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Tendéncias de gerenciamento
de unidades de satde e de
pessoas

Health care units and human
resources management trends

RESUMO

OBJETIVO: Identificar que fatores produzem novas tendéncias no gerenciamento
das unidades bésicas de saude e mudangas nos modelos de gestéo.

METODOS: Estudo prospectivo com dez gestores de unidades de satde e
dez especialistas da area de saude de Sao Paulo, SP, em 2010. Foi adotada a
metodologia Delphi. Foram utilizadas quatro rodadas para a coleta de dados,
trés quantitativas e a quarta qualitativa. Nas trés primeiras foram levantadas
as tendéncias de mudanca nos modelos de gestdo; no perfil do gestor e nas
competéncias requeridas para a fungéo, foi utilizado o teste estatistico de Mann
Whitney. A quarta rodada ocorreu por meio de um painel com os envolvidos,
tendo sido escolhida a analise tematica.

RESULTADOS: Foram identificados os principais fatores que estdo
impulsionando o gerenciamento das unidades basicas de salde, como as
mudancas nos modelos de gestdo. Foi consenso de que as dificuldades no
gerenciamento das equipes e nas politicas influemciam nesse processo.
Verificou-se que 0s gestores estdo a par das tendéncias do macrocontexto
com o advento das organizacGes sociais de salde, mas ainda ndo estdo se
antecipando nas ac@es institucionais.

CONCLUSOES: A formagio académica deve ser revista ndo s6 quanto
aos contedidos, mas quanto ao desenvolvimento desses profissionais. O
recrutamento, a selecdo, o desenvolvimento e a avaliagdo devem ser norteados
por essas competéncias alinhadas a missao, a visao, aos valores e aos modelos
de gestdo das organizacdes no contexto do Sistema Unico de Sadde.

DESCRITORES: Pessoal de Salde, organiza¢do & administragao.
Centros de Saude. Aten¢do Priméria a Saude, recursos humanos.
Administracio de Recursos Humanos. Tomada de Decisdes Gerenciais.
Competéncia Profissional. Educacdo Baseada em Competéncias.
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ABSTRACT

OBJECTIVE: To identify factors producing new trends in basic health care
unit management and changes in management models.

METHODS: This was a prospective study with ten health care unit managers
and ten specialists in the field of Health in Sdo Paulo, Southeastern Brazil, in
2010. The Delphi methodology was adopted. There were four stages of data
collection, three quantitative and the fourth qualitative. The first three rounds
dealt with changing trends in management models, manager profiles and required
competencies, and the Mann-Whitney test was used in the analysis. The fourth
round took the form of a panel of those involved, using thematic analysis.

RESULTS: The main factors which are driving change in basic health care units
were identified, as were changes in management models. There was consensus
that this process is influenced by the difficulties in managing teams and by
politics. The managers were found to be up-to-date with trends in the wider
context, with the arrival of social health organizations, but they are not yet
anticipating these within the institutions.

CONCLUSIONS: Not only the content, but the professional development
aspect of training courses in this area should be reviewed. Selection and
recruitment, training and assessment of these professionals should be guided
by these competencies aligned to the health service mission, vision, values

and management models.

DESCRIPTORS: Health Personnel, organization & administration.
Health Centers. Primary Health Care, manpower. Personnel
Management. Decision Making, Organizational. Professional
Competence. Competency-Based Education.

INTRODUCAO

Representantes dos observatdrios de recursos humanos
em saude de todo o continente americano participaram
da sétima reunido regional da Rede de Observatorios
de Recursos Humanos em Satde em Toronto, Canada,
em 2005.8 Estabeleceu-se como meta o consenso sobre
estratégias e politicas adequadas para enfrentar os
desafios relacionados ao desenvolvimento de recursos
humanos em salde para a segunda década do século
XXI nas Américas.

O projeto “Pré-Saude™ € uma politica brasileira que
tem por objetivo a aproximacdo entre a formacéo
de profissionais de salde no Pais e as necessidades
da atencdo basica. Trata-se de uma iniciativa gover-
namental para incentivar mudancas curriculares nos
cursos de saiide com o objetivo de formar profissionais
aptos a atuar no Sistema Unico de Sadde (SUS). Isso
porque o distanciamento entre 0 mundo académico e a
realidade concreta em que a prestacao dos servicos de
salde ocorre é um dos fatores que confirma, mundial-
mente, a ineficiéncia do setor sadde.”

O Servigo Municipal de Saide na cidade de S&o Paulo,
SP, passa por transformagdes importantes na gestdo dos
recursos humanos. O quadro dos profissionais é regido
por legislacBes diferentes, dependendo da forma de
sua insercdo.!

Melhores préaticas de gestdo podem propiciar melhorias
significativas nas praticas assistenciais e na resoluti-
vidade dos servicos, fortalecendo os principios que
fundamentam a ateng&o basica a satide no contexto do
SUS. Sem a compreensdo dos cendrios e das tendén-
cias na gestdo ndo seria possivel desenhar o perfil de
competéncias® necessarias para melhor preparar 0s
gestores locais.

Competéncia é a capacidade de agir eficazmente em
determinada situacdo, apoiada em conhecimentos, mas
sem se limitar a eles. A competéncia é mobilizada pelas
situacOes da pratica diaria e ultrapassa a qualificagdo
definida pelos requisitos associados a posi¢do ou ao
cargo ocupado.t-*?

2 Ministério da Sadde. Ministério da Educagao. Programa Nacional de Reorientagdo da Formagdo Profissional em Satde — Pré-Sadde:
objetivos, implementagao e desenvolvimento potencial. Brasilia (DF); 2007 [citado 2007 nov 7]. Disponivel em: http://www.prosaude.org/rel/

pro_saude1.pdf
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O presente estudo teve por objetivo identificar fatores
que produzem novas tendéncias no gerenciamento
das unidades basicas de saide (UBS) e mudancgas nos
modelos de gestéo.

METODOS

Estudo prospectivo com dez gestores de unidades
de salde e dez especialistas na area de dez UBS
do municipio de Sdo Paulo, SP, em 2010. O estudo
incluiu uma das supervisGes técnicas de area da Regido
Centro-Oeste, Butanta, com aproximadamente 377.567
habitantes. A pesquisa foi composta por dez UBS: cinco
tradicionais, trés unidades mistas (modelo tradicional
mais Unidade de Salde da Familia ou Ambulatério
Médico Assistencial), uma Unidade de Salde da
Familia e uma unidade de referéncia para especiali-
dades. As unidades tinham funcionarios concursados e
funciondrios terceirizados; nas unidades mistas, havia
também os celetistas e servidores publicos que optaram
pelo Programa de Salde da Familia e completavam sua
jornada por remuneracgdo complementar via instituicéo
parceira. Os participantes eram reconhecidos por
seu conhecimento tedrico e pratico na area estudada
(pesquisadores ou lideres com experiéncia em gestéo
de servicos de satde).

Utilizou-se o método Delphi® por ser uma técnica de
pesquisa prospectiva. Os métodos prospectivos!® devem
ser utilizados quando os dados sobre determinado
assunto em uma area especifica sdo escassos. Tais
métodos sdo adequados para dois tipos de situagdes:
prever quando um novo processo ou produto seré
largamente adotado e quais novos desenvolvimentos
ou descobertas ocorrerdo em uma area especifica.

A metodologia Delphi® proporciona a construcdo de
conhecimento coletivo entre um grupo de especialistas e
minimiza as desvantagens normalmente associadas com
a interacdo do grupo pelo isolamento de seus membros.
Além disso, combina a prospecgao normativa ou orien-
tada com a inclinagdo do individuo para extrapolar sua
experiéncia pessoal no futuro.

Essa metodologia consiste de questionario interativo,
que circula repetidas vezes entre um grupo de peritos
ou especialistas que o respondem, buscando a conver-
géncia de opinides sobre o futuro. Essa estratégia visa
ao desenvolvimento de atores sociais participantes do
processo, 0 que justifica a sua adog&o.

O feedback é conduzido na forma de um painel. O
moderador solicita aos especialistas justificar suas
percepcdes e opinibes durante a sessdo no plenario e a
discussdo é estimulada entre os painelistas.

Gestdo de unidades de sadde e de pessoas ~ André AM et al

O objetivo ndo é realizar prognéstico absolutamente
preciso, mas indicar tendéncias e perspectivas relacio-
nadas ao tema estudado.

Foram incluidos dois grupos de participantes: gerentes
de UBS e experts da area de salde, para comparar 0s
resultados de suas percepcoes.

Apbs o diagnostico de percepgdo dos grupos pelo teste
de Mann-Whitney,* na terceira rodada, os gerentes
receberam os dados obtidos do seu préprio grupo,
analisaram as respostas e tiveram a possibilidade de
rever suas respostas na primeira e segunda rodadas,
caso julgassem necessario. A quarta rodada foi de cunho
qualitativo e o feedback foi conduzido na forma de um
painel. Os especialistas e os gestores das Unidades
puderam realizar perguntas, bem como justificar suas
percepgdes e opinides por meio de discussdo estimulada
nessa sesséo.

O Programa Delphi, da Wharton School of Business,®
foi utilizado, pois fornecia automaticamente a média, a
mediana e o intervalo de confianca para cada questdo.
O questionario podia ser respondido via programa na
internet ou via questionario enviado aos participantes.

O instrumento de coleta de dados foi estruturado para
caracterizar o respondente e identificar sua percepcéao da
natureza e intensidade das mudancas. Incluiu questdes
genéricas sobre tendéncias na gestdo de unidades de
salide e de pessoas. O questionario incluiu uma questdo
sobre o perfil esperado do profissional que atuard como
gestor das unidades de salde e um quadro descritivo
das competéncias desejadas para esse profissional.t

O teste de Mann-Whitney*é um teste ndo paramétrico,
utilizado quando estdo em comparacdo dois grupos
ndo pareados, e equipara as médias dos dois grupos.
O teste foi utilizado para avaliar questdes divergentes,
tanto entre o grupo de gerentes e 0 grupo de experts,
quanto em relagdo aos proprios gerentes em suas
rodadas especificas.

A quarta rodada foi filmada e gravada em audio e
video, com a anuéncia dos participantes. Teve como
pressuposto analisar as variaveis que influenciaram
respostas dos gerentes e dos experts. O encontro foi uma
oportunidade de educacédo continuada e essa rodada foi
organizada em trés momentos.

No primeiro, uma sintese da pesquisa foi apresentada,
destacando os objetivos, métodos utilizados e resul-
tados das trés primeiras rodadas.

No momento seguinte, cinco dos experts foram convi-
dados a discorrer sobre temas relacionados a: compe-
téncias para lideranga, competéncias para desenvolver

> Wharton School of Business. Delphi Decision Aid [Internet]. Philadelphia; 2005 [citado 2007 nov 11]. Disponivel em: http://armstrong.

wharton.upenn.edu/delphi2
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equipes, trabalhar com planos de acOes e resultados,
gerenciar equipes considerando os diferentes vinculos
de trabalho (CLT, terceiros, comissionados, contratados
temporarios). Outro tema apresentado por um expert
foi a gestdo dos servicos de salde em parceria com
organizagdes sociais de salde.

No terceiro momento, foi realizado um debate entre
0s experts com as questdes que obtiveram os melhores
resultados, oportunizando aos gerentes e demais parti-
cipantes externar suas posicoes ou tirar dividas quanto
aos significados e importancia relacionados ao tema.

A analise do material qualitativo observou a técnica
de avaliagdo tematica.® Foi realizada a leitura flutuante
do material transcrito e a constituicdo do “Corpus”,
observando-se a exaustividade, a representatividade, a
homogeneidade e a pertinéncia. Os nucleos de sentido
contido no contetido discursivo dos participantes foram
identificados. A cronica foi produzida por meio da
sintese das falas, identificando e destacando valores,
comportamentos, conflitos e contradi¢fes que perme-
aram as abordagens dos temas.

Foram utilizadas categorias analiticas oriundas do refe-
rencial tedrico relacionado com a gestdo de recursos
humanos em salde, como construtos norteadores da
analise do material empirico oriundo do grupo nas
quatro rodadas.

As exigéncias da Resolugdo CNS196/96 foram aten-
didas e Termos de Consentimento Livre e Esclarecido
foram assinados. O Estudo foi aprovado pelo Comité
de Eticaem Pesquisa da Secretaria Municipal de Satde,
em fevereiro de 2008 (CAAE: 0197.0.162.000-07).

RESULTADOS

A primeira e a segunda questdes, cujos temas estavam
voltados para o macrocenario, questionavam se a
Unidade de Salde deveria promover mudancgas em suas
politicas nos proximos dez anos. A resposta média foi
de 6,5 numa escala de 0 a 10.

O escore médio obtido quanto ao grau de interferéncia
dessas mudangas na gestdo de pessoas foi de 7,7.

A utilizagdo de diferentes vinculos de trabalho e formas
de relacionamento com os profissionais obteve o maior
indice de dificuldade quanto as tendéncias sobre a
politica de gestdo de pessoas: média de 8,0.

O grau de dificuldade para a implementacdo de ferra-
mentas de desenvolvimento de pessoas ou de estratégias
de gestdo de pessoas obteve média de 6,4. As propostas
incluiram: disponibilizacdo de educacéo continuada
para os profissionais de todos os niveis, inclusive
com o oferecimento de cursos de pds-graduagdo lato
sensu; utilizagdo intensiva de meios informatizados de
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autoaprendizagem (programas de educagao a distancia);
praticas de monitoramento continuo do ambiente
grupal/institucional; da delegagdo de autoridade e
responsabilidade para o gestor; da avaliagdo periodica
do desempenho do profissional, apresentando a ele um
feedback para envolvé-lo e valoriza-lo.

Formagdo em ciéncias da salde e especializagdo em
gestdo de servigos de salde foram as questdes mais
bem pontuadas quanto ao perfil para a sele¢do do gestor:
média de 7,2 e 8,3, respectivamente.

As questdes com maior grau de importancia quanto as
competéncias para a gestdo eficiente e eficaz foram:
responsabilidade ética e social (média de 9,5), gerir
mudancas e conflitos (9,2); comunicacdo eficaz (9,1)
e visdo sistémica (9,0).

Efetivacdo e ampliacdo das parcerias com instituigdes
privadas, fundacdes etc. obtiveram maior grau de inter-
feréncia (média de 7,2) quanto as tendéncias sobre a
politica de gestdo de pessoas.

As questdes mais bem pontuadas pelos experts quanto
ao perfil de formacéo do gestor foram: formagéo em
Ciéncias da Saude (média de 7,7) e Especializagdo em
Gestdo de Servigos de Saide (média de 8,6), concor-
dando com as escolhas dos gerentes na primeira rodada.

No perfil de competéncias para a gestdo, responsabi-
lidade ética e social foi uma das questdes mais bem
pontuadas pelos experts (média de 9,0), coincidindo com
a escolhida pelos gerentes. Competéncia Politica (saber
o que dizer, como dizer e quando dizer) obteve média de
8,85, desenvolver equipes, 8,8 e negociacéo, 8,7.

As rodadas um e trés, que contaram com a participacdo
dos gerentes, mostraram resultados similares para todas
as questdes, i.e., ndo houve diferenga estatistica. As
rodadas um (primeira dos gerentes) e dois (rodada dos
experts) foram divergentes, significancia observada
para as questes seis e 26.

A questdo seis solicitava que os participantes da
pesquisa avaliassem aspectos relacionados as tendén-
cias sobre a politica de gestdo de pessoas e 0 grau de
dificuldade de implantacdo da tendéncia na Secretaria
Municipal de Saude, considerando os diferentes
vinculos de trabalho e formas de relacionamento com
os profissionais.

O grau de dificuldade obteve média de 8,0 para os
gerentes e de 5,5 para os experts (p = 0,02). Quanto a
questdo 26, que solicitava a avaliagdo do grau de impor-
tancia de o gerente de Unidade de Sadde desenvolver
a competéncia de gerenciar mudancas e conflitos, os
gerentes pontuaram com média de 9,3 e 0s experts, de
8,4 (p =0,03), apontando para diferencas significativas
de opiniBes entre gerentes e experts.
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Na visdo dos experts, a divisdo das Organizagdes
Sociais de Saude (OSS) nas regides poderia ser mais
bem organizada e assim poderiam negociar o repasse
de Unidades para outros parceiros. Quanto aos dife-
rentes vinculos trabalhistas e diferentes formas de
relacionamentos com os profissionais nesse formato de
administracdo, os experts defenderam a parceria com as
OSS como a Unica saida para viabilizar o SUS. Segundo
eles, o Estado deveria desenvolver instrumentos para
dar apoio e suporte a esses gestores e viabilizar a
complementacdo salarial, o que diminuiria conflitos
relacionados a gestdo dos recursos humanos.

Os resultados obtidos nas trés primeiras rodadas,
quanto a identificagdo do perfil de competéncias que o
profissional de salide que ocupa ou vier a ocupar esses
cargos deve ter, foram ratificados na quarta rodada e
acrescidos das competéncias de lideranca e gestdo de
planos, acoes e resultados para gestores e experts.

Na opinido dos experts, a formagdo dos gestores ndo
seria uma questdo tdo relevante, mas sim as “entregas”,
i.e., a competéncia de ser resolutivo e conduzir as
equipes no atendimento das metas. Para a maioria dos
gerentes e mais 50% dos experts, o perfil de formagéo
do gestor deveria ser: ter formacdo académica em
ciéncias da satde e formacéo especifica em gestéo de
servigos de sadde.

Foi consenso entre 0s sujeitos que esse gestor deve
apresentar responsabilidade ética e social, ter visdo
sistémica abrangente e de longo prazo, ter comunicacéo
eficaz. Devera saber negociar, gerir as mudancgas e
conflitos, desenvolver e aglutinar equipes, ter compe-
téncia politica, ser bom negociador, saber liderar e
trabalhar com planos, aces e resultados.

DISCUSSAO

As unidades basicas de salde ndo estdo se antecipando
as mudancas do ambiente externo, quanto ao desen-
volvimento de politicas de gestdo geral e de gestdo
de pessoas. A formacéo e a educagdo permanente de
profissionais de salde que assumem e que vao assumir
a gestdo desses servicos estdo desalinhadas das tendén-
cias. Os resultados mostram que 0s atuais gestores ndo
estdo preparados para exercer tal funcédo, considerando
as mudancas trazidas com o advento das parcerias
publico-privadas.t

As demandas das décadas anteriores, cujo pressuposto
baseava-se exclusivamente no conhecimento técnico

Gestdo de unidades de sadde e de pessoas ~ André AM et al

especifico na area, sdo diferentes das necessidades
atuais da formacéao por competéncias. Além do conhe-
cimento, é necessario desenvolver novas habilidades
que serdo permeadas por mudancas praticas na atitude
perante o trabalho. O novo gestor de salde devera
alinhar a teoria a necessidade real da pratica. O gestor
€ aqui compreendido como todo individuo que assume
uma posicao de lideranga dentro do sistema de satide.

O conceito de competéncia leva em consideragéo a
tomada de iniciativa e de responsabilidade do individuo,
a inteligéncia prética das situagdes, que se apoia sobre
o0s conhecimentos adquiridos e os transforma. Inclui a
faculdade de mobilizar redes de atores em torno das
mesmas situagdes, a corresponsabilidade e a partilha
do que esta em jogo em cada situag&o.’

Mudangas no ambiente externo as organizagdes de
salide poderdo continuar afetando sua dinamica em
ritmo acelerado;! portanto, as politicas, incluindo a
de gestdo de pessoas, deverdo imprimir importantes
direcionalidades na formacéo e no desenvolvimento
continuo dos profissionais de salde para gerir 0s
servigos integrados ao SUS.

E necessario formular propostas em que o desenvolvi-
mento de recursos humanos em salde esteja alinhado as
novas demandas da préxima década. O recrutamento, a
selecdo, o desenvolvimento e a avaliagdo dos gestores
devem ser norteados por competéncias. Essas compe-
téncias, por sua vez, devem estar alinhadas a missao,
a visdo, aos valores e ao modelo de gestdo adotado, e
devem ser revistas sempre que ocorrerem mudancas no
macro e no microcenario.

As necessidades atuais sdo outras, a realidade mudou e
hoje ndo basta apenas ser indicado e querer ser gerente;
é necessario ter formacdo e competéncias especificas
para a fungdo. Preparar indistintamente pessoas, seja
como lideres, seja como administradores, ndo traz
o resultado esperado, pois s6 se desenvolve uma
competéncia quando ela ja existe, e 0s programas de
desenvolvimento de competéncias atuam apenas como
apoio no seu fortalecimento.®

A formacéao académica deve ser revista, ndo sé quanto
aos contetidos, mas também quanto as formas e estraté-
gias de desenvolvimento desses profissionais, alinhadas
ao contexto atual e as especificidades das diferentes
geragdes. E preciso construir um processo educacional
que conjugue a formacdo profissional na perspectiva
de possibilitar ao individuo o exercicio eficiente do seu
trabalho, além de sua efetiva auto-realizacéo.?
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COMENTARIO DO EDITOR

Os resultados da pesquisa apontam para a necessidade das escolas alinharem os contetidos da formacéo dos profissionais
de salde as necessidades da prética diaria. As respostas as necessidades da populagdo podem ocorrer de maneira mais
eficiente e eficaz, otimizando recursos escassos e maximizando a complementariedade entre os servigos. No ambito da
gestdo, o surgimento de novas modalidades de organizacéo e prestago dos servicos coloca novos desafios para os quais
0s gestores sdo escassamente preparados.

Os resultados apontam para as competéncias, hoje necessarias para o gestor desempenhar seu papel da melhor forma
possivel. As competéncias de lideranca, responsabilidade ética e social, saber negociar, fazer a gestdo do tempo e das
mudancas, trabalhar com planos agdes e resultados, precisam ser trabalhados por esses gestores.

Tradicionalmente o setor salide tem participado ativamente em diversas iniciativas relacionadas ao ensino nas profissoes
de satde visando buscar maior adequacéo entre as demandas do sistema e a formacéo profissional. Assim, artigos como
este podem contribuir no direcionamento dessas iniciativas e influenciar as decises no ambito educacional.

Profa. Rita de Céassia Barradas Barata
Editora Cientifica



