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RESUMO

A Gestdo de Pessoas tem um papel importante nas organizacOes, e a sua relevancia no setor
publico tem sido cada vez maior. Devido a crescente complexidade das organizacdes e
mudanca de cenarios econdémicos, o planejamento tem cada vez mais se tornado significativo
para as empresas, com o objetivo de auxiliar na administragdo eficiente dos seus recursos e na
diminuicdo de riscos de suas acOes. A Gestdo de Pessoas e o Planejamento Estratégico,
devido aos seus desafios e importancia para a organizacao, fazem parte da presente pesquisa,
a qual teve por objetivo de compreender questdes sobre a importancia do Planejamento
Estratégico para melhoria da Gestdo de Pessoas na organizagdo, tomando como ilustracéo o
caso do Hospital Universitario da UFSC. No referencial tedrico sdo abordados a revisdao de
autores académicos sobre o Planejamento Estratégico nas organizagdes e a Gestdo de Pessoas.
Em ambos, sdo ressaltadas as peculiaridades que estas tematicas abrangem quando se trata do
setor publico. Trata-se de um estudo de caso e optou-se nesta pesquisa pela abordagem
qualitativa, tendo-se realizado 5 entrevistas, cujos dados foram submetidos a técnica de
andlise de contedo. Constatou-se que os resultados evidenciaram a importancia da Gestao de
Pessoas para a Instituicdo, com destaque para acdes de reestruturacdo a serem feitas no setor e
na organizagdo. Apesar da alta relevancia desses aspectos para o hospital, observou-se a baixa
participacdo do proprio setor durante a construcdo do trabalho de PDE e atraso no cronograma
das atividades relacionadas ao macroproblema identificado, o qual se relaciona justamente a
Gestéo de Pessoas.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Planejamento Estratégico. Reestruturacao
Organizacional. Administracdo Publica. Gestdo Hospitalar. Hospital Universitario Federal.



ABSTRACT

People Management has an important function in the organizations, and its relevance in the
public sector has been increasing. Due to the growing complexity of the organizations and
changing economic scenarios, planning has become increasingly meaningful for the
companies, with the objective of assisting in the efficient management of their resources and
reducing the risks of their actions. People Management and Strategic Planning, due to their
challenges and relevance to the organization, are part of this research, whose the objective
was to understand questions about the importance of Strategic Planning to improve the People
Management in the organization, taking as an illustration the case of the University Hospital
of UFSC. In the theoretical reference are reviewed the review of academic authors about
Strategic Planning in the organizations and People Management. In both, the peculiarities that
these themes cover when it comes to the public sector are highlighted. This is a case study and
the qualitative approach was chosen in this research, and 5 interviews were conducted, whose
data were submitted to the content analysis technique. It was verified that the results
evidenced the importance of People Management for the Institution, with emphasis on
restructuring actions to be taken in the sector and in the organization. Despite the high
relevance of these aspects to the hospital, it was observed the low participation of the sector
itself during the construction of the work of PDE and delay in the schedule of the activities
related to the identified macroproblem, which is related precisely to People Management.

Keywords: People Management. Strategic Planning. Organizational Restructuring. Public
Administration. Hospital Management. Federal University Hospital.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, os Hospitais Universitarios Federais (HUFs), ttm como objetivo exercer o
ensino, a pesquisa e a extensdo, por meio da assisténcia a salde. Sao responsaveis por grande
parte das pesquisas clinicas na area biomédica e pela formag&o de um expressivo numero de
profissionais de satide, em nivel de graduacio e p6s-graduacéo (REIS e CECILIO, 2009). Sio
instituicOes relacionadas com a universidade a qual correspondem, ao Ministério da Educacéo
(MEC) - por sua iniciativa de ensino - e ao Ministério da Saude (MS) - pela vinculacdo ao
sistema de salde publica. Como Hospital de Ensino, concentra elementos essenciais a
promocao da saude e ao desenvolvimento do conhecimento: assisténcia a populacéo, ensino
qualificado e pesquisa cientifica.

A Gestdo de Pessoas tem um papel importante nas organizacdes, e a sua relevancia no
setor publico tem sido cada vez maior. Para garantir o desenvolvimento e capacitacdo dos
servidores, propiciando melhorias na qualidade de trabalho e no atendimento a populagéo, é
necessaria uma modernizacdo de procedimentos e processos de Gestdo de Pessoas, a fim de
ndo comprometer as tentativas de alcancar o efetivo atendimento ao cidaddo. E conforme a
Escola Nacional de Administracdo Pablica (ENAP, 2007, p. 32), os profissionais de Gestéo
de Pessoas sdo responsaveis em oferecer o suporte necessario para essa gestdo, estabelecendo
critérios a respeito de questdes como: “planejamento da forca de trabalho; implementacéo de
acOes de desenvolvimento profissional; criacdo de carreiras e estruturas remuneratorias;
avaliacdo de desempenho; gestdo por competéncias, entre outros”.

O Planejamento Estratégico é uma técnica de gestdo de fundamental importancia, que
traz ferramentas que possibilitam as organizacdes conhecerem o ambiente em que estdo
inseridas, proporcionando um senso de direcdo e evitando riscos em suas acGes (PORTER,
2001). Na Administracdo Publica, essa pratica é vista também como essencial, devido aos
beneficios que o instrumento traz as organizacdes (MATIAS-PEREIRA, 2009). Com isso, a
importancia do Planejamento Estratégico é evidente devido a necessidade das organizages se
desenvolverem em periodos criticos e também de aproveitarem as novas oportunidades.

A Gestdo de Pessoas e o Planejamento Estratégico, devido aos seus desafios e
importancia para a organizacao, fazem parte da presente pesquisa, a qual teve por objetivo de
compreender questdes sobre a importancia do Planejamento Estratégico para melhoria da
Gestdo de Pessoas na organizacao, tomando como ilustracdo o caso do Hospital Universitario
da UFSC.



Nesse sentido, partiu-se do pressuposto de que a atividade estratégica pode contribuir
para o diagndstico e iniciativas de reestruturacdo da area de Gestdo de Pessoas. Este estudo se
justifica pela importancia do setor na organizacao, sua influéncia e interagdo com as demais
unidades, haja vista a sua relacdo intrinseca com a intermitente necessidade de melhorar a
eficiéncia, eficacia e efetividade do desempenho organizacional.

Além desta introducdo, o presente artigo estd dividido em outras quatro se¢des. Ele
contempla uma secdo tedrica, abordando as tematicas da Gestdo de Pessoas e do
Planejamento Estratégico. Posteriormente, aborda a metodologia de pesquisa e na quinta
secdo descreve o estudo de caso realizado. Por fim, sdo apresentadas as consideracgdes finais
que o estudo possibilitou levantar.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, sdo abordados dois marcos tedricos que servem de embasamento para o
estudo de caso conduzido: a primeira contempla uma revisdo de autores académicos sobre o
Planejamento Estratégico nas organizacdes e a segunda trata da Gestdo de Pessoas. Em
ambos, sdo ressaltadas as peculiaridades que estas tematicas abrangem quando se trata do
setor publico.

2.1 Planejamento Estratégico

Devido a crescente complexidade das organizacbes e mudanca de cenarios
econémicos, o planejamento tem cada vez mais se tornado significativo para as empresas,
com o objetivo de auxiliar na administracdo eficiente dos seus recursos e na diminuicdo de
riscos de suas acoes.

Ansoff (1991) define planejamento com um método de classificagdo de atividades
com vistas a alcancar objetivos propostos e, nesse sentido, atingir um futuro almejado. A sua
intencdo ndo € o de prever o futuro, mas de examinar alternativas futuras, analisar e avaliar as
possibilidades de escolha e optar por uma elas, de forma a minimizar agdes incorretas e prever
e prover 0S meios de recursos necessarios, com intuito de buscar a redugédo de incentivos e
minimizar os riscos.

Considerada uma das quatro func¢Ges bésicas do administrador, consagradas desde o

periodo da administragéo cientifica, o planejamento se refere ao que se delibera a respeito dos
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rumos da organizagdo. E a etapa inicial do modelo de funcbes do administrador, a saber:
planejar, organizar, executar e controlar (MIRANDA, 2002).

Caleman, et al (2016, p. 12) comentam sobre o conceito da palavra “estratégia”,
dissertando que “é uma palavra a qual se atribui diferentes significados, desde algo importante
a ser feito, um calculo para vencer um oponente, e até aspectos transcendentes, relativos ao
futuro”. Os mesmos autores afirmam que “no planejamento estratégico, o conceito de
estratégia deve ser compreendido como 0 uso ou a aplicacdo de uma mudanca situacional
visando alcangar a situagdo objetivo”.

No planejamento estratégico, 0s resultados sdo analisados principalmente na
perspectiva de longo prazo, sendo o conjunto de procedimentos para tomada de deciséo sobre
0s objetivos e as estratégias que garantam a perenidade dos negécios (BATEMAN; SNELL,
2009). E ainda nesta mesma linha de consideragdes, o planejamento estratégico é de forma
geral entendido como um processo no qual a organizagédo determina seu futuro desejado e as
formas efetivas de fazé-lo acontecer (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Para Ackoff (2011; apud KICH e PEREIRA, 2011, p. 32 e 33), o planejamento
estratégico € um conjunto de decisGes interdependentes, que pode ser dividido de diferentes

maneiras, mas que interagem entre si:

1. Fins: especificacdo dos objetivos e metas.

2. Meios: escolha de politicas, programas, procedimentos e praticas através dos
quais se tentard atingir os objetivos.

3. Recursos: determinagdo dos tipos e quantidades de recursos necessarios, como
eles devem ser gerados ou obtidos e como eles devem ser alocados &s atividades.

4. Implantacdo: determinacdo dos procedimentos para tomada de decisdo e de uma
maneira de organiza-los, para que o plano possa ser executado.

5. Controle: determinagdo de procedimentos para antecipar ou detectar erros no
plano, ou falhas na sua execugdo, e para prevenir ou corrigir continuamente estes
erros e estas falhas.

No setor publico, comparando-o com o setor privado, a utilizacdo do Planejamento
Estratégico é mais recente, contudo, a sua adocdo vem crescendo gradualmente (PEREIRA,
2006). A menor observancia da competividade no setor publico justifica esse comportamento,
ja que normalmente os setores privados estdo em ambientes altamente competitivos e em
busca de aumento de resultados.

Por ser uma atividade recente no setor, algumas dificuldades também s&o encontradas
qguando o Planejamento Estratégico é abordado, como por exemplo, a resisténcia. A
burocracia se faz mais presente, cujas caracteristicas fortes sdo: impessoalidade nas relacdes,

divisdo de responsabilidade, hierarquia formal, dificuldade de demissdo, resisténcia a
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mudancas etc. (PEREIRA, 2006). E a criatividade é pouco estimulada, conforme o modelo
burocratico que Weber (1994) estudou profundamente. Trata-se de um modelo “engessado”,
em que 0s empregados se acostumam com uma Vvisao departamentalizada das tarefas, sem
fomento da vis&o holistica da organizacéo.

No Planejamento Estratégico Situacional, Matus (1993) refere-se a quatro momentos
que se alternam em um processo continuo: (1) momento explicativo, que se refere a questdo
“tende a ser”’; (2) momento normativo, ou “deve ser’; (3) momento estratégico, que prospecta
o que “pode ser”; e (4) momento tatico-operacional, relacionado a execucao das acdes (Figura
1). Segundo ele, este tipo de planejamento €, concomitantemente, um modo de colaborar com
mais eficiéncia do jogo social e uma discordancia ao planejamento tradicional. Assim sendo,
todos os quatro momentos possuem dois lados: o lado do planejamento estratégico situacional

e o planejamento tradicional.

Figura 1: Momentos do Planejamento Estratégico Situacional

Momento 1 - Explicando como
nasce e se desenvolve o problema.
Lendo a realidade por intermédio
da analise situacional.

Momento 4 — Atacando Momento 2 - Fazendo
problemas por meic de agées T planos para atacar as causas
planejadas. E da utilizagao ¢ 3 dos problemas mediante ac¢ées.
de ajustes para corre¢ao l Construindo planos por

de rumo no dia a dia. meio de apostas.

Momento 3 — Analisando

a viabilidade dos planos ou
verificando o modo de construira
viabilidade. Identificando o que é

possivel pela anélise estratégica.

Fonte: Adaptado de Reig e Araujo Filho (2002).

Ainda de acordo com Matus (1993), no momento explicativo é feita a analise do jogo
social e as discussfes de capacidades que podem vir a acontecer resultado da conduta dos
atores que compartilham dentro desses espacos. JA& 0 momento normativo, estd relacionado
com o conteudo proposto pelo plano. O estratégico, diz respeito a possibilidade do plano e o

tatico-operacional, esta relacionado com a acdo propriamente dita.

2.2 Gestao de Pessoas

A Gestdo de Pessoas nas organizacgdes tem se tornado cada vez mais importante para o

desenvolvimento, crescimento e sobrevivéncia delas. Em tempos de globalizacdo e
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competitividade, devido a rapida geracdo de informacbes, 0s gestores organizacionais
entendem que estratégias para Gestdo de Pessoas sdo essenciais para alcangarem resultados
satisfatorios.

No Brasil, a Gestdo de Pessoas, enquanto setor organizacional autbnomo nas
organizacdes, teve aparecimento ao longo da década de 1950 e, no periodo da década de 1960
e 1970, ela teve um grande crescimento pela influéncia de empresas multinacionais e escolas
de Administracdo (WOOD, TONELLI e COOKE, 2011). Apds esse periodo, a criatividade e
a inovacgdo tornaram-se assuntos mais importantes para as organizacdes, as quais, inseridas
em um ambiente competitivo, s6 poderiam ser desenvolvidas por meio das pessoas (PENA, et
al, 2015).

De acordo com Millioni (2002), a Gestdo de Pessoas € um conjunto de praticas,
técnicas, politicas e métodos que objetivam gerir atividades internas e evidenciar a
importancia do capital humano nas organizagdes. Além de atuar para cumprimento da
legislacdo trabalhista, com assuntos mais burocraticos, a Gestdo de Pessoas também é
responsavel por desenvolver estratégias para estimular a motivacdo, o desempenho e a
retencdo de talentos no ambiente de trabalho.

Complementando o conceito, Milioni (2002 citado por DUTRA, 2009, p. 21) define
Gestdo de Pessoas também como “um conjunto de estratégias, técnicas e procedimentos
focados na mobilizacdo de talentos, potenciais, experiéncias e competéncias do quadro de
colaboradores de uma organizacdo, bem como a gestdo e a operacionalizacdo das normas
internas e legais incidentes”. Portanto, a Gestdo de Pessoas ndo pode ser vista de forma
isolada, ela deve sempre se relacionar com as demais areas da organizagdo, pois seus
resultados demonstram o desempenho destas.

No setor publico, a Gestdo de Pessoas deve ser desenvolvida com prioridade, mas de
uma forma diferente da existente em um setor privado. Devem-se considerar as peculiaridades
das organizacbes deste setor, considerando seus objetivos, politicas de desenvolvimento,
carreira e avaliacdo, mostrando-se necessario a criacdo de um modelo de Gestdo de Pessoas
préprio para o setor publico (SIQUEIRA; MENDES, 2009).

Siqueira e Mendes (2009, p. 248), concluem que:

[...] é necessario desenvolver uma ldgica diferente da que existe no setor privado,
fomentando a motivacéo e a criatividade, ndo o medo e a coercdo. [...] rever o
processo de selecdo de pessoal, se esse tem alcangado as pessoas com real vocagdo
para trabalhar no setor publico, se a remuneragdo é digna, se 0 ambiente de trabalho
é adequado, se a gestdo de desempenho é justa, se had efetiva administracdo
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participativa, se o individuo tem a possibilidade de desenvolver a criatividade e se
ha espaco para que o sujeito se manifeste.

Tratando-se de Gestdo de Pessoas no setor publico, Bergue (2007, p. 18) a define
como “[...] esforco orientado para 0 suprimento, a manutencdo, e o desenvolvimento de
pessoas nas organizacdes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais e legais,
observadas as necessidades e condi¢cdes do ambiente em que se inserem”.

Conforme o relatério da Organizacdo Mundial da Saiude (OMS, 2007), a temética
Gestdo de Pessoas € vista também com muita importancia nos sistemas de saude. Para Seixas
(2002), o grau de satisfacdo dos usuarios e a qualidade dos servi¢os prestados estdo
diretamente relacionados com percepcdo dos gestores, trabalhadores e representantes do
governo sobre a formacéo, desempenho e gestdo de pessoas.

Morici e Barbosa (2013) comentam que grandes partes dos desafios encontrados nos
sistemas de saude, no que tange Gestdo de Pessoas, refletem-se nas instituicdes que fazem
parte da rede, sendo que cada uma lida com esses desafios de forma isolada das demais, de
acordo com regimentos internos e estrutura.

A Gestdo de Pessoas nas organizacOes hospitalares teria como fungéo a gestdo do
emprego, de sistemas de suportes necessarios para a realiza¢do do trabalho e a criagdo de um
ambiente de trabalho positivo, considerando as trés etapas apontadas pela OMS (2007): a
entrada de profissionais, gestdo do seu desempenho e a gestdo da saida de profissionais. Nesse
sentido, percebe-se a relevancia de estudos que se voltem para a compreensdo das
particularidades da Gestdo de Pessoas no ambito da administracdo de organizacdes de saude,

tal como se propde a presente pesquisa.

3 DESCRICAO DA METODOLOGIA

Para atingir o objetivo da pesquisa, inicialmente foi realizado uma pesquisa
bibliografica para o embasamento tedrico da pesquisa. Segundo Lakatos e Marconi (2001,
p.183), a pesquisa bibliografica:

[...] abrange toda bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema estudado, desde
publicacBes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
materiais cartogréaficos, etc. [...] e sua finalidade é colocar o pesquisador em contato
direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto [...]".
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Ainda de acordo com os autores acima mencionados e Cervo e Bervian (2002), a
pesquisa bibliogréfica é classificada como uma fonte de coleta de dados secundaria e pode ser
estabelecida como colaboragdes culturais ou cientificas elaborada a muitos anos sobre um
limitado assunto, tema ou dificuldade que possa ser pesquisado e estudado.

Trata-se de um estudo de caso descritivo. Gil (2010), afirma que a pesquisa descritiva
tem como propdsito basico a definicdo das caracteristicas de uma estabelecida populacdo ou
fendmeno, ou a determinacdo de conexao entre as variaveis. De acordo com Trivifios (1987),
estudo de caso é uma classificacdo da pesquisa onde o objeto é um elemento que se observa
intensamente. Ja Yin (2001, p.33), diz que o “estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, principalmente
quando estes nao estao claramente definidos”.

Caracterizada como uma pesquisa qualitativa, Trivifios (1987, p.132), diz que ela

envolve:

[...] uma espécie de representatividade do grupo maior dos sujeitos que participardo
no estudo. Porém, ndo €, em geral, a preocupacdo dela a quantificacdo da
amostragem. E, ao invés da aleatoriedade, decide intencionalmente, considerando
uma série de condicBes (sujeitos que sejam essenciais, segundo o ponto de vista do
investigador, para o esclarecimento do assunto em foco; facilidade para se encontrar
com as pessoas; tempo do individuo para as entrevistas, etc.) ”.

A coleta de dados baseou-se em entrevistas com roteiro semiestruturado, contendo dez
perguntas principais (APENDICE A).

Podemos entender por entrevista semiestruturada, em geral, aquela que parte de
certos questionamentos béasicos, apoiados em teorias e hipéteses, que interessam a
pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo que se recebem as respostas do
informante. Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de
pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo
investigador, comega a participar na elaboracdo do conteldo da pesquisa
(TRIVINOS, 2006, p.61).

Cada entrevista teve uma duracdo em média de 35 minutos, realizadas via skype,
individualmente, com cinco profissionais envolvidos no processo de planejamento estratégico
da organizacgéo, sendo que quatro foram diretamente responsaveis pela concepg¢édo do projeto
do planejamento estratégico. A pesquisa foi realizada no Hospital Universitario da
Universidade Federal de Santa Catarina, HUUFSC. A selecdo dos cinco profissionais
entrevistados foi feita de acordo com o tema da pesquisa, e levando-se em consideragdo os

profissionais que mais participaram do projeto. Os profissionais, foram identificados pela letra
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E seguidos por um numero, de 1 a 5 (seguindo a ordem das entrevistas realizadas), e suas

principais caracteristicas encontram-se contempladas no Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados da pesquisa

IDENTIFICACAO GENERO TEMPO DE ORGANIZACAO
El Feminino 11 anos
E2 Masculino 37 anos
E3 Feminino 31 anos
E4 Feminino 37 anos
E5 Feminino 27 anos

Fonte: Dados da pesquisa

As entrevistas foram gravadas, transcritas e posteriormente analisadas. A analise dos
dados foi feita a partir da técnica analise de conteido, agrupando as categorias a partir das
informacdes coletadas. Segundo Flick (2009), a analise de conteldo, além de estabelecer a
explicacdo apés a coleta de dados, se fortalece através de técnicas um pouco sofisticada. Para

Bardin (2011, p.47), analise de conteudo determina:

Um conjunto de técnicas de analise das comunica¢Bes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgdo/recepgdo (varidveis inferidas) destas mensagens.

As categorias de analise foram definidas a priori, ou seja, foram estabelecidas a partir
do préprio roteiro de entrevistas elaborado para a busca da verificacdo da contribuicdo do
Planejamento Estratégico para a area de Gestdo de Pessoas. Ja as sinteses do conteudo, em
cada categoria, foram definidas a posteriori, a partir das verbalizacGes expostas pelos
entrevistados. Embora esta seja uma pesquisa de abordagem predominantemente qualitativa,
ndo se isentou de identificar a frequéncia de respostas, dentre os entrevistados, para a
elaboracdo das sinteses.

Apresentado o percurso metodoldgico da pesquisa, parte-se para a apresentacao e

discussdo dos seus resultados.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Hospital Universitario da UFSC (HUUFSC) esta localizado na cidade de
Florianopolis, atende exclusivamente usuarios do Sistema Unico de Sadde (SUS), e é
considerado uma instituicdo de salde de referéncia para a regido da Grande Floriandpolis,
bem como para todo o Estado de Santa Catarina, sendo o unico Hospital Federal do Estado.

Em marco de 2016, o HUUFSC teve seu contrato aprovado para adesdo da Empresa
Brasileira de Servicos Hospitalares (EBSERH) ao hospital. Sendo assim, algumas acgdes
tornaram-se necessarias para a reestruturacao da organizacdo e de sua adequacdo ao modelo
da EBSERH.

Com o apoio do Ministério da Saude (PROADI-SUS), a parceria entre a Empresa
Brasileira de Servicos Hospitalares - EBSERH/MEC e Hospital Sirio-Libanés, por meio do
Instituto Sirio-Libanés de Ensino e Pesquisa - IEP/HSL, se propBe a desenvolver agdes
voltadas a dois grandes objetivos: capacitacdo de gestores dos Hospitais Universitarios
Federais - HUFs e elaboracdo, pelos proprios, dos Planos de Desenvolvimento Estratégicos
para o hospital.

Nove gestores (G9 - Grupo Afinidade) do HUUFSC foram selecionados e capacitados,
recebendo no final do programa o titulo de Especialistas em Gestdo de Hospitais
Universitarios Federais no SUS. Como produto dessa especializacdo, os mesmos foram
responsaveis pelo projeto de reestruturacdo do hospital, o Plano de Desenvolvimento
Estratégico (PDE), tendo como principais objetivos: fazer a leitura ampliada da realidade do
HU; identificar suas necessidades; selecionar e descrever os macroproblemas priorizados;
elaborar a proposta de intervencdo; e elaborar a analise de viabilidade.

Durante o desenvolvimento do PDE, os responsaveis pelo trabalho, juntamente com
um grupo denominado Grupo Ampliado, grupo formado por trabalhadores e docentes
representantes das diversas unidades administrativas, assistenciais e educacionais do HU e da
UFSC, e facilitadores e co-facilitadores do Sirio Libanés, construiram esse projeto. Durante
esse trabalho, foram identificados e priorizados os macroproblemas do HUUFSC, sendo que
um deles ¢ a “Dificuldade de implementagéo de Politica de Gestdo de Pessoas”. A partir dai
foram ent&o definidos os nds criticos relacionados a esse macroproblema e o plano de acdes

para as propostas de intervencao (Quadro 2).
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Quadro 2 - Relagbes de ac¢bes por no critico

MACROPROBLEMA

NO CRITICO

ACAO

Dificuldade de
implementacao de
Politica de Gestao de
Pessoas

NC1 - Falta de a¢des visando a promogao da

saude do trabalhador

1 - Realizar Pesquisa de
Clima Organizacional

2 - Implementar acdes
visando a saude do
trabalhador

NC2 - Falha na organizacao dos processos

de trabalho (divisao, fluxos)

3 - Melhorar a organizacao
dos processos de trabalho

NC3 - Falta de revisdo e institucionalizacdo
da politica de Gestdo de Pessoas

4 - Implementar a Politica
de Gestéo de Pessoas do HU

NC4 - Falta de plano de capacitagdo voltado
as necessidades institucionais e do
trabalhador (presenciais e EAD)

5 - Implantar Politica de
Educacdo Permanente

Fonte: Plano Diretor Estratégico HUUFSC 2016

O Quadro 3 resume essas informacdes, as quais sdo devidamente aprofundadas ao

longo dessa se¢do de analise dos resultados.




Quadro 3 - Categorias e sinteses de analise, por entrevistados

CATEGORIA SINTESE DO CONTEUDO ENTREVISTADOS | TOTAL
Primeiro e maior macroproblema do HU
|mp0rténcia da identificado com o PDE. El,E2,E4,E5 4
Gestio de As pessoas sao as principais responsaveis pelo E2 E3. E4. E5 4
Pessoas para a éxito do HU. I
Organizacéo Significativa inter-relagdo com as demais areas. E2, E5 2
Devido a complexidade do HU. E2, E3 2
Ac0es de Gestdo de Pessoas a serem feitas a
Relag&o da partir do macroproblema identificado no PDE. E1 E2 E3 E4,ES 5
Gestao de PDE como instrumento de reestruturagéo do
Pessoas com o setor, um norte. E1,E2,E3, ES 4
Planejamento Uma relagdo um pouco incipiente no comeco,
Estratégico mas que tende a melhorar. ELE2, B4 BE5 4
Nomeacéo de chefias pelo modelo da EBSERH. El, E5 2
Trabalho multidisciplinar que uma boa
participagdo faz se necessario para o éxito.
Construcdo do espirito de equipe, trabalho em E1 E2 E3 E4,ES 5
grupo.
Visdo sistémica dos processos, buscando E1 E3 2
Envolvimento conhecer a interagdo das areas. '
dos Profissionais | Disponibilidade de tempo e frequéncia é uma E1 E4 2
no PDE limitagdo para maior envolvimento das pessoas. '
Necessaria conscientiza¢do do profissional para
entendimento da importancia do PDE, pois houve E2, E5 2
certa resisténcia para a compreensdo do trabalho.
Entendimento do que é um Plano Diretor E4 1
Estratégico.
Relatos de problemas voltados aos aspectos
Problemas motivacionais e de saide dos profissionais. E1,E2,E3, B4, B5 5
Identificados em Relatos de problemas voltados a gestdo e
Gestao de estruturagdo do setor de Gestdo de Pessoas. E1l E2,E3, E4,E5 5
Pessoas Relatos de problemas voltados a aspectos de E3 E5 2
comunicag&o interna. '
Demandou atraso no cronograma estabelecido. El, E4, E5 3
Inicio do diagndstico sobre o alto indice de
Solucio de Absenteismo. E2, E4 2
Probl ¢ d Inicio dos estudos da reviséo da Politica de E3 E4 9
ro e[nads € Gestdo Pessoas. '
Gestdo de Inicio da estruturacdo de alguns setores e E2 E4 2
Pessoas nomeagéo de cargos. '
Inicio da discussdo sobre a Pesquisa de Clima E5 2
Organizacional.
Que seja um trabalho coletivo, com 0 méximo de
Recomendacdes pessoas, de varias areas e visoes. El,E2,E3,E5 4
ara aliar Que tenha uma participacéo bem ativa da area de
Plgnejamento Gestéo de Pessoas. E1, B2, E5 3
Estratégico e Que tenha um entendimento da importancia do
Gestao de Planejamento Estratégico para a organizacao e E2, E4, E5 3
Pessoas para a Gestéo de Pessoas.
Que prepare mais e melhor os gestores para o E5 1

trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa
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Na categoria da Importancia da Gestdo de Pessoas para a Organizacao, ficou evidente
a preocupacdo da tematica para o HU. A maioria dos entrevistados (quatro deles) informou
que foi o primeiro e maior macroproblema identificado na organizacéo, logo, o principal foco
do Planejamento Estratégico. Além disso, ressaltaram que sdo as pessoas as principais
responsaveis pelo éxito do HU, pois séo elas que garantem o seu bom funcionamento, de
forma que a gestdo deva ter uma atencao especial para com elas. Além disso, foi apontado que
0 setor de Gestao de Pessoas tem grande relacdo com as demais areas do HU, e que as demais
atividades do PDE também se relacionam com o setor. Contudo, devido a complexidade da
organizagdo e a importancia das pessoas, o setor foi caracterizado como a “cereja do bolo”
para tal.

Gestdo de Pessoas, ela é 0 nosso macroproblema nimero um e as principais
atividades de todo o nosso PDE praticamente, acho que quase 30 a 40%, sdo
ligadas a area de Gestdo de Pessoas. A Gestdo de Pessoas, a importancia que ela
tem em meu modo de ver, ela é assim, ela é enorme, porque ela permeia, ela entra
em todas as atividades aqui do hospital. (E2)

E aonde a gente acredita que tem que investir todas as nossas energias (...). Na
verdade, Gestfo de Pessoas estd “linkada” a muitas outras areas. A melhoria dos
nossos processos de trabalho, a nossa comunicagdo institucional (...). Entéo,
Gestdo de Pessoas, na verdade, vamos dizer assim, é a cereja do bolo. (E5)

Sobre a categoria da Relacdo da Gestdo de Pessoas com o Planejamento Estratégico,
foi observado que todos os cincos entrevistados comentaram que, a partir do PDE, vérias
acOes de Gestdo de Pessoas foram identificadas e que ele servird de direcionamento para a
area, bem como sua reestruturacdo, para trazer uma Gestdo de Pessoas nova para 0 HU. A
maioria dos entrevistados (quatro deles) pontuou que, no comeco do projeto, a relacdo da area
com o PDE foi um pouco timida, mas que evoluiu com o tempo, e, devido a importancia
dessas atividades para o HU, a sua participacdo é extremamente necessaria.

O PDE trouxe consigo algumas questdes de estrutura organizacional pelo modelo da
EBSERH, e uma dessas é a nomeacao de chefias e gerentes para 0s setores, para adequar ao
novo organograma. Apesar de terem apontado que houve atrasos na nomeagéo, eles disseram
gue essa atividade se faz necessaria para as atividades de Gestdo de Pessoas.

Na categoria sobre o Envolvimento dos Profissionais no PDE, todos os entrevistados
comentaram sobre a importancia da participacdo de todos para a construcdo do trabalho.
Deste modo, além de contribuir para o sucesso do mesmo, os profissionais conseguem ter
uma visdo sistémica dos processos do hospital, conhecer outras areas, conhecer a ferramenta e

criar um espirito de equipe na organizacao.
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N&o adianta elaborar com um pequeno grupo, porque a implementacdo do
planejamento vai depender da a¢do de todo mundo. Se as pessoas ndo comprarem
a ideia ele vai ficar s6 no papel. (E5)

Foi um trabalho multidisciplinar, ali nds tinhamos todas as areas do hospital
trabalhando, e assim, foi um momento em que eu podia conhecer algo que eu nao
sabia que acontecia no hospital né, entdo foi um aprendizado muito importante, eu
Vi que tanto pra Instituicdo, quanto pra nés. (E3)

Eu acho que criou uma estrutura de grupo, tanto que nds caracterizamos como
Grupo Ampliado, mas na verdade a gente criou um espirito de equipe. (E4)

Uma das dificuldades observadas sobre o envolvimento dos profissionais, foi em
relacdo a frequéncia e a disponibilidade de tempo, e uma certa resisténcia sobre o trabalho do
PDE. Contudo, eram necessarias atividades de conscientizacdo da importancia dele para a

organizacao.

Entdo, eu acho que a parte negativa é a desconfianca que o trabalhador tem, a
resisténcia que o trabalhador tem, (no sentido de) aceitar que no setor publico a
gente também pode implementar um plano estratégico para que a Institui¢do
melhore, para que as nossas atividades melhorem, para que todos melhorem. (E2)

Na categoria de Problemas Identificados em Gestdo de Pessoas, foi observada certa
facilidade no diagndstico dos problemas, mas, por outro lado, tiveram dificuldades no
consenso das agdes de Gestdo de Pessoas a serem priorizadas, e a metodologia do PDE foi

apontada como uma metodologia um pouco complexa.

L4 no inicio, quando nés comeg¢amos a discutir o processo, nés tinhamos um
volume enorme de problemas apontados por todos os trabalhadores que estavam
participando ali do Grupo Ampliado né. Entéo, ndo podiamos trabalhar com todos,
n6s tinhamos que resumir isso. (E2)

Eu tenho que ressaltar que a metodologia era bastante complexa, eu acho que a
questdo do diagnostico situacional, pra gente chegar ao diagnéstico situacional e
depois praticamente aos macroproblemas, foi bastante trabalhoso e bastante dificil.
Eu acho que ndo é uma ferramenta muito facil pra que a gente pudesse trabalhar,
entdo a gente teve que aprender a trabalhar com a ferramenta pra depois conseguir
de fato implementar. (E4)

Outra questdo observada, caracterizada também como dificultador, foi a baixa
participacdo do setor de Gestdo de Pessoas na construcdo do trabalho. Dois entrevistados
levantaram essa questdo. E conforme observado em categoria anterior, a relacdo da Gestéo de
Pessoas com o Planejamento Estratégico era muito incipiente no comecgo e era necessaria para

0 projeto e as atividades de Gestdo de Pessoas. Portanto, no que se trata o trabalho do PDE
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como um todo, a baixa participacdo da area foi uma das dificuldades também observadas para
identificar os problemas em Gestao de Pessoas.

Na verdade, nds tivemos uma participacdo muito pequena da Coordenadoria
Auxiliar de Gestdo de Pessoas. Tudo que foi construido, de fato, teve uma
participacdo maior do Grupo Ampliado. Ndo que ndo tenha uma relacdo com
Gestdo de Pessoas, mas a gente acabou sentindo a auséncia do pessoal da area de
Gestdo de Pessoas do hospital. (E4)

Para superar esses problemas, os entrevistados informaram que tiveram que ter um
didlogo mais proximo com os envolvidos. Foram feitas aplicacdes de dindmicas para
conscientizacao do propdsito do PDE e também outras atividades lideradas pelos facilitadores
e co-facilitadores do Instituto Sirio-Libanés.

Sobre os problemas de Gestdo de Pessoas que foram entdo identificados, tiveram
relatos de problemas voltados aos aspectos motivacionais e de satde dos profissionais. Todos
o0s entrevistados comentaram esse tema. Foram levantadas questfes sobre o alto indice de
absenteismo, satde do profissional e sua qualidade de vida, e a falta de agdes motivacionais

dentro da organizagéo.

O problema que a gente tem vivenciado muito de perto € a questdo do
absenteismo, a questdo do adoecimento do trabalhador né. Uma questdo muito
forte que a gente vivencia na Instituicdo, que tem sido a principal causa do
absenteismo (...). Na verdade, realmente sdo os problemas, e como consequéncia
inclusive do envelhecimento da forca de trabalhador (...). E realmente motivar
mais o trabalhador, porque o que a gente percebe que o trabalho na area da saide é
um trabalho que efetivamente tem exigido muito, pelo o envelhecimento,
realmente, pela maior longevidade da populagdo. (E4)

Todos os entrevistados apontaram relatos de problemas voltados a gestdo e
estruturacdo do setor de Gestdo de Pessoas. Dentre eles, foram observados que havia a
necessidade de revisdo da Politica da Gestdo de Pessoas e sua implementacdo; que havia falta
de uniformidade nas regras para afastamento de mestrado, doutorado e especializacdo; que 0s
processos de educacdo permanente e capacitacdo eram ineficientes; e que havia necessidade
de benchmark interno para aplicacdo de boas praticas de Gestdo de Pessoas. Para este ultimo,
foi observado que uma area do hospital, ha algum tempo, vinha adotando préaticas de Gestdo
de Pessoas diferentes para seu setor, e, portando, tinham uma gestéo relativamente boa, mas
diferente das demais areas. A questdo era que se fazia necessario que essas boas praticas
pudessem ser compartilhadas com todo o hospital, que depois de verificadas e validadas,

pudessem ser institucionalizadas.
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A Enfermagem foi criando mecanismos proprios de Gestdo de Pessoas. Controle,
regras pra afastamento, regras pra mudanca de setor e por ai a fora. E que isso s6
valia dentro da Diretoria de Enfermagem (...). Mas que o maior problema que nos
enfrentamos era isso, que era trazer, tornar-se de todo o Hospital essas solucdes
gue a Enfermagem apresentava para sua diretoria, torna-la solucdo para todos os
trabalhadores do hospital, e também todos os problemas que a Enfermagem tem,
compartilhar e que sejam também do hospital. (E2)

A justificativa apresentada é de que, por ser um setor com maior representatividade no
hospital, pelo seu numero de profissionais - o qual atinge o nimero de 600 em 1200 de todo o
hospital, ou seja, 50% do contingente - e pela ineficiéncia do setor de Gestdo de Pessoas do
Hospital, ao longo dos anos a Enfermagem acabou adotando uma gestdo propria em processos
de Gestdo de Pessoas. Assim, essas praticas ficaram restritas a propria Enfermagem, néo se
institucionalizando para as demais areas do HU.

Também foram observados relatos de problemas voltados aos aspectos de
comunicacdo interna. Dois entrevistados abordaram esse problema, ressaltando que ha
necessidade de melhoria da comunicacdo dentro da Instituicdo, pois muitas das vezes ela é

falha e prejudica os processos de trabalho.

A falta de comunicagdo é um grave problema, porque as pessoas acabam agindo
por conta propria por falta de informacéo. (E5)

Na categoria de Solucdo de Problemas de Gestdo de Pessoas, trés dos cinco
entrevistados relataram sobre o0 atraso no cronograma das atividades de Gestdo de Pessoas do
PDE. Essas atividades ainda estavam em discussdes e analise. E importante destacar que, no
momento da realizacdo desta pesquisa, as solucdes dos problemas de Gestdo de Pessoas
identificados com o PDE ainda ndo estavam finalizadas. Dada a complexidade que tais
problemas envolviam, ainda estdo sendo tracadas as possibilidades de superacdo de tais
problemas. Contudo, os entrevistados apontaram que iniciaram o diagnostico sobre o alto
indice de Absenteismo, iniciaram os estudos da revisdo da Politica de Gestdo Pessoas,
iniciaram as discussdes sobre a Pesquisa de Clima Organizacional, iniciaram a estruturagédo de
alguns setores e nomeacdo de cargos. Mas ainda tudo muito incipiente, sem resultados

efetivos.

Nenhuma acédo ainda relacionada & Gestdo de Pessoas foi levantada. Ndo foram
iniciadas, porque a gente esta com atraso no cronograma. A gente ndo ta seguindo
0 cronograma. Entdo, nada do que foi proposto foi resolvido. A gente estd com
algumas atividades que iniciaram, mas elas ndo resolveram nada ainda. Elas néo
finalizaram, portando ainda ndo resolveram nada ainda. (E1)
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Alguns acontecimentos dificultaram o andamento do cronograma. Conforme
observado por alguns entrevistados (dois deles), as nomeagdes de cargos a chefia, de acordo

com o novo organograma da EBSERH, tiveram atrasos.

No6s estamos muito no comeco. A Divisdo de Gestdo de Pessoas era
Coordenadoria, passou a ser Divisdo a pouco, ndo chega um més. NOs
precisdvamos dessa definicdo da EBSERH. (E2)

O PDE em relagdo a area de Gestdo de Pessoas... Porque houve um atraso na
designacdo da secdo da (nome da coordenadora). A (nome da coordenadora)
assumiu agora ha pouco tempo. E, na verdade, como nds estamos com um atraso
também na implantacdo da estrutura organizacional da EBSERH, a gente esta com
0 PDE em alguns aspectos um pouco atrasado. Tanto que a gente esta tentando
recuperar. (E4)

A Ultima categoria, que aborda sobre as Recomendacfes para aliar Planejamento
Estratégico e Gestdo de Pessoas, grande parte dos entrevistados (quatro) disse que esse
trabalho tem que ser construido com o maximo de pessoas e de diferentes areas. Trés dos
entrevistados comentaram ser bastante importante que se tenha o entendimento do
Planejamento Estratégico para a organizacao e para a area de Gestdo de Pessoas.

Um ponto também recomendado por um dos entrevistados, é que 0s gestores sejam
mais preparados e capacitados para o trabalho na Instituicdo, de forma que eles possam

melhor entender o cenario do hospital, qual a sua complexidade, cultura e questdes politicas.

Primeiro entender um pouco mais da cultura da organizacdo, entender um pouco
mais a complexidade da organizagdo. A gente precisa entender a estrutura
organizacional dessa organizacdo né. E uma organizacdo complexa, por diferentes
fatores né, ela é ambigua, ela ndo é linear, tem uma caracteristica de néo
linearidade muito forte (..). Entdo precisa entender um pouco melhor,
principalmente os gestores, precisam entender, as dificuldade de se implementar
um planejamento dentro de uma instituicdo complexa como o0s hospitais. Entéo o
que eu recomendo, que assim, que tem que preparar 0s gestores. (E5)

Uma questdo bastante recomendada foi sobre a participacdo da area da Gestdo de
Pessoas desde o inicio no trabalho. Trés entrevistados levantaram essa importancia. E que a
participacdo ndo fosse apenas do gestor da divisdo, e sim do maximo possivel de profissionais

da &rea.

Entdo, é muito ruim vocé fazer planejamento, mesmo que ele seja coletivo, e que
vocé tenha uma participacdo pequena dos profissionais da area de Gestdo de
Pessoas. Apesar de Gestdo de Pessoas € responsabilidade de quem é chefe de
diversas areas, entdo quem trabalha com Gestdo de Pessoas, ndo s6 a area de
Recursos Humanos ou de Divisdo de Recursos Humanos, como a gente chama,
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mas todas as pessoas do hospital que trabalha com Gestdo de Pessoas participem
do processo. (E1)

Eu acho fundamental que outros trabalhadores da Gestdo de Pessoas estejam
envolvidos, isso para mim € basico, acho que foi uma coisa que a gente ta tentando
corrigir agora, durante a execucdo do PDE. E trazendo cada vez mais a Gestdo de
Pessoas. (E2)

Esses achados encontram consonancia com o dito por Gubman (2004), o qual destaca
que a area de Gestdo de Pessoas, assim como 0s seus profissionais, tem tido atuacao cada vez
mais estratégica nas organizagdes. Para além da execucao de atividades burocraticas, a Gestao
de Pessoas deve ter atuacdo estratégica, contribuindo para os resultados da organizagdo como
um todo e ndo apenas da propria area de Gestéo de Pessoas.

Feita a apresentacdo e andlise dos resultados da pesquisa, parte-se para as

consideracdes finais do estudo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo foi o de compreender questBes sobre a importancia do
Planejamento Estratégico para melhoria da Gestdo de Pessoas na organizacao, tomando como
ilustracdo o caso do Hospital Universitario da UFSC.

A partir da pesquisa empirica conduzida, os resultados evidenciaram tal aspecto, com
destaque para acOes de reestruturacdo a serem feitas no setor de Gestdo de Pessoas e na
organizacdao. Além disso, foram levantadas criticas relacionadas ao envolvimento dos
profissionais do hospital e da Gestdo de Pessoas durante o processo de Planejamento
Estratégico, relatando a baixa participacdo dos mesmos durante a concepcdo do PDE.
Também foram apontadas recomendacdes aos hospitais que querem fazer do Planejamento
Estratégico um instrumento para o aprimoramento da Gestdo de Pessoas nas organizagoes.
Apesar da alta relevancia desses aspectos para o hospital, observou-se a baixa participagdo do
proprio setor durante a construcéo do trabalho de PDE e atraso no cronograma das atividades
relacionadas ao macroproblema identificado, o qual se relaciona justamente a Gestdo de
Pessoas.

Como principal limitacdo da pesquisa, considera-se que ela foi realizada apenas em
um Hospital Universitario, que estd ainda em fase de implementagdo do PDE, e feita com um
publico especifico de profissionais da organiza¢do, ndo muito diverso, pois a maioria dos
entrevistados foram os responsaveis pelo projeto no HU. Portanto, sugere-se, para pesquisas

futuras, a abordagem com outros HUFs que passaram pelo processo do PDE, que ja



25

executaram as acgOes previamente planejadas e ja demonstram um resultado efetivo, e que
também possam entrevistar um pablico maior e heterogéneo de profissionais envolvidos.
Embora esta pesquisa conduzida ndo esteja voltada para a generalizacdo dos achados
para outros contextos, este estudo se faz importante, tanto para académicos quanto para
profissionais, pela relevincia que a Gestdo de Pessoas e o Planejamento Estratégico tém
assumido para as organizacOes. Dada a grande interacdo da Gestdo de Pessoas com as demais
areas, bem como pelo Planejamento Estratégico ser uma técnica indispensavel para o
crescimento e desenvolvimento organizacional, este estudo pode oferecer indicios para que
demais organizagdes busquem atuar de forma mais assertiva e estruturada, contribuindo para

0 sucesso da Administragdo em seus objetivos de desenvolvimento e produtividade.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Nome:

Tempo na organizagao:

Como ocorreu o processo de construcdo do PDE e qual foi o seu papel nesse processo?
Qual a importancia da Gestdo de Pessoas para a organizacdo onde vocé trabalha?
Como o Planejamento Estratégico se relaciona com a area da Gestdo de Pessoas no
HU?

Quais os principais problemas de Gestdo de Pessoas puderam ser identificados com o
PDE?

Quais as dificuldades enfrentadas para identificar esses problemas da Gestdo de
Pessoas na construgéo do PDE?

De que forma buscou-se superar essas dificuldades?

Comente sobre os desafios em relacdo ao envolvimento dos trabalhadores durante a
construcdo do PDE. Comente pontos positivos, negativos, importancia etc.

Quais problemas de Gestéo de Pessoas puderam ser resolvidos ou minimizados a partir
do PDE?

Comparando a sua visdo de antes com a de depois de fazer parte da construcdo do
PDE, em relacdo a Gestdo de Pessoas, houve mudancas na forma como a area atua e
se relaciona com as outras areas? Quais e por qué?

Quais sugestdes vocé daria para outros Hospitais Universitarios que querem fazer do

Planejamento Estratégico uma ferramenta de aprimoramento da Gestdo de Pessoas?



