e, por isso, ndo necessariamente inimigos),
olham para o processo sob pontos de vista substantivamente diferentes. Dessa
forma, ndo é possivel alardear o bem comum como meta, e, na verdade, a nego-
ciacdo e/ou a administracdo do conflito deixa de depender fundamentalmente
da vontade/competéncia do administrador para se tornar um dever, sob pena
de as atividades da organizacado sofrerem importante descontinuidade.

No SUS, a paralisia das atividades pode ter repercussbes catastroficas.
Quando se discutem questbes como vigilancia sanitaria e epidemioldgica, ou
vigilancia a salde, esta se trabalhando questdes voltadas a qualidade de vida
das comunidades no ambito do municipio. Deixar de cuidar das condicdes de
vida de uma comunidade pode ter efeitos graves sobre o grau de credibilidade
do setor da saude. Na area de servicos, ja se discutiu a questdo dos pacientes
internados em hospitais. Mas ainda néo se tratou da forma de lidar com aqueles
gue dependem de medicamentos fornecidos nos servigos apoés a realizagdo de
consultas ou independentemente delas. O que fazer com pacientes cronicos,
gue demoraram a ser atraidos para se vincular aos servicos? E com aqueles que,
pela primeira vez, conseguiram furar a barreira do acesso e marcar uma consulta
ambulatorial e/ou um exame?

Se ha causas justas para chegar ao tipo de impasse aqui apresentado, cujo
ultimo movimento é a greve, também na area da salde o conflito representado
por ela extrapola as paredes da organizacao e vai criar repercussdes em seu
préprio alegado objeto. Primeiro, como grande argumento a favor das greves,
estd o tipo de valorizacdo que recebe o trabalhador da salide por meio de sua
remuneracdo. N&o se trata, de maneira alguma, de considerar argumentos
técnicos, l6gicos e racionais. O argumento tem a ver com o poder de compra
do salario do trabalhador da satde e com a comparagdo de seus ganhos com
os de outros setores da economia.

Outro conflito aparente contrapde a alegada prioridade social de setores como
saude e educacdo ao reconhecimento em termos de ganho de seu trabalhador
(ndo necessariamente do trabalhador nuclear, mas certamente daqueles que
representam elevada porcentagem dos quadros da salide de maneira geral e que
constituem de fato o contato entre servico e populacdo). Comeca-se a perceber a
existéncia de conflitos de ordem mais geral, ou seja, a existéncia de competicéo
por recursos entre os diferentes setores da economia, num mundo de recursos
limitados e de desejos e necessidades cada vez mais percebidos como infinitos.
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O conceito de poder permite trabalhar as categorias citadas acima. O pla-
nejamento estratégico-situacional ajuda a compreender o raciocinio por meio
da percepcao que s6 se ird conseguir mudancgas no setor da satde caso haja
a possibilidade de interferir nele externamente, desde a arena politico-eco-
némico-social onde competem todos os setores. Ao mesmo tempo, é necessario
aos grupos de pressdo da saude (entre eles os médicos) perceberem que néao
é pelo fato de terem poder no seio do setor que garantirdo poder sobre o setor,
no sentido de fazé-lo mudar interna e externamente.

Uma série de trabalhos mostra que boa parte dos trabalhadores do setor da
saude, mesmo aqueles de nivel universitario, preocupados com a tomada de
decisdo no setor, com a incorporacgao de tecnologia, com suas condi¢cfes de tra-
balho, entre outras, desconhece qualquer aspecto ndo diretamente voltado a
suas tarefas especificas, a sua unidade de trabalho, & sua profissdo/ocupagéo.
Esses estudos consideram trabalhadores da esfera técnica e administrativa da
area publica, filantrépica e/ou lucrativa. E comum eles ignorarem as politicas de
saude, as demais politicas sociais e a relacdo entre as questdes politicas e
sociais, e ficarem preocupados exclusivamente com aspectos intra-organizacio-
nais. Por vezes, percebem que elei¢Bes e politica partidaria podem influir nos
processos e resultados de seu trabalho e lhes ddo alguma atencéo.

Embora alguns trabalhadores reconhe¢cam a importancia desses fatores e se
movimentem nesse sentido, freqientemente eles se envergonham disso e se refe-
rem a suas atividades e interesses como técnicas. Negam o envolvimento politico
em detrimento do desenvolvimento de competéncia nessa area, tdo associada a
corrupcao, a falta de legitimidade e a interesses corporativos, embora ndo precise
ter esse carater. O resultado desse tipo de postura € um aumento da alienacédo
dos trabalhadores da saude, cuja compreensdo mais freqiente de trabalho tem
a ver com cumprir (ou descumprir) ordens superiores, manter seu emprego e
se envolver pouco. Para algumas areas técnicas, existem tentativas de supe-
racao desse impasse, como o chamado “projeto larga escala”, em que um dos
objetivos, pelo menos tdo importante quanto o de capacitar tecnicamente o tra-
balhador, consiste em situé-lo — e a seu trabalho — no &mbito da sociedade na
qual vive. Reconhecidamente, o trabalho alienado sé mascara a existéncia de
conflitos, n&o os evita, e pode dota-los de dimensao fora de controle depois de
percebidos. Reconhecer, entdo, o conflito s6 apds instalada a greve pode ser
tarde demais.

Esse pode ser considerado um problema substantivo da area de relacdes de
trabalho porque nesse ambiente o conflito/a greve se desenvolve e aparece.
Dizer que se trata de um problema de recursos humanos é simplificar o que se
entende por tras dessa expressao. Certamente, é objeto a ser analisado por e
para todo tipo de trabalhador.
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A produtividade

Qual é o produto dos servicos
Desde o inicio da administracdo cientifica de Taylor ouve-se o discurso sobre a
busca da pessoa certa para realizar a tarefa certa, a ser realizada da maneira
certa, com 0s insumMos certos que chegam no momento certo. Tanta certeza nao
€ possivel no final do século XX, quando se fala em planejamento mundial, em
gue uma encomenda no Brasil pode gerar um equipamento diferente na
Alemanha. Algumas técnicas de pesquisa operacional, com o auxilio de compu-
tadores, ajudam a aumentar o grau de previsao a respeito de determinados pro-
cedimentos. Ao mesmo tempo, a falta de espaco e de capital para ser investido
em estoques redundou em pesquisas de mecanismos de antecipacgdo a respeito
de utilizacdo de tal ou qual insumo, de modo a garantir sua chegada just in
time. H&4 uma série de tentativas para otimizar a producdo de determinado bem
ou servico cujo resultado nao é sempre satisfatorio.

A area da saude tem algumas caracteristicas, entre elas a de ser intensamente
voltada para “servi¢os”. Deve-se levar em conta que servicos séo, por defini¢do:

a. Intangiveis: servicos ndo sdo palpaveis. A rigor, percebe-se que eles
foram prestados, mesmo se para sua prestacdo tenham sido empregados
meios tangiveis. A aplicacdo de uma vacina é feita por alguém, utilizan-
do um aplicador; a vacina possivelmente foi armazenada numa geladeira
onde havia uma temperatura determinada e adequada para sua conserva-
cdo; foi utilizado na aplicagdo material de esterilizacdo da area quando for
0 caso, etc. Aplicada a vacina, ndo se consegue palpar esse fato. Ela pode
ser medida por dosagem de anticorpos; caso haja febre ou reacao cutéanea,
esses sinais poderdo ser verificados, mas a “vacinagdo” ndo estard 14;

b. N&o estocaveis: é impossivel armazenar “aplicacdes de vacina” ndo feitas
guando ndo havia procura de modo a tentar usa-las quando houver filas;

c. De producéo e consumo simultaneos: no momento em que a cirurgia €
feita, ela estd sendo consumida. Apds esse momento, pode ou ndo ter havi-
do anotacédo, esta pode ou nao ter sido correta, o procedimento pode ou
nao ter sido adequado, mas ja ocorreu. Nao ha como separar 0 momento
da sua realizacé@o e de seu consumo e eles sdo o resultado do momento;

d. Indivisiveis: uma vez iniciada uma consulta, ela ndo pode ser retoma-
da mais tarde, pois se torna nova consulta, com novo relacionamento
entre profissional e paciente;

e. Heterogéneos: pode-se chamar “servigo” tanto algo aparentemente sim-
ples, como a pesagem de um bebé, quanto algo mais complexo, como
fazer uma venoclise nesse mesmo bebé. Ambos os procedimentos
podem ser feitos pela mesma pessoa, em tempos muito proximos, mas,
exceto por serem parte de um mesmo processo — o cuidado da crianca —,
tém pouco em comum;
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f. Dificeis de se atribuir precos: como dizer quanto “trabalho” e quanto
“conhecimento” entraram de fato na prestacdo do servico (que desapareceu
assim que foi prestado) para serem adicionados ao tempo, a area fisica e aos
demais insumos, incluindo manutencdo de equipamento? Por que em
geral o trabalho de um cirurgiéo € considerado mais caro que o de um cli-
nico e o de um enfermeiro é equivalente (ou mais caro, ou mais barato)
ao de um psicélogo, admitindo que a formacgéo desses dois profissionais
leve 0 mesmo numero de anos?

Esse tipo de classificacdo certamente nédo se aplica a tudo na area da salde,
onde hé produtos bastante tangiveis, estocaveis, divisiveis e mensuraveis a con-
siderar, como reembalagem de medicamentos, preenchimento de prontuérios,
realizacdo de balancos, lavagem de roupas, processamento de alimentos, etc.
Cabe levantar a existéncia de atividades classificaveis em de assisténcia direta,
de apoio para diagnostico e terapéutica e de carater geral na area da salde, para
permitir compreender um pouco melhor o conceito de produtividade com o
qual se pretenda trabalhar.

Nunca poderia ser esquecido o fato de que a area de administracdo de pes-
soal e/ou de recursos humanos da organizacdo também deve ser considerada
como area de servicos especializados, entre cujos clientes estdo os trabalhado-
res da organizagao. O que se faz na unidade também é intangivel, embora tenha
seu reflexo concreto, como o salario e os descontos, por exemplo. Tampouco
€sses Servicos sao estocaveis, pois, nos periodos em que ninguém tira férias,
néo é possivel deixar encaminhados os pedidos e a cobertura para quando hou-
ver necessidade.

A producéo dos servicos prestados é coincidente com o seu consumo, fazen-
do com que cada mau atendimento seja visto como tal e cada informagéo seja
assimilada no momento em que ocorre; também sao indivisiveis, heterogéneos
e dificeis de atribuir preco, independentemente da opinido de seus consumido-
res diretos. E sempre preciso lembrar os trabalhadores da area de Recursos
Humanos que eles tém, do outro lado do balcéo, seus pares a atender e, de pre-
feréncia, a satisfazer, seja o servi¢o proprio ou terceirizado.

Os produtos na area da saude

Um dos grandes argumentos a favor de dar a area da salde um tratamento
peculiar é a existéncia de certas caracteristicas que, quando combinadas, for-
mam um locus organizacional especifico (no minimo, uma cultura prépria).
Entre essas aparece, em primeiro lugar, a dificuldade alegada de se definir e
medir saidas. Isso pode ser considerado plausivel a partir da percepcao de que
existem diversos processos de trabalho nos servicos de saude em qualquer
ambito, até mesmo municipal. Entre as constatacdes Obvias estd a multiplicidade
de subtarefas que comp&em a tarefa do setor da saude, seja ela qual for. Pode-se
também alegar que, quanto menos se conhece determinado assunto, mais facil
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imagina-se que ele seja. Portanto, nada mais normal que os profissionais tentem
cobrir a area de duvidas e incertezas.

Cada municipio pode definir suas prioridades em saude e seu modelo assis-
tencial, levando a diferentes saidas. E sempre possivel apresentar o fato de
que, sem definir as saidas, ndo h& por que se preocupar em medi-las, pois a
preocupacdo, nesse caso, tendera a ser burocratica, controlista e cartorial.
Dessa definicdo poderiam emergir os produtos esperados de cada sistema
local. Quando se fala em saidas, produtos e/ou resultados, presume-se a busca
de critérios de avaliagdo. Ha expectativas de que, sabendo o que se espera
obter como resultado, seja mais facil ter claro como desenvolver a coordenacao.
Ha aqueles que argumentam que na area da saude os trabalhadores preferem
trabalhar com os chavdes “cada caso € um caso” e/ou “aqui se lidam com vidas
humanas”, de modo a dificultar a definicao de critérios ou parametros de ava-
liagdo. Pode-se decompor qualquer produto em seus componentes e é possivel
determinar metas quantitativas a partir de indicadores inter-relacionados,
desde que se deseje fazer isso.

Sempre em termos genéricos, pode-se tentar definir produtividade como
uma relacdo entre a producao e algum fator do qual ela dependa. Na area da
saude, relacdes especificas seriam, com a valorizacdo dos recursos humanos
como fatores criticos, nimero de consultas por médico, ou por consultério;
numero de cirurgias por sala cirdrgica, por cirurgiao, por anestesista, por cir-
culante de sala, por caixa cirurgica, etc. Relacdes genéricas, por sua vez,
seriam representadas por funcionarios pagos por funcionarios da area de
Recursos Humanos; numero de itens comprados por funcionarios do almoxari-
fado ou por metros quadrados de almoxarifado, etc. Uma visdo mais atual do
mesmo conceito trabalha a questdo do faturamento, uma medida de produgéo
associada a meios de sobrevivéncia organizacional, relacionada a custos ou aos
chamados “5 M” (men, machines, materials, money and management — pes-
soas, equipamentos, materiais de consumo, dinheiro e administracdo). Como
essa medida € abrangente, pode-se notar que a multicausalidade também € apli-
cavel aos resultados organizacionais. Em Ultima insténcia, trata-se da tentativa
de quantificar um conceito que reflete a teoria da contingéncia, ou seja, a relagao
entre o que se obteve e 0 que havia disponivel para realiza-lo.

Na area da saude os custos ainda sdo confundidos com gastos percebidos. Os
chamados “fatores de producéo” ndo costumam ser apurados com muita exatiddo.
A discussdo da produtividade deve levar em conta aquilo que se pode identificar,
embora isso ndo seja necessariamente suficiente. Uma forma de quantificar a
necessidade de recursos humanos para o trabalho em salide consistiria na rela-
¢do de tarefas a realizar por horas contratadas ou por horas trabalhadas. Existe
uma categoria usada pelos americanos, os chamados full-time equivalents, que
significa “fazer célculos de acordo com o ndimero de pessoas necessarias se se
contratasse todas elas pela carga horaria integral, para depois adequar essas
horas as circunstancias reais. Na realidade latino-americana de maneira geral,
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trabalha-se com pessoas, pois 0s turnos sao apertados e tradicionais (freqiien-
temente para permitir mais de um vinculo empregaticio), o conceito de horario
flexivel (flexi-time) ndo estd introduzido, é dificil aceitar o conceito de meia
pessoa, etc. Assim, mantém-se a comodidade de trabalhar sempre com aquilo
que ja se conhece e buscam-se as relacdes de estrutura fisica ou tarefa existen-
te/disponivel por trabalhador contratado/disponivel, mesmo que isso dificulte
qualquer tentativa de estabelecer uma medida de produtividade de fato.

Essas relagBes associadas a estruturas sdo estanques, pois ndo se trata de pro-
ducao em qualquer dos exemplos. Caso, porém, se divida o nimero de “saidas”
por funcionarios ou por uma relacdo constantemente atualizada de funcionario
e salérios, sera possivel criar uma analise de produtividade. Mas para isso €
desejavel que se esteja discutindo uma relagéo substantiva. Falar em ndmero de
processos de compra abertos pode ser uma boa tentativa de dimensionar o quadro
de pessoal para almoxarifado. Na verdade, as teorias de gestdo de qualidade
preconizam que se tente medir o que se faz, principalmente depois de descobrir
“por que”, “para que” e “para quem”. Dessa forma, pode ser mais facil e mais
compreensivel para observadores ou gerentes de servi¢os de saude lidar com
relacdes (absolutas ou comparativas) entre primeiras consultas e retornos, entre
visitas domiciliares e exames de laboratério, etc. Bem ou mal, pode-se seguir
esse tipo de indicador, relacionando primeiras consultas e consumo de determi-
nado tipo de medicamento, ou de filmes de raios X. Ha relagbes que podem ser
feitas entre retorno de pacientes e rotatividade de funcionarios, taxa de infeccéo
hospitalar e treinamento técnico, nimero de altas e propor¢ao de trabalhadores
de nivel universitario. Basta querer saber e criar a relacdo e o indicador.

Os produtos da area da saude sdo aqueles com os quais se tem intencdo de
lidar profissionalmente e pelos quais ha a intencéo de responder. Influenciar as
condicdes de vida da populagdo, promovendo seu bem-estar, incorporando a
denominacdo “servicos humanos”, certamente é um dos possiveis resultados ou
efeitos do setor (ndo necessariamente uma de suas saidas). No entanto, essa
atuacdo ndo se da de forma direta. Admitir que no municipio o objeto de inte-
resse é o cidaddo é, até porque comum, atribuir a populagdo, ao usuario ou ao
paciente o papel de pretexto para qualquer decisdo, bem como de cumplice
involuntario para atitudes tomadas eventualmente. Medir os resultados desses
esforgos tem a ver com 0s eventuais mecanismos de coordenacdo também aceitos
no setor: ajuste mdtuo (ou supervisdo direta), padronizacdo de procedimentos,
de resultados e de quantificacdes.

Existe uma imprevisibilidade nos resultados da area da saude, principalmen-
te no tocante as atividades de assisténcia direta. Sob a denominacéo “ars
curandi”, ha muitas possibilidades de resultado, apesar da utilizagdo dos mes-
mos procedimentos, devido as caracteristicas proprias do paciente, tanto gené-
ticas quanto de estilo de vida. Dizer que o produto dos servicos de salde é a
saude presume grande generalizacdo acerca do objeto. Tem o mesmo signifi-
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cado que admitir como o produto da area de recursos humanos 0s recursos
humanos. Como ja foi apresentado na area de sistemas, existem quatro grandes
categorias de possivel produto esperado: os throughputs (produtos intermedia-
rios), 0s outputs (saidas), os outcomes (resultados) e os efeitos ou impactos.
Produto intermediério € aquele que ocorre no decorrer de um processo, sendo
utilizado para definir um nivel mais avancado. Num hospital, por exemplo, a
taxa de ocupacéo é uma medida de throughput, pois permite esperar algumas
conseqUéncias sem que seja uma saida em si. No caso, saidas poderiam estar
representadas por nimero de pacientes tratados por internacao clinica, cirdr-
gica, por mecanismos ambulatoriais, por visita domiciliar. Resultados, entéo,
seriam os tipos de saida (cura, alta e/ou transferéncia inalterada, melhorada ou
piorada, e 6bito). Finalmente, impacto teria a ver com a qualidade de vida dos
pacientes saidos do hospital e/ou com anos de vida salvos; enfim, com a
maneira pela qual a organizagéo interage com o ambiente.

A Administracdo da Qualidade menciona a necessidade de se conhecer onde,
em que circunstancias e por quem sera utilizado qualquer produto intermediario,
para oferecer algo com as caracteristicas especificas adequadas. Qualquer uni-
dade também pode ser observada sob a légica da sua importancia estratégica
para algum ponto dito prioritario, tendo em vista a produtividade.

A produtividade como problema de recursos humanos

E com base no argumento de imprevisibilidade associado a variabilidade
enquanto categoria estudada e combatida na Administracdo da Qualidade que
se admite muito da especificidade do setor da saude. A rigor, pode-se dizer que
existe uma importante incerteza tanto da utilizac&o de tecnologia quanto da
sua necessidade. Em virtude disso, os profissionais resistem a racionalizagdo e
a programacao de suas atividades, com o objetivo de defender sua autonomia.
Imagina-se que, ao mesmo tempo, se busque preservar a liberdade de decisdo
na relacdo com o paciente e a independéncia quanto a produtividade, ou seja,
guanto aos requisitos relacionados ao vinculo de emprego.

H& uma concepcao generalizada de que o trabalho na area da satde é com-
plexo, pois, entre outros fatores, 0 avango tecnoldgico e a rapidez de sua dis-
seminacdo tendem a fragmenta-lo e, além disso, a especializacdo na area tem
caracteristicas diferentes daquelas observadas em outros campos. Também se
percebe a existéncia de disputas por espago, fisico e politico, na organizagao,
colocando em confronto saberes e técnicas e abrindo terreno para o conflito
entre profissionais.

A cultura organizacional tem um peso importante em todo o circuito da pro-
dutividade. De fato, ela representa um conceito relativo, vinculado a padrdes,
que podem ser internos, mas na realidade latino-americana costumam ser
externos, dados por organismos técnicos e associa¢es de classe, nacionais e
internacionais, ndo necessariamente aplicados a realidade e/ou ao periodo ou
modelo assistencial sob observagdo. Ou seja, definicdes de quadro de pessoal
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ou de necessidades de leitos sdo feitas sobre nimeros de outras realidades,
bem como existéncia ou ndo de atividades de vigilancia a satde. As perguntas
mais freqlientes dizem respeito ao custo, a necessidade, a expectativa, apesar
de a tradicdo ndo quantificar os trabalhos realizados nas condi¢gfes dadas. O
indicador de nimero de doses de vacina por nascidos vivos deveria ser cons-
tante, mas raramente se examina essa relacdo enquanto indicador. E muito
mais freqlente trabalha-la apenas enquanto um tipo de produto estanque
(doses de vacina aplicadas).

Em cada servico had uma alegada busca por comparabilidade, embora os
dados internos nao estejam disponiveis ou, se estiverem, ndo sejam rotineira-
mente divulgados. Independentemente do que digam os observadores mais
avangados a respeito da questdo dos recursos humanos, o nivel de producéo é,
em ultima instancia, determinado por normas sociais, criadas internamente em
cada organizacdo e/ou em cada unidade organizacional. O resultado da ativi-
dade do trabalhador enquanto aptidéo fisica e fisioldgica para o que executa é
secundario diante da sua integracéo social, em termos da busca da sensacéo de
fazer parte de um grupo.

Admitindo que os individuos terminam por se vincular a grupos, seja de que
tipo forem, é forcoso reconhecer que o individuo se apdia no grupo para
tomar decisfes e conta com as recompensas de carater simbélico que obtém a
partir dele, pelo menos tanto quanto com qualquer tipo de abono pecuniério.
E oportuno a organizacio reconhecer se a relagio entre o trabalhador e sua
tarefa e/ou entre o grupo e sua tarefa esta ou ndo satisfatéria e demonstrar esse
reconhecimento por meio de qualquer tipo de acédo organizacional, que tem a
ver com a(s) percepcao(des) de trabalhador, grupo e organizacdo, que nem
sempre sdo coincidentes. Por outro lado, existe outro tipo de conseqiéncia
passivel de ocorrer na organizagdo: a interagdo social, aquela que se verifica
entre individuo e grupo. Sem davida, o grupo possui mecanismos muito claros
para demonstrar ao individuo se seu comportamento esta ou ndo adequado.
Como, no minimo, grupo e individuo sdo muito mais proximos que individuo
Ou grupo e organizacgado, a probabilidade de compreensdo no primeiro caso
tende a ser maior.

Esse tipo de visdo ajuda a explicar o conceito de grupo como um dos respon-
saveis pela produtividade. O conceito de produtividade como problema de
recursos humanos mostra que boa parte dos gerentes usa seus trabalhadores
como desculpa para justificar seus resultados, em geral aquém do desejado. Em
caso de sucesso, real ou subjetivamente percebido, ndo costuma haver divisao
dos louros. Quando é preciso culpar alguém, freqlientemente um gerente de
nivel central — situado distante da chamada linha de frente —, de quem cobram
imunizacdes, epidemias, controle de doencas croénicas, partos, mortalidade hos-
pitalar, entre outras mazelas, passa a admitir que sdo os seus insuficientes, des-
comprometidos, desqualificados, alienados, etc., recursos humanos o0s respon-
saveis pelo ndo cumprimento das metas.
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O fato de as metas serem freqlientemente desconhecidas dos trabalhadores,
ou serem definidas externamente a organizagdo, sem que esteja claro por que ou
guando, parece ndo influir na percepgdo de que a geréncia tenha algo a ver com
isso. Sob a alegacao de que ndo tém autonomia para contratar nem para demitir,
os dirigentes que tém os recursos humanos sob sua responsabilidade se omitem,
sem pensar que héa outras discussdes a fazer e outros caminhos a procurar.

Se ndo houver priorizacéo nas organizacdes, ninguém saberé o que deve ser
feito em primeiro lugar, para o que utilizar os escassos recursos, etc. Esse tipo
de conduta, voltada a gestdo dos recursos, até mesmo humanos, implica coor-
denacdo de atividades, pois ndo basta haver uma linha de prioridades definida
na organizacao se suas partes resolverem interpretar essas diretrizes de forma
independente. Tudo é discutivel, porém de maneira ordenada/coordenada.
Caso contrario, se nao for possivel dar prioridade a certas metas em detrimento
de outras, acaba-se tendo a gestdo do acordo como estilo de administracdo, que
nao representa necessariamente o estilo oposto a administracdo de conflitos,
mas tenta admitir a possibilidade da aparéncia de acordos, na qual, no fundo,
cada um faz o que quer. A produtividade sofre, mas nédo se pode dizer que este
seja um problema de recursos humanos, ao menos exclusivamente; é um pro-
blema de gestdo e de abrangéncia mais geral do que pode parecer.

A gestdo dos acordos preconiza a individualidade, admitindo que cada traba-
Ihador decide sobre seu trabalho, seus parametros e sua autonomia. Quando
ela é confundida com descentralizacdo, pode gerar conseqliéncias adversas,
pois qualquer tentativa de coordenacdo ou de implantacéo de prioridades pode
ser alcunhada de autoritarismo, controlismo e centralizacdo, levando a uma
exacerbacdo dos conflitos e da dispersdo de energia em disputas pela autono-
mia. As medidas de produtividade sempre deverdo levar em conta o0s objetivos
da organizagdo, sem o que estardo sendo discutidas no vazio.

Existe ainda a discussdo sobre o que alguma unidade ou pessoa ligada basi-
camente a area de Recursos Humanos poderia fazer numa situacdo semelhante.
Por exemplo, notar que o treinamento técnico esta pouco adequado; detectar
eventuais inadequacdes entre as pessoas e suas tarefas; introduzir a discussao a
respeito de produtos e resultados desejados; observar novos padrdes de rotati-
vidade e de alocacéo de recursos humanos, etc. Na verdade, ha que se ter um
certo cuidado com essas tarefas da area, pois corre-se o risco de que ninguém
da organizacdo leve a sério essas recomendacdes e/ou as providéncias sejam
tomadas sem que a coordenac¢do ocorra, desperdicando as medidas e disper-
sando esfor¢cos. Ha estudos a respeito de clima organizacional que podem refletir
situagdes extremas, quando a incerteza a respeito das tarefas leva ao aumento
do chamado “comportamento politico”, que interfere no nivel do trabalho rea-
lizado. Havera até mesmo entre os trabalhadores de qualquer setor a possibi-
lidade da criacdo de um grupo de pressao para justificar a forma de atuacdo
escolhida e até de construcdo de aliancas entre os trabalhadores de diferentes
setores para garantir resultados ou justificativas.
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Cabe pensar em questBes diretamente relacionadas as pessoas propriamente
ditas que podem optar por ndo fazer, por sabotar, por se dedicar mais aos con-
flitos ou a seus outros objetivos que ndo aqueles diretamente vinculados ao tra-
balho organizacional. Deve ser qualificada a hipdtese de que nem o objetivo
das organizacdes € Unico e explicito nem o objetivo dos trabalhadores é simples
e voltado seja para os objetivos da organizacéo, seja para o0 seu emprego/sala-
rio/trabalho. Os trabalhadores, abrigados na l6gica do contrato psicoldgico que
os liga a organizacao, irdo pesar diferentes situacfes até descobrir aquela que
Ihes d& maior conforto ou melhor relagdo esforco—condicdes de vida e trabalho.

O trabalho na area da saude tem algumas caracteristicas especificas, pois
deve-se considerar algumas particularidades nas contradicdes com o modelo
tradicional da relagdo entre capital e trabalho. Isso se reflete na cultura do setor
internamente e na imagem que se tem a respeito dele. Em geral, a prépria
comunidade residente na area de abrangéncia de um municipio costuma reco-
nhecer como trabalho basicamente as relacdes diretas entre profissional e usua-
rio no modelo tradicional de prética assistencial. As questdes mais amplas da
vigilancia a salde ou dos municipios saudaveis terminam sendo vistas como
burocraticas por aqueles que ndo percebem o seu alcance.

Quando a Administracdao da Qualidade se baseia em conhecimento profundo
para assentar as bases das andlises de processos, tenta demonstrar a necessidade
de inserir o trabalhador nas suas atividades. Na &rea da salide existe uma séria
barreira para isso ainda, pois todos sdo ciosos de seus saberes para preservar
seus espacos de trabalho (nisso, coloca-se desde o jargdo até a postura). E dese-
javel que cada vez mais haja conhecimento a respeito da area fluindo entre os
diferentes atores, de modo que as relacdes sejam mais proveitosas. E 0 mesmo
modelo mental que aquele vinculado as relagBes de poder, presumindo que
guanto mais interacdo ocorrer mais poder havera das pessoas sobre sua vida e
saude e maior discussao, ndo estritamente técnica, podera ocorrer a respeito da
relacdo quantidade—qualidade no que for feito em salde.

Uma das questdes mais importantes da area que vem sendo trabalhada sob
forma pendular é justamente a discussdo sobre o que valorizar: qualidade ou
guantidade. A polémica é procedente, principalmente se estiverem definidos para-
metros para cada uma dessas categorias. Ndo se trata de colocar as definigdes
como pré-requisitos, pois a idéia é que elas “ocorram quando puderem ocorrer”.
Caso néo se tenha claro o que seja quantidade, disponibilidade de recursos e qua-
lidade, produtividade continuara sendo uma area muito comentada, pouco conhe-
cida, controlada e punida em seu nome e premiada apesar do que ela preconiza.

Compromisso

Compromisso ou motivagao?

Quase todos os gerentes do setor da salde tendem a falar de seus funcionarios
como destituidos de compromisso com a area, com seu trabalho e com sua
organizagdo. Autores mencionam a area da salide como especifica em relacéo
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as demais do campo das organizagdes e afirmam que a lealdade dos trabalha-
dores da saude é muito maior a sua profissdo/ocupacao do que a organizacdo
em que trabalham. Esse fato torna-se claro por meio dos pactos de nao agres-
sdo interpares, das regras de conduta ndo escritas acerca de comportamentos de
acobertamento, de defesa de espaco técnico para trabalhadores de mesma for-
magcdo. Resta saber se esse comportamento € exclusivo da area da satude. Por
vezes, comportamentos corporativos desafiam até alguns preceitos da ética em
nome de juramentos profissionais.

Problemas de compromisso constituem a primeira justificativa para a ativi-
dade gerencial dirigida a liderar e motivar Recursos Humanos. Cabe questionar
se 0 problema se situa na esfera dos Recursos Humanos ou é de &mbito gerencial
e/ou organizacional mais amplo. O compromisso é visto as vezes como razao
direta da motivagdo e esta tende a ser vista como um substituto — insatisfatorio
— da busca de sentido no trabalho. Ha uma nova visdo de compromisso com a
organizacdo no mundo globalizado que ndo tem mais como objetivo de longo
prazo a permanéncia na mesma organizacdo, embora enquanto o trabalhador
la se encontra espere-se dele dedicacao total.

Cabe questionar o que buscam as pessoas nas organizagdes. Nota-se que
com o avango da tecnologia ha cada vez mais trabalhadores que optam por rea-
lizar suas tarefas em casa, diminuindo o vinculo fisico com as organizacgdes.
Para isso, usam computadores, fax, telefone, modems, pagers e outros instru-
mentos de localizacdo. Esse modelo de conduta € mais comum para técnicos
e profissionais universitarios, ligados a alguns tipos especiais de trabalho, em
gue a énfase maior reside na producgdo e no resultado. A &rea da salide também
comporta esse tipo de situacdo, em que ha algumas possibilidades de trabalho
desvinculado do contato direto com as pessoas. No entanto, se idealmente seu
grande objeto sdo os individuos e suas condicdes de vida e trabalho, até que
ponto essa nova situacao tem razao de ser? A origem do hospital tal como con-
cebido atualmente esta relacionada com coletivizar um tipo de trabalho antiga-
mente executado na casa dos profissionais, que foi considerado como de maior
eficiéncia e eficcia se realizado por mais de uma area de especializacdo na
mesma area fisica. O discurso do médico, do dentista e, mais raramente, do psi-
cologo de consultério sempre foi 0 do profissional liberal, e a tendéncia de se
desvincular dos demais é a volta ao tradicionalismo mais exacerbado, principal-
mente se ndo houver a busca do contato com o paciente. Ao mesmo tempo, ha
previsdes de reducdo do numero de médicos que atuam isoladamente nas pri-
meiras décadas do século XXI.

H& um problema relacionado a objeto quando se tenta conceituar compromis-
s0. A gestédo da qualidade toca nesse ponto quando discute a definicao de cliente
prioritario, presumindo que todos podem ser ou sao destinatarios de qualquer pro-
duto ou servico em momentos diferentes, cabendo definir quem se quer atender
mais e melhor num dado momento. HA momentos em que nitidamente a priori-
dade é satisfazer o superior imediato; outros, em que interessa deixar encantada a
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populacdo que dependa da atuagdo do municipio para ser atendida, para que a
relacdo de dependéncia passe a oferecer algum prazer para os nela envolvidos.
Dizer que vigilancia epidemiolégica é diretamente dirigida aos individuos é iluso-
rio. Na verdade, essa atividade tem sido dirigida a sanitaristas e a planejadores, de
forma a Ihes permitir a elaboracdo de projetos de controle de certos agravos a
saude, embora pudesse também ser diretamente voltada aos médicos, de modo
gue estes pudessem saber o que ocorre com a populagdo sob seus cuidados,
adquirir novos conhecimentos, corrigir as informagdes de que dispdem, etc.

Mesmo que ocorra a distribuicdo de informes epidemiolégicos entre os médi-
cos, ndo ha qualquer garantia de que eles os leiam, compreendam-nos e/ou se
interessem por eles. Talvez eles sequer se lembrem de que “seus” dados sao enca-
minhados para ser trabalhados pelos vigilantes. Nessas condi¢fes, 0 compromisso
pode ocorrer no maximo com o seu trabalho, naquilo que é possivel selecionar.
N&o é comum médicos e enfermeiros ligados a assisténcia terem sido informados
da existéncia desses informes e/ou expostos a possibilidade de sua discussao.

A motivacao ainda é encarada como um problema extrinseco as pessoas.
Existem até alguns conceitos da categoria normativa da area de gestdo que
admitem a expectativa de recompensas “legitimas”. Partindo da premissa de
que os comportamento sao informados por “motivos”, existe a hierarquizagao
desses motivos: alguns dos motivos existentes sdo julgados dignos e outros,
ndo. Ha& um grande juizo de valor no sentido de considerar que o dinheiro —
considerado por muitos como um motivo importante de busca por trabalho
— ndo é digno; seria mais “correto” ter no proprio trabalho o grande motivo
e a grande recompensa. Como em qualquer aspecto da atividade humana, as
generalizacBes sdo perigosas e, certamente, levam a defesas apaixonadas por
aqueles que endossam um ou outro lado.

Nessas condigdes, seria possivel trabalhar muito mais com a nog¢do de com-
promisso como valor que faz parte do repertério que a organizacdo tem para
cumprir. Na verdade, acerca desse tema, pode-se admitir que muitas vezes, na
area de Recursos Humanos e seus problemas, se a organizacgao e seus gerentes
nao atrapalharem o trabalhador, este, com alta probabilidade, tera um bom
desempenho e elevado nivel de responsabilidade. De fato, um dos pontos mais
citados e menos compreendidos da Administracdo da Qualidade aponta para o
fato de que ndo se deve impedir que o trabalhador se orgulhe do que faz. Uma
possivel traducdo desse conceito € que, se a organizacdo nao oferece ao traba-
Ihador condicdes adequadas de trabalho, ele tendera a se sentir descontente
com os resultados. Caso isso ocorra cronicamente, ele perderéd o estimulo para
fazé-lo, pelo menos naquela organizagédo. Gerentes se sentem traidos pelo fato
de que trabalhadores mal inseridos em alguma unidade ou organizagéo se tor-
nem excepcionais funcionarios em outras situacfes de trabalho, sem se darem
conta de que sdo justamente as “outras condi¢cdes” que constituem o diferencial.
Uma das funcdes gerenciais deveria ser descortinar as circunstancias que pro-
procionam resultados e compromisso.
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Em salde ndo é raro pessoas afirmarem que a opcéo pelo setor tem muito
freqlientemente carater vocacional. Por lidar com vidas humanas ou por dizer
gue o faz, admite-se que essa area tem muito de sacerdécio. Esse raciocinio
pode ser procedente para aqueles que tiveram liberdade para escolher. Apesar
da baixa nobreza do argumento monetério, ha aqueles que entram nessa area
por ndo terem outra alternativa de emprego, uma vez que ha quem necessite de
dinheiro, mesmo que seja pouco, para saldar dividas, sustentar ou complemen-
tar o orcamento da familia, etc. A interpretagdo do argumento acima leva a acre-
ditar que boa parte do pagamento pelo trabalho é dada pela prépria realizacdo
do/no trabalho. Ndo é incomum ouvir, em época de discussdo salarial, o argu-
mento de que “ndo é porque as pessoas fazem aquilo de que gostam que pre-
cisam ter salérios baixos”.

Quando se trata de trabalhadores menos qualificados, que realizam tarefas de
carater repetitivo, sem estimulo intrinseco, cuja especificidade ndo necessaria-
mente é percebida pelos proprios dirigentes da organizagdo em termos de trei-
namento ou de desenho de novas rotinas, certamente nao sera a possibilidade
de realizarem as mesmas tarefas que sempre executaram que ira modificar sua
apreciacdo do mundo e da organizacdo. Sempre existe a possibilidade de a per-
cepcdo a respeito da tarefa ser varidvel. Por exemplo, para um observador
externo, a tarefa de empurrar macas pode parecer mecanica ou repetitiva.
Para outros, porém, o fato de empurrar alguém com um problema de salde,
grave ou ndo, numa circunstancia em que as pessoas se afastam a sua passa-
gem, pode mudar sua relacdo com a vida, em que o trabalhador em geral é
timido até para pedir passagem.

Motivacdo, compromisso e auto-imagem
Uma das discuss6es acerca do vinculo com a organizacao se refere a expectativa
gue se tem dela, que é propiciada pela sua imagem publica. No campo da satde
na América Latina, tudo o que ndo é considerado como assisténcia médica cura-
tiva e/ou envolvida com tecnologia e complexidade é visto como atividade cari-
tativa, devotada aos pobres e ndo profissional. Essa imagem também é passada
aos trabalhadores da salde, durante seu periodo de formacéo e/ou capacitagéo,
interna e/ou externa. Essa idéia é difundida pela imprensa leiga, constitui tema de
conversa de comadres e até mesmo influencia opiniGes de estudantes. Ha algu-
mas profissBes que, mesmo com requisito de formacao universitaria, sdo vistas
como servis, desprovidas de status e cujo papel nem sempre é bem compreen-
dido. A familia reluta em despender tempo e dinheiro para a formacao de seus
filhos, as organizagdes se esforgcam por contratar esses profissionais, com pouco
sucesso em virtude dos salarios oferecidos, todo o investimento aplicado na edu-
cacdo se esvai quando esse profissional muda de area, desviando-se para o
comeércio ou para qualquer outra atividade desvinculada do setor.

Esse fato pode ocorrer tanto para enfermeiros quanto para auxiliares de enfer-
magem, para técnicos de laboratorio ou para fisioterapeutas. Freqlientemente
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nota-se o ndo conhecimento/reconhecimento de algumas profissées como téc-
nicas e/ou universitarias — caso tipico da fisioterapia, fonoaudiologia, terapia
ocupacional, ortoptica e até enfermagem, categoria que para os leigos — e para
alguns médicos - inclui todos os profissionais que recebem a denominacao
genérica de enfemeiros. O reconhecimento de que se trata de areas profissionais
especializadas ndo influi na sua valorizacdo. Sem atribuir mais ou menos méri-
to a uma profissdo que a outra, certamente um massagista ndo € o mesmo que
um fisioterapeuta — ele tem conhecimentos diferentes, habilidades distintas, e
seus servicos respondem a indicag8es diferentes. Ja se fizeram pesquisas sobre
o perfil psicolégico dos que se dedicam a area da saude, mas lidar com genera-
lidade nunca é suficiente. A pergunta €: 0 que leva as pessoas a buscar esse
setor? O fato de ele ser um grande empregador ndo pode ser desconsiderado.
Além disso, eventualmente as pessoas da area se sentem beneficiadas na rela-
¢do de poder com outras pessoas, pois tém contato com a vida e a morte e/ou
com profissionais que o fazem. Podem, portanto, facilitar o acesso dos demais
e 0 seu proprio, quando for necessario. Nesse caso estardo até rompendo as
barreiras entre cidaddo e organizacdo e oferecendo-lhe a oportunidade de
melhorar sua imagem publica.

Da mesma forma, algumas pessoas podem dificultar esse acesso, e ndo €
infreqUente que o facam com altissima competéncia. Quem passa ou passou
horas de seu dia recebendo ordens que ndo sabe como vai cumprir, quem pre-
cisa, por exemplo, barrar médicos (ou pessoas vestidas de branco) a porta para
pedir sua identificacdo e foi ou sera certamente desacatado por muitas dessas
pessoas nem perceberd que assume uma certa atitude de superioridade ao
interpelar um cidadao — néo identificavel e sem simbolos de autoridade — que
procura o servigo que precisa utilizar. Também, freqlentemente, o fato de ndo
entender muitas das ordens que lhe sdo dadas pode tornar um trabalhador pre-
potente caso alguém menos informado que ele Ihe faca uma pergunta que ele
sabe responder.

A relacdo de autoridade estabelecida entre qualquer agéncia em que exista a
necessidade de conhecimento especializado e seu consumidor € muito clara e
pode estar na raiz de muitas escolhas por local de trabalho. Uma oficina meca-
nica, uma loja de eletrodomésticos e servigos de salde sdo todas areas que
podem deixar absolutamente perplexo alguém menos avisado que venha a pre-
cisar dos servicos ali oferecidos. Numa Secretaria Municipal da Salde, porém,
as atividades se misturam: s@o necessérias atividades da ordem de oficina — e
muito mais intricadas que mecénicas, diante da complexidade e diversidade dos
equipamentos utilizados — e de venda de eletrodomésticos, em virtude da quan-
tidade de equipamentos utilizaveis para atividades que véo desde a limpeza até
a realizacdo de exames complementares, passando por televisores, fornos de
microondas e aparelhos de raios ultravioleta.

Além disso, é necessario perceber que assisténcia a satude também deve ser
feita no municipio. E onde o conhecimento e a impressdo de certeza passam a
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ter importante papel no relacionamento das pessoas com o seu trabalho e com
os profissionais. Os cidad&os irdo ou néo acatar a orientagcdo daqueles que inva-
dem sua vida e sua saude com recomendagdes a respeito do fumo, de habitos
alimentares e de ingestdo alcodlica, exercicios fisicos, visitas periddicas aos ser-
vicos de saude para si e/ou pessoas da familia, uso de capacetes, cintos de segu-
ranca, habitos higiénicos, dependendo de sua opinido sobre a autoridade que
as expendem. O mesmo raciocinio vale para a assisténcia médica. Nesses dois
casos, a participacdo do cidadao no processo de seu cuidado e/ou de sua tera-
péutica tem sua importancia comprovada. Caso a impressdo de seguranca ndo
tenha sido passada de forma adequada, ndo importa a corre¢do técnica do pro-
cedimento, ele corre grande risco de ndo ser realizado.

Internamente a area de salde existe uma certa competicdo quanto a status, se
nao dentro da profissdo, certamente dentro do servico ou da atividade. Ai come-
ca a ter peso importante a questdo da auto-imagem, pois a partir dela as pessoas
de um servigo se sentirdo mais ou menos comprometidas com ele. Sempre have-
ra uma tentativa de venda de imagem de coeséo e de importancia de cada grupo
para 0s que ndo fazem parte dele. Esse € um dos motivos de conflitos: mostrar
coesdo e forga para os observadores. Esse movimento tendera a se repetir em gru-
pos cada vez menores, até se restringir a um trabalhador perante todos os outros.

Espera-se que cada organizagdo tenha sua imagem defendida por aqueles
gue dela participam. J& esteve mais em moda o que se chama atualmente de
endomarketing, que tem a ver com “vender” a organizacdo (ou sua imagem)
para quem faz parte dela. Alguns setores séo bem sucedidos e conseguem fazer
com que seus trabalhadores se sintam parte de um esfor¢co moderno, bem suce-
dido, de grande qualidade. Na saude, isso ocorre freqiientemente com centros
de referéncia de especialidades, onde todos sabem que héa disputas por vagas,
tanto de pacientes quanto de funcionéarios. Outros se valem da imagem de
benemeréncia, como é o caso de instituicdes de caridade ou daquelas que
lidam com pacientes terminais, oferecendo aos seus trabalhadores e benfeitores
uma “causa” por que lutar.

Infelizmente, a imagem acaba tendo como restricdo o produto, mais até que
a percepcao do produto. H4 muitos trabalhadores da salude, universitarios ou
ndo, que evitam dizer-se parte do setor por temer compara¢des com outros. Por
outro lado, ha os que declinam com prazer sua ocupacao e até, se for o caso,
sua organizac¢do, mas tém uma forte imagem de orfandade em relacdo as outras
unidades, sentindo-se preteridos seja por prioridades organizacionais, seja por
alocacdo de orcamento, seja até por se darem conta de que sdo os ultimos a
receber ar-condicionado ou computadores.

Teorias de motivagao

A motivacdo sem duvida é intrinseca a cada individuo, e pode-se afirmar que
ninguém motiva ninguém. Hoje até se reforca a nocdo de que pode haver ani-
magcao, estimulo, atribuindo-se aos chefes de unidades pequenas a atividade, se
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nao a denominagdo, de “animador”. Mais provavel que motivar é desmotivar.
No entanto, ha alguns aspectos a lembrar quando se trata desse assunto. Um
deles é que motivacdo nao garante desempenho. Na melhor das hipoteses,
desempenho pode ser traduzido por uma férmula que associa competéncia e
motivacdo como categorias diretamente proporcionais: D = f (¢ x m). Se um dos
fatores for igual a zero, o resultado final da equagdo também serd zero. Existe
um limite para a potencializacdo dos dois fatores considerados, mas pode-se
afirmar que, quando ndo ha competéncia, por mais entusiasmo que esteja pre-
sente, os resultados serdo menos satisfatorios do que poderiam e, sem motiva-
¢do, a competéncia por si s6 ndo supre tudo. De qualquer forma, competéncia
sem motivacdo costuma ter mais resultado do que a relagdo oposta.

Existem é&reas para as quais ndo basta ter interesse e conhecimento; é
necessario ter também aptiddao. Nem todos sabem trabalhar com as maos,
embora possa haver desenvolvimento de habilidade motora especifica, talvez
até com bons resultados, mesmo a custa de muito esforco e até sofrimento. Se
ndo estiver em jogo a eficiéncia do recurso empregado no chamado desenvol-
vimento pessoal, pode ser tentado. As caracteristicas pessoais necessitam ser
levadas em conta, sob pena de ver o esfor¢o voltado a animar os trabalhadores
redundar em desmotivacao. Se essa categoria for encerrada mais como um
continuum, serd possivel verificar que o oposto de motivagdo ndo é desmoti-
vacdo, mas sim ndo-motivacdo. Da mesma forma, o oposto de desmotivagao
€ ndo-desmotivacao.

Essas duas condicdes, caracterizadas pela negacdo de seu oposto (ndo-motiva-
¢do e ndo-desmotivacao), podem ser confundidas com um estado muito dificil de
trabalhar: a indiferenca. Um trabalhador motivado tem vontade de fazer as coisas,
aprender novos conhecimentos, aumentar seu vinculo com a organizacao, aprimo-
rar seu desempenho, etc. Essa situagdo-limite € oposta a ndo querer sair de casa
para ir trabalhar, chegar ao trabalho e ndo se importar com o que faz ou nédo faz
com o resultado do trabalho, com o tipo de tarefa a ser executada. Um trabalhador
desmotivado € aquele que no limite chega a pensar em sabotar a organizacao: que-
brar maquinas, revelar segredos, trabalhar pela sua faléncia. Mais uma vez, o indi-
ferente nem teria animo de se dar o trabalho de tomar qualquer dessas atitudes.

Indiferenca é um estado proximo da depressdao, mas as vezes chegar a ela
ja é um grande avango, se for a partir da desmotiva¢gdo. Um trabalhador absolu-
tamente desmotivado numa dada unidade, ao mudar de local e de condic¢des de
trabalho, passa a fazer o que Ihe é pedido na maioria das vezes. Isso €, sem
davida, insuficiente, mas ja permite que se consiga viabilizar a relacdo entre as
partes, que parecia impossivel, investindo na lealdade da organizacdo para com
seus membros — outro dos ditames da Administracdo da Qualidade. E necessario
haver geréncia para que isso ocorra, sem 0 que ninguém percebera a inadequa-
cdo do trabalhador a tarefa ou seu estado de desmotivacao.

Motivacdo é algo que a organizacdo espera a priori do trabalhador, como
apresentam pelo menos duas teorias classicas:
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1. A hierarquia de necessidades de Maslow — divide as necessidades dos indi-
viduos em cinco grandes categorias: fisioldgicas (comer, beber, dormir, abrigar-
se, etc.), de seguranca (sentir-se seguro em termos fisicos e até de vinculo de
emprego), sociais (fazer parte de algo e de um grupo), reconhecimento (ver
reconhecido por outros o seu trabalho) e auto-reconhecimento (satisfazer-se
com o proprio trabalho). Estas representam as necessidades dos individuos,
embora ndo de maneira exaustiva e ndo com essa conotacao estanque, de que
€ necessario satisfazé-las de acordo com sua “hierarquia”. Afinal, a hierarquia
presume que alguém contratado por salario minimo jamais estara preocupado
com auto-realizacdo e que, a rigor, quem esta no estagio de auto-realizacio des-
considerara eventuais dores de dentes e até dificuldades financeiras diante da
sua satisfacdo com o trabalho.

2. Os fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg — presume que a maioria
das questdes usualmente tratadas sob o grande rétulo de motivacdo pode ser
dividida em dois grupos: fatores higiénicos e motivacionais. Os primeiros sao
aqueles relacionados a condicdes de trabalho, salario, tipo de chefia, etc. Fica
definido que na auséncia destes a probabilidade de o individuo se motivar dimi-
nui. As caracteristicas relativas as tarefas seriam colocadas sob a denominacgao
“motivacionais”. Na verdade, a luz do que vinha sendo discutido verifica-se que
os fatores higiénicos seriam aqueles cuja auséncia “atrapalharia” a motivacao e,
a rigor, empurraria os trabalhadores para além da indiferenga, na direcdo da
desmotivacdo, e cuja presenca os deixaria préximos da indiferenca, mas sem
qualquer conotacdo negativa. Resolvidos os fatores higiénicos, seria possivel
discutir motivacdo. No entanto, mesmo aceitar essa afirmativa significa uma
linearidade que néo faz justica ao ser humano, que por vezes se motiva, apesar
das piores condigdes, “pela causa” ou por qualquer outra razdo. O problema é
gue pode haver prazo para a aceitacdo dessas situacdes menos favoraveis.

Motivacao tem uma importante e generalizada conotacdo positiva. Esse termo
costuma ser associado a prazer no trabalho, desafio na tarefa, respeito a indivi-
dualidade. No entanto, ndo é possivel desconsiderar o papel dos estimulos do
autoritarismo, da punicdo e do medo como fatores motivacionais. Talvez de dura-
¢do mais curta e certamente menos aceitavel nos dias de hoje, é inegavel que
esses fatores tém influéncia importante no produto do trabalho, se ndo no envol-
vimento do trabalhador em sua tarefa. Mesmo se 0 6rgdo e/ou 0s responsaveis
por recursos humanos da organizacdo defendem o respeito pelo trabalhador
segundo a politica geral da area, freqlientemente € necessario buscar argumentos
para refutar 0os gerentes que mencionam seus sucessos engquanto “algozes”.

Tudo isso reflete modelos de homem que os administradores tém em mente e,
por isso, todos tendem a ser aceitaveis. Existem dois limites para isso: as chamadas
teoria X e teoria Y. A primeira v& o homem como um ser a priori descompro-
metido com o trabalho, cujo objetivo primordial é a recompensa financeira e
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gue, sempre que puder, ira evitar esforcar-se no cumprimento de suas tarefas.
A segunda presume que o ser humano pode tirar prazer do préprio trabalho, é
responsavel como caracteristica intrinseca e pode prescindir de muito controle.
Cada um adota 0 modelo que quiser, mas inadmissivel é utilizar o modelo X
para certo tipo de trabalhador (em geral, os ndo especializados e de escolarida-
de mais baixa) e 0 Y para outros (na area da saude, os universitarios, quando
ndo sé os médicos e pesquisadores). Nesse caso, a maneira pela qual se ofere-
cem incentivos e condig¢Oes de trabalho varia conforme o trabalhador.

Ainda como lembranca importante, cabe mencionar que as diferencgas entre
os trabalhadores precisam ser levadas em conta quando se tratar de oferecer
estimulos, pois aspectos que seriam fortemente positivos para algumas pessoas
deixariam outras absolutamente indiferentes. A mesma coisa ndo € vista de
maneira igual por todos os trabalhadores, pois estes sdo pessoas e as pessoas
sdo imprevisiveis e inconstantes. Um fator a considerar é que as pessoas mudam
de opinido e de necessidades. Algo que era motivador antes de satisfeito deixa
de sé-lo uma vez resolvido e pode voltar a ter peso em novas situacgoes.

Aspectos éticos

N&o € usual discutir ética junto com motivacao, mas a questdo pode se justificar
guando o assunto € vinculado a compromisso. Na verdade, o limite da ética é
freqUientemente considerado ténue, justamente quando deveria ser mais forte.
Todas as profissdes tém seu juramento ético, mas aquele aparentemente de
conhecimento mais geral é o chamado “juramento de Hipdcrates”, feito pelos
médicos ao se formarem.

Verifica-se que os reflexos desses componentes da ética profissional estdo
nos comportamentos corporativos, em que existe de maneira nitida a légica do
acobertamento e da defesa dos pares, como ja frisado. No entanto, os demais
aspectos da ética, de respeito e de dedicacdo aos pacientes, em qualquer dos
casos, sdo eventualmente desconsiderados devido a existéncia de questdes con-
sideradas como higiénicas. Dessa forma, paralisagbes nos servigos, em que
pode haver prejuizo a salide dos pacientes/populacéo — justificativa direta para
o trabalho em salde —, podem ou ndo ser discutidas a luz de questdes éticas?
Alguns profissionais da area da salde, notadamente aqueles que tém atividade
gerencial, dizem que a mortalidade nos servicos cai durante os movimentos gre-
vistas. Pode ser verdade, principalmente porque ha menos procura, o que faz
com que haja menos probabilidade de ébitos. Também é possivel que haja
menos registro de 6bitos. Como conduzir de maneira global a ética de uma
organizacgdo, de uma secretaria municipal ou de uma prefeitura, sem contem-
plar cada uma das “éticas” parciais?

Deve-se ainda trabalhar com a chamada “utilizacé@o de tecnologia”. A produ-
tividade e as financas olham para esse componente como retorno do capital
investido. E quando ha duvidas quanto a necessidade de utilizacdo de proce-
dimentos invasivos e/ou se algum outro procedimento pode dar o resultado
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desejado, mesmo de maneira mais restrita? Como fazer a escolha? Em geral, os
servicos e os profissionais tém a imagem muito vinculada & disponibilidade de
recursos complexos, que precisam ser pagos ou que precisam ter sua aquisigdo
justificada devido a utilizacdo. Hoje em dia, fala-se cada vez mais da necessi-
dade de oferecer a populagdo conhecimentos para que ela se torne uma deci-
sora informada a respeito de sua saude, seja como cumplice, seja como censora.

Essa pode ser uma motivacdo importante para a participa¢do do usuario no
processo de manutengdo/recuperacao da satude. Em geral, € uma forma disfar-
cada de “controle”, na qual o usuario substitui um certo componente técnico,
agindo até mesmo sobre 0s motivos que os profissionais e 0s servicos tém para
utilizar recursos existentes. Como trabalhar a questdo da ética na utilizacdo ou
nao de tecnologia? Ha decisores politicos que se recusam a definir regras de uti-
lizacdo de procedimentos como dialise ou de unidades como terapia intensiva,
para ndo se sentirem decidindo “quem merece sobreviver”. O outro lado da
moeda é a disponibilidade de recursos escassos.

Na formacao de profissionais, é necessaria a atividade pratica, que em algum
momento necessariamente representa uma primeira vez de contato com o doente
e/ou populacéo. Além de ser um aspecto importante do treinamento prético, tam-
bém tem um componente de motivacdo apreciavel. Por alguma razéo, é no setor
publico que essas atividades se ddo com maior freqliéncia, em geral sob supervisao.
No setor privado, em alguns paises latino-americanos, € usual individuos ndo habi-
litados prestarem servicgos, principalmente em plantdes noturnos e/ou atividades
mais espinhosas. Por terem maior dificuldade em obter emprego, eventualmente
eles sdo mais motivados. E a pergunta recorrente é: qual o limite ético?

Condigbes e ambiente de trabalho

Introducéo

A discusséo sobre as condi¢cfes de trabalho abrange qualquer aspecto a ele rela-
cionado, até mesmo o préprio trabalho e/ou a tarefa em si. Ja existe uma dife-
renciacdo tedrica entre 0os chamados “fatores higiénicos” e “fatores motivacionais”
separando as variaveis relativas ao trabalho propriamente dito daquelas que
definem as condi¢gdes em que ele é realizado.

As condicles e o ambiente de trabalho tém impacto sobre os resultados da
organizacéo, notadamente sobre sua produtividade, mas elas devem ser apre-
ciadas de maneira diferente. As condi¢cdes de trabalho podem ser mais bem com-
preendidas recorrendo-se as teorias da Administracdo da Qualidade: qualidade se
reporta a reducdo da variabilidade controlavel, ou seja, passa a ser considerada
inadmissivel a realizacéo inadequada de uma tarefa por falta de um insumo basico,
por quebra de algum equipamento, por deficiéncia do treinamento, por condigdes
fisicas improprias, etc. Ambiente de trabalho, por sua vez, se refere as relacGes
humanas, base de qualquer analise de organiza¢Bes nas quais as pessoas nao
sejam consideradas um “recurso” com comportamento controlavel, repetitivo,
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previsivel, como os equipamentos e 0s demais insumos. Entram nessa discusséao,
portanto, todos os relacionamentos que envolvem percepcdes e interpretacdes,
desde aqueles que vinculam superior e subordinado até aqueles absolutamente
informais, limitados aos cumprimentos nos corredores da organizacao.

Condi¢bes e ambiente de trabalho se relacionam as pessoas nas organizacdes
e ambas dependem de geréncia, dos recursos, do trabalho e/ou das relac@es.
No entanto, é necesséario perceber a existéncia de limitages para a atuagdo
gerencial, tanto em termos absolutos quanto relativos. Sempre é necessario per-
ceber a condi¢do do gerente, ndo um técnico, ndo um super-homem, nem um
decisor, mas, acima de tudo, alguém cuja visdo, em qualquer nivel que se
encontre, € limitada pela prépria circunstancia de sua atividade. Como, alias,
ocorre com qualquer trabalhador.

Nesse faz diferenca o modelo de homem vigente nas relagdes, principalmente
entre superiores e subordinados na organizacdo. H& uma percepcao de que
existem trabalhadores que irdo reivindicar “qualquer coisa” em termos de con-
di¢des de trabalho com o objetivo de justificar resultados pobres na realizacéo
da tarefa. Dentre as reivindicacdes, é necessario distinguir o quanto elas sdo de
fato pré-requisitos e o quanto representam necessidades reais, que podem ser
satisfeitas a medida que a tarefa é levada a termo. Aparentemente, sdo duas for-
mas opostas de olhar o mesmo assunto: uma, sob o prisma das necessidades do
trabalhador, e a outra, de modo a privilegiar o ponto de vista da geréncia. De
fato, pode-se estar apenas dando inicio a um processo de negociacdo entre
duas partes como tentativa de estruturar uma maneira de administrar um confli-
to como parte integrante do ambiente de trabalho de uma organizacao.

A existéncia de pré-requisitos € inegavel. HA materiais e equipamentos
imprescindiveis para a realizagao de diferentes procedimentos. A disponibilidade
de pessoal técnico e universitario adequadamente qualificado é necessaria,
porém ocorrem processos sem sua presenca. No entanto, exigir algumas condi-
cOes antes de realizar uma tarefa costuma ser, apesar de bastante comum nas
organizacdes de salde, uma maneira de adiar o que necessita ser feito. De fato,
colocar pré-condicdes como fundamentais para qualquer tipo de acédo é fre-
glentemente justificativa para resultados indesejaveis.

A convivéncia no local de trabalho pode ser vista como um reflexo da multi-
plicacdo de situagBes organizacionais em que se acomoda a vida no final do
século, tornando a variabilidade humana (no trabalho) algo praticamente inde-
sejado. Ao mesmo tempo, a percepcdo de que se vive numa sociedade em que
cada vez mais aumenta a importancia da prestacdo de servigos — dependentes
ou ndo das pessoas — tem mitificado a Administracdo de Recursos Humanos
como algo que mudaria a relacdo das pessoas com a organizacdo. Essas rela-
¢cdes podem ser tanto das pessoas internas a organizacao (seus trabalhadores
e/ou clientes internos) quanto externas (seus clientes externos e/ou populagao
alvo), e seu impacto se da tanto sobre a(s) organizacdo(des) quanto sobre a
sociedade na qual elas se inserem.
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Tanto o ambiente quanto as condigdes de trabalho transcendem as fronteiras
da organizagéo, justificando para qualquer gestor, principalmente para aqueles
voltados as questdes dos recursos humanos, a necessidade de se debrucar sobre a
analise ambiental. De fato, perceber o que ocorre externamente, em termos de
oportunidades e de restricdes, além das demandas habituais que a organizacgéo
se propde atender, pode otimizar as maneiras que os dirigentes tém de se rela-
cionar com os chamados “pontos fortes e pontos fracos” das organizaces pelas
quais sao inexoravelmente responsaveis. A responsabilidade de gestor (e de
qualquer trabalhador) é sempre indelegavel, caso se trabalhe com o modelo de
responsabilidade como um atributo humano e ndo organizacional.

Na area de Recursos Humanos, saber como esta o aparelho formador, quais
sao suas prioridades e quais tém sido os seus determinantes é fundamental para
avaliar as possibilidades de se encontrar o profissional adequado para o
momento organizacional. O status de qualquer profisséo num determinado
momento também faz diferenca para desencadear o processo decisério implicito
na forma de definicdo do vinculo. Exemplo disso é a evolucdo da relacdo entre
0 computador e seus operadores na organizacdo, que mudou radicalmente nos
ultimos vinte anos.

Considerar as circunstancias do mercado de trabalho pode parecer extrema-
mente injusto, mas essa atitude leva em conta a possibilidade de a organizagdo
ser leal com seus funcionarios e, assim, tentar estabelecer relagdes estaveis e de
longo prazo a cada criacdo de vinculo, com ou sem contratacdo. As condicdes
implicitas na avaliagdo de potencial e na administracdo de desempenho apon-
tam claramente para a necessidade de a organizacdo conhecer o perfil de traba-
Ihador com que ela pretende lidar nas suas condicdes de trabalho, com base
num plano diretor que preveja suas novas necessidades e as disponibilidades
com as quais contar e aquelas que serd necessario construir.

Condic0es de trabalho

O sonho de boa parte dos administradores é voltado para uma realidade orga-
nizacional previsivel e programavel. Dessa forma, se se tivesse claro um objetivo,
a linearidade implicita na programacao acrescida de competéncia na percepgao
de possiveis caminhos alternativos, o sucesso estaria garantido com uma boa
maquina de calcular (ou um computador), que determinaria “quanto de que e
guando” seria necessario para fazer a quantidade desejada do produto pretendido
com o padrdo de qualidade definido. Na area da saude, em suas atividades
mais visiveis pela populagdo — a assisténcia médica individual e curativa —, a
possibilidade de previséo tem indice de acerto relativamente baixo.

Em geral, a populacdo ndo toma conhecimento dos processos de analise de
contaminacao de agua e/ou de esgotos, de selecdo de pessoal para a saude, de
estudo de dados epidemioldgicos, de discussdes sobre intersetorialidade. Ela
acaba tendo acesso aos seus resultados, se e quando divulgados, caso se refli-
tam em seu modo de vida e Ihes paregam interessantes. E muito mais comum
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as pessoas comentarem saber que vinho diariamente faz bem a satde e/ou que
nao ha evidéncias de que gorduras nos alimentos provocam doencas cardiocir-
culatérias do que deixarem de fumar para preservar a sadide, mesmo nessa
época de individualismo e, entre os estratos mais informados, de cuidado com
a propria qualidade de vida.

Ja se sabe que a necessidade por leitos hospitalares tendera a diminuir nos
préximos anos, enquanto aumentam as atividades de promogado a saude e de
prevencdo de doencas. Ndo necessariamente se observam no SUS providéncias
para mudar a situacéo atual de planejamento de atividades, de construcdo/refor-
mas de unidades e de contratacdo de recursos humanos. Isso permite reforcar
0 argumento de que planejamento ndo € histdria; pelo contrério, refere-se a
decisdes presentes que irdo ter impacto no futuro, mas que devem ser tomadas
no seu tempo: fazer programas de assisténcia centrados em unidades ambulatoriais
nao tera impacto sobre as internacfes atuais, mas tenderd a evitar a ampliacdo
de leitos que venham a se tornar ociosos apés consumir muitos recursos e res-
tringir o acesso daqueles que necessitam dos servicos. Como essa decisdo ainda
estd sendo tomada, as consequéncias continuam sendo sentidas.

Da mesma forma, podem-se prever novas necessidades no modelo assisten-
cial diante de, por exemplo, um novo perfil de idade da populacdo. Se a
populacdo chega a uma idade mais avancada, ela tem maior probabilidade de
desenvolver doengas crénicas, que demandam maior quantidade de recursos,
eventualmente mais complexos, mas muitas vezes apenas para manutencao
de condi¢Bes vitais, sem que seja necessario fazer grandes intervencdes.
Colocar alguém que se recupera de uma cirurgia ortopédica por fratura 6ssea
agravada por osteoporose, que ira também aumentar o tempo de recuperacgao
num servico planejado para o atendimento a pacientes agudos, onde traba-
Iham profissionais treinados para esse tipo de assisténcia, é utilizar mal o
recurso para agudos, submeter os pacientes crénicos a riscos desnecessarios
de contrair infecgdo hospitalar, deixar de oferecer algumas terapéuticas mais
indicadas para 0 caso e manter ocupado um leito que poderia ter maior rota-
tividade. Dispor de servicos ditos de retaguarda e/ou de segunda linha signi-
fica otimizar os recursos técnicos, fisicos e financeiros. Isso também significa
outro tipo de recursos humanos, trazendo a demanda por trabalhadores que
consigam discutir envelhecimento e trabalhar com pacientes que permane-
cem acamados por longos periodos em condicdes totalmente diferentes das
dos pacientes agudos. Saber em que tipo de servico se esta, o que é esperado
de cada um deles em termos de resultado e o que ha para fazer relacionam-se
diretamente com condicGes de trabalho.

Para pensar em condicgdes de trabalho em salde, portanto, é necessario ter
claro sobre o que se esta falando, o que permite definir as condicdes que poderéo
apresentar variabilidade e as que tenderdo a se comportar com grande norma-
lidade, da mesma forma que qualquer outro processo de trabalho. Dessa
maneira, esta-se comecando a desvendar necessidades.
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Os tedricos da area mostram desde sempre que as condi¢des de trabalho
mais ou menos adequadas tém influéncia direta no seu produto. Por exemplo,
iluminacdo adequada, mesmo que ndo percebida como existente, influi no que
se realiza (principalmente se a tarefa depende de luz). A forma negativa é aque-
la que sem duvida é percebida enquanto caréncia: todos sdo capazes de perce-
ber se a iluminagdo esta inadequada e irdo se queixar do problema. Sempre
haverd circunstancias em que a producéo seré elevada e de boa qualidade (ou
baixa e de péssima qualidade) com, sem ou apesar da iluminagdo, mas em cir-
cunstancias normais a variavel fara diferenca. Teoricamente, uma das grandes
criticas que se faz a essa abordagem é a que se refere a um carater potencial-
mente manipulador dessa visdo, pois ela parte do desejo de que o trabalhador
se desdobre para atingir os resultados que a organizacéo deseja, ignorando que
a logica e as expectativas que norteiam o trabalhador operacional sera diferen-
te da que guia o dirigente, mesmo que este também seja trabalhador.

Um exemplo da area da salde, usando a propria iluminacao, pode ser a per-
cepcdo de que para consultérios de dermatologia a iluminacédo direta faz certa-
mente mais diferenca que para os de cardiologia. Quem melhor que um profis-
sional que lide com dermatologia para lembrar um planejador fisico desse fato?
Toaletes na area de assisténcia das organizacGes de salde sdo outro exemplo
dessa area, pois ha grandes discussdes a respeito de se é ou ndo admissivel que
funcionarios e pacientes utilizem os mesmos recintos.

Ainda sobre condicdes de trabalho, pode se discutir o geral: o que significa
trabalhar sem ar-condicionado nos paises tropicais? Para quem? Qual a diferenca
de importancia dessa condicdo em almoxarifados, salas onde ficam computado-
res, arquivos, cozinhas, lavanderias, farmécias, consultorios? N&o é raro obser-
var que se prioriza salas de computadores e centros cirdrgicos em detrimento
de consultérios e de lavanderias, demonstrando que uma méaquina delicada
como o computador vem em primeiro lugar, seguida de perto por um tipo de
trabalhador respeitado, conceituado e privilegiado entre os demais, o cirurgiéo,
independentemente do pretexto. Prioriza-se menos, entdo, uma relacdo pes-
soal/profissional entre um membro da equipe e o paciente e profissionais
menos qualificados que trabalham em condi¢Bes mais penosas.

No entanto, muito disso é visto como discussao secundaria, pois o trabalho
pode ser desenvolvido de maneira muito semelhante, com resultados muito
semelhantes, em qualquer situacdo, em virtude das discussdes sobre motivacéo,
compromisso e/ou produtividade. As diferentes visdes a respeito de o que €
substantivo comeca a permear as questdes relativas a percepcéo, inseparaveis do
olhar humano e subjetivo. Assim, a Administracdo da Qualidade, entre outros
modelos gerenciais, demonstrou que qualquer trabalhador, em qualquer posi-
cao da organizacdo, sabe dizer de que necessita para trabalhar melhor.

Dificil é tomar decisdes e perceber aquilo que é considerado prioritario de
acordo com as deliberacBes. O fato de, em média, as condi¢Bes de trabalho
daqueles envolvidos em administracdo de recursos humanos serem piores que
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as daqueles que pertencem & area de planejamento orgamentario mostra como
se valoriza internamente as areas meio. A percepcao de que freqiientemente
existem disputas entre as areas meio vistas como prioritarias e algumas atividades
fim também aponta para uma discussao importante, a respeito de se as atividades
fim sdo de fato percebidas como tal pelos decisores da area da saude.

Outro ponto delicado se relaciona com conhecimento: se este de fato existe
ou ndo na definico de condigdes de trabalho. Basta ver boa parte das estruturas
organizacionais das secretarias municipais e de servigos de saude da América
Latina. As areas ditas médicas, ou pelo menos assistenciais, costumam ser bem
desenvolvidas, apontando pelo menos para a identificacdo de grande nimero de
processos que la ocorrem. Por outro lado, as areas administrativas costumam ter
misturadas todo tipo de atividade que nelas ocorre, supondo a complexidade
gue o senso comum lhes atribui: fazer supervisdo em sallde mental parece um
procedimento muito mais complexo que comprar material de consumo, princi-
palmente se o processo de supervisao é conhecido pelo decisor e 0 de compras,
nao. O resultado é a freqliéncia com que os responsaveis pelos servicos assisten-
ciais se queixam da incompeténcia dos servicos de compras, devido a inade-
guacdo do que € comprado em relacdo ao que é necessario.

E claro que os profissionais “assistenciais” tém mais facilidade de se fazer
ouvir quanto a o que, quem e quanto eles precisam para trabalhar do que aque-
les vinculados a compras, que ndo obtém sequer uma especificagdo adequada
de equipamentos por parte de seus potenciais usuarios, que freqlientemente
fornecem a marca e ndo deixam claro o que € necessario valorizar no momento
da selecdo daquilo que se vai comprar e daqueles que se necessita contratar.
Nessas condicdes, os resultados sdo diretamente proporcionais ao conhecimento
e interesse investido em cada uma das atividades. Em geral, os responsaveis por
compras sabem exatamente para o que usam determinados formularios e
outros materiais de escritério, quanto consomem, para qué, etc. Assim, isso eles
tenderdo a comprar com competéncia. Medicamentos, ferros cirdrgicos, serin-
gas e agulhas para eles ndo séo necessariamente muito diferentes entre si. Caso
ninguém lhes explique essas diferencas, os resultados do processo de compras
serdo ruins e a consequiéncia disso sera mas condicGes de trabalho para todos
0s demais e, a rigor, um ambiente de trabalho pior na organizagéo.

Ambiente de trabalho

O ambiente de trabalho se refere as consequiéncias positivas e negativas das
relagbes pessoais na organizacdo. De fato, os conflitos, a hierarquizacéo, a
socializag&o dos trabalhadores, tudo isso passa pelas pessoas e pelas suas per-
cepcoes a respeito de onde desempenham suas tarefas. Tudo aquilo que se colo-
ca idealmente como objeto da unidade de Recursos Humanos e que pode ser
considerado incontrolavel cabe sob esse titulo. E 0 ambiente de trabalho que vai
determinar o clima organizacional: cooperacdo, sabotagem, individualismo,
trabalho coletivo; todas essas categorias, que podem ou nao se tornar valores
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organizacionais, serdo reforcadas e/ou tolhidas de acordo com os resultados da
combinacédo de todo tipo de fator.

Organizacdes nas quais se valoriza o respeito pela instituicdo, em que se
estimula a solucdo de problemas de maneira coletiva, tenderdo a ter relagdes
de trabalho mais harmoniosas do que aquelas em que se estimula competitivi-
dade. Com certa frequiéncia podem ocorrer problemas se e quando existe uma
atividade voltada a publicacBes, quando aparecem disputas a respeito de autoria
do trabalho e até mesmo de posse dos dados e/ou de disponibilidade deles
para divulgacdo. Ha unidades em que as pessoas consideram quase invasao de
privacidade ceder os dados para qualquer outro profissional. Na area da salide
isso pode ser grave, pois para fazer planejamento é necessario dispor de dados
a respeito de producgdo e até de demandas (preferentemente associados a
necessidades); dados a respeito de achados da Vigilancia a Saude também sédo
necessarios, mesmo a custa de sua divulgagéo.

Os preceitos éticos podem ser invocados de maneira a, se for possivel, man-
ter a confidencialidade de tudo aquilo que nao deveria ser tornado publico. Por
outro lado, deve-se considerar que, por exemplo, méas condi¢Bes de funciona-
mento de algum servico devem ser divulgadas, apesar do(s) interesse(s) de
manter sigilo dessa situacdo. O fato de profissionais da area imaginarem que s6
a eles interessa conhecer os melhores e 0s piores, de forma a preservar os even-
tuais parceiros, em nome da populacéo, dos postos de trabalho criados, da ima-
gem do setor ou do governo, somente aponta para um ambiente de trabalho no
qual o corporativismo se torna cada vez mais exacerbado.

Ainda cabe, no capitulo da ética, uma importante discussao sobre doencas
infecto-contagiosas, dos mais diversos tipos, até mesmo as de notificacdo com-
pulsoéria. Qual o direito ao segredo? A rigor, ainda tem a ver com o ambiente de
trabalho o fato de que a area da saude é vista como um mecanismo importante
de controle social: os exames médicos admissionais para qualquer organiza-
cao podem ser eliminatorios, mesmo que em diversos locais seja ilegal fazer
teste de gravidez e/ou de AIDS com o objetivo de discriminar futuros trabalha-
dores. Hoje se comeca a falar do mapeamento genético de candidatos a emprego.

Trabalhadores com dores nas costas costumam ser olhados com desconfianca,
como simuladores. Nesse tipo de ambiente, ndo sdo os trabalhadores da saude
gue fogem a regra. Pelo contrario, o numero daqueles que se afastam por pro-
blemas de coluna e outros com forte associacdo entre aspectos mentais e fisicos é
muito alto. Mais ainda o numero de suicidios entre os médicos, hipertensos, etc.
O proprio fato de procurar a area como insercdo profissional tem origem em
fendmenos ndo necessariamente contemporaneos na vida desses trabalhadores
e 0 contato com a doenga (traducdo de salide em muitas circunstancias) podem
desencadear uma série de mecanismos para lidar com esses aspectos.

O ambiente de trabalho se relaciona também com questdes de imagem, tanto
como reflexo da auto-imagem dos trabalhadores quanto daquilo que é percebido
socialmente. O tempo em que a saude era vista como uma area de sacerdécio
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e devogdo j& passou para boa parte dos observadores, exceto quando lhes inte-
ressa acreditar no sucesso das medidas empreendidas. Associado a isso, no
ambiente de trabalho esta a questédo da baixa tolerancia a ambiguidades e erros
na area, que, se é certamente verdadeira para unidades de emergéncia, terapia
intensiva e cirurgia, por exemplo, em clinica até se nega o axioma “cada caso é
um caso”, esteredtipo da ambigiiidade. A custa de repetir o argumento, muitos
trabalhadores acabam por acreditar nele, assumindo posturas divinas e acredi-
tando na sua relagao especial com o além. Isso ainda pode ser compreendido
enquanto se lida com profissionais da assisténcia direta. No entanto, ndo sao
eles 0s mais numerosos no setor, e parece que essa Vvisdo é contagiosa: traba-
Ihando em saude, muito do poder de relacdo que os trabalhadores passam a
desenvolver em suas vidas pessoais decorre da contaminagdo da imagem com
a aura de influéncia sobre a vida e a morte.

Outro tipo de associacdo possivel € com uma percepcao behaviorista, fre-
guentemente atrelada a qualquer discussao cujo objeto seja a visdo das organi-
zacdes segundo a légica de recursos humanos. De fato, admitido o modelo
“recursos”, passa a ter validade a l6gica “administracdo/racionalizacdo”. Com
ela, vem o critério de adaptar o individuo ao meio, de forma que ele possa
desempenhar de maneira competente suas atividades. O ambiente de trabalho
certamente nao privilegia a perspectiva de adaptar o meio ao individuo ou de
se preocupar com a possibilidade de, em primeiro lugar, transformar o meio,
fugindo da nocéo estereotipada da adaptacéo.

Outra caracteristica do ambiente atual € a terceirizagdo. Nesse momento cabe
discuti-la como cristalizacdo do distanciamento buscado por alguns trabalhadores
em relacdo a organizacéo, considerando a premissa do isolamento e da indepen-
déncia. Concretamente, isso implica rompimento de vinculos contratuais entre
trabalhador/pessoa e organizacao e o fortalecimento das rela¢des trabalhador —
organizacdo e organizagdo. Nessas circunstancias, discutir despersonalizacao
chega a ser perda de tempo. De qualquer maneira, isso é ainda mais grave por-
que aqui ainda se trata de pessoas fisicas, especializadas, que preferem ser tra-
tadas como pessoas juridicas, enquanto uma formalizacédo diferente e passivel
de escolha. Tudo se torna mais grave quando a questao remete aos numerosos
trabalhadores n&o especializados do setor que respondem por (ou assim sao
avaliados) uma grande proporc¢ao dos problemas enfrentados pelos gerentes.

A terceirizacdo passa a ser um problema para a visao de trabalhador/pessoa,
pois a grande lAgica para as organiza¢des assumirem esse modelo € gastar
menos para produzir o mesmo sem se preocupar com o trabalhador que falta,
pois passa a ser responsabilidade da “empresa contratada” manter o nimero
de contratados diarios presentes. Dessa forma, no limite oposto, a tolerancia a
problemas é reduzida, bem como a disponibilidade de tempo para treinamen-
to, etc. Esse tem sido um ambiente bastante comum na &rea da saude, com
baixa qualificacdo em areas consideradas “gerais”, como limpeza, seguranca e
outras. Também vem sendo comum em setores mais especificos, como exames
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complementares e/ou anestesia. E se torna mais freqiiente em unidades vistas
como indispensaveis a vida do setor, como enfermagem ou terapia intensiva (e
antigamente consideradas nao terceirizaveis).

A relacdo com o ambiente também é fruto de decisGes que deveriam ser per-
cebidas como estratégicas. E muito freqgiiente, porém, que alguns gerentes se
gueixem da situacdo por se verem, subitamente, diante de um cenario que “nao
Ihes deixa alternativa”. De fato, alternativas sé existem quando o processo ainda
néo esta totalmente desencadeado, sendo percebido em momentos iniciais por
meio de uma anélise ambiental competente que informa tendéncias em relacéo
as quais se possa optar entre segui-las ou se defender contra elas.

Introducdo, incorporacdo e desenvolvimento de tecnologia também sdo
fendmenos ndo necessariamente naturais, que deveriam ser monitorados para
gue a organizacdo pudesse desenhar sua localizagao diante deles. A percepgao
da utilidade do conhecimento e das maquinas, bem como do status inerente a
seu dominio, se relaciona com imagem e com ambiente de trabalho. Num mer-
cado competitivo como é o da assisténcia médica para alguns empresarios cujo
objetivo € o lucro, a incorporacdo de equipamentos sofisticados — necessarios
ou ndo - entra como vantagem na busca por clientes diretos e por financiado-
res, independentemente de responder por duplicacdo de recursos nao necessa-
riamente adequados que leva a um aumento dos gastos em salde que nao
necessariamente garante uma relacdo custo—beneficio adequada. A secretaria
deve definir um plano para obter um mix de servicos, proprios ou contratados,
em que seja possivel oferecer aos cidadaos aquilo que considerar necessario,
desde exames de ressonancia até programas de saude da familia.

CondicBes e ambiente de trabalho & recursos humanos

N&do ha como falar de trabalho sem mencionar as pessoas que o realizam de
maneira mais ou menos adequada, dependendo das circunstancias que as
envolvem, como diz a teoria da contingéncia. Aceitar que ndo ha dados absolutos
nem certezas de resultado, ainda menos na area da saude que na de adminis-
tracdo, pode ser um excelente argumento para explicar por que néo se fez o
gue se desejava. Isso é usado tanto para discutir falta de insumos basicos quanto
para constatar que o baixo prestigio das organizac@es de saude pode dificultar
a atracdo de aspirantes para as faculdades e/ou escolas técnicas do setor,
influindo no trabalho propriamente dito, a longo prazo. O proprio desenho
organizacional leva em conta a existéncia e também a disponibilidade de
recursos humanos para pensar novas tarefas. Assim, ndo se pode desvincular
claramente aspectos internos e externos no delineamento do contorno do tra-
balho organizacional.

Faz parte intrinseca da compreenséo da categoria trabalho em sadde o dar-se
conta de que num tipo de organizacao pelo menos tdo dependente do fator
humano quanto do capital é impossivel desvincular a organizacao das pes-
soas. Isso vale para a compreensdao de qualquer tipo de relacdo trabalha-
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dor-organizacdo: com ou sem presenca fisica, vinculo empregaticio direto,
contrato psicolégico favoravel, mercado de mao-de-obra abundante, alta ou
baixa qualificacdo, etc. E importante os gerentes, diretamente envolvidos com
recursos humanos ou ndo, perceberem que de dentro da organizacdo podem
influenciar o ambiente externo e ndo s6 se adequarem a ele seguindo as ten-
déncias percebidas.

Os recursos humanos da salude sédo agentes capazes de desenvolver qualquer
tipo de acdo e abarcam todos os niveis de profissionalizagdo. Por isso, trata-se
daqueles que lidam diretamente com a saude de uma populacao e/ou ofere-
cem meios para que as atividades necessarias sejam realizadas, com ou sem
formacao especifica na area e/ou atuagdo em unidades de saude. Afinal, a dis-
cussdo de planejamento estratégico j& aponta para o fato de que ndo se muda o
setor da saude de dentro dele. Dessa maneira, deve-se admitir que fazer parte
dos recursos humanos da salude néo se restringe a ser trabalhador do setor.

Assim, as condig8es de trabalho incluem o ambiente externo a organizagéo,
bem como a imagem que esta tem perante as pessoas que o compdem. De fato,
com imagem favoravel, essas serdo seus financiadores, enquanto cidadaos/con-
tribuintes e/ou doadores e/ou grupos de pressdo que venham a defendé-la e
buscar recursos para ela. Também serao essas as pessoas que irdo se interessar
por obter formacéo/informacéo na area para se tornarem técnicos do setor. Ou
aqueles que, no momento de buscar trabalho, como profissionais das areas
meio, optem conscientemente pelo setor ou pela organizacdo. Cabe lembrar
ainda a possibilidade de elas se tornarem usuarios diretos ou indiretos das acdes
de vigilancia, promocgdo, prevencdo, recuperacdo e reabilitacdo (lembrando
que na assisténcia a salde em geral e na médica em particular as relacdes indi-
viduo—-instituicdo e individuo—curador terdo papel preponderante nos resulta-
dos desta utilizacao). Existe, porém, a hip6tese contraria: as pessoas terdo o
setor em tal descrédito que considerardo desperdicio qualquer recurso nele
investido e so6 irdo trabalhar 1a em Gltimo caso, por absoluta falta de opcao, e,
guanto ao usuario, aceitard como Ultima alternativa a morte ou invalidez recor-
rer aos seus préstimos.

O ambiente interno da organizagdo tendera a refletir sua imagem. Os traba-
Ihadores da salde se sentem téo valorizados quanto percebem que as orga-
nizacdes 0s consideram, por meio de salarios e outros ganhos, materiais ou
simbdlicos, e quanto sentem que a sociedade os respeita. H4 contextos em
que um agente de saude com formacao de seis meses € tdo respeitado quan-
to um médico especializado em algo que lhe toma seis anos de estudos depois
de graduado.

Administrar recursos humanos deve ter um componente além do retérico
muito usado como instrumento de “motivagdo”, que traz como receita dizer aos
trabalhadores o quanto eles e as tarefas que eles desempenham sdo importan-
tes para a organizacdo, independentemente de qual seja a realidade. O retdrico
ndo tem valor real caso ndo represente a realidade: quem é preterido sempre
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tem o salario mais baixo, ndo é chamado a participar de decis@es, etc., ndo con-
segue acreditar durante muito tempo quando ouve que sua tarefa é importan-
tissima (por mais que o seja). Por outro lado, embora as atividades na area de
saude sejam todas interdependentes e, assim, de fato relevantes para a realizacéo
das tarefas setoriais, as vezes ha algumas coisas que perdem sua razao de ser
com o tempo, pois sdo realizadas também em outros espa¢os organizacionais e
com outras técnicas.

Isso justifica a analise das atividades da organizacgédo (qualquer que seja ela)
periodicamente, de modo a responder as perguntas da Administracdo da
Qualidade: por qué? para qué? Antes de ter uma organizacdo cheia de frustra-
cdes e de pessoas que encaram seu trabalho como desprovido de qualquer
sentido, cabe notar quando o trabalho passa a ndo ter sentido de fato. A conse-
guéncia disso sobre as pessoas da organizagdo, seu ambiente e seu trabalho é
imediata. Gerir recursos humanos passa, portanto, por ter idéia de administracéo
da producéo, identificar tarefas e/ou produtos superados e modifica-los antes
que eles se tornem perenes e se multipliquem no tecido organizacional.

Trabalho em equipe: a homogeneidade ou a heterogeneidade

O mito do trabalho coletivo em saude
Uma das questdes mais freqlientes no discurso dos profissionais da salde gira
em torno do trabalho em equipe enquanto categoria fundamental para o setor.
A area da saude deve ser encarada como multidisciplinar por exceléncia
(assim como a da administracdo), que necessita de conhecimentos bem diferen-
tes, desde aqueles diretamente vinculados as ciéncias bioldgicas até outros mais
pertinentes as ciéncias exatas, filosofia, letras, direito, economia e administracao,
ou areas de conhecimento ainda ndo identificadas. A distancia que separara
essa avaliacdo da assuncgdo de que todos esses conhecimentos se transformam
em objeto comum de trabalho é grande e causa uma série de mal-entendidos.

Discutir equipe implica também trabalhar a no¢do de grupo, o que torna
necessario discutir conceitos. Grupo pode ser definido como mais de uma pessoa
gue se enxergam como um grupo. Essa concepcao influi em uma série de per-
cepcOes correntes, de que grupos podem ser estabelecidos por um ato formal.
Uma determinagao superior junta uma série de pessoas, mas 0s resultados de
seu trabalho tenderao a refletir até que ponto elas assumem ou sua condicéo de
grupo. Um esteredtipo freqiiente € o de que, por repartirem uma sala, terem
sido contemporaneos num curso, serem da mesma geracao, os individuos auto-
maticamente passam a assumir caracteristicas de grupo. Para fins de analise
estatistica e/ou epidemioldgica, pode-se estar vendo uma coorte, mas adminis-
trativamente tem-se nada além de um conjunto de pessoas.

Nesse tipo de construcdo ha pouco de coletivo, exceto que se trata de mais
de uma pessoa. Na verdade, o que se verifica € uma das caracteristicas de orga-
nizacdo que corresponde a uma das condicdes antecedentes para o conflito:
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grupos diferenciados. Objeto comum, caracteristica que permite visualizar o tra-
balho coletivo, pode ser vislumbrado externamente por observadores nédo
envolvidos, mas na pratica tende a haver objetos multiplos, ou um Unico visto
sob diversas 6ticas e parecendo mais de um. Quando se discute a equipe mul-
tiprofissional de assisténcia ap0Os a apresentacédo e apreciacdo do conhecimento
de todo tipo de trabalhador da saide que se ocupa de um paciente, um teste
adequado é perguntar quem tem a atribuicao de definir a alta. Em geral, todos
diagnosticam, prescrevem, tratam, mas s6 um (ou dois) tem direito de dar alta,
ouvindo ou ndo os demais. Alta coletiva € um conceito ainda novo.

Ha ocasides em que se observa um trabalho simultaneo de pessoas sobre um
objeto, mas o objeto real pode ser confundido. Na assisténcia percebe-se que
ha uma tolerancia diante da existéncia da equipe, desde que ela seja coordena-
da pelo médico: o médico se vé como lider natural da equipe de saude, que
tende a aceitar passivamente essa ascendéncia, mesmo que cada profissional
ndo represente qualquer lideranga de fato. A rigor, isso ocorre em virtude de o
médico ser identificado como aquele responsavel pela indicacdo do trabalho —
portanto, pelos gastos e pela receita — nas organiza¢des de saude. Verdadeiro
ou ndo, isso é vivenciado como se o fosse, com a observacdo de que muitos
profissionais aceitam trabalhadores de diversos outros campos de conhecimento
como parceiros, o que nao ocorre com 0 médico, que busca o0 concurso de seus
pares como opg¢éao segura de trabalho.

Na verdade, enquanto cada categoria profissional buscar garantir seu espago
a custa das diferencas que apresenta em relacéo as demais, o trabalho coletivo
continuard a ser encarado como um mito. O mesmo raciocinio vale a respeito
de quais categorias tendem a esperar que seus membros sejam tratados como
trabalhadores comuns e quais as que sao vistas como diferenciadas e/ou aquelas
cujas desobediéncias das normas organizacionais os pares se inclinam a encobrir.
Mesmo em relacdo aos “colegas”, a diferenca propende a transparecer, ficando
claro quem sdo “os pares” e quem sao “os demais”.

Na area da saude o termo “paramédico”, atualmente ja considerado pouco
elegante, € um exemplo claro. Da mesma forma que ocorre com tudo aquilo
atualmente que é considerado “politicamente correto”, pode-se mudar a deno-
minacdo a vontade, mas o entendimento demorara a ser diferente. Considerar a
expressdo “o dirigente” como menos correto que “o/a dirigente”, chamar o
doente psiquiatrico de “com problemas emocionais” certamente ndo alteram a
situacdo. Obrigar a que se mude a expressao “paramedico” para “profissional
da saude” pode satisfazer alguns desses trabalhadores, mas néo tera nenhuma
consequéncia substantiva enquanto ndo houver de fato mudanca na cultura
externa as organizagdes prestadoras de servigos na area da salde, voltadas a
formacao dos trabalhadores, e na sociedade como um todo. Ja passou 0 tempo
em que se chamava os trabalhadores do sexo masculino vestidos de branco na
organizacdo de doutor e os de sexo feminino de enfermeiras, mas ainda dife-
rencia-se pouco, mesmo entre profissionais da saude, quem é enfermeiro com
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curso superior de quem néo o €; isso ocorre também com as atividades ainda
menos conhecidas, como fonoaudiologia, fisioterapia, terapia ocupacional, etc.

Se isso é fato ainda durante a execucdo do préprio trabalho em saude, obri-
gando a que os profissionais menos conhecidos se esforcem por justificar seu
espaco, como esperar qualquer reconhecimento externo e/ou trabalho coleti-
vo? Por outro lado, as teorias de qualidade, que tém como uma de suas premis-
sas 0 grupo e/ou a equipe (dependendo do entendimento), também admitem
gue ndo se pode buscar qualidade sem conhecimento profundo. Dessa forma,
buscar conhecer seu processo de trabalho e como ele pode ser potencializado a
partir das contribuices de cada légica e de cada instrumento de outras pro-
fissbes e especialidades deveria fazer parte do rol de objetivos dos trabalhado-
res da salde, ao contrario da atitude mais tradicional, de buscar centrar-se no
aumento de especializagdo na sua propria area de atuacao, fechando-se para o
progresso dos demais campos de conhecimento, o que talvez venha a diminuir
seu dominio sobre uma parte da salde, individual e/ou coletiva. Isso retoma a
discussdo de poder e de descentralizacdo, em que sdo excludentes as interpre-
tacBes de jogo de soma zero e de somatério de vetores, podendo atingir um
valor final maior que a soma dos iniciais.

O grupo e sua organizacao

O grupo ajuda a dar resposta as necessidades sociais dos trabalhadores nas
organizacgdes. Os grupos formais tendem a obter resultados mais restritos.
Aqueles de carater informal respondem as necessidades ndo planejadas de rela-
coes, ou seja, eles existem tanto em virtude da natureza humana quanto do
desenho organizacional.

Uma série de caracteristicas ajuda a definir um grupo. Por exemplo, a tarefa
para cuja realizacdo ele tenha sido estruturado. A partir dela é possivel definir as
habilidades que devem estar presentes em sua composicao, obrigando a levar em
conta as pessoas ou pelo menos os perfis profissionais que fazem parte do grupo.
A complexidade da tarefa tenderd a ser um dos grandes determinantes da maneira
pela qual as pessoas serdo selecionadas, principalmente combinando o conceito
de complexidade com o de prioridade: uma tarefa de alta complexidade, vista
como prioritaria, deveria consumir o trabalho dos profissionais de maior compe-
téncia da organizacdo, ao passo que, se sua prioridade for apenas secundaria, tra-
balhadores menos competentes e engajados podem ser destacados para ela.

Para a realizacdo da atividade cirtrgica ha uma série de trabalhadores aloca-
dos no centro cirdrgico. O cirurgido sozinho ndo consegue fazer a contento o
procedimento, sendo necessario o concurso de diversos outros profissionais,
mesmo que as vezes estes sejam menos especializados que o desejado. Existe a
possibilidade de que, por coincidéncia de escala, as mesmas pessoas trabalhem
nos mesmos dias e, nesse caso, pode ocorrer que elas aprendam a trabalhar cole-
tivamente, em busca de um objetivo comum e respeitando suas idiossincrasias.
Pode, no entanto, também ocorrer que as pessoas simplesmente desempenhem

73



74

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

suas tarefas, ndo |hes importando as reais necessidades de seus colegas. Nesse
caso, 0 objetivo passa a ser atingir o final do turno de trabalho. Outra alternativa
€ de que exista de fato uma equipe, na qual haja cirurgido, assistente(s), aneste-
sista, instrumentador, todos trabalhando juntos e se esforcando por manter esse
coletivo. De fato, um dos objetivos dessa equipe pode ser, além da realizacdo das
cirurgias propriamente ditas, a manutencdo do time e seu aprimoramento.

A equipe ndo necessariamente se restringe ao ato operatério. Ha casos em
gue alguns cirurgides, usuarios freqlientes da unidade, prefiram nitidamente
uma das salas. Dependendo das relagbes entre as pessoas, as preferéncias
poderdo ou néo ser respeitadas, independentemente de haver regras escritas
sobre agendamento das salas. O responsavel pela utilizacdo do tempo e das
salas cirdrgicas idealmente faria parte de todas as equipes cirurgicas existentes,
mas nao € viavel imaginar que néo existam preferéncias de lado a lado.

Tudo isso oferece ao analista de recursos humanos da organizagédo a oportu-
nidade de avaliar o que é visto como relevante numa determinada circunstan-
cia, desde tarefas até individuos e, principalmente, grupos. Se do grupo que ira
discutir o orcamento anual de uma dada organizacdo néo fizer parte nenhum
tomador de decisdo, pode-se depreender que ou o trabalho do grupo néo sera
o determinante mais importante para as decisdes do orcamento ou 0 orcamen-
to ndo é mais que um procedimento burocratico. Uma das perguntas cabiveis
seria, entdo: por que montar um grupo para a realizacdo dessa tarefa? A respos-
ta depende de cada situacao peculiar, mas pode variar desde resposta a pressoes
dos trabalhadores para participar dos processos decisorios até disponibilidade
de técnicos qualificados em orcamento, passando por necessidade de ocupar
funcionarios intermediérios e/ou rotina.

Outro aspecto importante da definicdo de um grupo se relaciona com quem
dele faz parte e quem ndo. Existem mecanismos formais de afericdo (frequente-
mente aqueles mesmos que se ocupam de sua formacao), mas os informais tém
utilidade pelo menos equivalente, pois tendem a refletir a realidade. Voltando
ao modelo bésico da conseqiiéncia de qualquer acdo, observa-se que 0 grupo
demonstra com muita facilidade e clareza ao individuo se esta ou néo satisfei-
to com ele/seu comportamento/seu trabalho. Na organizagdo sempre é necessa-
rio estar alerta para essas trés dimensdes (além do individuo, seu desempenho e
seu comportamento). Ao mesmo tempo, as pessoas também conseguem deixar
claro para os componentes de seu grupo como se sentem em relacdo a ele. Por
um lado, isso tem influéncia imediata na cultura da organizacédo, pois se reflete
na maneira pela qual ocorrem os relacionamentos. Por outro, interfere no
desempenho da tarefa organizacional, uma vez que ela ndo é cumprida pela
organizacdo. Na verdade, a tarefa organizacional é decomposta em diferentes
subtarefas, que por sua vez sdo realizadas pelas pessoas e pelos grupos.

Nas organizacdes de salde do SUS, admitindo que uma de suas tarefas seja a
educacdo da comunidade, deve ser reconhecido que quem se ocupa dessa ativi-
dade sdo pessoas. Interessante notar que existem concepg¢des polares: uma volta-
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da para a atribuicdo exclusiva dessa atividade aos chamados “educadores em
salide publica” e outra que admite que qualquer pessoa das organizagdes de salde
deve assumir o papel de educador. Essa discussao é semelhante aquela da area de
qualidade, que reprova a designacao de qualquer profissional como responsavel
pela qualidade, sob pena de os demais se sentirem liberados dessa preocupacao,
enquanto ha grupos que encorajam a existéncia de um grupo nucleador e/ou
facilitador, até mesmo para oferecer assisténcia técnica aos demais.

Existe uma outra caracteristica introdutéria a compreensao dos grupos,
aquela voltada para sua organizacdo interna, quer se trate de grupo interno
a organizacdo, quer independente dela. Por definicdo espera-se que um
grupo tenha um coordenador com a funcdo de levantar a opinido de todos os
participantes, encarregado de cumprir prazos e tarefas e de ser o interlocutor
do grupo perante o ambiente externo (ou organizagdo, caso se trate de grupo
composto com o intuito de realizar alguma tarefa da/para a organizagao).
Cada grupo tem alguém encarregado de sistematizar os trabalhos e/ou seus
resultados. Pela via do informal sdo freqientemente descritos outros mem-
bros do grupo: aqueles que preferem ficar menos envolvidos com o trabalho,
os que — formalmente indicados como tal ou ndo — assumem papel de lideranca,
aqueles que mantém elevado o moral, os que trazem as novidades, reais ou
imaginarias, de fora do grupo para seu interior, aqueles que realmente detém
as informacgoes, quem faz a ligacdo entre o grupo e os demais componentes
da organizacéo, etc.

Existe também a discussdo da democracia no trabalho em grupo: idealmen-
te, todas as opinides devem ser consideradas validas a priori, merecendo ser
aceitas sem preconceitos, independentemente de quem as emita e de seu con-
telido. Teoricamente, isso esta correto, mas esta-se falando, como sempre, de
pessoas, que podem ter preconceitos contra outras, dependendo de suas expe-
riéncias passadas. As vezes, ha pessoas que sdo conhecidas em determinados
ambientes por suas opinides estapafurdias, mas a probabilidade de elas serem
consideradas estapafurdias apenas por refletirem posicdes ndo hegemdnicas
precisa ser considerada.

E antidemocratico obrigar as pessoas a mentir, simulando uma concordancia
inexistente com quaisquer conceitos emitidos. A rigor, cabe aquele que assume
0 papel de coordenador garantir o direito a palavra a todos os membros do
grupo, mas também pode-se considerar imprescindivel dispor do direito de con-
cordar ou de discordar, sempre que parecer necessario. Respeitar a opiniao
alheia pode parecer adequado, mas na pratica pode tornar-se dificil. Na verda-
de, se é fato que divergéncias de opinides sdo normais, como € possivel ndo
aceita-las? Volta-se & constatacdo da consequiéncia, em que o0 grupo demonstra
para o individuo se estd ou ndo contente com sua atuacao (e opinides), e vice-
versa. Freqlentemente, reunifes para definir um programa de acdo de uma
organizagdo costumam criar grupos aos quais se juntam pessoas que pensam de
maneira diferente umas das outras. No entanto, mesmo que todas as opinides
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merecam ser ouvidas, ha pessoas que admitem que discordar é estar errado e
se comportam como se isso fosse real.

Ha pessoas que se dispdem a investir no crescimento dos membros do
grupo, leve o tempo que levar. Ha pessoas que terdo 0os comportamentos social-
mente aceitos e politicamente corretos, independentemente daquilo em que
acreditarem, com o objetivo de obter outros ganhos. Dizer que uma das hip6-
teses é mais correta ou freqliente que outra pode parecer exagero, até porque
ambas sdo observaveis constantemente. Para alguns, qualquer discordancia de
suas opinides € violéncia; para outros, contribuicdo. Da mesma forma, ha quem
acredite em consenso e quem o considere simplesmente uma forma intermedia-
ria de compromisso, a ser revista assim que possivel. Esse tipo de solucéo é
semelhante & interpretacdo do resultado “ganha-perde” de conflitos.

O grupo como instancia de cooperacao

Como justificar a opcao por trabalho em grupo? Existe uma série de preconceitos
a seu respeito, gerados por algumas das questdes ja apontadas e por uma série de
outras. Para muitos, trabalho em grupo nas organizacdes termina por redundar
em perda de tempo e de objetivo, pois obriga a traduzir qualquer idéia para diver-
sas pessoas e a acatar suas opinides, acomodando os objetivos iniciais a uma série
de contribui¢des dentro do periodo previsto. Deve-se pensar em que circunstan-
cias faz sentido optar por uma modalidade coletiva de trabalho. Admitir que a
organizacdo em grupo serve para todas as situacdes € aceitar a existéncia de um
modelo Unico cabivel em qualquer hipotese, o que certamente ndo é verdade.
Mesmo buscando a participacdo (uma das grandes justificativas para o grupo),
sempre ha outras alternativas. E ingenuidade pensar que estara havendo partici-
pacao toda vez que mais de uma pessoa tiver a oportunidade de opinar.

Essa ingenuidade pode ser partilhada por aqueles que detém a autoridade
concedente e por aqueles que reivindicam o espaco, mas com freqiéncia pode
estar ocorrendo um processo de manipulacdo. Uma das func¢des do grupo, sob
0 ponto de vista da organizacdo, € tornar fatos e decisdes mais aceitaveis para
seu conjunto. Sua composicao para essa finalidade deve prever trabalhadores
considerados porta-vozes eficazes das diferentes unidades organizacionais que
possam disseminar adequadamente as novas determinacdes. Caso 0s membros
do grupo acreditem ter participado do processo decisorio, seu envolvimento na
aceitacdo das decisOes terd maior empenho.

Ha chefes que convocam reunifes com pautas e, se perguntados, definirdo
as deliberacdes a serem tomadas (e ndo apenas 0s assuntos a respeito dos quais
havera discussdo). Isso significa que as decisfes ja foram tomadas e que, parega
0 que parecer, o papel do grupo sera o de ratifica-las. Nesse caso configura-se,
por um lado, perda de tempo, pois serdo despendidas horas de trabalho de uma
série de profissionais para fazer algo ja realizado; por outro lado, ha quem diga
gue nado seguir esse ritual caracteriza real desperdicio de tempo, pois corre-se 0
risco de ndo viabilizar a decisdo se ela ndo for legitimada em instancias colegiadas.
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H& um problema ético em néo esclarecer se a instancia é de decisdo ou de legi-
timacdo, mas para alguns dirigentes questdes éticas ndo constituem problemas.
Em outras circunstancias, os grupos tomam decisfes e depois tentam conven-
cer a organizagdo de seu acerto.

A discussdo do papel da autoridade concedente retoma o assunto da descen-
tralizacdo. De fato, ndo adianta a organizacao formar grupos e estes tomarem
decisdes se nao lhes é atribuida autoridade para toma-las ou introduzi-las, a
menos que haja uma clara inten¢do de conquista de poder pelo grupo. Caso
contrério, trata-se de manipulagdo, de usar o grupo para justificar algo, se nao
frente aos trabalhadores como um todo, talvez frente as instancias investidas de
autoridade. A medida que mais grupos passam a ter o que dizer a respeito de
mais assuntos, a posi¢ao da organizacdo no continuum da centralizacao se alte-
ra, com todas as consequiéncias esperadas, tanto as positivas quanto as negati-
vas. De nada adianta um grupo de trabalhadores definir um novo piso salarial
para a salde sem que o prefeito ou aqueles que tém a autoridade de deliberar
sobre essa questdo Ihe tenha solicitado parecer ou delegado a deciséao.

Delegar uma tarefa a um grupo significa saber que o conhecimento necesséa-
rio para realiza-la estd disperso por diferentes pessoas, em distintas areas da
organizacao ou até de organizacdes diferentes. Embora uma pessoa seja capaz
de cumprir a tarefa de maneira satisfatoria, seus resultados tenderdo a ser
melhores caso possa contar com mais conhecimentos e diferentes pontos de
vista sobre 0 mesmo assunto. Ha grupos que se organizam da mesma manei-
ra, seja para que tarefa for, pelo costume de as pessoas trabalharem juntas e se
sentirem contentes com isso, 0 que é um aparente contra-senso com o conceito
apresentado. Ha grupos formados basicamente pelo fato de seus membros ou
costumarem concordar uns com 0s outros ou, caso discordem, em geral se abs-
terem de oferecer sua opinido. Isso costuma ser relacionado com o usar o argu-
mento do trabalho coletivo como desculpa para uma atitude homologatoria.

Quando ha um dirigente que se dispde a formar um grupo assessor, ele até
busca novos pontos de vista acerca dos assuntos sobre os quais devera decidir.
No entanto, pode ocorrer que esses assessores queiram continuar nessa posi¢do
organizacional e, dessa forma, temam apresentar opinides contrarias as de seu
coordenador e evitem essa situagdo. Em outras circunstancias, buscam-se asses-
sores experientes, pela sua vivéncia de diferentes realidades. Porém, as vezes
eles consideram que ja viram muita coisa dar errado e abram mao de alternativas
criativas. Correr o risco de colocar num grupo elementos cujo grande meérito é
a juventude e/ou a inexperiéncia pode levar a que algumas das condicdes
ideais para sua utilizacao sejam cumpridas, notadamente a de novas idéias e/ou
novos conhecimentos. Utilizar um grupo apenas para concordar é estratégia
para dirigentes que ignoram a lei das probabilidades, em que o erro existe pelo
menos tanto quanto o acerto.
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O grupo como instancia de rivalidade

Rivalidade pode se referir tanto ao trabalho interno do grupo, considerando
as relagdes interpessoais e o cumprimento das tarefas, quanto ao relaciona-
mento grupo-organizacao. O trabalho em equipe na area da salde é condu-
cente a uma maior integracao entre saberes e, conseqientemente, a servicos de
melhor qualidade. Numa vistoria em bar ou restaurante, por exemplo, que faz
parte das atribuicdes da Vigilancia Sanitaria de um Sistema Local de Saude, a
presenca de médico e enfermeiro ndo substitui a de veterinario, quimico e/ou
engenheiro, pois o que cada um deles sabe observar com mais proficiéncia é
complementar a observacéo do outro.

Por isso a Administracdo da Qualidade tem como um de seus nucleos o grupo.
O “dono” ou executor completo do processo dificilmente é um individuo. A
visdo de um individuo a respeito do processo, bem como seu conhecimento
acerca da finalidade e seu papel, sdo limitados. Isso € aceito e a organizacao
parece estar imbuida da necessidade de incentivar as pessoas a cooperarem
entre si quando o trabalho que tém para realizar assume caréater relevante
para os objetivos organizacionais, levando a recompensas de diversos tipos:
aplauso individual, com premia¢do em salario, folgas, elogio formal, medalhas
e outras. Fazer parte de um grupo em que apenas uma pessoa € elogiada pode
trazer sentimentos de revolta e inveja. Esses sentimentos podem aparecer
mesmo se a chefia considerar que reconhece todos os membros do grupo igual-
mente, pois o grupo é formado por pessoas e elas sempre tém, a respeito da
realidade, a percepcdo que puderem ter.

Fica aberta a possibilidade de rivalidades internas ao grupo. Ha aspectos fre-
guentemente desconsiderados quando se lida com pessoas e 0s atributos que
fazem parte intrinseca da condicdo humana, como a inveja, a preguica, a
agressividade, os desejos e outros, seja enquanto causas, seja enquanto conse-
glUéncias. Pode parecer mais pratico ignora-los, principalmente se e quando o
objeto for a producéo esperada, mas torna-se praticamente impossivel ndo leva-
los em conta em situacdes de relacionamentos interpessoais intensos, como €é o
caso da equipe, fator critico para a consecucéo do objetivo. A sabotagem, a hos-
tilidade, a interferéncia deliberada para evitar que “o outro” atinja seus objetivos
tendem a ser o préximo passo, caracterizando um comportamento de conflito.

E possivel superar tudo isso e obter resultados excelentes de um grupo que
venha a descobrir uma maneira satisfatoria de trabalhar, somando conhecimentos
e mantendo um clima estavel de convivio. Observam-se componentes da orga-
nizacdo que se sentem extremamente sensibilizados com isso, principalmente em
algumas circunstancias de chefia que se sentem contestadas e/ou ameacadas. I1sso
ndo faz sentido, pois atualmente é considerado adequado obter bons resultados
de equipes sob a lideranca de alguma dada geréncia. Chega a ser requisito para
chefia e contetido de treinamento gerencial a habilidade de trabalhar com grupo.

A verdade é apenas 0 que se pode ver. Os conceitos de estrutura matricial,
por exemplo, que prevéem a convivéncia da estrutura funcional com as equipes
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dos projetos, ja ttm na sua teoria explicitos os riscos de sabotagem por aqueles
gue n&o estdo interessados no seu funcionamento, pelos que estdo em desacordo
com a selecdo dos profissionais para as equipes e por quem simplesmente nao
quer ver o sucesso alheio, menos ainda se houver a percepgéo de que o éxito da
equipe se potencializa. Intencionalmente ou ndo, quem obtém resultados se des-
taca. De repente, as pessoas comecam a falar da equipe de transplante e/ou
daqueles que conseguiram trabalhar com resultados positivos na educagdo da
populacdo em relacdo a coleta de lixo ou ainda do ambulatério de criancgas dia-
béticas ao qual os pacientes acorrem com prazer e para o qual referem constan-
temente novos usuarios, quase como membros da equipe de assisténcia.

Sem davida, a questao dos transplantes tem o atrativo da tecnologia e da rela-
céo direta com a vida e com a morte. Pode, a rigor, ser justificado por esse moti-
VO as pessoas se referirem a essa equipe de maneira positiva. Sempre ha uma
aura favoravel em torno desse tipo de prestagdo de servi¢os. Lixo, porém, difi-
cilmente pode ser considerado atraente. Educacdo em salde, por sua vez, cos-
tuma ser vista de maneira preconceituosa, como area de reserva de mercado
para determinados profissionais, na qual se concentram muitos recursos e cujos
gastos precisam ser justificados. Conseguir resultados comprovaveis e cujos
efeitos sobre o comportamento da populacdo sejam observados € raro e causa
espanto, podendo incomodar quem est& acostumado com outra correlacdo de
forcas. Ambulatérios de doencgas cronicas como o diabetes tém uma tendéncia
a ser esvaziados pela cronicidade, pelo desgaste, pelo desanimo comum.
Conseguir adesdo de pacientes, até fazé-los se sentirem parte da equipe, torna-
se prova de muito trabalho e competéncia.

Ha dirigentes de organizacGes de saude que ndo ficam satisfeitos com o
sucesso dos seus comandados e que se pautam pela premissa de dividir para
reinar, acreditando na concepc¢do de poder enquanto jogo de soma zero.
Também na defesa do trabalho em equipe usam-se como argumento o confli-
to e a disputa pelo poder na organizacao. A equipe ndo pode ser considerada
como a solucdo para um clima organizacional conflituoso, embora na adminis-
tracdo de conflitos uma das solucdes propostas seja colocar membros dos gru-
pos em conflito para trabalharem uns com 0s outros e outra sugere trabalhos
com interdependéncia clara de atividades entre esses grupos, com oferta de
recompensas para as parcerias bem-sucedidas.

O normal é a disputa € a parceria, a exce¢do. Em circunstancias espontaneas,
em organizacBes ndo Muito novas em que as pessoas ja tiveram a oportunidade
de se confrontar em diferentes disputas, o normal € uma cultura organizacional
nao voltada para a cooperacdo, mas para a competicdo. A competitividade é
valor social reforgado constantemente, em que as pessoas disputam espago pela
sua instrucdo, pelo emprego, pela familia, pelo consumo. Presumir que todo
tipo de rivalidade desaparece a bem da organizacdo sé porque a administracéo
da qualidade assim o preconiza é ilusorio.
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Equipe e administracdo do trabalho

As organizagOes de aprendizagem, tendéncia recente das teorias de organizacao,
sdo baseadas no grupo ou na equipe como nucleo de uma comunidade interes-
sada em aumentar seus conhecimentos. E desejavel despertar nas pessoas e nos
grupos, em todos os niveis da organizacdo, a capacidade de apreender, partindo
da premissa de que todos sdo capazes de adquirir novos conhecimentos e tém
prazer nessa atividade. As organizagdes oferecem as pessoas que nelas trabalham,
basicamente as custas do trabalho coletivo, a oportunidade de superar algumas
das barreiras geradas pela injustica e pela competitividade. A teoria das organiza-
¢cOes de aprendizagem se baseia em cinco grandes areas: raciocinio sistémico,
dominio pessoal, modelos mentais, objetivo comum e aprendizado em grupo.

O raciocinio sistémico busca integrar conhecimentos baseados em relacdes
de causa—efeito. Ele é aplicavel a boa parte dos aspectos da organizagdo, prin-
cipalmente aqueles que se destinam a producdo, embora ndo seja suficiente
para explicar as relagdes humanas. E Gtil ainda como tentativa de evitar que se
trabalhem partes da organizagdo como se fossem sua totalidade.

O dominio pessoal tem como objeto a forma pela qual os individuos preten-
dem direcionar sua vida e sua carreira. Esse tipo de contetdo vem tendo sua
popularidade aumentada, com a enorme vendagem de livros de auto-ajuda.
Esses livros, na verdade, sempre existiram, mas sua popularidade vem aumen-
tando exponencialmente, pois aparentemente cada vez mais os individuos
estdo se sentindo alijados do controle sobre suas vidas.

Os modelos mentais sdo da mesma categoria dos estereétipos com os quais
se trabalha com tanta frequiéncia e que tém como uma de suas maiores areas de
aplicacdo as rela¢cBes interpessoais, na organizacao e fora dela. Conseguir rom-
per os paradigmas tradicionais e ousar caminhar pela trilha da inovac¢do é uma
tentativa de reconhecer a paralisia causada pelos modelos tradicionais e de
admitir que eles sdo mutaveis, principalmente se for possivel agregar novos
conhecimentos aos anteriores.

Os objetivos comuns representam um dos grandes mitos da geréncia, pois
partem da presuncdo de que todos os participantes da organizacdo podem par-
tilha-los. Isso significa uma compreensao ideal a respeito da organizagcdo e um
desrespeito pelo que ha de humano e particular nos atores organizacionais, que
abririam mao de suas expectativas a bem da missédo do coletivo. A existéncia de
missdo, objetivos e valores nas organizagdes pode ajudar a obter compromisso
das pessoas que nelas trabalham, mas pedir que elas abram mé&o de suas aspi-
racOes e prioridades pessoais € abusivo. Observam-se acordos, que podem ser
mudados a qualquer momento desde que nao haja a tentativa de administrar os
recursos humanos para obter uma imagem de futuro compartilhada.

O aprendizado em grupo tem como premissa que 0 grupo representa o nucleo
do conhecimento, baseado no dialogo enquanto instrumento para a agilizagao dos
fatores anteriormente mencionados. Aceitar qualquer opinido expressa num grupo
em nome do diadlogo ndo otimiza a capacidade de aprender. Pelo contrério, pode
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criar novas barreiras, por medo ou por cansaco de ter que ouvir opinides que
necessariamente deverdo ser aceitas. Caso seus grupos se mostrem impermea-
veis, ou resistentes a aprendizagem, a organizacdo tendera a se estagnar.

N&o ¢é suficiente conhecer/reconhecer as categorias acima individualmente e
aplica-las. E necessario perceber que cada uma delas tem sérias limitacdes, mas
podem formar uma compreenséo global da organizacdo, que nao é necessaria-
mente uma nova visao de mundo e/ou de teoria da organizagdo. Cabe reconhecer
gue é uma nova visdo agregada de algumas caracteristicas das organizacdes, na
tentativa de superar as limitacdes de cada visdo separada.

Outra percepgdo importante do conhecimento mais atual se refere a nao
assumir como grupo o que nao o €: o grupo administrativo s6 pode ser percebido
como algo uno e homogéneo caso se esteja olhando para ele de fora. O mesmo
raciocinio vale para qualquer outro conjunto de trabalhadores. E comum essas
pseudo-equipes tentarem se mostrar coesas para observadores externos, princi-
palmente quando se trata do grupo da administracdo, que se considera talvez
mais sujeito a observacdo por parte dos demais componentes da organizacao.
No entanto, diante de qualquer problema cuja repercussao corra o risco de ser
abrangente, o espirito de equipe tende a desaparecer para privilegiar a sobrevi-
véncia individual.

O conceito de aprendizado busca superar um habito humano, de tentar evitar
surpresas e, assim, de procurar sempre fazer perguntas de maneira a poder uti-
lizar as respostas ja conhecidas e disponiveis. Perguntas originais podem reque-
rer a identificacdo e a estruturacdo de novos problemas, para os quais pode ndo
haver respostas prontas. A equipe pode ser a instancia apta a buscar (e encontrar)
as novas respostas para as quais o conhecimento individual se mostrava insufi-
ciente. Talvez a organizacdo ndo deseje esse(s) grupo(s) capaz(es) de encontrar
suas préprias respostas para perguntas anteriormente desconhecidas.

Na organizacdo atual o grupo vem sendo mais valorizado que o individuo;
ndo se pode esperar que as pessoas abram mao de suas individualidades em
favor dos grupos, nem € desejavel que isso ocorra. Os grupos nao Sao recursos
humanos; o trabalho em grupo é, no maximo, uma estratégia de administrar
pessoas na organiza¢do de modo a garantir que o trabalho a ser realizado o seja
e 0s objetivos sejam atingidos.

A fragmentac&o do trabalho e a gestdo dos processos

Os processos

Compreender o conceito de processo é fundamental para a chamada Admi-
nistracdo da Qualidade, para lidar com a visdo sistémica e para discutir trabalho
enquanto tal. Na teoria geral de sistemas 0 processo é, em sintese, traduzido por
uma acao cujo resultado é a transformacéo de energia, matéria e/ou informa-
cdo. Em Administracdo da Qualidade, processo € uma acédo realizada com o
objetivo de atingir um resultado de maneira a satisfazer determinado cliente.
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Dessa forma, ndo basta realizar uma acao; é necessario saber para quem ela esta
sendo realizada de modo a satisfazer essa(s) pessoa(s).

O insumo utilizado para realizar 0 processo deve levar em conta o produto
esperado para este, de modo a adaptar-se adequadamente ao desejado.
Qualquer insumo é saida/produto de um processo, que levaria em conta o pro-
cesso no qual ele iria ser usado para realiza-lo a contento. Fazer por fazer, da
maneira como sempre foi feito, parece coisa do passado.

Isso significa, por exemplo, que o treinamento de trabalhadores da satde
deveria levar em conta o local onde se imagina que eles irdo trabalhar, devido
a diferencas nas caracteristicas regionais da populacédo a ser atendida, desde
crencas e valores até perfil epidemiolégico, disponibilidade de recursos mate-
riais e humanos, tipo de servigo, etc. Fazer o treinamento de maneira genérica
pode explicar algo a respeito do desempenho atual dos trabalhadores, tanto
universitarios quanto ndo universitarios. Muitos daqueles formados em hospi-
tais-escola ndao tém idéia do que ocorre na periferia do sistema de salde, nas
chamadas unidades basicas ou naquelas onde nédo se realizam atividades de
assisténcia médica, embora terminem trabalhando l4. Falar em despreparo ou
inadequacéo de profissionais com formacao universitaria pode parecer absur-
do numa realidade em que a norma ¢ a falta de escolaridade, embora possa
ser argumento plenamente justificado de acordo com a populacéo a atingir e as
suas reagdes/respostas.

Uma geladeira para conservar alimentos ndo precisa ser exatamente igual
aquela utilizada para conservar vacinas, e em cada uma das situacdes ha deta-
Ihes que podem dar respostas muito acima da média as necessidades daqueles
que irdo utilizar esse produto como insumo. A média ndo é necessariamente
ruim ou inadequada — é apenas pior no sentido de atender ao que se deseja.
Dispor de um eletrodoméstico que funcione na sua cozinha pode parecer extre-
mamente (til para uma dona-de-casa, mas encontrar algo de uma cor que com-
bine com sua cozinha pode ser determinante para garantir, se ndo a primeira
compra, pelo menos uma reposi¢ao, para precos iguais ou ligeiramente diferen-
tes. Essa pode parecer uma razao fitil, mas pode se tornar importante se o dese-
jo dessa dona-de-casa nao for apenas cozinhar, mas fazé-lo em ambiente agra-
davel, onde possa sentir-se bem e servir refeigdes por praticidade, evitando ter
gue usar outra parte da casa. Na area da salde a finalidade tem o0 mesmo cara-
ter: dotar o usuério de cada produto dos bens e das informa¢6es mais adequa-
das para desenvolver 0 seu processo.

Isso significa conhecer seu usuéario da forma mais especifica possivel. Uma
unidade basica de salde de uma regido onde a estatura média das pessoas é
menor deveria instalar as pias a uma altura mais baixa que a medida padréo,
para evitar que esse fator desestimule a lavagem de méaos e outras atividades
gue requeiram a utilizacdo de lavatérios. Saber que determinado trabalhador é
canhoto pode significar incluir na lista de material a adquirir uma tesoura para
canhotos, para facilitar seu trabalho. No entanto, comprar esse tipo de tesoura
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a priori, para té-la & disposicdo algum dia pode ser um gasto desnecessario.
Quando ela se tornar realmente necessaria, talvez ndo esteja mais disponivel,
ou em boas condiges, ou...

Dessa forma, deve ficar claro que cada processo tem seu(s) cliente(s). O clien-
te pode ser a propria pessoa que realiza o processo. Quando alguém anota um
ndmero de telefone para utiliza-lo mais tarde, se a anotagao ndo estiver clara ndo
servird de nada quando se tornar necesséria, obrigando a que todo o esforgo ja
feito seja repetido ou impedindo que aquilo que devia ser feito o seja. Como o
“cliente” direto foi 0 mesmo individuo que anotou o nimero, provavelmente isso
nem sera notado. Se o mesmo fato ocorresse com um funcionario que fizesse a
anotacdo com pouca clareza, além de ficar com fama de incompetente ou rela-
xado, poderia ser punido ou apenado numa avalia¢do. Cabe verificar que uma
anotacdo de um recado telefénico também é um processo, que pode ter bons ou
maus resultados, dependendo de como for realizado. Em outras circunstancias,
considera-se cliente aquele que ira consumir o produto ou o servico realizados.
No caso da aquisicao da tesoura, podem-se identificar muitissimos clientes, entre
0s quais a pessoa que ira utilizar o instrumento. Se o trabalhador for conhecido,
sabe-se se ele é destro ou canhoto. E diferente, porém, seu chefe ter esta infor-
macéo e o individuo responsavel por compras dispor dela, em termos de resultado
do processo de compra.

Né&o se trata de dizer que todos devem saber tudo a respeito de todos os tra-
balhadores da organizagdo. Todos devem ter mais o0 que fazer e informacdes
mais relevantes as quais dar atengdo. No entanto, “comprar” € algo que se faz
de modo diferente quando € voltado para nao infringir as normas, para ser efi-
ciente (ou ser considerado eficiente, que ndo necessariamente tem 0 mesmo
significado) no gasto de dinheiro e/ou para atingir um determinado resultado
de maneira a satisfazer um cliente. O responsavel pelo processo sempre esco-
Ihe de que maneira ira realiza-lo e com que objetivo.

A grande interrogacdo vinculada a processo é como? e a forma mais racional
para responder a ela é por meio do para qué? Isso significa que é necessario
reconhecer que sempre ha uma diferenca respeitavel entre o processo ideal e
aquele realizado na realidade. O processo ideal é aquele que caberia em qual-
quer circunstancia, voltado para qualquer cliente, que de fato ndo existe. Quem
sabe como realizar determinada tarefa numa determinada organizagdo, dando
prioridade a certo grupo de clientes, sdo aqueles responsaveis por ela.
Dificilmente uma Unica pessoa serd capaz de oferecer 0s contornos mais ade-
guados para o processo, dai a necessidade de identificar quem dele participa.

Por mais que ministrar uma medicagdo endovenosa tenha normas técnicas
reconhecidas, ha adaptagfes potencialmente Uteis para aplica-la em adultos ou
em criancgas. O “dono do processo” pode ou ndo estar disposto a (ou ter tempo
para) pensar no assunto. Caso esteja, pode discutir aspectos técnicos com seus
pares ou parceiros e com o préprio paciente e/ou seu acompanhante. O preen-
chimento de uma ficha familiar numa Unidade Bésica de Saude é realizado de
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acordo com alguns critérios. No entanto, por um lado, seus usuarios (talvez os
médicos, talvez visitadores de salde) podem ter necessidades especificas que
podem ser satisfeitas desde o momento inicial, evitando nova bateria de per-
guntas a serem respondidas pela familia num segundo momento; por outro, a
familia, como fornecedor basico de dados, deveria ser consultada a respeito de
se as condi¢cdes nas quais responde as perguntas Ihe parecem adequadas.
Talvez quisesse maior privacidade, talvez se interessasse em saber para que
serdo utilizadas essas informagdes, talvez ainda gostasse de receber uma copia
da folha de perguntas ou uma outra cépia ja com suas respostas.

Nenhuma dessas hipoteses é absoluta, nem real, mas s6 poderia ser de fato
descartada caso fosse discutida com a comunidade local, reconhecendo a rela-
cdo de parceria entre cliente e fornecedor. Nesse caso, fica claro que a popula-
cdo é fornecedora e o servigo, cliente, alterando uma relacgéo j& consagrada, da
populacdo recebendo (até sem dar-se conta) o que o setor da saude quer lhe
oferecer. Na definicdo de processo, desde seu inicio, € preciso inserir 0s clien-
tes e os fornecedores, além de perceber que cada cliente é também fornecedor.

Fragmentacao, agentes, gestores, fornecedores e clientes

Todo processo representa uma agdo. Como tal ha partes da organizacdo que dele
dependem e ele s6 podera ser desempenhado de acordo com o0 que ocorrer em
outros componentes, da organizacdo e externos a ela. O trabalho realizado
numa dada organizacéo é resultante da interacao de todos 0s processos que nela
ocorrem. Essa visdo admite que hd uma relag¢do intensa de causa—efeito que
determina os acontecimentos futuros. A idéia de que se pode gerenciar processos
permite ver que ha como modificar a ordem das coisas: eles podem ser gerencia-
dos porque podem ser, antes de tudo, compreendidos e decompostos. E possivel
identificar quem s@o seus agentes e 0s responsaveis por eles, bem como os insu-
Mos necessarios para sua realizacdo. Finalmente, é fundamental descobrir para
quem se dirigem os processos e de onde/de quem vém seus insumos.

Esse tipo de raciocinio permite olhar a organizagdo processo a processo. Essa
mesma ldgica auxiliou a que se chegasse durante o século XX a um estado de
fragmentagéo dos processos organizacionais de tamanha dimenséo que a alie-
nacao do trabalhador diante do produto final da organizacao parecia inevitavel.
Tudo isso é produto da utilizagao das teorias de administracdo como as conhe-
cemos atualmente: cada uma dessas teorias apresentava uma maneira pela
qual o trabalhador passava a ser visto como mais um insumo, como mais um
instrumento ou equipamento. Mesmo a Escola de Relagdes Humanas, que apa-
rentemente se preocupava com o trabalhador e com suas rela¢6es de convivéncia
na organizacao, podia ser interpretada como nao fazendo mais que se preocupar
com aqueles fatores que podiam estar interferindo no melhor desempenho pos-
sivel para aquela organizacao.

A Administracdo da Qualidade Total (TQM) vem sendo apontada como um
novo paradigma na administracéo, basicamente por afirmar que a Unica forma de
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olhar para as pessoas é como... pessoas. 1sso ndo é novo, mas pode ter tornado
aceitavel uma idéia relativamente dificil. Mesmo assim, nao sdo poucos 0s que
ainda tratam a qualidade como mecanismo para extrair do trabalhador sua
colaboracao voltada para aquelas tarefas/aqueles processos que ele sabe realizar,
recompensando-o com dimensdes simbdlicas e genéricas. Qualquer trabalhador
gosta de se sentir parte de uma equipe que se considera vencedora e que € vista
como tal. A alternativa € envolver os trabalhadores naquilo que a organizacéo faz,
sendo sua recompensa real o sucesso da organizagdo, diretamente traduzido em
ganhos e em salarios e condic@es de trabalho para eles, acrescido da sensacgéo de
orgulho ou de ndo embaraco por ser um membro daquela instituicéo.

A TQM tem como mérito incontestavel a tentativa de fazer cada elemento da
organizac&o conhecer integralmente o processo de trabalho pelo qual ele é res-
ponséavel e até saber como este influi no produto/servico final. Mesmo tendo em
vista apenas a produtividade, volta-se a incentivar a visdo global da organizagéo
por parte de seus membros, buscando a sintese entre todos 0s processos, com
base no reconhecimento de que o todo é maior que a soma das partes e de que
um processo realizado de maneira inadequada certamente influi nos demais.
Assim, a sintese se opde a fragmentacao, que por sua vez acaba interferindo na
alienacdo. Existe o risco de ocorrer o contrario: o trabalhador desenvolve obses-
sdo pelo seu processo e, a cada tropeco em seu caminho, tende a voltar ao
modelo tradicional, de culpar os outros pelos seus iNsucessos.

A culpa é uma discussao importante nessa area. Ha o aspecto de que se tra-
balha com pessoas e elas sdo responsabilizaveis por seus erros. Isso é diferen-
te de se falar em responsabilidade, ja que ela representa um atributo do género
humano. Também néo equivale a considera-las responsaveis pelo seu trabalho.
Falar em qualidade significa trazer a baila a questao da responsabilidade social,
traducdo bastante inadequada do termo “accountability”. Trata-se de perceber
gue responder a um superior hierarquico nao é suficiente, pois as vezes ele nem
esta preocupado com os resultados de sua unidade. Responder ndo tem um
unico significado na vida organizacional. Os diferentes entendimentos para o
termo tém a ver com saber “para que” se trabalha, “para que” é necessario estar
na organizacdo e desempenhar suas fun¢bes de acordo com padrdes técnicos
definidos, “para que” serve a organizacdo na qual ele trabalha.

E extremamente comum as pessoas resistirem a ser consideradas culpadas,
tendendo a buscar os chamados “bodes expiatérios”. Em alguns grupos existem
membros cujo papel habitual € assumir as culpas, o que exime os demais e lhes
permite seguir fazendo o que lhes interessa. Quando se relata que portas de
unidades de salde sdo construidas com dimensdo aquém do necessario para a
passagem dos moveis e equipamentos necessarios a elas, o proximo passo é
descobrir a quem atribuir a culpa. Dependendo de quem conta a histéria, pode
ser 0 arquiteto que nao pensou, o0 médico que nao sabia, a enfermeira que nao
deu sua opinido; enfim, o importante passa a ser saber quem deveria ter feito
algo que néo fez.
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Com isso, chega-se a definicdo de problema, sob o ponto de vista estratégi-
co-situacional, como aquilo que parece ser inadequado para o observador.
N&o adianta um profissional externo apontar falhas em determinada organiza-
¢cdo. Se para os decisores e executores de determinado processo tudo estiver
bem, dificilmente serd mobilizada energia para solucionar as distor¢bes porven-
tura encontradas. Mesmo num Unico processo havera diferentes percepgdes a
respeito do resultado mais adequado e da forma mais propicia para chegar a
ele, mas isso nédo leva necessariamente a conflitos.

A visdo de diferentes clientes e fornecedores a respeito de processos seme-
Ihantes serd diferente, pelo menos num primeiro momento, antes que seja
desenvolvida a nocao de parceria. A situacdo a partir da qual eles o véem néo
€ a mesma, isso também em relacéo ao objetivo de cada um deles. Acreditar que
possa ndo ser assim € ilusério e inutil. A interpretacdo e valorizagdo de proces-
sos sdo resultantes das expectativas de quem olha, mas também de seu conhe-
cimento a respeito de possibilidades de resultados. Se e quando tiver lugar a
parceria desejada, pode-se dizer que aumenta a probabilidade de se chegar a
uma sintese de entendimentos. Uma das caracteristicas da parceria é a existén-
cia de pelo menos um objetivo comum entre as partes. A cada momento clien-
te e fornecedor podem mudar de posicao relativa em termos de expectativas.

O trabalhador como cliente

Nas Ultimas décadas passou a ser resgatada a possibilidade de o trabalhador
ser visto como um dos clientes da organizagdo, o que mostraria um entendi-
mento diferente do termo “mao-de-obra”, “recurso humano”, “insumo”, etc.
Passou a ser desenvolvida como uma disciplina a nogdo de que a organizacao
necessita ser “vendida” ao seu corpo vivo, pelo menos tanto quanto aqueles
que venham a consumir seus produtos ou servigos.

Existe uma visdo na area da salide que busca a justificacdo interna do trabalho
no setor, presumindo que a motivacdo/mobilizacédo do trabalhador é automati-
ca, devido a nobreza da atividade, enquanto para outros setores tudo € mais
dificil e menos legitimo. E facil perceber que todas as pessoas que trabalham em
salde ndo sdo necessariamente movidas pelos mais nobres ideais e aquelas
inseridas em outros setores ndo sdo, por definicdo, aproveitadores da popula-
cdo. Na verdade, nem sempre um escriturario da area de compras do SUS se
lembra de que ele trabalha no setor, principalmente se seus colegas e/ou geren-
tes ndo reforcam esse fato. Essa “lembranca” ird aparecer caso seja preciso justi-
ficar aumento de salario, ma disposicdo apds um dia ruim ou qualquer outra
area em que a racionalizacdo se faca necessaria.

Entre as necessidades basicas dos individuos (até mesmo trabalhadores),
segundo Maslow, esta a de pertencer a algum lugar ou grupo, a chamada “neces-
sidade social”. Essa € uma das fungfes da organizacdo e de seus gerentes
enquanto provedores de seus trabalhadores: ndo sé fazé-los sentir que sao parte
de algo, mas que esse algo é meritorio, valendo a pena, portanto, dedicar-se, se
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ndo a organizacgao, ao menos ao seu trabalho. A figura 7 apresenta as chamadas
necessidades basicas do ser humano, segundo o tradicional modelo de piramide,
gue pressupde a satisfacdo do nivel inferior para permitir a satisfacdo do superior.

Figura 7
A piramide de necessidades basicas do ser humano

AUTO-
REALIZACAO

RECONHECIMENTO
PELOS OUTROS

SOCIAIS

SEGURANGA

FISIOLOGICAS

Admitindo essa pirdmide como correta, o trabalhador apenas iria sentir essa
necessidade de se perceber como parte de um grupo ou de uma organizagdo
depois de ver satisfeitas suas necessidades de carater fisioldgico e aquelas vol-
tadas para a seguranca. No entanto, isso parece menosprezar algumas das
caracteristicas humanas dos individuos, que ndo obedecem a modelos geomé-
tricos. Caso contrario, muito poucas pessoas — muito privilegiadas — poderiam
chegar a buscar o reconhecimento dos outros em relagdo a elas proprias e até
ao seu trabalho. Um ndmero menor ainda seria capaz de buscar seu proprio
reconhecimento como valor fundamental. No entanto, ja foi possivel verificar
gue sempre ha alguma necessidade que estd mais forte num determinado
momento e, simplificando o que diz a teoria das necessidades, seja sob 0 ponto
de vista da psicologia, seja da economia (mais uma vez tentando mostrar a con-
fluéncia de diferentes setores do conhecimento na salde e/ou na gestdo de
recursos humanos), necessidade satisfeita deixa de ser vista como tal.
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A insercdo do trabalhador em relagcdo aos processos organizacionais sob sua
responsabilidade sera diferente de acordo com o seu sentimento perante a orga-
nizagdo em que trabalha. A criacdo de uma area de atividade (ndo necessaria-
mente de conhecimentos) chamada “endomarketing” se deve basicamente a
isso: tentar fazer o trabalhador se sentir integrado e perceber que a organiza-
cao faz algo por ele, buscando em troca sua lealdade.

Uma das palavras-chave do discurso da TQM e da administracdo/politica de
recursos humanos € lealdade. Entre os entendimentos de possibilidade de rup-
tura do contrato psicolégico esta a percep¢do de quebra desse atributo. Tudo
isso pode ser entendido como uma relacdo mutua cliente—fornecedor entre
organizacdo (gerente) e trabalhador: a organizacdo, enquanto cliente, preci-
sa/quer do trabalhador o seu trabalho, sua dedicagdo, seu conhecimento. Na
mesma situacdo, o trabalhador quer/precisa da organizacdo remuneracao,
informac0es a respeito do trabalho a realizar e condig¢Ges de trabalho. De posse
dos insumos necessarios, cada uma das partes ira realizar sua tarefa da maneira
que mais lhe parecer conveniente. A tabela 2 ilustra a relagdo cliente—fornecedor
entre organizacao e trabalhador. Os resultados organizacionais dependerdo do
modo como essa relacao cliente—fornecedor entre organizacao e trabalhador
for estabelecida, desenvolvida e administrada, lembrando que ela deve ser
entendida como de longo prazo.

O endomarketing, na verdade, € uma das muitas maneiras de passar informa-
¢cdes para o trabalhador a respeito da organizacdo, utilizando a percepcao da
geréncia. Os jornais internos s@o um desses veiculos no qual, além de informa-
cOes de carater formal (sobre salarios) ou informal (sobre festas, aniversarios,
etc.), também cabem outros tipos de mensagem. Ele sé ndo substitui a real ati-
tude das partes, embora possa ter o papel de uma carta de intencgdes. A intro-
ducéo de uma nova unidade, para receber reclamacdes de trabalhadores e de
cliente externos, pode ser divulgada nesse instrumento, seja como comunicado
oficial, seja num texto preparado pelo responsavel pela unidade, que, se apre-
sentando, expde 0s objetivos desse servico.
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Tabela 2
Organizacao e trabalhador como clientes/fornecedores

CLIENTE FORNECEDOR EXPECTATIVA

Trabalho
Lealdade
Organizagéo Trabalhador Dedicacdo
Frequiéncia
Conhecimento
Habilidade

Salario
Reconhecimento
Trabalhador Organizacgdo Lealdade
Informagdes
Ambiente
Chefia

O adjetivo total junto ao substantivo qualidade tem a pretensdo de colocar
toda a organizacdo sob a mesma 6tica. Assim, apreende-se que nao basta alguns
processos melhorarem, pois todos interferem em todos, sendo necesséria a par-
ticipacdo integral. Esse € um argumento a favor da necessidade do envolvimento
global da organizacdo, desde sua dire¢do superior, nas atividades voltadas para
a qualidade, pois a melhora de uma Unica parte tem limites estreitos, dependendo
de outras unidades para ampliar sua otimizagéo.

Outro aspecto envolvido na gestdo dos processos € o discernimento de que
uma das maneiras de vencer a alienacdo do trabalhador é fazé-lo participar de
fato da vida organizacional. No entanto, ai ha o risco de os trabalhadores dire-
tamente envolvidos em um processo passarem a interferir (ou ao menos tenta-
rem) em outras areas, visando obter melhores resultados. Essa interferéncia
pode ser apenas de carater técnico, ou pode se revestir de outras motivagoes,
podendo caracterizar conflitos com muita clareza, atendendo amplamente as
definicbes de oportunidade de interferéncia e aos requisitos das chamadas
“condicdes antecedentes”.

Entre as necessidades interpretadas como condicdes de trabalho estdo a redu-
¢do de incertezas e a gestdo dos conflitos. Por mais que a qualidade total alegue
buscar a satisfacdo de todas as partes envolvidas, € inegavel que havera tensdes
constantes, causadas pelo objetivo de unir as partes. Trata-se de objeto de decisao
estratégica, cujos extremos sdo: processos fragmentados, trabalhadores aliena-
dos, que se ajustam aos requisitos minimos e normas técnicas de funcionamento,
por um lado, e alto grau de integracéo, trabalhadores envolvidos com os resul-
tados da organizacdo e interferindo nas demais unidades em busca de mais
sucesso, mais recompensas e mais poder, por outro. Quanto mais o trabalhador
se sentir atendido enquanto cliente, maior a probabilidade de que ele se sinta
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pessoalmente prejudicado pelos insucessos e pelas incompeténcias dos seus cole-
gas. O grupo, enquanto unidade bésica da qualidade (os times, as equipes), se
transforma em unidade bésica de competicédo (grupo vs. grupo), um se conside-
rando limitado pelo outro. Reconhecer os potenciais pontos negativos de qual-
quer decisdo deve servir para minorar a possibilidade de que eles ocorram e,
caso venham a suceder, para tornar menos abrangentes suas consequéncias.

Os processos da organizacdo e seus usuarios

Outra tema considerado atual é o conhecimento que se espera que O USUArio
tenha dos processos cujos resultados utiliza. Uma primeira abordagem obriga a
reconhecer que muitas vezes, embora o usuario seja alegadamente aquele para
quem se faz a atividade, sua pessoa, suas necessidades, suas demandas séo
ignoradas ou, pelo menos, relegadas a segundo plano. Na area da salde é
comum os técnicos desconsiderarem os usuarios “leigos”. Quando se fala em
avaliacdo de assisténcia hospitalar pela populagdo, 0 mais comum é ouvir refe-
réncias ao fato de que a populagdo nédo valoriza mais que aspectos menos subs-
tantivos, como uniforme, gentileza, limpeza, poder de comunicacao, etc., uma
vez que é incompetente para avaliar aspectos técnicos.

E interessante notar que uma das peculiaridades da area da satde é que o
cliente realmente participa do processo, voluntaria e conscientemente ou
ndo, com ou sem a anuéncia dos técnicos. Nenhum comportamento reconhe-
cido como pouco “saudavel” serd modificado, a ndo ser que a pessoa que
ostenta esse comportamento o decida. Deve haver a decisdo de procurar
algum profissional ou servico da area da saude quando ocorre alguma situa-
cdo de “doencga”, sob pena de ninguém saber que algo ocorreu. A disponibi-
lidade de vacinas bem-conservadas ndo tem efeito se ndo houver pessoas em
guem aplica-las e, mesmo que haja 0 movimento do setor de procurar a popu-
lacdo no esfor¢o de vacina-la, caso ela ndo o queira, ndo ocorrera a vacinacao.
As mées somente acreditardo nas vantagens do aleitamento no seio se elas
forem adequadamente convencidas e, quando oferecerem leite em pé a seus
familiares, somente ferverdo a agua na qual irdo dilui-lo caso acreditem na
necessidade de fazé-lo. Tudo isso ndo esta sob controle dos técnicos, por mais
gue eles acreditem o contrario.

Na relagcdo médico—paciente na area de assisténcia individual, ainda € comum
o profissional limitar-se a informar ao paciente, qualquer que seja ele, indepen-
dentemente de seu grau de informacédo, o nome do exame que devera ser feito
sem levar em conta que talvez o paciente tivesse interesse em saber mais, em
participar da decisdo. Partilhar com o paciente, no caso, os riscos envolvidos no
exame, a probabilidade de que este venha a elucidar o diagnéstico e que essa
elucidacdo conduza a alguma conduta terapéutica eficaz sdo procedimentos
muito pouco utilizados. Essa referéncia vale também quando algum profissional
chega a conclusdo de que determinado procedimento é o mais indicado.
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As tentativas por parte do usudrio de saber mais sdo vistas como rebeldia.
A “segunda opinido”, na maioria dos paises latinos, ainda é vista como des-
confianca e ndo como a expressdo de uma ddvida. A tentativa de romper a
fragmentacdo do processo tem no usuario mais um componente, muito
importante. O conhecimento que esse consumidor tem, embora ndo “técnico”,
se prende aquilo que ele valoriza e em que ele acredita, ndo podendo ser des-
considerado a priori. Ja se fizeram estudos que mostram que, quando se discute
com o paciente os custos dos procedimentos junto com riscos e beneficios
potenciais, eles fazem opg¢des ndo necessariamente previsiveis. Isso vale tanto
para o usudario direto quanto para algum familiar ou acompanhante e até
mesmo para a organizacao na qual ele trabalha.

Saindo da é&rea da assisténcia individual, também costuma ser visto como
“ético” proteger a populacdo de conhecer as reais condicdes de funcionamento
do sistema de saude de seu municipio e dos servigos de que ela se utiliza, par-
tindo da premissa de que a confianca € indispensavel a relagdo. Nao parece
adequado que alguém confie num servico no qual materiais ditos descartaveis
sejam reutilizados ou no qual os trabalhadores recebam tdo pouco que precisem
ter trés empregos para sustentar sua familia, ou ainda onde se saiba que os arqui-
VOs sao muito pouco valorizados, mal preenchidos e raramente utilizados. Os
problemas estruturais costumam ser ocultados, exceto com objetivos muito pre-
cisos: as vezes, a imprensa € utilizada para fazer denuncias, seja para defender
alguém externo, seja para atacar alguém interno; em outras ocasides, a intencao
€ justificar alguma decisdo tomada a respeito do servigo, visando demitir, ou con-
tratar, ou ainda fazer uma campanha de arrecadacédo de donativos.

Uma das maneiras de permitir real participacdo do usuario no processo, ten-
tando agregar suas diferentes partes, € dar-lhe acesso aos requisitos estruturais e
de processo, desde sua discussdo até a avaliagdo de seu alcance. Isso significa
aceitar ser questionado em relacdo a uma série de fatores, desde a limpeza até as
informacdes colocadas a disposi¢ao da populacdo, passando pela satisfacdo dos
trabalhadores, a rigor traduzida pela sua frequiéncia e dedicacdo ao trabalho.

Essas caracteristicas ndo necessariamente interferem de maneira direta nos
processos e nos resultados, porém o fato de estarem aquém dos requisitos deve
ser reconhecido, embora s6 venha a ocorrer algum esfor¢co no sentido de corri-
gi-las caso sejam consideradas problemas por algum tomador de decisdo. Faz
parte do respeito ao usuario como possivel avaliador dos processos fornecer-
Ihe informacdes para que ele possa de fato decidir.

Uma das maneiras pelas quais aparentemente se mede o respeito das organi-
zagBes por seus Usudrios, sob a otica da qualidade, é o quanto Ihes é oferecida
a oportunidade de participar dos processos. Exemplo disso estd nos equipa-
mentos eletroeletrdnicos, cujos manuais sdo cada vez mais claros, diminuindo
a dependéncia do usuario em relacdo ao técnico autorizado pelo fabricante
para montar e verificar o funcionamento do aparelho. Na informaética surgiu o
critério de tornar as maquinas user friendly, ou seja, “amigaveis em relacédo ao
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usuario”, presumindo que é possivel melhorar esse aspecto. Por um lado, deve
ser considerada a oportunidade de se obter um cliente cada vez mais satisfeito
e fiel, que vai manter a organizagdo no mercado; por outro, surge a nocao de
gue, quanto mais for permitido ao consumidor saber o que ele esta consumindo,
melhores informaces ele podera oferecer aos produtores, de produtos e/ou de
servicos. Esse conceito pode ser traduzido como respeito pelo interlocutor, caso
contrario as tentativas se tornam nada mais que zonas de conflito em que todos
respondem por todas as culpas da organizagdo. Em geral, tem-se respeito em
situacdo de confianga e esta requer tempo para ser obtida.

A populacéo, apresentada como razédo e objeto da area da saude, as vezes
utilizada como cumplice pelos trabalhadores, freqlientemente termina por ser
vitima de sua atuac@o. Nem sempre se aceitam as premissas anteriores e se
esquece que sO ha servico se existe consumidor para ele. Dizer que a salde se
pauta por um forte componente de certezas cientificas ndo € mais convincente,
embora seja possivel reconhecer a participacdo de disciplinas ditas cientificas
em alguns aspectos do setor. Fluoretacdo da agua, consumo de alcool, sedenta-
rismo, consumo de carne vermelha, utilizacdo de vitaminas, pontes de safena
sao alguns dos aspectos a respeito dos quais os profissionais da satde ainda ndo
tém a mesma opinido. Partilham suas duvidas com a populacdo? Ou as mantém
em segredo a bem de conservar a confianga do usuério? O caso da terapia de
reidratacdo oral foi um caso exemplar, em que primeiramente foi necessario
ganhar a confianca dos pediatras e somente depois conseguiu-se difundir sua
utilizagdo. Quanto a outros tipos de informacdo, hd maneiras opostas para
visualiza-las. Em presenca de uma epidemia, costuma haver atitudes opostas:
ou se informa a comunidade a respeito dela, disseminam-se conhecimento
sobre sintomas e cuidados a tomar e onde buscar atencdo ou se tenta esconder
cada caso e todo o seu conjunto.

Ha outros extremos a reconhecer. Certamente os profissionais do setor adqui-
riram conhecimentos técnicos que os habilitam a tomar decisGes e € por isso
que a populacdo confia em algumas de suas decisdes de ambito coletivo e/ou
0s procura quando se trata de questfes individuais. Nega-lo é desrespeitoso
para com a populagdo. Se ndo houver seguranga profissional, pode-se recorrer
a inlmeras alternativas para suprir as deficiéncias detectadas. Tratar a popula-
¢cdo como um grupo tutelado, quando se trata de cidadaos, também parece exa-
gerado. E possivel dizer que se estd num continuum, no qual transitam e se
colocam de maneiras constantemente diferentes cada um dos profissionais e
cada comunidade/individuo.

Ha momentos de cumplicidade, mesmo que involuntaria, entre populagéo
e trabalhadores/servigos de salde. Na disputa por orgamentos invoca-se fre-
glentemente as necessidades da populacdo, o que ocorre também quando se
busca justificar aquisicdo de equipamentos, contratacdo de profissionais e até
a opcdo por uma carreira no setor. Para a comunidade, a cumplicidade talvez
se apresente quando se comeca a aceitar comportamentos diferentes daqueles
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preconizados ou, principalmente, quando o medo do desconhecido passa a
ser substituido pela confianca, pelo reconhecimento que diversos dos proble-
mas podem ser para la levados, mesmo que ndo venham a ser solucionados.
Os processos da area irdo refletir até que ponto qualquer dessas relacdes de
cumplicidade foi real ou utilitaria.

Sob o ponto de vista da gestdo da producdo, a fragmentacdo dos processos
pode ser revertida caso haja consciéncia, entre os trabalhadores (de qualquer
qualificacdo e independentemente de nivel hierarquico), a respeito de o que é
feito, de maneira plena, levando em conta o resultado esperado para a organi-
zacdo. Sob o ponto de vista social, a integracdo dos processos ocorre quando se
dé a percepcdo quanto a para que o resultado da organizacédo é necessario. Ela
se relaciona com a identificagdo do para quem e com o reconhecimento de seu
papel como participe ativo do processo e ndo apenas como Sseu objeto.
Admitindo a area da satide como um palco, trata-se de permitir a todos os cha-
mados atores sociais/organizacionais a possibilidade de assumir a posicdo de
“diretores” ou “autores”.

93



GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

RECURSOS HUMANOS E RELACOES DE
TRABALHO NO SETOR PUBLICO*

RELACOES DE TRABALHO NO SUS

Este capitulo pretende apresentar o gerenciamento das relacbes de
emprego e de trabalho no Sistema Unico de Satide — SUS e no ambito munici-
pal. O tema se insere no contexto mais amplo que envolve a discussdo sobre o
papel do Estado.

A finalidade principal dessa iniciativa € promover o desenvolvimento das
relacdes de trabalho no setor publico e o tratamento dos seus conflitos com o
objetivo de prestar e atender, com qualidade, eficacia e democracia, 0s ser-
vigos publicos e as demandas da cidadania, tanto em seu beneficio como no
da dignidade da pessoa humana, supostamente um dos objetivos fundamen-
tais do Estado.

Para promover o desenvolvimento das relagfes de trabalho no setor e alcancar
niveis mais altos de qualidade dos servigos € condicao basica 0 aprimoramento do
aparelho administrativo. Isso significa adotar medidas de curto, médio e longo pra-
zos, de cardter objetivo, como investimentos consistentes nas areas de Recursos
Humanos, contratacdo de pessoal, remuneragdo digna, qualificacdo profissional,
empenho e produtividade dos servidores, bem como nas &reas de equipamentos,
de informatica e de condicBes materiais e fisicas para a realizagédo do trabalho, que
fazem parte do repertério basico da chamada “Administracdo de Recursos
Humanos”. Além disso, significa também adotar um novo conceito de administra-
cdo de relacbes de emprego e de trabalho para o setor.

Observa-se que a concepg¢do administrativa de recursos humanos pratica-
da no Brasil, de corte autoritario, nega ou trata de forma compulsdria os con-
flitos decorrentes das relagbes de trabalho, mesmo reconhecendo que os
conflitos constituem aspecto inerente as relacdes sociais e, especialmente, as

* David Braga Junior, Julio Cesar Macedo Amorim e Douglas Gerson Braga. Partes deste trabalho foram extrai-
das do livro Conflitos, Eficiéncia e Democracia na Gestéo Publica, de Douglas Gerson Braga, Editora FIO-
CRUZ, 1998. (Direitos autorais cedidos a Acao da Cidadania)
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relacBes de trabalho. Diante de seu carater intrinseco e permanente, ndo é
possivel “bani-los” por sentencas, decretos ou atos administrativos, mas cabe
reconhecer que eles podem ser analisados segundo uma oOtica positiva, se
forem considerados como possiveis fontes reveladoras de causas que interferem
na consecucdo das finalidades dos servi¢cos publicos. Podem indicar novos
caminhos para a busca de solucdes e, até mesmo, para gerar mudancas vol-
tadas @ melhoria da eficiéncia dos servicos.

A reforma administrativa, se implementada, pode contribuir para agravar os
atuais niveis de conflitos que ocorrem no setor. Nos meios juridicos é esperada
muita polémica em torno, por exemplo, da aplicacdo de mais de um regime juri-
dico de regulacdo de pessoal e suas conseqliéncias; problemas quanto a equi-
paracdo de direitos e quanto a demissao de servidores; aplicacdo de punicdes;
discussdes sobre sistema e critérios avaliacdo de servidores; legalidade e conse-
gléncias da celebragdo de contratos de gestdo, etc. Na verdade, toda essa
expectativa de agravamento dos conflitos justifica, de forma ainda mais contun-
dente, a necessidade de introducdo de sistemas dindmicos capazes de gerenciar
as relacdes conflituosas a favor da qualidade dos servicos e ndo apenas como
cumprimento de uma obrigacdo burocratica.

O administrador de satde e o administrador de recursos humanos em particu-
lar devem dispor de uma nova ferramenta de abordagem das relagdes conflituosas
de trabalho, capaz de aglutinar, motivar e envolver todos 0s segmentos interes-
sados e de responder com agilidade as questdes que Ihes forem apresentadas.

Existe a proposta de um “Sistema de Gestdo Qualificativa das Relacdes de
Emprego e de Trabalho no SUS” que introduz inovacdes de carater conceitual e
pragmatico. O sistema reconhece e pressupde a natureza intrinsecamente confli-
tuosa das relac¢des de trabalho e de servi¢o no setor e propde metodologia e ins-
trumentos adequados para gerencia-las democraticamente. De acordo com suas
regras, os conflitos decorrentes dessas relagdes (interesses meio) devem ser solu-
cionados por intermédio da participagdo direta e efetiva das partes envolvidas,
que assumem o direito-dever de apresentar propostas de solucdes sustentadas
na demonstracdo da viabilidade e dos beneficios que sua introducéo trara aos
cidad&os usudrios do servigo (interesse fim). O modelo prop&e ainda um meca-
nismo efetivo de controle social sobre a realizacdo dos servigos por intermédio
da participacdo direta da comunidade de usuarios em suas instancias.

Este texto propde apresentar ao leitor envolvido na administracdo das rela-
¢bes de emprego no ambito do Sistema Unico de Satde algumas linhas basicas
de acdo encetadas a partir do instrumental administrativo convencional dispo-
nivel, mas, sobretudo, instigar a ousadia, estimular a criatividade e vislumbrar
possibilidades de atuacdo que superem os limites do modelo convencional.
Cabe ainda uma reflexd@o sobre o esteredtipo, bastante arraigado na nossa cul-
tura administrativa, de aceitar, em nome de alguns principios pobremente
interpretados, a equacdo “nada se cria, tudo se cumpre” na administracdo
publica brasileira.
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N&o é possivel tratar de questdes relacionadas aos recursos humanos na
administracdo publica sem inscrever o tema no contexto dos principios gerais
gue informam o direito administrativo e de suas normas especificas. Por consti-
tuirem pressupostos basicos, serdo rigorosamente observados, seja na parte
informativa, seja na parte propositiva deste trabalho. Assim, os principios de
direito serdo apresentados a seguir, de forma sintética e simplificada. As demais
normas especificas serdo sempre mencionadas quando necessario, caso a caso.

Principios que regem a administracdo publica; carater, objetivos e
fundamentos do Estado; finalidade da administracdo publica

A Constituicdo Federal, em seu artigo 1°, paragrafo Unico, afirma que “todo poder
emana do povo”. O povo deveria exercer esse poder, seja de forma direta (como
€ o caso do plebiscito, do referendo e da iniciativa popular), seja de forma indi-
reta (por meio dos seus representantes escolhidos por meio do voto). Em outras
palavras, o voto nas eleigdes representa a escolha das pessoas que exercerdo o
poder pelos eleitores. De outra forma, isso significa que as leis existentes foram
redigidas pelo povo, por meio dos seus representantes. Seu conteido busca
regulamentar o exercicio desse poder, objetivando o interesse publico.

O Brasil € uma republica. A grande caracteristica dessa forma de governo é
gue os governantes escolhidos pelo povo sdo temporarios e poderao ser res-
ponsabilizados por sua administragcdo publica mediante fiscalizacao popular,
individual e direta, que podera ser exercida mediante acdo popular movida na
Justica por qualquer cidad&o eleitor (quase sempre), e também indiretamente,
por intermédio da atuacdo do Poder Legislativo (que tem como uma das fun-
cOes fiscalizar o Executivo), ou da participacdo de entidades civis em érgdos
colegiados, como os conselhos de saude.

A Constituigdo autoriza qualquer cidaddo a cobrar responsabilidade dos
governantes de forma ampla e gratuita por meio da ac¢do popular.

“Qualquer cidadao ¢ parte legitima para propor acao popular que
vise a anular ato lesivo ao patriménio publico ou de entidade de que
o0 Estado participe, @ moralidade administrativa, ao meio ambiente
e ao patriménio histérico e cultural, ficando o autor, salvo compro-
vada ma-fé, isento de custas judiciais e do 6nus da sucumbéncia.”
(Constituicdo Federal, artigo 5°, LXXIII)

Assim, 0 povo escolhe representantes para administrar o que é seu (adminis-
tracdo publica). Ele deve ainda fiscalizar, direta ou indiretamente, os atos dos
governantes.

Principios que regem a administracédo publica
A Constituicdo traca regras para que o administrador possa gerir corretamente
0s bens do povo. As primeiras e principais regras que devem nortear a acao do
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administrador sdo os principios constitucionais e os principios gerais do direito.
As letras iniciais das palavras que denominam esses principios formam o ana-
grama LIMPEI, que lembra limpeza, portanto transparéncia:

L egalidade;

I mpessoalidade;

Moralidade;

P ublicidade;

E ficiéncia;

I nteresse publico.
Legalidade
O principio da legalidade estd na base do Estado de direito. Entre seus particu-
lares vige o principio da autonomia da vontade, segundo o qual o que néo for
proibido por lei é permitido. Diferentemente, o administrador pablico age sob
0 império das leis: s6 pode fazer o que a lei Ihe permite. “Suporta a lei que fizeste”
€ a proposicdo recomendada por José Cretella Junior (1992), ao asseverar que
todos os principios estdo fundamentados no principio da legalidade.

Impessoalidade

A administracdo publica deve atuar sem que a figura do administrador seja iden-
tificada, e ndo se espera que ele aja objetivando a promocéo pessoal. Sua atua-
cdo deve ser em nome do interesse publico e é por esse interesse que seus atos
devem se pautar. Por outro lado, os atos do administrador publico ndo podem
privilegiar pessoas especificas, de sua graga ou de sua amizade. Tais atos devem
ser dirigidos a todos, indistintamente, exceto nos casos em que a lei permite
particularizagéo.

Moralidade
Legalidade + finalidade = Moralidade

“A moralidade da Administracdo Publica nao se limita a distingéo
entre o bem e o mal, devendo ser acrescida da idéia de que o fim é
sempre 0 bem comum. O equilibrio entre a legalidade e a finalida-
de, na conduta do servidor publico, é que podera consolidar a mora-
lidade do ato administrativo.™

Publicidade

Considerando que o administrador gerencia patrimonio publico, o gerenciamen-
to deve ser as claras, publico e transparente. A publicidade permite a populagéo
controlar e fiscalizar a administracdo. E imprescindivel, portanto, para que se
exerca o controle social. Tornar publico significa inserir 0 ato num veiculo de

1. Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal — Decreto n° 1.171, I,
de 22 de junho de 1994.
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comunicacgdo: Diario Oficial ou jornal de ampla circulagdo. Na falta de jornal,
local de acesso ao publico: sagudo da Camara ou recep¢do da prefeitura. A
publicidade deve ser feita segundo os critérios que a lei determinar. Lei impres-
sa ndo é lei publicada. (Ver artigo 37, paragrafo 1°, da Constituicdo Federal.)

Eficiéncia

Principio introduzido pela Emenda Constitucional n® 19, de 4 de junho de 1998,
gue busca promover a obtencdo do melhor resultado possivel por intermédio
da otimizacao dos instrumentos utilizados. Simplificando, eficiéncia é a utiliza-
cdo dos meios adequados para a obtencdo de resultados satisfatérios. Trata-se,
antes de mais nada, de exigéncia da cidadania. A cidadania tem interesse obje-
tivo de receber do Estado o atendimento a direitos basicos. Servicos ineficientes
frustram esse atendimento. Por outro lado, o cidaddo paga tributos; tem, pois,
todo o direito de exigir servicos eficientes. Em decorréncia dessa exigéncia
derivam-se duas consequéncias imediatas. Primeira: garantia aos cidaddos de
mecanismos de controle da eficiéncia dos servicos prestados pelo Estado e de
mecanismos de responsabilizacdo e reparacdo em caso de ndo atendimento.
Segunda: criagdo de mecanismos transparentes, sérios e democraticos de ava-
liacdo de desempenho dos servidores e dos administradores.

Interesse publico
Os cinco principios citados até agora, se observados conjuntamente, trabalham
de forma harmoénica e atendem a um outro principio basilar da administracéo
publica: o interesse publico. A norma fundamental da administracdo publica é
a supremacia que o interesse publico deve ter sobre o interesse privado.
Segundo Celso Antonio Bandeira de Mello (1994), “o principio da supremacia
do interesse publico sobre o interesse privado é principio geral de direito ine-
rente a qualquer sociedade. E a propria condicio de sua existéncia”.
Acrescenta Didgenes Gasparini (1992) que “nem poderia ser de outro modo,
uma vez que todo poder emana do povo e, por evidente, em seu home e bene-
ficio serd exercido”, referindo-se ao disposto no artigo 1° da Constituicdo Federal.
A inobservancia de qualquer desses principios pode gerar a nulidade do ato e,
por consequiéncia, a responsabilidade administrativa, civel e criminal do agente.

Carater, objetivos e fundamentos do Estado

Segundo o principio da legalidade, o administrador publico age de acordo com
0 que prescreve a lei. Verificamos que, sob o império das leis, a administracao
publica é instrumento para a consecugao dos objetivos do Estado. Nesse caso,
ha que se verificar na Constituicdo da Republica o carater, os fundamentos e os
objetivos do Estado brasileiro e considerar, para o administrador publico, o
dever de ser seu primeiro observador.
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Carater

“A configuracéo do Estado democratico de direito”, firmada no artigo
1° da Constituicdo Federal, como destaca José Afonso da Silva
(1992), “consiste, na verdade, na criagdo de um conceito novo, que
leva em conta os conceitos dos elementos componentes, mas 0s supera
na medida em que incorpora um elemento revolucionario de trans-
formacdao do status quo.”

Reforgou-se, assim, a partir da Constitui¢do de 1988, o carater democratico do
Estado, em contraposi¢cdo a situacdo anterior. Houve, portanto, mudancas. Ao
determinar a democratizacdo politica do Estado, a Constituicdo aponta para a
adocdo de uma concepgdo democratica de administracdo publica para coadu-
nar os meios aos fins a que almejam.

Objetivos e fundamentos do Estado
Ainda no artigo 1°, a Constituicdo Federal prescreve que o Estado brasileiro se
funde em valores, como o da cidadania e o da dignidade da pessoa humana.
“Construir uma sociedade livre, justa e solidéria... erradicar a pobreza, redu-
zir as desigualdades sociais... promover o bem de todos” sdo alguns dos objeti-
vos explicitados no artigo 3°. Construir algo pressupfe sua inexisténcia. Ha,
portanto, que promover mudancgas para que Estado e sociedade possam viabi-
lizar esses objetivos.

Finalidade da administracdo publica

Em relacdo a atuacdo no campo da realizagcdo dos servigcos publicos, pode-se
concluir que a finalidade precipua da administracdo publica deve ser prestar e
atender, com qualidade, eficacia e democracia, 0s servi¢cos e as demandas que
Ihes sdo legalmente requeridas pela sociedade, em beneficio da cidadania e da
dignidade da pessoa humana.

Adotar procedimentos dirigidos a consecucdo dessas finalidades constitui
dever primordial dos administradores publicos. Omitir, inibir ou frustrar esses
procedimentos fere os principios da supremacia do interesse publico e da lega-
lidade, pois, conforme Celso Antonio Bandeira de Mello (1994), “as pessoas
administrativas ndo tém disponibilidade sobre os interesses publicos confiados
a sua guarda e realizacao”.

ORIENTACOES GERAIS

Recursos humanos na administracdo publica

A reciclagem de pessoal

Além da contratagdo no setor publico, a atencdo ao recurso humano ja existen-
te é fundamental. E necessario proporcionar reciclagem do quadro existente,
em termos pessoais e profissionais. A reciclagem pessoal podera ser proporcio-
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nada por meio de uma maior interagdo do quadro funcional, na qual seja esti-
mulada a integracdo entre colegas de trabalho e a viabilizagdo de um ambiente
de trabalho mais harmdnico, alegre, sadio e prazeroso. Pode-se atingir esse
objetivo por intermédio da orientacdo de profissionais especializados, com
dindmicas de grupo, técnicas de sociabilizacdo, técnicas de dramatizacgdo, etc.
Por meio desse tipo de técnicas pode-se demonstrar preocupacdo com o bem-
estar pessoal do funcionario com a sua natureza humana, dotada de anseios,
medos e incertezas. Esse trabalho deve proporcionar também o reforgo de con-
ceitos éticos e morais muitas vezes esquecidos ou subvalorizados, como genti-
leza, probidade, honestidade, generosidade, solidariedade, cordialidade, etc.

J& a reciclagem profissional pode ser realizada mediante convénios com
escolas, faculdades, universidades ou instituicdes criadas para essas finalidades,
ou ainda por seus proéprios meios, capacitando um setor especifico para ofere-
cer os treinamentos demandados.

Contratacdo de servidores por meio de concurso publico

Etapas preliminares
O inicio de um processo de selecdo de pessoal deve se dar por meio de um
minucioso diagndstico da necessidade de contratacao:

= Que tarefas deverdo ser executadas?
= Quantos profissionais serdo necessarios para bem desempenha-las?

= Quem se adequara ao melhor perfil para desempenhar as funcdes?

Por esse caminho, o ato de contratacdo de pessoal podera facilmente ser
demonstrado como necessario, conveniente e oportuno. Conveniéncia e opor-
tunidade sdo condicdes obrigatdrias previstas pelo Direito Administrativo para
gue os atos administrativos discricionarios — conceito também aplicado aos pro-
cedimentos de selecdo de pessoal — tenham validade.

O diagnostico enseja conhecer as necessidades do servico. A partir do conhe-
cimento objetivo da real necessidade pode-se definir a funcéo a ser exercida.
Portanto, o conceito de fungdo engloba o conjunto de atividades requeridas.
Para o exercicio dessa funcédo criam-se 0s cargos. Assim, cargo é o local criado
por lei para ser ocupado por servidor publico. Pode haver funcdo sem cargo,
mas ndo ha cargo sem func¢do. A simples observancia desses conceitos pode
evitar o desvio de atribuicbes — pratica corriqueira na administracdo publica —,
prevenindo insatisfagfes generalizadas e conflitos de competéncia.

Por meio da resposta as perguntas iniciais pode-se evitar a contratacdo de um
profissional especializado (portanto, mais caro) quando a necessidade do servi-
co é a contratacdo de um funcionario para exercer atividades mais simples
(que). Também evita-se o desperdicio de méo-de-obra deixando de contratar
dez profissionais quando o necessario seriam seis (quantos). O diagnéstico
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também evita que em eventual processo seletivo exijam-se, por exemplo,
conhecimentos de matematica financeira a um profissional que trabalhard no
arquivo da biblioteca publica (quem).

N&o se pode prescindir da participagéo direta e objetiva dos profissionais
gque atuam na unidade que estd demandando contratacdes, especialmente na
fase de processamento do diagnéstico.

A razoabilidade

Pode-se também sugerir aos responsaveis pelo concurso a aplicacdo do principio
da razoabilidade na sua elaboracdo. Este também € um principio estabelecido
pelo Direito Administrativo.

Nivel excessivo de dificuldades

A discrepéancia entre o nivel de conhecimento exigido e o efetivo grau de neces-
sidade da instituicdo observada com frequéncia pode conduzir a resultados
insatisfatorios. E comum verificar processos seletivos mais preocupados em
excluir do que em aprovar. Muitos concursos em que se exige conclusdo do
segundo grau s6 conseguiriam aprovar candidatos com curso superior. Além
disso, o periodo entre a publicacdo do edital e a realizacdo das provas é muito
curto se se observar a quantidade de matérias exigidas. Essa imperfeicdo pode
ser evitada com uma programacao periodica dos concursos, sem alterar subs-
tantivamente o contetido programatico exigido em periodos préximos.

A selecéo da bibliografia

A maioria dos concursos publicos sequer oferece bibliografia e a auséncia desse
item as vezes causa muita dificuldade, como no caso do Poder Judicirio.
Segundo a opinido publica, em pesquisas divulgadas pela imprensa, a Justica
nédo presta um servigo de qualidade. No entanto, concursos realizados para a
magistratura e para o Ministério Puablico, em geral, ndo conseguem preencher
todas as vagas, ou seja, o problema pode estar na concepcao adotada e nédo
somente no alegado baixo nivel dos candidatos.

A bibliografia adequada é fundamental para:

a. garantir lisura e transparéncia do concurso;

b. medir qualidade, quantidade de conhecimento e capacidade dos can-
didatos;

c. permitir a realizagdo de um acompanhamento critico externo sobre o
nivel e a seriedade do concurso;

d. mostrar respeito ao contingente de cidaddos que se submetem aos
exames.
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Assim, além da obrigatoriedade de indicacdo da bibliografia a ser aplicada
Nnos concursos, sendo para todas, a0 menos para parte das questdes pode ser
estabelecido um limitador bibliografico. Por exemplo: um concurso com sete
matérias utilizaria no maximo trés obras por disciplina, totalizando 21 obras a
serem aplicadas.

Procedimentos para assegurar eficacia aos editais

e eficiéncia aos concursos

Ha algumas diretrizes que podem tornar os concursos publicos mais objetivos,
democraticos e transparentes e, portanto, menos sujeitos a impugnacgdes e anu-
lacBes judiciais:

1. Programacéo periédica da quantidade de novos funcionarios a admitir no
setor, com indicagé&o de cargos. Exemplo: o governo do Estado pretende admi-
tir, por meio de concurso publico, a partir do segundo semestre do presente
ano, funcionarios para preencher 30 vagas no cargo de médico, sendo 15 a par-
tir de junho de 1998 e 15 selecionados a partir de fevereiro de 1999.

2. Constituicdo de comissdo organizadora e de equipe técnica disciplinar
capacitada para a elaboracéo e aplicagdo das provas, especialmente para a
hipétese de o concurso estar sendo aplicado pelo préprio 6rgdo publico. A
comissdo organizadora ndo necessita ser sigilosa. Recomenda-se o sigilo para a
equipe disciplinar, responsavel pela elaboracdo e aplicacdo das provas e pelo
julgamento dos recursos.

3. Estabelecimento de um periodo minimo entre a data de encerramento das
inscricles e a data de realizac8o da prova para que os candidatos possam se
preparar.

4. Estabelecimento de contetido programatico objetivo. O contetido programa-
tico exigido para o candidato inscrito no segundo semestre de 1998 deve ser
muito semelhante aquele exigido para o candidato que se inscrever no primei-
ro semestre de 1999.

5. Organizacéo das provas em etapas. Caso 0 concurso exija muitas matérias,
torna-se mais proveitoso dividi-las e agrupa-las em etapas. S6 participariam de
uma eventual segunda fase os candidatos que obtivessem uma nota minima na
primeira.

6. Indicac&o bibliogréafica, de onde seréo extraidas questdes cujos acertos pos-
sibilitem a obtencao da média minima exigida para a aprovagdo. Exemplo: caso
se exija que o candidato tenha, no minimo, 50 por cento de acerto, 50 por cento
das questBes deverdo constar dos livros incluidos na bibliografia indicada.

7. Referéncia sobre datas e procedimentos pertinentes a interposicéo de recur-
sos e sobre permissao de posse do caderno de provas para que os candidatos
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possam melhor exercer seu direito de recurso. A entrega dos cadernos de prova
aos candidatos deve observar o transcurso de um periodo minimo apos o tér-
mino da sua realizacdo, tendo em vista a seguranga contra fraudes.

8. Fixacdo de limites e de hipdteses de classificacdo para prevencdo de even-
tuais desisténcias Exemplo: serdo selecionados sessenta aprovados para um cer-
tame que pretende admitir quinze funcionarios. Havendo desisténcia de algum
dos quinze candidatos, podera ser chamado o seguinte, a partir do décimo
sexto, obedecida a ordem de classificacao.

9. Fixacdo de critérios de desempate. O edital deve prever, da forma mais
detalhada e objetiva possivel, os critérios de desempate, procurando estabele-
cer critérios pertinentes ao melhor desempenho dos candidatos nas provas,
como a pontuagdo em determinadas matérias. Exemplo: ocorrendo empate na
pontuacdo final, estabelecem-se 0s seguintes critérios para desempate: melhor
nota nas matérias abaixo relacionadas, observada a ordem estabelecida.
Permanecendo o empate de pontuagdo, o proximo critério de desempate pode
ser a experiéncia, e assim por diante.

10. Clareza do calendario. O edital deve conter toda a programacédo: datas,
horérios e locais de abertura e encerramento das inscricdes, da realizacdo das
provas, da apresentacdo e julgamento dos recursos, e até a possivel data de
nomeacdo dos aprovados.

11. Moderacéo na cobranca da taxa de inscricdo, sob pena de viciar o con-
curso pela exclusdo dos economicamente menos favorecidos. A taxa deve obje-
tivar apenas a cobertura dos gastos com a realizagdo do concurso e, mesmo
assim, se estes ndo forem excessivos. Deve ser evitado o componente de exclu-
sdo econbmica.

12. Estabelecimento de que o “edital é a lei do concurso”: ndo ha legislacdo
nacional que regule essa matéria. Quanto mais detalhado, objetivo e divulgado,
melhor serdo resolvidas as dividas surgidas no decorrer do processo de selecdo
e maior a probabilidade de éxito do concurso.

Roteiro para facilitar a confec¢do de um edital

Pesquisas de editais e instituicdes que obtiveram bons resultados na realizagao de

concursos publicos, tanto sob o enfoque dos administradores como dos concur-

sandos, permitem oferecer um roteiro sintético para a confec¢do de um edital.
As especifica¢des do roteiro sugerido, item por item, podem ser real¢adas por

meio das seguintes indagacdes:

Edital n°

1. Introducéo

a. Qual o setor responsavel? Ex.: coordenador de recursos humanos.
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b. Qual o instrumento juridico autorizador? Ex.: portaria, autorizagéo,
despacho.

c. Qual a finalidade da publicacdo? Ex.: o edital estabelece as normas e
torna publica a abertura de inscri¢cbes para o concurso publico destinado a
selecionar candidatos para o provimento do cargo de

2. Disposicoes preliminares

Quem serad o 6rgao executor?

Havera provas objetivas e subjetivas?

Em que local serdo realizadas as provas?

E selecdo para provimento imediato ou para cadastro de reserva?

3. Do cargo

Quais as atribuicbes?

Quial a jornada de trabalho?
Qual a remuneragao?

4. Das vagas

Qual a quantidade de vagas?

Quantas sdo destinadas a populacdes especificas?

Em caso de desisténcia de aprovados, a vaga revertera para a classificacao geral?

5. Dos requisitos
Qual a escolaridade exigida?
Qual a idade minima?

6. Da inscricdo

Qual a taxa de inscri¢ao?

Qual o periodo?

Qual o horario?

Qual o local?

Pode ser feita por via postal?

Quiais os documentos exigidos para o ato de inscri¢do?

7. Das provas

Qual a data e os locais?

Qual o total de questdes?

Havera peso diferenciado por matéria?

8. Dos critérios de avaliacéo
Quiais os critérios minimos exigidos?
O certame é eliminatorio ou classificatorio?
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9. Critérios de desempate
Quiais os critérios objetivos de desempate relacionados as matérias solicitadas?

10. Dos recursos

Como o candidato pode recorrer?
Onde interpor o recurso?

Em que prazos?

11. Da classificacéo final
Quem sera classificado?
E se houver desisténcia?

12. Das disposicdes gerais
Qual o prazo de validade do concurso?

13. Do contetdo programatico
Quais matérias comporao a prova?

14. Da bibliografia
Que bibliografia servird de base para a realizagdo da prova?

A Fundacdo Universidade de Brasilia, por meio do Centro de Selecdo e de
Promocao de Eventos (CESPE), vem sendo considerada muito competente para
realizacdo de concursos. Nao segue todos 0s critérios aqui propostos, mas esta
entre as organizacfes que mais tém se empenhado em assegurar a eficicia dos
CONCursos e o respeito aos interesses e aos direitos de candidatos a uma vaga
no setor publico. Tem até mesmo uma péagina na Internet, onde se pode verificar
todos os certames que a instituicdo tem organizado — com a integra dos editais —,
chegando ao requinte de tornar disponiveis as notas de todos os participantes,
matéria por matéria.

Endereco: http://www.cespe.unb.br

PARTE PROPOSITIVA

OQusar é preciso
As necessidades de aperfeicoamento e de mudanca para melhorar o desempe-
nho dos servicos de salde vém sendo debatidas ha muito tempo. A &rea de
Recursos Humanos € estratégica na luta por essas transformacdes, e sua partici-
pacdo € imprescindivel sempre que o assunto é analisado. Talvez por isso as
conferéncias nacionais de salde e de recursos humanos trataram do tema com
prioridade, respaldadas por decisdes de conferéncias estaduais e municipais.
Em decorréncia dessa percepgao Obvia relativa a importancia do papel da
area de Recursos Humanos, algumas diretrizes puderam ser estabelecidas,
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consolidando posi¢bes convergentes, colhidas entre os diversos atores que
interagem na &rea da salude. Pode-se dizer que a esséncia dessas diretrizes
consensuais reside na combinacdo da necessidade de implantacdo plena do
Sistema Unico de Satide com a introduc&o de mecanismos capazes de garan-
tir a participacéo direta de todas as partes envolvidas: sociedade civil e repre-
sentacBes organizadas dos servidores e administradores da area.

O modelo aprovado pelo Conselho Nacional de Satde
Como resultado desses debates nas instancias citadas e do amadurecimento de
novas idéias, houve avancos concretos no campo dos recursos humanos e da
administracdo de conflitos no setor publico. Dentre esses avangos merece des-
taque a regulacdo aprovada pelo Conselho Nacional de Salde, editada em
resolucdo pelo ministro de Estado da Saude em 1993, precedida de amplo
debate e de recomendacdes e resolu¢des emanadas da Conferéncia Nacional
de Saude e da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos.

A regulacdo propde um sistema nacional de tratamento de conflitos envol-
vendo a Unido, os Estados e os municipios, condizente com a natureza do
Sistema Unico de Saude.

Resolucdo n°52, de 6 de maio de 19937

O Plenario do Conselho Nacional de Saude em sua Vigésima Quarta Reunido,
realizada nos dias 05 e 06 de maio de 1993, e no uso de suas competéncias regi-
mentais e nas atribui¢cbes conferidas pela Lei n°® 8.142, de 28 de dezembro de
1990, e pela Lei n° 8.080, de 19 de setembro de 1990, considerando o documen-
to Descentralizacéo das Acdes e Servigos de Saude: A Ousadia de Cumprir e
Fazer Cumprir a Lei, resolve:

1. Instituir uma Mesa Nacional de Negociacdo, com o objetivo de estabelecer
um férum permanente de negociacao entre empregadores e trabalhadores do
Sistema Unico de Satde — SUS sobre todos os pontos pertinentes a forca de tra-
balho em saude.

2. Participam da Mesa Nacional de Negociacdo 11 (onze) representantes dos
empregadores publicos, divididos em 03 (trés) do Ministério da Saude, 03 (trés)
do Conselho Nacional de Secretarios de Saide — CONASS, 03 (trés) do Conselho
Nacional de Secretarios Municipais de Saude — CONASEMS, 01 (um) represen-
tante da Secretaria de Administracdo Federal — SAF, 01 (um) representante do
Ministério da Educacdo e Desporto — MED e 11 (onze) representantes das enti-
dades sindicais do setor.

3. Aos integrantes da Mesa cabera a formulacdo das normas de funcionamento
da mesma, podendo, numa dindmica de aperfeicoamento do processo, serem
convidados representantes internacionais com experiéncia em processos simi-
lares em seus paises.

2. Diario Oficial da Unido, 26 de maio de 1993.
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4. A pauta de negociagdo necessariamente contera os itens:
a. salario: reposicéo, reajuste, isonomia;
b. jornada de trabalho no Sistema Unico de Satde - SUS;
c. carreira de saude;

d. direitos e conquistas sindicais nas reformas de estrutura no Sistema
Unico de Saude - SUS;

e. mecanismos de gestdo de Recursos Humanos no Sistema Unico de
Saude - SUS.

Outros itens serdo acrescidos a pauta, a critério dos integrantes da Mesa.

5. O Ministério da Salide convocard em maio a Primeira Reunido, estabelecen-
do a partir de entéo os integrantes da Mesa o seu cronograma de reunides.

Resolugéo n° 111, de 9 de junho de 1994°

O Plenério do Conselho Nacional de Saude em sua Trigésima Sexta Reunido
Ordinaria, realizada nos dias 08 e 09 de junho de 1994, cumprindo suas atribui-
¢cOes regimentais, considerando a legislacdo civil vigente, particularmente o
Artigo 37, Inciso VI, e o Artigo 8° Inciso VI, da Constituicdo Federal, as
RecomendacBes e Resolucdes das Conferéncias Nacionais de Saude e da
Conferéncia Nacional de Recursos Humanos e a Resolucao n° 52 do Conselho
Nacional de Saude, de 06 de maio de 1993; resolve:

1. Propor aos Estados e Municipios a implantacdo de Mesas de Negociagéo,
compostas de forma paritaria entre empregadores e trabalhadores, a semelhan-
ca da Mesa Nacional de Negociacéo;

2. O Conselho de Satde nessa esfera de governo devera acompanhar e estimular
essa implantagdo, contribuindo assim para a criagdo de um espaco fundamental
para melhoria das relacdes empregadores—trabalhadores, no ambito do SUS.

3. Resolucdo homologada pelo Ministro Henrique Santillo, nos termos do decreto de delegacdo de competén-
cia, de 12 de novembro de 1991.
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Regimento da Mesa Nacional de Negociacédo — sus*
Titulo | - Da organizacéo
Capitulo | — Dos objetivos

Artigo 1° — A Mesa Nacional de Negociacdo instituida pela Resolugdo n° 52 do
Conselho Nacional de Saude, de 06 de maio de 1993, publicada no Diéario
Oficial da Uniéo de 26 de maio de 1993, tem por finalidade estabelecer um
férum permanente de negociacdo entre empregadores e trabalhadores do
Sistema Unico de Satide — SUS sobre todos os pontos pertinentes a forca de tra-
balho em saude, visando:

a. melhorar as condicdes de trabalho e o relacionamento hierarquico
dentro das instituices publicas do setor, em cada esfera de governo;

b. melhorar o desempenho e a eficacia profissional dos quadros fun-
cionais e, portanto, a resolutividade dos servigos prestados a popula-
¢do, assegurando a valorizacdo e capacitacdo profissionais, buscando
viabilizar as condi¢8es necessarias ao efetivo funcionamento do SUS;

C. promover cooperacao técnica dos Estados, DF e municipios, na
implementacéo do processo de negociagdo coletiva de trabalho sem-
pre que solicitado.

Paragrafo Unico: A fixagao dos objetivos comuns definidos neste artigo
justifica-se pelas seguintes consideracgdes:

a. a finalidade exclusivamente social do 6rgdo publico;

b. necessidade de se adequar os interesses dos trabalhadores da satde
as atividades finalisticas do SUS, consubstanciadas na prestacéo de ser-
vigos de qualidade aos usuarios;

c. entendimento de que, dada a natureza de relevancia publica dos ser-
vicos de saude, a execucdo dessas acdes ndo ocorre adequadamente
sem que haja empenho e eficiéncia profissional de todos aqueles que
nelas estejam, direta ou indiretamente, envolvidos.

Capitulo Il — Dos integrantes

Artigo 2° — Participam da Mesa Nacional de Negociagdo 11 (onze) representan-
tes dos empregadores publicos, dividido em 03 (trés) do Ministério da Saude,
03 (trés) do Conselho Nacional de Secretarios de Saude — CONASS, 03 (trés) do
Conselho Nacional de Secretarios Municipais de Saude — CONASEMS, 01 (um)
representante da Secretaria de Administracdo Federal — SAF, 01 (um) represen-

4. Versdo com as modificagdes da reunido de 3 de maio de 1994.
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tante do Ministério da Educacao e Desporto — MEC e 11 (onze) representantes
das entidades sindicais do setor.

§ 1° — Aos integrantes da Mesa cabera a formulacdo das normas de fun-
cionamento da mesa, podendo, numa dindmica de aperfeicoamento do
processo, serem convidados representantes nacionais e internacionais
com experiéncias em atividades similares.

§ 2° — Os integrantes e respectivos suplentes da Mesa Nacional de
Negociacdo serdo indicados por suas representacfes a Coordenacao
Geral do Conselho Nacional de Saude, que providenciara os atos formais
de designacao.

Capitulo Il - Da pauta de negociacao

Artigo 3° — O temario e respectivo cronograma de reunides do processo de
negociacao sera selecionado e definido pelos integrantes da Mesa Nacional de
Negociacdo, incluindo assuntos conflitantes entre as partes ou que afetem a
resolutividade dos servicos de saude prestados a populagédo, cuja pauta devera
necessariamente conter 0s seguintes itens:

a. salario: reposicdo, reajuste, isonomia;
b. jornada de trabalho no Sistema Unico de Satde — SUS;
c. carreira de saude;

d. direitos e conquistas sindicais nas reformas de estrutura no Sistema
Unico de Satde - SUS;

e. mecanismos de gestdo de Recursos Humanos no Sistema Unico de
Saude - SUS.

Paragrafo Unico: Outros itens serdo acrescidos a pauta a critério dos
integrantes da Mesa.

Capitulo IV — Da fundamentacéo legal

Artigo 4° — A Mesa Nacional de Negociacdo constituiu-se em um instrumento
negocial que observa a legislacao civil vigente e fundamenta-se nos seguintes
dispositivos legais:

a. Constituicdo Federal, artigo 37 - VI — é garantido ao servidor publico
civil o direito a livre negociacao sindical;

b. Constituicdo Federal, artigo 8° - VI — é obrigatéria a participacdo dos
sindicatos nas negociacdes coletivas de trabalho;
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c. Recomendacgdes e Resolucdes das Conferéncias Nacionais de Saude,
do Conselho Nacional de Satide e da Il Conferéncia Nacional de Recursos
Humanos para a Saude;

d. Resolucdo n° 52 do Conselho Nacional de Satide, de 06 de maio de 1993.

Capitulo V — Da sistematizacédo

Artigo 5° — As partes entendem que o instrumental mais adequado a consecu-
cdo dos objetivos tragados é a adocdo do Sistema Permanente de Negociacdo
Coletiva de Trabalho, que significa:

a. o estabelecimento de processo de negociacao coletiva livre, direta e
permanente entre as partes interessadas;

b. a formalizacdo, sempre que necessario, de acordos protocolares
escritos, especificos e de carater normativo.

Artigo 6° — A adocdo deste Sistema, como instrumento para mediagdo de con-
flitos, implica o reconhecimento e a garantia dos seguintes principios basicos:

a. liberdades sindicais: nos termos constitucionais, em seus aspectos
organizativos e de exercicio de atividade sindical;

b. autonomia de negociacéo: ndo ingeréncia de outros érgaos publicos
ou de terceiros durante o processo de negociacao, observando o prin-
cipio da indisponibilidade do interesse publico;

c. racionalizacdo da burocracia: adaptacdo da burocracia ao processo
negocial, eliminacdo de excessos, agilidade na busca de solugdes, agi-
lidade na execucédo de medidas;

d. livre acesso a informagao: as partes ndo podem se furtar a fornecer
informac®es pertinentes a matéria negocial;

€. negociacao permanente: a parte esta obrigada a negociagdo quando
solicitada pela outra parte ou pela coordenacéo do Sistema, mesmo em
situacOes adversas, como greve e outras;

f. autonomia das partes: a administracdo buscara sempre a via negocial
para tratamento de questdes que envolvam o funcionalismo sem, con-
tudo, deixar de dar cumprimento as suas responsabilidades e atribui-
¢Oes administrativas. As entidades sindicais ndo tém responsabilidade
administrativa, mantendo sua completa autonomia como entidade
representativa dos interesses dos servidores;

g. equilibrio politico: a harmonia entre a autonomia de interesse e a
consecucao dos objetivos comuns repousam na sensibilidade politica
das partes para que o Sistema resulte eficaz;
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h. consulta aos interessados: viabilizagdo de sistemética de consulta
permanente aos usuarios representados no Conselho Nacional de
Saude, para busca de solucdes e de sugestdes relativas a impasse no
funcionamento do Sistema.

Artigo 7° — As partes deverdo recorrer aos principios e objetivos definidos nos
artigos anteriores como fonte de argumentagao, sempre que houver impasse ou
dificuldades conceituais.

Artigo 8° — A distor¢do dos objetivos e a ndo observancia dos principios men-
cionados colocarad em risco a existéncia do Sistema, devendo a responsabilida-
de ser imputada ao descumpridor.

Titulo Il - Do funcionamento
Capitulo | — Da composicdo da Mesa

Artigo 9° — A Mesa Nacional de Negociacdo é constituida de forma paritaria, na
forma indicada no artigo 2° deste documento, sendo escolhidos entre os mem-
bros um coordenador e um secretério-geral.

§ 1° — A critério da Mesa, poderdo ser criados grupos de trabalho com o
objetivo de aprofundar estudos de matérias visando subsidiar tecnica-
mente suas atividades, com prazo determinado de funcionamento.

§ 2° — As partes poderdo dispor de assessorias técnicas especializadas
para as discusses de temas relevantes com o intuito de dirimir davidas
para consubstanciar as decisdes da Mesa.

Artigo 10 — O coordenador e o secretario-geral da Mesa Nacional de Negociacéo
serdo escolhidos e substituidos por decisdo dos integrantes da Mesa.

§ 1° — O coordenador, o secretario e outros membros integrantes da Mesa,
servidores de instituicdes publicas, serdo liberados do trabalho para o
exercicio de suas atividades, sem prejuizo de qualquer natureza no seu
orgédo de origem.

§ 2° — As atribuicBes do coordenador e do secretario-geral serdo defini-
das de comum acordo pelas partes.

Artigo 11 — A Secretaria Executiva do Ministério da Salde oferecerd a infra-
estrutura adequada ao funcionamento do Sistema, através do Conselho Nacional
de Saude, com o apoio da Coordenacdo Geral de Desenvolvimento de Recursos
Humanos para o SUS e dos demais 6rgdos da estrutura organizacional do MS.
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Capitulo Il — Da competéncia material

Artigo 12 — A Mesa Nacional de Negociagdo tem, em principio, competéncia
para apreciar qualquer matéria a ela submetida que envolva, direta ou indireta-
mente, interesse das instituicbes e/ou dos trabalhadores.

Capitulo Il - Dos tramites

Artigo 13 — Qualquer das partes podera apresentar reivindicacdes ou questfes
do interesse de suas representacdes a Mesa Nacional de Negociacdo do SUS.

Artigo 14 — O processo negocial é permanente e a Mesa de Negociacao deve
se reunir nas datas previstas no cronograma de reunides, extraordinariamente,
guando solicitada convocacdo por uma das partes.

Artigo 15 — Os assuntos tratados na Mesa de Negociacao serdo registrados de
forma sintética em atas de reunido.

Artigo 16 — As reivindicagOes e questdes trazidas pelas partes deverao ser sem-
pre escritas.

Artigo 17 — A contraparte, a quem ¢é dirigida a questdo, esta obrigada a apre-
sentar resposta de forma escrita, em prazo estabelecido preferencialmente de
comum acordo, ou, ndo sendo possivel, fixado pela coordenacdo, que nao
podera ultrapassar trinta dias, prorrogaveis por acordo das partes.

Artigo 18 — Sempre que houver acordo sobre determinada matéria, este devera
ser formalizado através de protocolo da Mesa Nacional de Negociagdo do SUS.

Artigo 19 — Todos os documentos pertinentes ao processo negocial serdo
arquivados no Conselho Nacional de Saude, onde estardo a disposi¢do de qual-
quer interessado.

Artigo 20 - Os atos, formalidades e procedimentos burocraticos estabelecidos
neste e em outros capitulos serdo dosados no sentido de auxiliar o processo
negocial e ndo de inviabiliza-lo.

Capitulo IV — Da dinamica das reunides

Artigo 21 — A Mesa Nacional de Negociagdo do SUS observard, durante suas
reunides oficiais ordinarias e extraordinarias, 0s seguintes principios:

a. terdo inicio com a presenga minima de 50% (cinqiienta por cento)
mais 01 (um) de seus membros titulares ou respectivos suplentes, ofi-
cialmente designados;

b. os temas conflitantes que ndo sejam equacionados por consenso
serao objeto de deliberacédo pela apuracao de votos dos membros pre-
sentes a reuniao, sendo considerada aprovada a que obtiver 3/4 (trés
quartos) dos presentes;
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c. serdo realizadas, mensalmente, no dia imediatamente anterior as
reunides do Conselho Nacional de Salude, em carater ordinario, e
extraordinariamente, em data agendada de comum acordo entre as
partes, para exame de temas inadiaveis;

d. a pauta das reunides ordinarias subseqlentes sera definida ao térmi-
no de cada reunido, sem prejuizo de novos pontos acordados;

e. a conducdo dos trabalhos estara a cargo do coordenador, auxiliado
pelo secretario-geral, designados na forma estabelecida no artigo 10
deste Regimento. Na auséncia de qualquer um deles, os integrantes da
Mesa escolherdo seus respectivos substitutos para aquela reunido;

f. a palavra sera franqueada a participantes que ndo sejam membros
efetivos e/ou suplentes somente quando convidados para se pronun-
ciarem sobre temas especificos;

g. 0 Ministério da Saude podera viabilizar a presenca dos membros da
Mesa nas reunides.

Titulo 11l — Da formalizacdo dos acordos
Capitulo | — Da capacidade das partes

Artigo 22 — Os resultados advindos do presente sistema negocial dependem
Unica e exclusivamente das partes, que, neste ato, declaram-se livres e aptas
para negociar direitos e obrigacdes em nome de seus representados, observan-
do o seguinte:

a. em relacdo as entidades sindicais, que haja aprovacao e autorizagdo
dos interessados, manifestada em suas instancias deliberativas, realiza-
das nos termos dos estatutos da respectiva entidade;

b. em relacdo aos empregadores integrantes da Mesa Nacional de
Negociagdo, que tenham poder deliberativo consagrado no ato formal
de sua designagéo.

Artigo 23 - Todas as resolugbes da Mesa Nacional de Negociacdo serdo
implantadas no ambito do SUS.

Capitulo Il — Do Sistema Permanente de Negociagao

Artigo 24 — A Mesa Nacional de Negociagdo do SUS tem vigéncia por tempo
indeterminado.

Artigo 25 — Nos termos da legislacdo vigente, da Constituicdo da Republica e
observados os preceitos ora fixados, as partes estabelecem, como instrumento
negocial, o Protocolo da Mesa Nacional de Negociacao.
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Artigo 26 — Os Protocolos da Mesa Nacional de Negociagdo sao acordos cole-
tivos de trabalho especificos sobre uma ou sobre um lote de reivindicacdes,
celebradas entre as entidades representativas do funcionalismo do Sistema
Unico de Salde e suas administracdes, nas trés esferas de governo, com 0s
seguintes atributos:

a. objeto: relacdes e condicdes de trabalho;

b. eficcia: carater normativo, adere ao cargo ou emprego publico
como direito e/ou como obrigacao; pode ser exigido judicialmente, de
forma individual ou coletiva;

c. abrangéncia: depende da matéria negocial;
d. periodicidade: pode ser celebrado a qualquer tempo;
e. quantidade: nao ha limitagdo quanto ao nimero;

f. vigéncia: por prazo indeterminado, somente revogavel por vontade
das partes, através de outro instrumento negocial.

Artigo 27 — Os casos omissos serdo resolvidos pelas partes.

Artigo 28 — Por entenderem que as disposi¢Bes constantes neste documento
expressam a soberana vontade das partes e de seus representados, aprovam o
teor do presente instrumento da Mesa Nacional de Negociagao.

Aperfeicoar novas proposi¢oes: a experiéncia

premiada pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP)

A idéia central do modelo adotado pelo Conselho Nacional de Salde como
nova diretriz bésica destinada a area de Recursos Humanos tem encontrado
sérias dificuldades para ser posta em prética, entre outros motivos devido as
controvérsias juridicas que cercam o assunto.

Tentou-se contornar essas dificuldades por meio do desenho de uma ferramen-
ta, caracterizada como uma espécie de contrato democratico de gestdo de quali-
dade, cujas linhas gerais ja foram aplicadas em experiéncias anteriores. A expe-
riéncia mais proxima do modelo apresentado ocorreu no INSS/SP, 6rgdo do
Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social, e foi premiada no Primeiro
Concurso Nacional de Experiéncias Inovadoras e Gestdo na Administracao
Publica Federal, promovido pela Escola Nacional de Administracdo Publica
(ENAP) e pelo Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE).

Denominada “Convénio do Sistema de Gestdo Qualificativa das Relacdes
de Emprego, de Trabalho e dos Servicos do SUS”, essa ferramenta constitui
instrumento complementar e auxiliar de regulacéo das relacdes de trabalho e de
emprego na administracdo publica e possibilita a intervencdo da comunidade
de usuérios dos servi¢cos em seu processo, reforcando o conceito de controle
social sobre a gestdo dos servigos publicos.
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O convénio é um documento que estabelece regras sobre a forma de relacio-
namento a ser adotada pelas partes. Tem por substrato promover o envolvimento,
a integracdo e a participagdo dos servidores nos assuntos de interesse da insti-
tuicdo. Seu objetivo primordial, contudo, é coadunar e combinar interesses
comuns, direcionando a solucéo de conflitos para a busca da melhoria da qua-
lidade e da eficacia dos servicos prestados a populacdo. Lembramos que ha a
possibilidade de modelos como esse virem respaldados por legislacdo federal,
estadual ou municipal, cujas orienta¢cdes poderdo ser encontradas em publica-
coes especificas. Também é possivel encontrar em publicagdes especificas fun-
damentacao juridica mais aprofundada para a adocao desse sistema

Para auxiliar a compreensao e a ado¢ao do sistema recomendado sera repro-
duzida, a seguir, uma minuta do convénio proposto e apresentado, na sequéncia,
um roteiro passo a passo, elaborado para facilitar sua implementacéo.

Convénio do Sistema de Gestao Qualificativa das Relacdes de
Emprego, de Trabalho e dos Servigos do SUS.

Constitui¢do

Clausula Primeira

Por intermédio da celebracdo do presente Convénio, seus participes,
...................................................... , 0rgdo da Administracdo PUblica .........cccccooomirrvvvcciieinnny
vinculado @0 ..., e aentidade ..o, ,
por seus representantes legais infra-assinados, instituem o Sistema de Gestéo
Qualificativa das RelacBes de Emprego, de Trabalho e dos Servigos da
................................................... - SGQ, nos termos ora estabelecidos.

Clausula Segunda

O Sistema de Gestdo Quialificativa constitui-se em um conjunto de postulados,
principios, regras e procedimentos capaz de motivar o envolvimento e promover
a participacao efetiva dos servidores deste 6rgao e dos usuarios dos servicos em
sua realizagéo.

§ 1° — O Sistema de Gestdo Qualificativa configura-se enquanto instru-
mento de auxilio e de apoio a consecucao das finalidades administrativas
do 6rgdo e de democratizacdo do seu processo gerencial.

§ 2° — Entende-se por finalidade administrativa a prestacdo e o atendi-
mento, com qualidade, eficicia e democracia, dos servi¢os publicos e das
demandas da cidadania, em seu beneficio e em beneficio da dignidade
da pessoa humana.
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§ 3° — O SGQ nao se constitui em co-gestdo administrativa; ndo repassa
responsabilidades administrativas a terceiros; ndo impde limitagdes ao
exercicio constitucional da atividade sindical e ndo restringe a autonomia
e a legitimidade de interesses dos participes.

Postulados, objetivos e metas

Clausula Terceira
Constituem postulados do Sistema de Gestdo Qualificativa:

a. perseguir, a titulo de objetivos gerais, a consecucdo das finalidades
administrativas do setor e, a titulo de objetivos especificos, o desenvol-
vimento das suas relacdes de emprego e de trabalho, o tratamento dos
conflitos que insurgem em seu curso e a instituicdo de mecanismos de
controle social sobre o gerenciamento dos servigos;

b. obter melhorias no @mbito da resolutividade, da produtividade, do
desempenho, da qualidade e da eficacia profissional dos servidores e
dos servicos publicos oferecidos;

c. propugnar pela dignificagdo, motivacdo e qualificagdo profissional
dos seus quadros;

d. promover a democratiza¢do do processo de tomada de decisdes em
sua esfera de competéncia,;

e. renovar, modernizar e democratizar procedimentos gerenciais perti-
nentes & &rea de recursos humanos;

f. regulamentar, democraticamente, a participacdo organizada e dirigi-
da dos servidores e dos usuarios dos servicos, por intermédio da atua-
cdo direta da(s) entidade(s) subscritora(s).

Paragrafo unico — Para alcancar os objetivos gerais e especificos esta-
tuidos neste artigo, os participes estabelecem, entre outras, as seguintes
metas: (exemplos)

A e, (informatizacéo);

b, (concurso publico);

(o (treinamento, qualificacdo e reciclagens);

d. o (realocagéo de servidores);

€. e (estabelecimento de metas de produtividade);

| PR (adocao de sistema conjunto e integrado de avaliacdo dos

Servicos).
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Principios
Clausula Quarta

O Sistema de Gestdo Quialificativa das Relagdes de Emprego, de Trabalho e dos
SEIVIGOS ..o, reger-se-4 pelos seguintes principios:

a. Da legalidade, segundo o qual faz-se necessario o escopo da lei para
dar guarida as ac6es do administrador publico.

b. Da moralidade, por meio do qual se exige probidade administrativa.

c. Da impessoalidade, finalidade ou indisponibilidade do interesse
publico, pelos quais 0 administrador ndo pode omitir-se ou emitir pro-
vidéncias que contrariem os interesses dos cidadaos usuarios e da
Administracdo Publica.

d. Da liberdade sindical, que assegura o livre exercicio da atividade sin-
dical no setor publico e a legalidade e legitimidade de representacéo e
de defesa de interesses dos servidores junto & Administracdo Publica.

e. Da democratizacdo, decorrente da aplicagdo do principio participa-
tivo no gerenciamento dos servigos publicos e no desenvolvimento
das relacGes de trabalho.

Procedimentos

Clausula Quinta
O funcionamento do SGQ observara os seguintes procedimentos, dentre outros
que poderdo ser estabelecidos:

a. Instituicdo do sistema de Mesa de Participacdo e Negociagdo
Permanente, a ser integrado por ..... representantes da .................
[ oJo] QU representantes do , assim entendido o proces-
so de realizacdo de reunides conjuntas, sistematicas e regradas, condu-
zidas para a apreciacdo, andlise e tratamento de conflitos, e para a dis-
cussdo de assuntos de interesse comum, notadamente relacionados ao
desenvolvimento das relacBes de emprego e de trabalho no setor, em
beneficio da qualidade e da eficacia dos servicos.

b. Descentralizagdo e combinagéo deste sistema, considerando-se 0s
diversos niveis de competéncia e de organizacdo do 6rgao e das enti-
dades sindicais, assegurando-se, prioritariamente, o seu funcionamento
nos locais de trabalho, onde séo realizados servigos ao publico.

c. Direito de obter respostas escritas e arrazoadas, fixacdo de prazos
para os procedimentos, dados, nimeros e informacdes ndo confiden-
ciais pertinentes ao objeto do Sistema.
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d. Prerrogativas e liberdade de pauta para todos os participes, obser-
vados os objetivos especificos e gerais, ora definidos.

e. Formalizacéo e exposicdo de motivos e de razdes das questdes tra-
tadas em pedidos, respostas, réplicas ou tréplicas.

f. Registro das discussdes e formalizacdo dos resultados por intermé-
dio da assinatura de protocolos.

Clausula Sexta
Cabera a Mesa de Participacdo e Negociagdo Permanente, afora outras atribui-
¢cOes que estabelecer:

a. Aprovar o seu Regimento Interno; definir niveis de competéncia e
formas de representacdo e de funcionamento; regular, coordenar e
adotar as providéncias necessarias a sua implantacdo e funcionamento
nos diversos locais de trabalho.

b. Segundo os postulados, principios, procedimentos e as regras de
funcionamento previstas neste convénio, dar tratamento aos conflitos
insurgentes de forma a atender aos objetivos previstos.

Clausula Sétima

A aprovacdo das matérias submetidas ao Sistema de Gestdo Qualificativa
dependera da posicdo consensual dos seus participes, ndo se considerando
obstativas para esse fim as abstencdes ou auséncias de representantes a reu-
nido, desde que regularmente convocados.

Clausula Oitava

As decisdes decorrentes da aplicacdo do Sistema de Gestado Qualificativa, para
alcancarem efeitos legais, deverdo ser encaminhadas na forma e nas condic¢des
previstas na legislacédo referente a Administracdo Publica.

Paragrafo Unico — Reconhece-se o efeito legal dos protocolos assinados
pelo administrador, resultantes de acordos obtidos nas Mesas de
Participacdo e Negociacdo Permanente.

Clausula Nona

Nos locais de trabalho, definidos de comum acordo pelos convenientes, fica
assegurada a elei¢do, quando ndo houver, de um representante sindical para
integrar o Sistema de Gestdo Qualificativa.

Paragrafo Unico — As auséncias ao trabalho, decorrentes da participacdo
no Sistema de Gestdo Qualificativa, de servidores, representantes e/ou
dirigentes sindicais, serdo consideradas justificadas, considerando-os
como se em exercicio normal de suas atividades funcionais estivessem,
para todos os fins e efeitos legais.

119



120

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Clausula Décima

A seu critério e dependendo da disposicdo das entidades convidadas, a Mesa
de Participacdo e Negociacdo Permanente podera promover a constituicdo de
Comissdo Consultiva de Usuarios e Contribuintes representados por entidades
da sociedade civil, a quem podera submeter consultas sobre assuntos de inte-
resse comum.

§ 1° — Existindo comissdes de usuérios e/ou de contribuintes, estas poderdo
fazer-se representar nas reunifes da Mesa, com direito a voz, ficando-lhes
assegurada a prerrogativa de requerimento formal, sobre assuntos direta-
mente relacionados aos interesses que representam.

§ 2° — Os participes se comprometem a estimular a criagdo e a participa-
¢cdo de organismos representativos dos usudrios dos servicos prestados
pela unidade.

Clausula Décima Primeira

Ao objetivarem o aprimoramento da qualidade, da eficacia e do nivel de reso-
lutividade no atendimento as demandas da cidadania, por intermédio da melhoria
da qualidade das condi¢cbes de realizagdo dos servigcos publicos, os participes
declaram-se aptos e desimpedidos para a celebracdo do presente convénio, que
é firmado, por prazo indeterminado, em ................ vias de igual teor.

O papel das entidades sindicais no modelo sugerido

O sistema sugerido atribui papel extremamente destacado as entidades sindicais.
Inicialmente, faz-se necessério analisar, para fins comparativos e exemplificativos,
as trés concepg¢Bes mais discutidas e conhecidas de tratamento de conflitos e de
formas de relacionamento entre administracdo e sindicato, a saber:

« O burocratismo e a linha de confronto sindical;
« O clientelismo e o favoritismo administrativos;

= A co-gestdo administrativa.

O burocratismo e a linha de confronto sindical

A caracteristica dessa forma de administrar conflitos é a elevada concentragdo
de poder e o seu exercicio de maneira que se pode chamar "arrogante e intimi-
datoria”. Esse modelo afasta a participacdo e acredita na imposicao de ordens
como Unico meio de solucao de conflitos, ainda que estes reaparecam sob a
forma de confronto ou de ineficiéncia administrativa.

As caracteristicas das rela¢cdes administragdo—sindicato, nesses casos, sao de
confronto ou burocréticas: ou a entidade sindical arregimenta forgas e assume
o confronto, ou sua atividade se resumira a encaminhar eventuais medidas judi-
ciais e a publicar, em seus boletins, oficios e notas de protesto. Distor¢des na
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linha de acdo sindical também podem contribuir para a adogdo dessa concepgao
autoritaria de administragéo de conflitos.

O clientelismo e o favoritismo administrativos

Trata-se da formula estereotipada sustentada na troca de favores, na negociata
de cargos e no apadrinhamento politico. Administracdo e entidades de classe
passam a ser dirigidas praticamente pelas mesmas pessoas. Sdo perseguidos
interesses pessoais e ndo os interesses fim da instituicdo publica ou os legitimos
interesses da entidade sindical. E o sistema que mais se aproxima da cooptaco
de um pelo outro.

Os conflitos de interesse sdo discutidos e negociados sem regras claras e sem
mecanismos de controle, com sabor de concessdo pessoal e despética. Ha forte
injuncéo politica externa nesse sistema e pouco espaco para a ado¢do de crité-
rios administrativos, técnicos e transparentes. Os interesses da instituicdo e da
sociedade podem até ser preservados, desde que ndo afetem os interesses pes-
soais dos participantes.

A co-gestdo administrativa

S8o pouquissimas as experiéncias conhecidas de co-gestdo administrativa adapta-
da as limitacdes legais e as caracteristicas do setor publico. De carater eminente-
mente politico, sua formula exige, necessariamente, a co-participacdo no exercicio
das funcBes incumbidas da execucdo do programa, ou seja, implica a divisdo e
a ocupacdo de cargos administrativos. Se conduzido de forma implicita ou velada,
esse sistema se confunde bastante com modelos de corte clientelista.

Ha nesse sistema, por um lado, delegacéo, transferéncia ou divisdo de res-
ponsabilidades administrativas e, por outro, perda relativa da autonomia sindi-
cal. Sua adocdo podera acarretar, portanto, distor¢des de finalidade, pois, ndo
raro, a atividade administrativa exige providéncias nem sempre de interesse
corporativo. Ndo necessariamente, as demandas sindicais estardo voltadas a
consecucdo dos interesses especificos da administracao publica.

Ao administrador compete, legal, obrigatéria e exclusivamente, praticar
todos os atos necessarios a consecucdo das finalidades administrativas, ainda
gue firam interesses corporativos. Ja os sindicatos ndo podem agir contra inte-
resses corporativos, pois a defesa desses interesses constitui a sua esséncia.

Comparagdo com a gestdo participativa

A gestdo participativa ndo transfere atribui¢cbes do administrador publico, nem
impde limitagbes a autonomia sindical, distanciando-se, dessa forma, substan-
cialmente do modelo de co-gestao.

As responsabilidades pela consecucéo das finalidades administrativas conti-
nuam de exclusiva competéncia do administrador. A defesa dos interesses cor-
porativos é feita de forma incondicional pela entidade. A participacdo da enti-
dade sindical é pontual e ndo genérica. E conduzida a partir de proposicdes
expressas e fundamentadas.
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Nesse modelo aparece, em primeiro lugar, a percepgdo da existéncia de um
vasto campo de interesses comuns, que podem ser coadunados. Uma vez esta-
belecidos enquanto interesses comuns, reconhece-se que ambas as partes
detém legitimidade para deles tratar.

A busca da qualidade, por exemplo, deveria ser bandeira de todos e nao ape-
nas de parte dos envolvidos. Surge dai a natureza participativo-propositiva, uma
das caracteristicas desse modelo. Esse caréater confere maior credibilidade e
autoridade as a¢des administrativas e maior legitimidade e espago de acao as
atividades sindicais

Para tratar de assuntos especificos de interesse comum é preciso discutir
propostas pontuais e concretas, cuja viabilizacdo contribua também para a
consecucdo das finalidades gerais da administracdo. Nesse refor¢co da credibi-
lidade e da viabilizagao das finalidades administrativas pode repousar o inte-
resse do administrador em adotar esse modelo. Na ampliacdo do espaco para
o0 exercicio da atividade sindical e no acréscimo da legitimidade decorrentes do
exercicio da funcéo propositiva aparecem, para a entidade sindical, vantagens
substanciais em sua adocao.

O modelo se prop0e evitar a concentracao excessiva de poderes, o despotis-
mo, os privilégios, os apadrinhamentos, as omissdes ou as transferéncias de res-
ponsabilidades (caracteristicas dos demais modelos analisados). Busca também
evitar a pratica de um sindicalismo inconsequiente, burocratico, de adeséo ou de
confronto, caracteristicas que ndo condizem com o perfil da categoria represen-
tada (servidores publicos).

O sistema de gestdo proposto é um conjunto teérico de regras e critérios para
solucdo de conflitos, fixados de comum acordo para a defesa de interesses
especificos. Proporciona as entidades sindicais experiéncia concreta de partici-
pacdo critica e propositiva, organizada e construtiva, de defesa de interesses da
categoria aliada a defesa de interesses gerais da sociedade.

O carater descentralizado do sistema distribuido nas unidades de ponta efe-
tivaria um canal imediato e direto de expressdo de conflitos localizados. Séo
conflitos que, somados, acabam por interferir na produtividade e na qualidade
dos servicos. Por outro lado, a introdugdo desse mecanismo de participacao
articulada e descentralizada contribuiria para viabilizar a organizag&o nos lo-
cais de trabalho, um dos principios da linha sindical combativa. O convénio se
interessa em assegurar eleicdes livres e diretas de representantes nos locais de
trabalho para participar do sistema.

Esse sistema ndo pode ser apresentado como panacéia para todos 0s
males. Entretanto, caberia aos servidores refletir sobre a o carater da relagdo
sindicato—administracdo que pretendem imprimir em seu setor. Se essa rela-
cdo deve ser pautada pela atuacdo combativa e critica, mas também proposi-
tiva das suas entidades sindicais, ou pela linha de confronto exclusivo, ou por
uma relacdo baseada na troca de favores, ou pela co-gestdo, baseada na ocu-
pacdo de cargos, para ficar nos modelos comentados. E necessario dar-se
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conta de que cada modelo incorre em um custo, com o qual o trabalhador
deve arcar. Por exemplo: linha de confronto, para obter resultados, exige
grande capacidade de mobilizacdo e de pressdo, com muita disposicao para a
greve. No extremo oposto esta a co-gestdo administrativa, que implica, prati-
camente, despojar o sindicato do seu papel critico e combativo.

A existéncia do convénio ndo garante, por si s6, a obtencdo de resultados.
Estes dependem, como sempre, da capacidade das partes de conquista-los na
negociacao, usando como pressdo todos os instrumentos legais disponiveis (até
mesmo a greve, no caso do sindicato). O convénio estabelece apenas a forma,
as regras da negociacdo. Até mesmo nas grandes guerras em que a humanida-
de se envolve ha regras de negociacao, decorrentes da existéncia de interesses
comuns, COmMo ocorre com o respeito & vida, a integridade fisica e a troca de pri-
sioneiros entre as partes. Caso as regras ndo atendam aos objetivos estabeleci-
dos, devem ser aprimoradas ou substituidas e ndo simplesmente extintas, pois
a sua inexisténcia nédo contribuird para atingir os resultados almejados.

A decisdo sobre a linha de relacionamento e 0 compromisso de respaldar a
acdo da entidade sindical constituem responsabilidades de cada servidor. O sin-
dicato, sem esse comprometimento, pouco podera realizar. A administracéo,
sem a colaboracdo do seu corpo funcional e o envolvimento dos demais inte-
ressados, ndo sera capaz de viabilizar, com qualidade, eficiéncia e democracia,
as demandas da cidadania.

PARTE DE IMPLEMENTACAO

Como introduzir um novo modelo de gestéo
A experiéncia tem demonstrado que setores interessados em implementar
novos projetos de gestdo encontram dificuldades nessa tarefa. Assim, apresen-
tamos a seguir um “Roteiro em seis passos para a introdu¢do de novos modelos
de gestdo”, desenvolvido com base em experiéncias

A metodologia empregada na elaboragéo do roteiro se baseou na formulagao
sequencial de etapas, preenchidas com a demonstracdo de solucdes empregadas
em situacOes semelhantes, solugdes estas organizadas como exemplos concretos.
A observacdo de algumas condicdes prévias facilitam a aplicacdo do roteiro:

= 0 modelo a ser construido deve contar com a co-participacao dos diver-
sos atores desde o inicio de sua confec¢ao;

= 0 processo deve ser precedido de diagnéstico para possibilitar conhe-
cimento da realidade na qual se deseja intervir;

= as partes devem fixar objetivos iniciais claros e precisos;

= 0s diversos campos de interesse e de conflito devem ser identificados
desde o inicio;

= as unidades para introducdo setorizada e combinada desses instrumen-
tos devem estar definidas.
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Feitos os esclarecimentos iniciais, as etapas que constituem o roteiro serdo
desenvolvidas na seguinte seqiiéncia:

1° passo — diagnostico e definicdo de premissas

para a introducdo de mudancas

Ha uma profunda sensacdo de insatisfacdo com os servigcos publicos no Brasil,
quer ela se refira a fatos reais, quer se aluda a impressdes induzidas por outros
fatores. Essa insatisfacdo é sentida tanto pelos administradores quanto pelos ser-
vidores e, acima de tudo, pelos usuarios, embora cada uma das partes envolvidas
a atribua a causas diferentes.

Assim, a proposta de mudanca passa a ser necessaria e desejada, principal-
mente nas chamadas areas sociais, de competéncia do Estado. A discussdo
sobre quem deve se responsabilizar por atividades como salde e educagéo,
executa-las ou manté-las, embora deixe clara a relevancia da atuacéo estatal, as
vezes levanta a avaliacdo dos resultados aos quais se chega em virtude do recurso
despendido. Com efeito, as questdes pertinentes aos campos das necessidades
vitais e da inteligéncia humana se sobrepdem, no geral, aquelas ditas de principio,
ou seja, com 0s custos elevados desses sistemas, a sociedade que os financia
ndo os defendera apenas por questdes de principios, mas sim e principalmente
por questes de eficacia.

Consequientemente, salvo melhor juizo, a permanecer essa situagdo, 0s
Unicos interessados que defenderdo esses setores serdo seus servidores,
enquanto quiserem defender seu emprego, apesar das condi¢des em que ele
se mantém. Cabe, entdo, decidir o que precisamente se desejaria mudar e
como introduzir mudancas.

A definicdo de premissas para introducdo de mudancas

Desde logo é preciso ter clareza e acordo quanto as finalidades e quanto aos
objetivos a serem perseguidos pela administracdo publica em geral e na salude
e no municipio em particular. S&o objetivos que ndo podem estar dissociados
dos interesses maiores da populacédo e dos direitos elementares da cidadania.
Uma das premissas bésicas a considerar:

A plena satisfacdo das demandas da cidadania.
A seguir, cabe considerar como segundo elemento:
O resgate da nocdo de finalidade.
Percebe-se claramente que a efetivacdo de projetos desse tipo pressupde
mudancgas comportamentais e depende de alteracdes em posturas culturais for-
temente arraigadas.

Operar mudancas nessa area presume desenvolver acdes no campo subjetivo
dos diversos atores presentes, proporcionando, por intermédio de processo de
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conscientizacdo, de envolvimento e de participacdo, as condi¢cdes para provocar
as alteragbes comportamentais desejadas. Para isso, considera-se habitualmente
necessarias acdes das seguintes ordens:

educacéo, envolvimento e participacao direta.

Assim, ao lado dos aspectos volitivos — dependem exclusivamente da vontade
das partes —, ha também aspectos objetivos envolvidos em mudancas dessa
natureza. Sao condicdes ja dadas ou estabelecidas que condicionam ou impe-
dem a implantagdo de um projeto, chamadas

condicdes objetivas.

O terceiro aspecto envolvido, entre a subjetividade dos atores e a objetividade
das condicdes, € a criacdo de novos instrumentos de acdo administrativa para
0s quais se requer:

criatividade e legalidade.

2° passo — definicdo de atores e de seus papéis
Considerando as premissas estabelecidas, torna-se necessario definir os atores
gue interagem nesse processo.

Os protagonistas sdo trés: os usuarios, os servidores e os administradores
publicos. Por sua vez, os coadjuvantes poderiam ser varios, destacando-se 0s
poderes Legislativo e Judiciario. Pelo menos dois dos protagonistas (adminis-
tradores e servidores publicos) devem demonstrar clara vontade para a mudanca,
sob pena de os esfor¢os serem frustrados.

3° passo — grupo de trabalho e coordenacéo técnica

Constitui¢do de grupo de trabalho e coordenacéo técnica do projeto; defini¢do
orcamentaria e infra-estrutura bésica para sua implantacdo; promocéo de ativi-
dades e aglutinacdo de nucleos e entidades interessadas; pesquisas e estudos de
experiéncias desenvolvidas sobre o assunto.

O conjunto de iniciativas sugeridas no terceiro passo do roteiro tem cara-
ter técnico e ndo apresenta maiores dificuldades para sua implementacédo e
execucdo. Contudo, cabe registrar que nas experiéncias estudadas os graus
de organizagdo, convencimento e convergéncia em torno das linhas gerais
dos modelos adotados somente puderam ser alcancados ap6és a fruicdo do
tempo necessario a maturagdo da idéia, preenchido por iniUmeras reunides,
estudos, debates, semindrios, etc. Razdo pela qual esses tépicos ndo podem
ser menosprezados.
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4° passo - linhas gerais do sistema

Caracterizacdo e formulacdo das linhas gerais do sistema; afericdo do grau de
disposi¢do politica dos interlocutores para a implantacdo do projeto (protocolos
prévios de intencdes).

Pressupondo a constituicdo de grupo técnico ou coordenadoria dos traba-
Ihos, a realizagdo de reunides entre as partes, a sistematizacdo de estudos sobre
o tema e a promocdao de atividades envolvendo 6rgéos, entidades e setores inte-
ressados, a continuidade do processo de introducédo do projeto passa a exigir a
definicdo das linhas béasicas do modelo que se pretende introduzir.

Torna-se necessario, portanto, que os termos desse modelo sejam redigi-
dos conjuntamente e apresentados em um documento basico. A redacédo con-
junta exigira negociacdo e proporcionara uma primeira afericdo do grau de
convergéncia existente entre os participes e a sua disposicdo real de se
envolver no projeto.

Ultrapassadas as etapas preliminares, o entendimento minimo sobre o que se
deseja introduzir serd demonstrado por intermédio da redacdo conjunta de
documento especifico. Esse processo de configuracédo do sistema geralmente é
submetido a ratificacdo de instancias superiores, como, por exemplo, das
assembléias dos servidores, no caso dos sindicatos, e dos superiores hierarquicos,
no caso dos administradores.

Obtidas as aprovagfes necessérias, o0 documento ganha a forma de protocolo
prévio de compromisso, ou protocolo prévio de intencdes, e sera assinado pelos
participantes, podendo receber adesdes posteriores. Ha experiéncias que dis-
pensaram a etapa de celebracédo de protocolos prévios de compromisso e pas-
saram diretamente das discusses preliminares para a celebra¢do dos instrumentos
reguladores e formalizadores do sistema, como ocorreu no IAMSPE/SP.

E no curso dos processos iniciais que ocorrem os principais entraves a viabi-
lizagdo de projetos dessa natureza, representados, muitas vezes, por pareceres
e analises técnicas, especialmente de carater juridico, contrarios a sua instituigéo.
Dai ser necessario fundamenta-los para que ganhem sustentacdo e nao afron-
tem a legislacdo vigente.

A seguir, apresenta-se o protocolo prévio de intencdes, firmado em 1994,
no ambito do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), do Ministério da
Previdéncia e Assisténcia Social no Estado de Sao Paulo.

Exemplo de protocolo prévio de intengbes
Um compromisso em defesa da previdéncia publica e da qualidade dos servigos
previdenciarios>®.

5. Esse protocolo foi celebrado durante o seminario realizado na cidade de Sdo Paulo, em 13 de abril de 1994,
e as entidades signatéarias estiveram representadas da seguinte forma: Superintendéncia Estadual do
INSS/SP: Milton Molinari Morete; Sindicato dos Fiscais de Contribuigdes Previdenciarias de Sdo Paulo
(SINDIFISP/SP): Carmelina Calabrese Nunes; Coordenagdo de Arrecadacdo e Fiscalizagdo (CAF/INSS/SP):
Ayda Tereza Sonnesen LossO
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Objetivos gerais

O presente Protocolo busca estabelecer objetivos comuns a serem priorizados
pelas partes, fixar principios que deverdo nortear sua consecucdo e apontar
caminhos para o tratamento democratico de conflitos que se interpdem na rea-
lizac&o dos servicos.

Funda-se no conceito de que ao Estado compete, dentre outras obrigacdes,
promover e assegurar o exercicio pleno da cidadania. O Brasil, como Estado
Democratico de Direito, tem como fundamentos bésicos, entre outros, a cida-
dania e os valores sociais do trabalho e da livre iniciativa. (Constituicdo da
Republica, artigo 1°).

Ao Estado, como objetivo maior da sua intervencdo no campo social, em que
a cidadania pressup®e a efetivagcdo de direitos, cabe adquirir capacidade para:

= juntamente com os diversos segmentos da sociedade, formular alterna-
tivas e propostas concretas de politicas sociais, voltadas ao exercicio
essencial da cidadania;

= arrecadar 0s recursos necessarios a sua viabilizacao;

= executar servigos de qualidade, atendendo as demandas da sociedade,
em suas necessidades basicas, entre as quais figuram o direito a vida,
ao trabalho, a educacéo, a saude e a Previdéncia Social.

Objetivos especificos

Sob essa formulacéo, a qualidade dos servicos previdenciarios compreende a
arrecadacdo, a fiscalizagcdo das contribui¢des, a concessdo de beneficios e o
atendimento aos usudrios, quer na condicao de contribuintes, quer na de bene-
ficiarios do sistema.

Aos olhos da sociedade, o balcdo de beneficios previdenciarios se confunde
com a propria Previdéncia Social. E ali que o cidaddo se depara com atendimento
muitas vezes precario e recebe beneficios cujos valores, talvez, ndo satisfacam
suas necessidades bésicas. Esse € o cartdo de visitas da Previdéncia Social.

Iludem-se, contudo, aqueles que, ndo trabalhando diretamente na area, acre-
ditam ndo ter qualquer tipo de responsabilidade diante do descontentamento
crénico da sociedade, traduzido no cansaco da populagdo com o descaso das
autoridades, nos constantes ataques da midia e na pressdo de poderosos grupos
econbmicos, contrarios a manutencéo da Previdéncia Social publica.

As consequiéncias de tal descontentamento atingirdo a instituicio como um
todo: administradores, servidores administrativos, fiscais, procuradores, etc.

Dai nédo ser dificil concluir que a melhor defesa da Previdéncia publica é
aguela que preconiza a qualidade e a eficacia dos servigos, de forma a atender
as demandas da sociedade.

A alianca com os interesses da cidadania e da sociedade é a Unica maneira de
eliminarmos, em definitivo, as ameacas de privatizacdo da Previdéncia Social.
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Nocdes de finalidade e globalidade

Percebe-se, pois, consensualmente, que o objetivo fim da administragcdo publi-
ca deve ser estabelecido em torno dos interesses e do atendimento as deman-
das da sociedade, de forma a dar sustentacdo as necessidades essenciais ao
exercicio da cidadania.

Qualidade, eficacia e produtividade do trabalho sdo condicdes bésicas a con-
secucdo desses objetivos.

Abandonar a cultura onde salérios aviltados e servidores desmotivados reve-
zam-se como justificativas do quadro de deterioracdo dos servigos prestados,
retomando a noc¢do de finalidade, é ato volitivo, devendo ser compromisso de
todos e de cada um, administrador ou funcionério, empenhados em cumprir
sua cota de responsabilidade na efetivacdo dessa tarefa.

Complementarmente, é dever de consciéncia, obrigacdo funcional e direito
de cada servidor visualizar o necessario grau de inter-relacionamento entre os
diversos setores da administragdo, cada um dos quais participa ha consecugao
dos objetivos gerais da Previdéncia Social.

Alterar posturas culturais, de forma eficiente e em prazos compativeis com as
nossas necessidades, depende ainda de informagéo, conscientizagéo e conven-
cimento, a serem iniciados por aqueles que detém algum tipo de influéncia e/ou
autoridade sobre o conjunto dos atores envolvidos na administragdo publica.

Conjuntamente, tais premissas permitem corrigir os desvios de rota, melho-
rar a producdo e a qualidade dos servigcos e impedir que interesses periféricos
se sobreponham ao interesse fim da administracdo previdenciaria.

O imediato e o especifico

O aprimoramento da maquina administrativa é condi¢do basica para o cumpri-
mento dos objetivos tracados. Implica a adocdo de medidas de curto, médio e
longo prazos, de carater objetivo, como investimentos consistentes nas areas de
Recursos Humanos, contratagcdo de funcionarios, remuneracao digna, qualifica-
¢do profissional, empenho e produtividade dos servidores, bem como investi-
mentos nas areas de equipamentos, de informatica e de condi¢cdes materiais e
fisicas para a realizagdo do trabalho.

Paralelamente, sabemos que problemas de diversas naturezas interferem na
realizacdo dos trabalhos de arrecadacgéo e fiscalizagdo das contribuicGes previ-
denciérias. Sdo conflitos e gargalos que surgem no dia-a-dia. Tém causas e con-
sequiéncias diversas e, quando ndo geram problemas maiores, servem para
minar a capacidade de trabalho, irritar e desmotivar os servidores, interferindo
na qualidade e na produtividade dos servicos.

Sdo comuns, por exemplo, conflitos decorrentes de relacionamento hierar-
quico, de conduta profissional, de desentendimento entre categorias funcionais,
de interpretacdo de normas, de alteracBes de procedimentos, de fixacdo de
prioridades, entre outros. Inseguranca e incertezas decorrentes da descontinui-
dade administrativa contribuem bastante para a desmotiva¢do e o descompro-
misso com objetivos, metas e prioridades.
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Questdes como a sonegagdo das contribui¢des sociais, corrupgdo funcional,
novas fontes de custeio e equilibrio financeiro deveriam ser objeto de perma-
nente reflexdo e discussao, ndo s6 da administracdo, como também dos servi-
dores da Previdéncia Social.

Igualmente, ndo dispomos de canais que possam ser utilizados de forma sis-
tematica no diagnostico de problemas que sirvam a analise das dificuldades
detectadas, que permitam, partindo do especifico para o geral, de baixo para
cima, estabelecer visdes globais e detalhadas.

N&o dispomos de canais institucionais que, possibilitando a atuagdo conjunta
de todos, viabilizem a apresentacdo e discussdo de propostas de solucgdes,
mudancas e aprimoramentos.

Conclusdes

Assim sendo, no ambito especifico das atribuicdes da CAF/SP e de represen-
tacdo do SINDIFISP/SP, de forma a permitir, estimular e manter permanente-
mente a participacdo dos fiscais em relacdo aos tépicos de carater geral, mas,
sobretudo, para instituir, de maneira concreta, objetiva, especifica e imediata,
canais de administracdo dos conflitos que interferem na qualidade, produtividade,
motivacdo e condi¢bes de trabalho, as partes, com total apoio da administracao
superior e respaldo da categoria, a titulo de encerramento de uma primeira
etapa do processo de reflexdo que estabeleceram, consideram ser possivel regis-
trar as seguintes conclusdes e encaminhamentos para a viabilizagdo de aplica-
bilidade da proposta de gestdo participativa que vém discutindo:

1. Formulagédo de um conjunto de principios e de regras de funcionamento que
permitam tratar, de forma permanente e democratica, todo e qualquer conflito
gue interfira na qualidade, eficacia e produtividade dos servigos. Dentre aqueles
gue norteardo a formulacdo do sistema, sdo fundamentais os principios da
transparéncia administrativa, do acesso a informacéo, da formalizacéo e funda-
mentacao das questdes tratadas, da formalizacdo dos resultados, da prerrogativa
de ambas as partes pautarem as discussdes, da fixacdo de prazos, do direito de
resposta por escrito, da indisponibilidade do interesse publico, da autonomia e
da legitimidade de as partes defenderem seus interesses especificos, ndo se con-
fundindo com processo de co-gestdo administrativa, da legalidade e do direito
de organizacdo e de exercicio da atividade sindical, dentre outros que estabele-
cerdo oportunamente.

2. Dada a complexidade, dinamica e natureza dos conflitos, buscar-se-a sem-
pre a participagdo direta das partes envolvidas, identificando a Gestdo
Participativa com o sistema de mesas de negociacado de conflitos de interesses.

3. Em continuidade ao processo, decidem as partes constituir um grupo parita-
rio de trabalho com a finalidade de apresentar proposta de funcionamento do
sistema estipulado, a ser discutida e submetida a apreciacdo da administracao e
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da categoria, encarregando-se, ademais, de apresentar as presentes reflexdes
aos demais segmentos da administragdo e do funcionalismo envolvidos na
questdo previdenciaria, bem como a seus usuarios.

E, por entenderem que o presente documento reflete os avangos do processo
de reflexdo havido até esta data, subscrevem-no, em nome do consenso, dos
interesses maiores da cidadania e da administracdo publica previdenciaria.”

5° passo — constituicdo do sistema
Formulacéo de instrumento constitutivo do sistema, com seus postulados, prin-
cipios e regras de funcionamento (contratos e convénios).

Os protocolos prévios de intencdo ou de compromisso sdo fundamentais
para o registro da vontade e da decisdo de se adotar um novo modelo de inter-
relacionamento no setor. Contudo, seu significado é mais politico do que pratico
e se esgota no ato de sua assinatura. Se nada além disso for feito, nada de novo
acontecera. A celebracdo de um protocolo desse tipo néo significa a instituicao
de instrumentos reais de acdo, capazes de intervir na realidade que se deseja
mudar. E ndo melhora, necessariamente, sequer a qualidade do relacionamento
entre as partes.

Consequientemente, faz-se necessario avancar as discussdes e produzir ins-
trumentos concretos de intervencdo que possibilitem a elucidacéo e a releitura
de direitos e obrigacGes no campo das relacdes de emprego e de trabalho no
setor publico. Esses instrumentos sdo materializados por intermédio da celebra-
cdo de convénios ou de contratos, ou da instituicdo de legislacdo ordinéria
especifica sobre a matéria, ou, ainda, por meio do emprego combinado desses
procedimentos.

Tanto o modelo aprovado pelo Conselho Nacional de Saude quanto a minuta
de Convénio do Sistema de Gestdo Qualificativa podem ser tomados como
exemplos do que se propde.

6° passo — formalizac@o dos resultados
Formalizacdo de resultados decorrentes da aplicacdo de contratos e convénios (pro-
tocolos de resultados, atas de reunido, encaminhamento de projetos de lei, etc.).
Os resultados das negociacdes decorrentes da aplicagdo dos modelos anali-
sados serdo formalizados de acordo com as regras e procedimentos previstos
nos respectivos contratos, convénios ou legislacao reguladora, conforme for o
caso. Assim, de um modo geral, a forma a ser conferida aos itens negociados
deverd observar o que estiver prescrito no modelo adotado e dependera do
contetdo da matéria negociada.
Para fins didaticos, podemos dividir o contelldo dessas matérias, objeto de
acordo na mesa de negociacado, em dois tipos:
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a. matérias cuja competéncia para tomar decisdes € de al¢ada exclusiva
do administrador que negocia;

b. matérias que dependam da interveniéncia de outro(s) 6rgao(s) da
administracdo ou de outro poder.

Exemplos do primeiro tipo: mudancas em escalas de plantbes de médicos;
introducdo de novos padrdes de atendimento ao publico; introducao de proce-
dimentos de avaliacdo de servidores; introducdo de mecanismos de controle de
gualidade e de produtividade; mudangas na organizacdo do trabalho e na exe-
cucdo de tarefas, e até mesmo algumas hipoéteses de interpretacdo de normas
gue envolvam pequenos acréscimos de despesas.

Exemplos do segundo tipo: acordo sobre jornada de trabalho e decisées que
impliguem aumento de despesas com a folha de pagamento.

Nesta ultima hipétese, por exemplo, caso ndo haja previsdo or¢camentéria, a
decisdo dependera de autorizacdo legislativa e envolvera, portanto, as mais
altas instancias da administracdo publica e o Poder Legislativo.

Em qualquer caso, no entanto, o acordo entre as partes podera ser registra-
do em protocolos de resultados da mesa de negociacdo ou apenas em atas de
reunido. A diferenca fundamental serd verificada quanto a qualidade e quanto
aos efeitos que geram. Nas hipoteses do primeiro tipo os efeitos sdo imediatos,
uma vez que o administrador detém competéncia para transformar a decisdo
negociada em ato administrativo especifico, revestido das exigéncias prescritas
pelas normas da administracdo publica. J& para as negociacdes do segundo
tipo registram-se no protocolo de resultados ou em atas de reunido o compro-
misso, a intengdo, 0 empenho das partes quanto ao objeto do acordo e 0s
encaminhamentos necessarios a efetivagdo dos entendimentos havidos na
mesa de negociacao

Para finalizar a aplicacdo do roteiro em seis passos e seguindo a metodologia
de demonstrar, por meio de exemplos concretos, o funcionamento de expe-
riéncias anteriores, serdo transcritos alguns procedimentos de formalizacao de
resultados decorrentes da aplicagdo do modelo introduzido no INSS/SP, ja
apresentado nos itens anteriores.

Exemplo do funcionamento e resultados

da aplicacdo do sistema no INSS

No curto periodo em que o Sistema de Gestdo Participativa do INSS/SP teve
aplicacdo pratica, os resultados obtidos por seu intermédio foram registrados
em documentos encaminhados pelo sindicato ou pela administracdo a Mesa de
Participacdo Permanente, bem como em atas das suas reunides. Para conheci-
mento do processo que se desenvolveu naquela oportunidade serdo repro-
duzidos, a seguir, procedimentos realizados em virtude da negociacdo de uma
pauta apresentada pela entidade sindical dos fiscais de contribuicdes do Estado
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de Sdo Paulo. Uma da questbes apresentadas nas negociacdes tratou da
Avaliagdo Interna das Geréncias Regionais (organismos de descentralizacao e
de distribuicdo geografica da estrutura interna da fiscalizagao previdenciaria de
cada Estado). O processo de discussdo da Mesa de Participacdo em torno desse
assunto culminou com a aprovacao, por consenso, da Avaliacdo Integrada, que
contou com a avaliacdo dos superiores por seus subordinados. O foco das trans-
cricdes serd sobre a Avaliacdo Integrada, de forma a proporcionar ao leitor a
percepcdo do transcurso da negociacdo desses temas e o significado do seu
resultado para as partes envolvidas.

Encaminhamento inicial da entidade sindical

Carta n°® 329/94

Conforme dispde o regulamento da Mesa de Negociagdo Permanente, o
SINDIFISP/SP encaminha previamente os itens de pauta para discusséo:

Assuntos em andamento:

a. Mesa de Negociacdo Permanente:
Indicacdo dos nomes de Coordenador e Secretério, conforme o disposto
no regulamento aprovado na ultima reuniéo;

b. Plantao fiscal:

Encaminhamento pelo SINDIFISP/SP de sugestdes de padroniza¢do minima
do plantéo fiscal, Anexo | deste, conforme estabelecido na Gltima reunido
de 11/10/94.

c. Transferéncia de férias para o exercicio seguinte:

O Sindicato estd elaborando, em conjunto com os representantes das
GRAFs, sugestdes de casos que sejam de interesse da Instituicdo e do ser-
vidor para autorizacdo, pela CAF, da transferéncia.

Geréncias Regionais de Arrecadacao e Fiscalizagao:

a. Avaliagdo interna sobre o desempenho das geréncias regionais.
Critérios de escolha e nomeacdo de gerentes.

Sugestdes/Justificativa

Considerando a gestdo participativa em vigor e 0s principios que regem o
convénio de Gestéo Participativa, em especial o item 6 da clausula 72, que dis-
pde entre outros principios:

Da globalidade, significando o compromisso de todos os atores da administra-
cdo previdenciaria com o resultado final e ndo apenas com parte especifica dele.
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Considerando a clausula 42, que dispde:

O convénio de Gestao Participativa tem por objeto especifico dar tratamento
e solugBes aos conflitos que insurgem no processo de trabalho e que afetam,
direta ou indiretamente, a qualidade, a eficicia e a produtividade dos servigos.

Considerando, ainda, que o SINDIFISP/SP tem recebido constantemente
informacdes de alguns de seus representantes junto as GRAFs dos conflitos
existentes com relacdo ao gerenciamento:

Sugerimos que se efetue uma avaliagdo das geréncias regionais a partir de
pesquisa a ser realizada junto aos FCPs, através de questiondrio, para que se
possa efetivamente avaliar o gerenciamento das GRAFs sob o ponto de vista
também de seus subordinados.

Tal sugestdo tem por objetivo atestar de um modo mais globalizado as discre-
pancias hoje existentes no relacionamento entre Gerentes (chefes) e Fiscais
(subordinados), bem como demonstrar que o atual modelo empregado para
operacionalizar as decisBes superiores influencia a produtividade e empenho
dos executores.

Apbs o resultado e a depender deste, pretende o SINDIFISP/SP apresentar
sugestdes, recebidas de seus representantes junto as GRAFs, de critérios e
modelos para escolha dos gerentes regionais, a partir de seus subordinados,
gue terdo o compromisso e a responsabilidade de apoia-los.

Essa iniciativa visa abolir do seio de nossa categoria as escolhas politicas,
nem sempre corretas, dos gerentes das GRAFs, prejudicando sobremaneira
nossa Instituicao.

[O documento segue apresentando outras questdes.]

Documento-resposta da CAF — Coordenacéo de
Arrecadacdo e Fiscalizacdo

Referéncia: Convénio do Sistema de Gestao Participativa.

1. Assuntos em andamento

a. Mesa de Negociacdo Permanente.

CAF. Indicacdo do FCP Douglas Gerson Braga para desempenhar as atri-
buicbes de Coordenador dos trabalhos da Mesa de Participacdo
Permanente.

b. Plant&o fiscal.

CAF. A Divisdo de Fiscalizacdo prepara documento analitico, conside-
rando também as sugestdes do SINDIFISP/SP sobre o assunto. Sera apre-
sentado brevemente a Mesa de Participacdo Permanente para discussdo
conjunta.
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c. Transferéncia de férias para o exercicio seguinte.
CAF. No aguardo das sugestdes a serem apresentadas pelo SINDIFISP/SP.

2. Geréncias regionais de arrecadacéo e fiscalizacdo

CAF. Com o objetivo de melhorar a qualidade, a produtividade e a eficacia
dos servicos, a Administracdo tem interesse no maior envolvimento e na maior
participacdo dos fiscais e dos servidores administrativos nas avaliagbes de
desempenho das GRAFs.

A CAF sugere para tanto a aplicacdo de um método de Avaliacdo Integrada,
apoiada em diagndstico, a ser elaborado através da formulacdo de quesitos,
escolhidos de comum acordo, da seguinte forma:

a. O Publico Alvo seria distribuido em trés grupos, a saber:
= Grupo de Servidores Administrativos;
= Grupo de FCPs em trabalho de rua;

e Grupo de FCPs em trabalho interno.

b. Os quesitos seriam divididos em duas categorias:
= voltados para auto-avaliacdo do proprio grupo;

= voltados para avaliacdo dos demais grupos.

¢. Quanto ao seu carater, os quesitos atenderiam a duas ordens de preo-
cupac0es, a saber:

= de carater subjetivo, visando diagnosticar a qualidade das rela¢fes inter-
pessoais, 0 nivel de motivacéo, a avaliacdo pessoal da capacitacdo pro-
fissional, as expectativas profissionais, 0s aspectos positivos e negativos
do trabalho na GRAF, as dificuldades para o desempenho das fungdes,
etc., além de coletar sugestdes para o aperfeicoamento destas relacdes.

= de carater objetivo, visando diagnosticar aspectos da eficacia, da
producdo e do funcionamento estrutural da GRAF, e colher suges-
tbes de aperfeicoamento.

Este método permite elaboracdo de diagnéstico mais preciso e proximo da
realidade que se deseja diagnosticar, permitindo uma visdo mais abrangente e
detalhada das GRAFs .

Praticada com certa periodicidade, a Avaliacdo Integrada podera consti-
tuir importante subsidio para os procedimentos que a Administracdo ja adota
com essa finalidade. Devera também servir como mais um orientador da atua-
¢do sindical, na busca de solucdes para os problemas concretos que afligem a
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categoria. Por fim, é certo que sua adoc¢ao serd de grande utilidade para a atua-
¢do das Mesas de Participacdo Conjunta que deverdo funcionar nas GRAFs.

Para concluir esse topico, face as consideracdes tecidas pelo SINDIFISP/SP, a
CAF informa que os critérios que hoje comandam a nomeacao para cargos de
geréncia ou de confianca da Administracdo sao estritamente de carater profis-
sional, fundados na competéncia, na moralidade e no compromisso com 0s
interesses da Administragao.

[O documento segue tratando dos demais itens da pauta apresentada.]

A experiéncia da avaliacdo de desempenho produzida pelo Sistema de
Gestao Participativa do INSS — resultados praticos

[Partes de documentos que tratam dos resultados finais do processo.]

O Convénio do Sistema de Gestdo Participativa, celebrado entre a
CAF/INSS/SP e o SINDIFISP/SP, foi capaz de produzir um modelo de avaliacéo
de desempenho do servico no qual todos os Fiscais de Contribuicdes
Previdenciarias puderam participar, em condicdes de absoluta igualdade.

Gerentes, chefias de um modo geral e subordinados tiveram a oportunida-
de de auto-avaliarem seu desempenho e de avaliarem o desempenho dos
demais colegas.

A proposta foi desenvolvida conjuntamente pelas partes e o processo ocor-
reu nos prazos e nas condi¢cdes solicitadas pela entidade sindical. Foi também a
entidade sindical que encaminhou o material para as mais de trinta Geréncias
Regionais do Estado, fiscalizou a aplicacdo dos questionarios e procedeu a tabu-
lacdo das suas respostas.

E de se ressaltar nessa experiéncia o fato de a categoria representada
(Fiscais da Previdéncia) ter avaliado de forma bastante positiva a gestdo admi-
nistrativa coordenada pela colega Ayda Tereza Sonnesen Losso, ndo por acaso
co-responsavel direta pela introducdo do novo modelo de gestdo participativa
na instituicao.

Com efeito, do total de quesitos respondidos pelos servidores, 72,82% das
respostas obtidas consideraram positivo o desempenho geral da instituicéo,
contra 24,44% de avaliacdo negativa desse mesmo desempenho.

Lamenta-se apenas que esse procedimento democrético e participativo de
avaliacdo de desempenho, que poderia ser aperfeicoado e aplicado sistematica-
mente, inclusive para balizar discussdes da Mesa de Participacdo Permanente
nos locais de trabalho, tenha sido abandonado pelas partes. A entidade sindical
n« mais reivindicou sua aplicacdo, como, de resto, ndo reivindica a aplicacédo e
o funcionamento do Sistema de Gestéo Participativa.

[O documento continua e apresenta os resultados finais da avaliacéo.]
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O material que ora se apresenta registra a avaliagdo que os fiscais do Estado
de S&o Paulo fizeram sobre as questbes que lhes foram submetidas. A analise
desses dados permite verificar:

a. a avaliacdo média, quesito a quesito, extraida de todo o contingente
fiscal, sobre o desempenho de todas as GRAFsS;

b. a avaliagdo média das GRAFs, extraida, separadamente, de um grupo
constituido por fiscais ‘de pasta’ e, de outro, por fiscais em trabalho interno;

c. a avaliagdo média dos FCPs, em conjunto ou separadamente em dois
grupos, sobre o desempenho da GRAF em que atuam.

Conclusées

A Avaliagdo Integrada é uma conquista da area de Arrecadacéo e Fiscalizacéo
do Estado de Sdo Paulo, em beneficio da instituicdo. Conduzida de forma obje-
tiva, honesta e transparente, ao institucionalizar-se, podera vir a transformar-se
em um dos principais mecanismos de participacdo para a eficacia do setor. Sua
aplicacdo completa permitira obter um diagnéstico amplo e preciso das diversas
questdes que se colocam no curso dos trabalhos da fiscalizacao.

Afora o carater de diagnostico, esse método de avaliacdo envolve e integra
pessoas, estimula e organiza a discussdo de sugestdes e facilita a correcdo de
rumos e a adocdo de medidas de aperfeicoamento para a area.

Ouvir, conhecer e discutir as dificuldades de cada um, as razdes e as diversas
maneiras de se tratar um problema, introduzir sugestdes colhidas, etc., sdo
procedimentos que, sem sombra de duvida, devem contribuir de forma subs-
tancial para a obtencédo da melhoria da qualidade dos servicos.

N&o é por acaso que a melhoria da qualidade constitui o principal objetivo
do Convénio do Sistema de Gestdo Participativa e, ao lado da defesa da
Previdéncia Social e Publica, detém um dos indices mais altos de positivo na
opinido dos fiscais, nesta primeira Avaliacao Integrada que realizamos.

Para os fiscais, essa melhoria da qualidade ha de traduzir-se em melhorias na
gualidade das suas relagdes profissionais e, para a institui¢cdo, em Ultima instancia,
em melhorias nos niveis da arrecadagdo previdenciaria, para que a Previdéncia
Social possa cumprir as finalidades almejadas pela cidadania.

Encerrando o “Roteiro em seis passos”

Espera-se que o roteiro apresentado neste tGpico, com todas as suas limitacdes,
sirva de estimulo e visualizagdo de possibilidades aos diversos segmentos inte-
ressados nas questdes relacionadas com os servicos publicos. Sendo a realidade
bem mais dindmica e complexa do que a que foi apresentada nestas paginas,
novas experiéncias certamente encontrardo seu rumo proprio e conseguirao
atingir patamares de qualidade e de eficiéncia superiores aos verificados nas
experiéncias aqui sistematizadas. Importa que a sociedade, por meio dos canais
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gue cria, ndo abra mao de desenvolver projetos de reformulagdo do papel do
Estado e da sua administragcdo para que prestem e atendam, com qualidade, efi-
cacia e democracia, aos servi¢os e as demandas da cidadania, em seu beneficio,
em beneficio da dignidade da pessoa humana.
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