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Resumo

Sem colaboradores nao existem organizacdes. Nas organizacoes de salde sdo os
colaboradores que ajudam a definir os servicos prestados e o impacto que estes irao ter no
estado de Saude das populacdes que os consomem. Estes colaboradores, organizacionalmente
traduzem-se como sendo os recursos humanos. Assim, a procura de um modelo para a Gestao

de Recursos Humanos na area da saude sera o alvo principal deste trabalho.

Para se poder elaborar um modelo de Gestdao de Recursos Humanos aplicavel as
organizagoes de Salde, estudaram-se as praticas de gestdao de recursos humanos em quatro
organizacbes de salde: duas organizacoes publicas, uma organizacdo privada e uma
organizacao sem fins lucrativos (OSFL). Utilizando-se para o efeito o método do estudo de

caso, mais concretamente o método de estudo de casos mdltiplos (Yin 2009).

Tendo-se como base de sustentacdo a revisao da literatura e os dados recolhidos
através do estudo das organizacoes de salde, propde-se um modelo integrativo para as
praticas e as estratégias de recursos humanos. O modelo em causa enquadra a gestdo de
recursos humanos, desde o nivel operacional e estratégico da area de recursos humanos nas
organizacoes, até a relacdo com a estratégia geral da organizacao e aos fatores contextuais

de enquadramento das entidades de saude (politicos e economicos).
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Abstract

Without employees there are no organizations. In healthcare organizations the
employees are who define the services and the impact that these will have on the health
status of the people who consume them. These employees organizationally are translated as
Human Resources. Thus the search for a model for the Management of Human Resources in

health care will be the main target of this work.

In order to develop a human resources management model applicable to health
organizations we studied human resource management practices in four health organizations:
two public organizations, a private and non-profit organization (NPO). Using for this purpose
the case study method, specifically the study method of multiple cases (Yin 2009).

Having as support base the review of the literature and data collected through the
study of health organizations, we propose an integrative model for the practices and human
resource strategies. The model in question falls within the human resources management,
from the operational and strategic levels of the human resources area in organizations, to the
relationship with the overall strategy of the organization and contextual factors framing of

health institutions (political and economic).

Key-words

Strategic Human Resources Management, Human Resources Management Practices,

Integrative Models of Human Resource Management in Health Care Facilities.
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1- Introducao

1.1 Enquadramento do problema

O século XX marca um ponto de viragem no pensamento acerca da qualidade em
saude, considerando-se cinco pontos especificos com vista a melhoria da qualidade: o
financiamento pré pago dos cuidados de salde, a organizacdao da gestdao de cuidados de
salde, a revisdo da utilizacdo das unidades de salde, a inovacdo nos programas de cuidados

de salde e as ferramentas de medicao da qualidade na salde (Godfrey e Juran 2000).

Baseado nestas maximas surgem varios modelos de avaliacao da qualidade em saude
mas é na década de 60 que Avedis Donabedian (1966) propde um modelo unificado (estrutura,
processo e resultado), que visa juntar a informacao relativa ao conceito de gestao pela
qualidade total em salde, normalizacao, documentacao e verificacdo de resultados, com base
em indicadores previamente definidos para se poderem formular guidelines de forma a

maximizar-se a qualidade nos servicos.

N&o obstante esta procura incessante pelo 6timo em termos de qualidade como um
todo, como refere Donabedian (1966), a variavel fulcral que influencia a estrutura, o
processo, e o resultado, é a cultura organizacional da unidade de salide que é composta por
recursos humanos (RH) e tal como sustentam De Souza e Dussault (1999) em qualquer sistema
de servicos de salde, sao os profissionais de salde que, em Ultima instancia, definem que
servicos serao consumidos, como serdao consumidos, onde, em que quantidade e,
consequentemente, que impacto estes servicos terdo sobre o estado de salde das pessoas. O
sucesso das acbes de Salude depende, portanto, da organizacdo do trabalho, ou seja, de
definicoes sobre a quantidade, a combinacdo de competéncias, a distribuicao, a formacao e

as condicdes de trabalho dos profissionais de salde.

Segundo Becker & Gerhart, (1996), Becker & Huselid, (1999), Richard & Brown, (2001)
e Wrigth & Gardner, (2000) citado (cit.) em Keating e Veloso (2008), a gestdao de recursos
humanos (GRH) tem sido alvo de um crescente interesse que decorre da evidéncia do seu
impacto na performance organizacional. Entdo, esta area da gestdo, podera constituir uma
vantagem determinante no contexto de grande competitividade que caracteriza a economia

atual.

E conveniente entdo perceber em que se enquadra a GRH e segundo Bancaleiro (2006)
cit. em Pina e Cunha et. al (2010) as pessoas sao um fator chave para o sucesso
organizacional. Por um lado os estudos cientificos mais antigos nesta tematica abordam o
impacto de praticas especificas como a compensacao, a formacao ou os sistemas de gestao do

desempenho. Por outro lado os estudos mais recentes reportam a influéncia de praticas

1



A Gestao de Recursos Humanos: proposta de um modelo integrado para Unidades de Saide

progressistas de GRH como os investimentos em planeamento de RH, selecao e
desenvolvimento de competéncias e no desenvolvimento de instrumentos de afericdo da

funcao pessoal.

A GRH refere-se, segundo Pina e Cunha et al. (2010), as politicas, praticas e sistemas
que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da organizacao
no sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da organizacao.

Estes processos incluem:

e A determinacao das necessidades de RH (planeamento de RH)

e A atracao de potenciais novos membros (recrutamento)

e A sua escolha e contratacao (selecao)

e A formacdo relativamente aos procedimentos de trabalho e o
desenvolvimento de competéncias futuras (formacdo e desenvolvimento,
gestao de carreiras)

e A avaliacado da sua atuacao (avaliacao de desempenho)

e Retribuicao e motivacao (compensacao)

e A criacdo de um bom ambiente de trabalho (climas organizacionais positivos,
relacdes laborais construtivas, salde ocupacional, estética e higiene no
trabalho).

Sera assim objeto de estudo nesta investigacao a identificacdo das politicas e praticas
de GRH em diferentes tipos de unidades de salde. Considerando a sustentacao teorica mais
relevante e realidade de atuacdo nas organizacdes de salde, ter-se-a como objetivo geral a
elaboracao de um modelo de atuacao para a gestao de recursos humanos nas organizacées da
area da salde.

1.2 Propésito e justificacdo da investigacao

No setor da salde, o papel da componente humana é fundamental para o bom
desempenho da organizacao, representando também uma area onde a estrutura de processos
e atividades é extremamente complexa, repleta de interacdes e muito dependente do
trabalho em equipa, o que deixa antever um bom potencial de exploracao das ligacées entre
a cultura organizacional e a qualidade do servico de saude prestado e, por consequéncia, da

gestao de recursos humanos em todas as suas dimensoes.

Se, por um lado, estamos perante uma area tradicionalmente caracterizada por

estruturas profissionais bem demarcadas, com um peso substancial do sector publico, com
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uma relevante regulamentacao estatal e por ser, no limite, uma prestacao de servicos onde,
socialmente, é reconhecido um desigual equilibrio de forcas entre o beneficiario (paciente e
sua familia) e os prestadores enquanto entidades e profissionais. E também certo, por outro
lado, que as competéncias e as motivacoes da generalidade dos profissionais devem ser
elevadas para se garantir o reconhecido objetivo de uma prestacao de cuidados de salde de

elevada qualidade aos beneficxiarios (Pierantoni 2002, cit. em Negri e Viana 2002).

Um dos motivos para a abordagem desta tematica nas organizacoes de salde reside
na necessidade que estas organizacbes tém, considerando as suas especificidades, em
conseguir identificar, esclarecer e implementar PGRH (Praticas de Gestdao de Recursos
Humanos) que permitam apoiar o desenvolvimento dos colaboradores e da organizacao,
alinhando os objetivos individuais com os objetivos da GERH (Gestao Estratégica de Recursos

Humanos), e por consequéncia da organizacao.

No momento economico atual é necessario, tendo em conta que os recursos nao
abundam, que se entenda a importancia crescente das empresas de servicos de cuidados de
salide primarios como um mercado, nao emergente, mas em constante evolucao e adaptacao
aos novos desafios que vao sendo apresentados tanto ao nivel de utilizadores dos servicos

como ao nivel dos colaboradores das entidades de salde.

Assim existe uma necessidade real, num mercado cada vez mais competitivo e
exigente, da organizacao se focalizar na captacdao na retencao e no desenvolvimento de
capital humano nas organizacdes, exequivel através da aplicacdo de politicas de avaliacao
que recompensem, de forma equitativa, o desempenho dos funcionarios, enquadraveis com
maior ou menor peso na estratégia da area de recursos humanos e também na estratégia

organizacional.

O desafio sera a elaboracao e a proposta de um modelo integrativo de atuacdo na
GRH das organizacbes de salde, considerando as especificidades destas instituicées, e
também a sua diversidade: instituicoes privadas, publicas e instituicdes particulares de

solidariedade social (IPSS) ou organizacées sem fins lucrativos.

1.3 Estrutura da dissertacao

Para se tentar concretizar o objetivo de elaboracdao de um modelo de GRH aplicavel
as entidades de salude, pode-se considerar o trabalho como estando estruturado em duas
partes principais. Assim, na primeira parte apresenta-se a fundamentacao teorica sobre a
GRH, abordando-se, no primeiro capitulo, o conceito e a arquitetura da GRH, e também, as

tendéncias e as controvérsias metodoldgicas no que diz respeito a tematica em estudo. No
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segundo capitulo apresentam-se os modelos de PRGH em diferentes organizacées de salude do

sector publico, sector privado, e do setor das organizacdes sem fins lucrativos.

A segunda parte corresponde ao estudo empirico, onde se justifica a metodologia
utilizada, e através do estudo de quatro casos distintos, se caracterizam as praticas, os
métodos e as técnicas de GRH efetivamente utilizadas pelas organizacdes. Os resultados
obtidos permitem, conjuntamente com o suporte dos autores estudados, poder propor um

modelo integrativo aplicavel a GRH das organizacoes de salde.

Finalmente serao apresentadas as conclusdes finais, as principais limitacoes do estudo

e as sugestoes para futuras linhas de investigacoes.

2- A Gestao de Recursos Humanos:
Conceito, Arquitetura, Controvérsias
e Tendéncias

Como a literatura no inicio da década de 1990 apontou, a atividade internacional
crescente das empresas e as novas formas organizacionais, levaram a que a GRH tenha
incorporado contribuicdes de diferentes areas como: a psicologia, a gestao, a sociologia e a
economia (Jackson e Schuler 1995; McMahan,Virick e Wright 1999).

Kaplan e Norton (1992) afirmam que a segmentacao de clientes exige das
organizacdes flexibilidade no atendimento e nos processos. Além disso, novas e continuas
exigéncias na relacao entre custo e qualidade reforcam alguns dos pontos ja mencionados e,
ainda exigem das organizacdes uma expansao das suas relacoes tradicionais para fora de sua
estrutura padrao: com o cliente e com os seus fornecedores, numa constante busca para

melhorar o desempenho da organizacional.

Segundo Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2008), que citam
varios autores, durante as duas ultimas décadas, os investigadores tém explorado como as
organizacoes lidam com a globalizacao, a incerteza competitiva, e as ameacas de um
ambiente em mudanca. Torna-se importante perceber como sao afetados os RH e a gestao

dos mesmos, num contexto cada vez mais competitivo e estruturado.

A gestao de pessoas tornou-se um desafio estratégico para muitas organizacées na

atualidade, assim garantir o compromisso e o desenvolvimento dos RH com vista a
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implementacdo de objetivos estratégicos para se atingirem resultados melhores, deve ser
encarado como um processo meticuloso e complexo que deve ser arquitetado mediante as
condicdes da organizacdo. E importante que as organizacdes elaborem estratégias, politicas e
praticas, que consigam conceber uma estrutura de RH que contribuam para a gestao e
permitam que, num cenario globalizado, se pense e atue localmente mediante as realidades

vividas por cada organizacao.

Fica clara a importancia de se perceber primeiro o conceito e a arquitetura de RH,
para seguidamente se perceber a nivel de PGRH o contexto que as organizacées que

participam no estudo vivem.

2.1 Conceito e Arquitetura da Gestdo de Recursos Humanos

Gestao de recursos humanos, gestao de pessoas, ou ainda, administracao de recursos
humanos, € uma associacao de habilidades e métodos, politicas, técnicas e praticas definidas
com o objetivo de administrar os comportamentos internos de modo a potencializar o capital
humano. Tem como finalidade selecionar, gerir e encaminhar os colaboradores na direcao dos

objetivos e metas da empresa.

Varios autores, com sao exemplos Ferris et. al (2004) e Wright e Boswell (2002) cit.
em Martin-Alcazar et al. (2008), escrevem sobre a problematica existente acerca do conceito
de GRH, isto deve-se a dificuldade em distinguir GRH dos outros conceitos subliminares como
sao GERH (Delery e Shaw 2001) e GRH internacional (Ozbilgin, 2004).

Na tentativa de explorar esta tematica Boxall (1993;1996) identificou duas diferentes
formas de definir GRH. Considera primeiramente como uma abordagem especifica para gerir
as relacoes de trabalho que é orientada para o compromisso, como proposto por Walton
(1985), Guest (1987) e Storey (1995). A segunda é uma forma mais abrangente, representa a
orientacao em particular para a gestdao de pessoas, mas com uma funcao mais ampla
diretamente ligada a estratégia da organizacdo. Boxall (1996:59) afirma que, em
consequéncia desta abordagem, a GRH nao tem necessariamente como objetivo a melhoria do
compromisso do colaborador com a organizacao, e que nenhuma das possiveis orientacoes de
gestao de pessoas pode ser posta de parte. Jackson e Schuler (1995) afirmam que podem ser
projetadas diferentes PGRH de acordo com a orientacao estratégica de uma organizacao.
Portanto, a segunda abordagem, GERH, pode ser considerada uma forma mais ampla de

compreender a GRH.

Assim, e cit. em Martin-Alcazar et al. (2008), e Fischer (1989) diferenciam dois tipos
de atividades de GRH:
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1. Relacionada com o papel dos gestores de RH na formulacao estratégica e na
tomada estratégica de decisoes.
2. Atividades operacionais como: recrutamento, formacao e desenvolvimento,

feitos maioritariamente por gestores de RH e pelas suas equipas.

Wright e Boswell (2002) definem a GRH com base em 2 dimensées:
1. Nivel de andlise
2. NUmero de PGRH consideradas.
Isto implica entdo definir o adjetivo “estratégico” para o campo GRH entre a
perspetiva funcional (orientacdao individual e abordagem de praticas individualizada) e

orientacao estratégica (unidade de negocio / abordagem multi-praticas).

Delery e Shaw (2001) dizem que GERH pode ser entao considerada como uma
abordagem particular a GRH com um nivel de analise superior e um dominio mais amplo.
Assim, a abordagem estratégica diretamente ligada a competitividade organizacional pode ser
considerada relevante para a investigacao em GRH (Wright e McMahan (1992), Ferris et al.
(1998), Delery e Shaw (2001) Wright e Boswell (2002) cit. em Martin-Alcazar et al. (2008))

Percebe-se entdao que o pensamento estratégico contribui para a GRH provendo o
critério para avaliar a capacidade de ser uma vantagem competitiva através de um estudo
numa empresa (Barney e Wright, (1998); Boxall, (1996); De Saa Pérez e Garcia Falcon, (2002);
Kamoche, (1996); Lado e Wilson, (1994); Richard e Johnson, (2001); Wright, Dunford e Snell,
(2001)), que seria suportado por teorias organizacionais cit. em Martin-Alcazar et al. (2008))

como:

e Teoria comportamental (Huang, (2001); Jackson, Schuler e Rivero,
(1989); Schuler, (1987); Schuler e Jackson, (1987a), (1987b); Sparrow,
Schuler e Jackson, (1994); Tubre e Collins, (2000))

e Teoria dos sistemas abertos (Snell, (1992); Wright e Snell, (1991);
Zedeck e Cascio,(1984)).

¢ E mais recentemente a teoria do capital humano e do capial social
(Cascio, 1991; Lepak e Snell, 1999; Snell e Dean, 1992; Wallace e

Fay, 1988).

Estas teorias englobam as quatro perspetivas de abordagens metodologicas na GERH

que serao seguidamente abordadas em profundidade.
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2.2 Controvérsias metodologicas e tendéncias de investigacao

Na literatura sobre GERH, estd aberto um debate entre quatro perspetivas, que
segundo alguns autores cit. em Martin-Alcazar et al. (2008) com por exemplo (Brewster,
(1999); Chadwick e Cappelli, (1999); Delery and Doty, (1996) e os proprios; que se designam

por: perspetiva universal, contingencial, configuracional e contextual.

Diversos autores escreveram sobre gestdo estratégica em recursos humanos mas o
contributo cientifico de Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005) foi,
atualmente, um dos mais importantes na caracterizacao destas perspetivas. Com base numa
revisdo de literatura e no estudo que realizaram junto de investigadores da area da GERH,
consideram que cada perspetiva enfatiza diferentes aspetos da relacao entre PGRH e
resultados organizacionais e, por isso, apesar de diferentes, sao complementares e em

conjunto dao uma perspetiva ampla e abrangente de todas as possiveis abordagens.

Segundo Martin-Alcazar et al. (2005) este estudo complexo permitiu uma analise ao
“state of art” atual, ou seja do inicio do estudo sobre a tematica da GERH, cerca de finais de
1970 até aos dias de hoje, condensando as varias perspetivas evolutivas propondo no final
uma visao ampla da interacao de todas as perspetivas, provendo como conclusao uma

definicdo integrativa do conceito e um modelo exploratdrio amplo para futuras investigacoes.

2.2.1 A Perspectiva Universal

Considerada como a perspetiva mais simplista e de acordo com Martin-Alcazar et al.
(2005), inicialmente a perspetiva universal focalizou-se no ponto de vista subfuncional e na
analise do impacto de determinadas PGRH na performance organizacional. Noutros casos é
considerada a melhor analise especifica ou considerando as areas nucleares, definindo assim o

conceito de sistemas de trabalho de alta performance.

A abordagem universalista ndo estuda a interdependéncia sinergética ou a integracao
de praticas nem a sua contribuicdo no desempenho organizacional, assim diz- nos que a
relacdo entre as PGRH e o desempenho das empresas é direta, e que o impacto destas nos
resultados organizacionais, € aditivo, ndo considerando o efeito da interdependéncia entre
praticas. Varios autores (Pfeffer. (1994); Osterman, (1994); Becker e Gerhart, (1996).cit. em
Martin-Alcazar et al. (2005) consideram que este pressuposto € inconsistente dando énfase a
perspectiva baseada nos recursos da organizacdo que coloca uma elevada importancia na

articulacao interna entre as PGRH para que estas sejam geradoras de vantagens competitivas.
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De acordo com Martin-Alcazar et al. (2005), inicialmente a perspectiva universal
focou-se na analise do impacto de PGRH orientadas para reforcar as competéncias dos seus
trabalhadores, por exemplo, remuneracao variavel (Gerhart e Milkovitch, 1990), certas PGRH
determinadas no recrutamento e selecao (Terpstra e Rozzell, 1993), formacao integral,

(Russell, Terborg e Powers, 1985)) e na avaliacao de desempenho (Borman, 1991).

Contudo, nos estudos mais recentes houve uma mudanca de interesse dando-se
particular atencao para PGRH muito mais relacionadas com o compromisso organizacional e a
participacao da forca de trabalho, o consenso na resolucdao de problemas, o trabalho em
equipa e os incentivos ao trabalho, o planeamento do trabalho ou tarefas, e ou, a criacao de
novos mecanismos de compensacao, focalizando-se assim no estudo dos agrupamentos ou

conjuntos de boas praticas (Youndt et al. 1996) cit. em Martin-Alcazar et al. (2005).

Martin-Alcazar et al. (2005) indicam ainda varios enquadramentos teodricos que tém
sido usados por investigadores, no ambito da perspectiva universal, para explicar a relacao
entre PGRH e resultados organizacionais. As teorias da agéncia e as teorias dos custos de
transacao parecem ser relevantes para demonstrar a superioridade de certas praticas que
ajudam as organizagoes a controlarem os comportamentos dos empregados e a reduzirem os
custos internos. As teorias comportamentais permitem demonstrar o beneficio da adocédo de
algumas praticas como, por exemplo, a partilha de lucros. (Delery and Doty, (1996)). Ha ainda
que ter em conta que a teoria do capital humano, segundo Duncan e Hoffman (1981), Tsang
(1987) e Rumberger (1987) cit. em Martin-Alcazar et al. (2005), também foi considerada para
a formulacao de algumas proposicdes, concluindo-se que as organizacdées que usam as suas
PGRH para desenvolverem conhecimentos, skills e capacidades dos empregados apresentam

melhores resultados organizacionais.

2.2.2 A Perspectiva Contingencial

Segundo Martin-Alcazar et al. (2005), esta perspetiva introduz uma hipotese inicial
diferente em relacdo ao que a relacdo entre variaveis significa, isto €, ao contrario do que
afirmam os “universalistas” estes propoem um modelo baseado na interatividade trazendo
para o contexto da GRH o modelo genérico contingente proposto por Woodward (1965),
Dewar e Werbel (1979), Schoonhoven (1981), Van de Ven and Drazin (1985) e Venkalraman
(1989) cit. em Martin-Alcazar et al. (2005). Segundo estes autores o relacionamento entre a
variavel dependente e a variavel independente ndo sera mais estavel e ira variar dependendo

assim de um terceiro conjunto de variaveis denominado por varidveis contingenciais. Esses
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fatores sao moderadores para a ligacao entre a GRH e o desempenho e, portanto, negam a
existéncia de melhores praticas que poderiam levar a um desempenho superior em qualquer
circunstancia (Galbraith e Nathanson, 1978: Delery e Doty, 1996). Assim, os autores indicam

que a literatura agrupa em 3 categorias as variaveis contingéncias que sao:

1. Variaveis estratégicas que explicam em diversas pesquisas que as PGRH para
o desempenho organizacional dependem diretamente da adequacao
estratégia do negocio (Niniger. 1980; Fombrun et al. 1984; Hax 1985; Van de
Ven and Drazin 1985; Kerr 1985; Slocum et al. 1985; Lengnick-Hall and
Lengnick-Hall 1988; Rhodes 1988a, 1988b; Miller 1989; Kerr and Jackofsky
1989; Buller 1991; Cappelli and Singh 1992; Begin 1993 cit. em Martin-Alcazar
et al 2005).

2. Variaveis organizacionais tais como tecnologia, tamanho ou estrutura e
politica interna de relacionamentos (Jones 1984; Pfeffer e Cohen 1984:
Pfeffer e Langton 1988; Pfeffer e Davis-Blake 1987; Balkin e Bannister 1993;
Pfeffer, 1987 cit. em Martin-Alcazar et al. 2005).

3. Conjunto de variados fatores ambientais, alheios & organizacdo como os
competitivos, tecnologicos, macro economicos e de contexto laboral (Kanter
1983, 1989; Warner 1984; Coates 1987; Walker 1988; Schuler e Walker 1990,
Becker e Gerhart 1996; Boxall 1998; Jackson e Schuler 1995 cit. em Martin-
Alcazar et al. 2005).

Martin-Alcazar et al. (2005), no ambito desta abordagem, revelam um interesse
acrescido pelo recurso a métodos de investigacdo qualitativos e ao estudo de caso. Os
modelos contingenciais baseiam-se em dois enquadramentos teodricos: as teorias
comportamentais e a perspectiva baseada nos recursos da empresa. As teorias
comportamentais estao na base da formulacao de um conjunto alargado de proposicoes
respeitante a articulacdo entre a GERH e a estratégia da organizacdo (Miles and Snow, 1984;
Schuler, 1987; Schuler and Jackson, 1987a, 1987b). Por outro lado a perspectiva baseada nos
recursos da organizacdo foca-se principalmente no ajuste estratégico, salientando que é
necessario considerar uma ligacao reciproca entre o fator humano e as decisoes estratégicas
corporativas (Wrighi e McMahan, 1992; Barney e Wright, 1998; Boxall, 1998; Hitt et al. 2001;
Richard e Johnson, 2001; Wright el al. 2001: De Saa Perez e Garcia Falcon, 2002 cit. em
Martin-Alcazar et al. 2005).
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Os investigadores que suportam a perspectiva contingencial afirmam que o efeito
positivo da GERH no desempenho organizacional apenas acontece nas condicoes em que as
PGRH estao alinhadas com a estratégia de negocio da organizacdo. Esta perspectiva poe em
causa a existéncia de um conjunto de PGRH que tém melhores resultados em qualquer
circunstancia, demonstrando que a sua influéncia no desempenho organizacional sera sempre
condicionada por outras variaveis com as quais tais praticas necessitam de ser contingentes.
Esta abordagem acrescenta complexidade aos modelos estratégicos de GRH, incluindo
interacoes que ndo foram consideradas pela perspectiva universal (Martin-Alcazar et al.
2005).

Martin-Alcazar et al. (2005), no ambito desta abordagem, revelam um interesse
acrescido pelo recurso a métodos de investigacdo qualitativos e ao estudo de caso. Os
modelos contingenciais baseiam-se em dois enquadramentos teoricos: as teorias
comportamentais e a perspectiva baseada nos recursos da empresa. As teorias
comportamentais estdao na base da formulacdo de um conjunto alargado de proposicoes
respeitante a articulacdo entre a GERH e a estratégia da organizacao (Miles and Snow, 1984;
Schuler, 1987; Schuler and Jackson, 1987a, 1987b). Por outro lado a perspectiva baseada nos
recursos da organizacdo foca-se principalmente no ajuste estratégico, salientando que é
necessario considerar uma ligacao reciproca entre o fator humano e as decisdes estratégicas
corporativas (Wrighi e McMahan, 1992; Barney e Wright, 1998; Boxall, 1998; Hitt et al.. 2001;
Richard e Johnson, 2001; Wright el al.. 2001: De Saa Perez e Garcia Falcon, 2002 cit. em
Martin-Alcazar et al. (2005)).

Os investigadores que suportam a perspectiva contingencial afirmam que o efeito
positivo da GERH no desempenho organizacional apenas acontece nas condicées em que PGRH
estao alinhadas com a estratégia de negdcio da organizacao. Esta perspectiva pde em causa a
existéncia de um conjunto de PGRH que tém melhores resultados em qualquer circunstancia,
demonstrando que a sua influéncia no desempenho organizacional sera sempre condicionada
por outras variaveis com as quais tais praticas necessitam de ser contingentes. Esta
abordagem acrescenta complexidade aos modelos estratégicos de GRH, incluindo interacoes

que nado foram consideradas pela perspectiva universal, Martin-Alcazar et al. (2005).

2.2.3 A Perspectiva Configuracional

De acordo com a perspectiva configuracional segundo o sistematizado por Martin-
Alcazar et al. (2005), o efeito total das PGRH nao é igual a soma dos efeitos das praticas

individuais, porém um sistema de praticas articulado e coerente tem um impacto superior ao
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nivel dos resultados organizacionais (Delery e Doty, 1996; MacDuffie, 1995 cit. em Martin-
Alcazar et al. 2005).

Delery e Doty (1996) referem que, no ambito desta perspectiva, o sistema de PGRH é
definido como um conjunto de diferentes elementos que podem ser combinados para formar
diversas configuracdes que devem ser consistentes com a estratégia organizacional, e devem
também ser internamente consistentes. Neste contexto, a linearidade é quebrada com a
introducdo do conceito de sinergia, e a interdependéncia das praticas significa que certas
combinacdes podem potenciar ou reduzir o efeito do sistema total, rejeitando assim o

objetivo da teoria universalista de encontrar a melhor pratica.

A abordagem configuracional baseia-se na teoria geral dos sistemas (Snell e Dean,
1992), na perspectiva dos recursos da empresa (Lepack e Snell, 1999; Wright e Snell, 1998;
Delery e Doty, 1996) e também nas teorias comportamentais (Miles e Snow, 1984). Adota o
principio da equifinalidade, supondo que os mesmos objetivos de negocio podem ser
alcancados através de diferentes sistemas de PGRH que podem ser igualmente eficientes
(Delery e Doty, 1996).

Delery e Shaw (2001) salientam que cada um destes procedimentos, para encontrar
uma medida do sistema de GRH, é baseado em diferentes pressupostos. Um indice aditivo
permite apenas analisar o grau em que a empresa investe nos recursos humanos, e nao o

efeito da interacdo entre praticas (ajustamento interno).

Estes autores consideram que os procedimentos para criar uma medida global do
sistema ainda ndo estao completamente resolvidos a nivel da literatura e recomendam que os
investigadores, baseados em enquadramentos teoricos, construam alternativas e testem
diferentes procedimentos (Martin-Alcazar et al 2005). Em suma esta teoria assume uma
perspetiva em que é possivel identificar padroes de GERH a partir da combinacdo de
elementos integrantes do sistema de GRH que podem ser igualmente eficientes, existindo a
rejeicao de apenas uma “melhor pratica”. Esta perspetiva enfoca-se na forma como os
padroes de GRH afetam a performance organizacional como um todo introduzindo assim o
conceito da interdependéncia sinergética e adotando um nivel de analise sistémico com base

em abordagens holisticas, estudos por clusters e analise fatorial (Martin-Alcazar et al. 2005).

11
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2.2.4 A Perspectiva Contextual

A perspectiva contextual, segundo Martin-Alcazar et al. (2005), introduz um novo
ponto de vista na analise da GERH pela observacdo da relacao entre PGRH e os resultados
organizacionais, fatores nem sempre considerados, como as pressoes institucionais, culturais
e sociais, incluindo a dos varios stakeholders (e.g., administracao publica, sindicatos, grupos
profissionais) que influenciam a autonomia de gestao das organizacdes e a escolha de
estratégias (Jackson e Schuler 1995; Tyson 1997). Neste sentido, Brewster (1999) refere que a
perspectiva contextual propde uma reconsideracao da relacdao entre GERH e o contexto
organizacional, adotando como nivel de analise o contexto macrossocial em que as estratégias
de gestdao de recursos humanos sdao formuladas e implementadas. As estratégias nao sao
apenas explicadas através da sua contribuicdo para o desempenho organizacional, mas
também através de sua influéncia sobre outros aspetos internos da organizacdao, bem como,

os seus efeitos sobre o ambiente externo.

De acordo com Martin-Alcazar et al. (2005), esta perspectiva tem como fundamentos
teoricos a literatura das relagdes industriais. Para Guest (1997) reflete as teorias
comportamentais, nomeadamente as teorias da contingéncia, quando sugere que as
organizacdes em que as PGRH respondem mais rapidamente ao contexto externo tém um

melhor desempenho.

Martin-Alcazar et al. (2005) referem que a investigacdo empirica, no ambito da
abordagem contextual, tem recorrido a métodos qualitativos e a técnicas de analise
descritivas focadas na recolha de evidéncias explicativas em vez de se basear em testes ou
previsdes como em algumas outras perspetivas utilizadas (Brewster e Bournois 1991; Gratton
et al, 1999).

Torna-se entdo notorio que todas as teorias apresentam contributos para o “state of
art” atual da tematica acerca das teorias de investigacdo em Recursos Humanos e assim
Martin-Alcazar et al. (2005) sistematizam os contributos e as limitacdes de cada perspectiva

que podem ser consultados no ANEXO A.

Fica entdo claro que nenhuma das perspetivas é perfeita e todas poderao contribuir
de forma positiva para qualquer tipo de estudo. Martin-Alcazar et al. (2005) tendo em conta

que as quatro perspetivas se caraterizam pela enfase que dao apenas a uma das dimensodes
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principais de GERH, propéem uma perspetiva integrativa, como sendo um modelo inicial

exploratério de forma a se poder analisar mais amplamente a dimensao estratégica da GRH.

Inicialmente para a construcao de um modelo integrativo Martin-Alcazar et al. (2005)
consideraram o conceito do capital humano fortemente apoiado pelos universalistas que
afirmam n&o haver explicacdo de como é que o capital humano é formado ou ativado sendo
necessario considerar outras variaveis que também influenciam a causa dessa relacao. Assim

essas causas podem ser organizadas em trés diferentes categorias:

1. Ambientais;
2. Influéncias organizacionais;

3. Estratégia de negdcios.

Segundo Lengnick-Hall e Lengnick-Hall (1988), Wright e McMahan (1992) Lado e
Wilson (1994) e Wright el al. (1994), todas influenciam a GERH, inserindo também no modelo
a suposicao de que a estratégia de negocio ndo é apenas condicionada pelo sistema de GRH
mas também pela variedade de RH na organizacdo, resultando num modelo adaptado que
pode ser consultado no ANEXO B.

Com base nos estudos de Tichy et al. (1982), Devanna et al. (1981), Miles e Snow
(1984), Guest (1989), Wright and Snell (1991), Peck (1994) e Jackson and Schuler (1987a;
1987b; 1995), é possivel concluir que esta funcdo organizacional esta interrelacionada com

trés fatores: estratégia de RH, politicas de RH e praticas de RH.

Pode-se assim dividir o sistema de RH nas seguintes areas funcionais: planeamento de
trabalho, recursos humanos, recrutamento e selecao, socializacao, avaliacao de desempenho,

motivacao, remuneracao, formacao e desenvolvimento, e demissao/gestao de aposentadoria.

Segundo Delery e Doty (1996), Becker et al. (1997) e Delery (1998) pode-se dizer que
a relacao entre as praticas de RH pode ser aditiva, quando os efeitos das praticas sao apenas
resumidos a isso mesmo, ou interativa quando dependem umas das outras como se pode ver

no modelo apresentado no ANEXO C.

Com base na perspetiva contextual os dois fatores levados em consideracao sao o

ambiente externo e o contexto organizacional. Neste sentido, as pressoes institucionais,
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sociais ou internas vao influenciar o sistema e podem também ter repercussoes sobre eles.
Podemos concluir que a GERH esta integrada numa estrutura interna definida por um certo
clima e cultura organizacional, sendo definido também pelo tamanho da empresa e estrutura,
pela sua tecnologia produtiva, orientacdo para a inovacao, bem como pelos diversos
interesses das diferentes partes envolvidas (Jackson e Schuler. (1995)). Por outro lado, o
quadro externo pode ser descrito por variaveis como a legislacdo, o contexto governamental,
politico e institucional, um conjunto de fatores sociais e econdomicos (Jackson e Schuler,
1995; Brewster, 1999), diferencas culturais (Sparrow e Hiltrop, 1994), influéncia dos
sindicatos (Brewster 1995) ou as condicées particulares do mercado de trabalho e do sistema

educativo e universitario (Jackson e Schuler, 1995; Brewster 1995;1999).

Essas relacoes adicionam segundo Martin-Alcazar et al. (2005) uma dimensao
internacional, ao modelo de integracao proposto resultante desses fatores, que pode ser de
percebido de maneira mais ampla, considerando-se as particularidades de cada contexto
geografico em que as decisdes de gestao de recursos humanos sdao tomadas e assim o modelo

toma os contornos apresentados no ANEXO D.

Uma analise mais aprofundada dos efeitos do sistema de recursos humanos é
necessaria para se poder concluir o modelo. Nesse sentido, é particularmente interessante
tirar partido das quatro perspectivas. A abordagem universalista, que usa indicadores de
desempenho, principalmente os financeiros, foi complementada com a inclusao de outras
variaveis focadas no objetivo final, onde as perspectivas de contingéncia e contextuais

desempenham um papel relevante.

Da mesma forma, o modelo proposto por Martin-Alcazar et al. (2005) é baseado em
Guest (1989), Wright e McMahan (1992), Jackson e Schuler (1995) e Ferris el al. (1998) e

conclui que os efeitos do sistema de gestao de recursos humanos resultam em trés niveis:

O nivel individual, em que na literatura se aponta o incentivo desses
comportamentos e atitudes que reforcam o desempenho organizacional como um
objetivo principal das praticas de RH (Wright and McMahan 1992; Ferris et al 1998)
mas a0 mesmo tempo, é necessario ter em conta que elas também podem ter efeitos
sobre outros problemas individuais, tais como a satisfacao, o compromisso ou a

aprendizagem (Guest 1989; Jackson e Schuler 1995).

O nivel organizacional: decisdes de RH tém influéncia sobre aspetos como a coesao,
adaptabilidade e inovacao, ou capacidades de resolucao de problemas (Beer et al.

1984, 1985; Guest, 1989; Jackson e Schuler, 1995) mas, grosso modo, eles sao
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projetados para reforcar o desempenho organizacional (Wright e McMahan, 1992;
Rogers e Wright 1998).

O nivel social: que se refere ao efeito do sistema de gestao previsto de recursos
humanos no contexto externo que enquadra a atividade organizacional (Brewster e
Bournois, 1991; Brewster, 1993).

Com base na revisao da literatura apresentada acima, podemos concluir que, apesar
das diferencas evidentes entre as perspetivas; contingencial, universalista, configuracional e
contextual, se equilibram as suas principais contribuicdes e limitacdes, sendo possivel extrair
um modelo abrangente. Como ja foi referido anteriormente, o valor do enquadramento
universalista reside na demonstracdo da importancia estratégica da gestdao de recursos
humanos. A perspectiva contingencial complementa o modelo universalista, incluindo as
relacbes externas, mas tendo uma falha importante ao nao considerar a forma como o

sistema de RH esta estruturado.

Assim a abordagem configuracional complementa as perspetivas anteriores ao
oferecer uma analise interna da funcado, definindo os seus principais elementos e explicando
como eles podem ser organizados além disso introduz o conceito de sinergias internas entre
as praticas, politicas e estratégias de recursos humanos. Finalmente, a abordagem contextual
oferece um quadro de analise mais amplo da GERH, introduzindo a dimensdo social nas
explicacoes anteriores. Neste sentido, sdo estudadas as variaveis externas, € ndao apenas os

fatores de contingéncia.

Segundo Martin-Alcazar et al. (2005) cada uma destas perspectivas concentra-se numa
dimenséo especifica do sistema, sendo que juntas oferecem uma explicacdo completa sobre
essa funcao organizacional que, em termos gerais, representa a compreensao atual do
complexo fendmeno da GERH. Com base na discussdo acerca da compatibilidade das
perspectivas, os autores propée o modelo apresentado no ANEXO E, a partir do qual pode

deduzir um conceito mais amplo de GERH.

Neste sentido, e apoiado pelos conhecimentos teoricos que constroem o modelo,
define-se GERH como o conjunto integrado de praticas, politicas e estratégias, através do

qual as organizacbes gerem o seu capital humano, que influencia e é influenciado pela
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estratégia de negodcio, pelo contexto organizacional e pelo contexto socioeconomico.

Destacando-se as principais dimensdes da GERH que se definem por ser:

1.

Horizontalmente, a GERH é apresentada nao s6 como a formulacdo de uma

determinada estratégia de RH mas também como um padrao congruente de
atividades. A estratégia, politicas e praticas que definem o sistema
relacionam-se entre si de maneira sinérgica para gerir e desenvolver o
conhecimento adquirido, as habilidades e as capacidades da organizacao.
Neste sentido, o capital humano é considerado o objeto da GERH. Por fim, os
efeitos do sistema sao considerados no que diz respeito, ndo s6 aos aspetos
internos da organizacdo mas também para as consequéncias das decisdes da
GERH no nivel individual e social.

Verticalmente além da explicacdo classica da estratégia de negdcios como
uma variavel de contingéncia, o modelo considera um quadro contextual para
GERH caracterizada por um determinado conjunto de variaveis
organizacionais e socioeconémicas. O sentido bidirecional dessas relacoes
permite que o modelo explique a natureza dinamica da GERH. Portanto, essa
funcdo é conceituada como um processo evolutivo, ndo so6 de adaptacdo, mas

também de mudanca proactiva.

Assim a adocao de uma perspectiva abrangente, pode permitir a definicao de um

modelo mais poderoso para explicar GERH. O modelo tem assim implicacées para académicos

e profissionais pois primeiro de tudo poderia ser util como um quadro de referéncia para

futuras pesquisas na tematica de GERH e pode até promover a analise de temas mais

concretos de RH, tais como certas politicas ou praticas organizacionais.

Segundo Martin-Alcazar et al. (2005) o seu estudo pretende ser um ponto de partida

para futuras investigacdes na explicacao dos modelos integrativos da GERH. Assim e tendo em

conta a tematica escolhida para este projeto de investigacdo, servira de base ao modelo

integrativo para as organizacoes de salde.

Nesta fase do trabalho torna-se essencial abordar as PGRH nos contextos de

enquadramento da salde, mais especificamente em todos esses contextos: entidades

privadas, publicas e entidades sem fins lucrativos.
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2.3 Os Modelos de PGRH em organizacées de Saude

As politicas e praticas sdo os desdobramentos das estratégias. Gerir talentos e buscar
0 compromisso das pessoas, por exemplo, sao objetivos que precisam ser traduzidos em acoes
que contribuam para a organizacao e se tornem na realidade da mesma. Com base no
anteriormente referido, o modelo integrativo de GERH sendo o mais abrangente e com
melhores linhas orientadoras para o estudo das variaveis que orientam a performance
organizacional, € necessario, e conveniente, perceber os fatores que influenciam a GERH que
também sao importantes para contextualizar e justificar a necessidade de integracao da
GERH.

Percebe-se que existem PGRH que podem ser influéncia do meio e da realidade em
que se inserem, mas também existem PGRH resultantes de uma reflexdo tedrica e
metodologica, ou seja, praticas mais administrativas (imposicoes legais) ou estratégicas
(definidas pelo contexto organizacional). Um contexto de maior competitividade técnico-
economica internacional leva a que as organizacdes tenham em conta fatores como a
modernizacao, produtividade, qualidade e o preco dos produtos, que irdao favorecer a
mobilizacdo e adaptacdo de recursos humanos mal utilizados através da sua motivacao,

qualificacao e flexibilizacao.

Tendo em conta que as organizacdes que serao objeto de estudo atuam no setor da
salde em contextos distintos, serdo seguidamente analisadas essas organizacdes face aos seus

contextos de enquadramento.

2.3.1 Organizacgées publicas

A gestao de recursos humanos em salde é um tema complexo pois nao se trata de
uma ciéncia exata (Dussault e Souza 1999). Sao os profissionais da satde que, em Ultima
instancia, definem que servicos serdo consumidos, como serdo consumidos, onde, em que
quantidade e consequentemente, que impacto estes servicos terao sobre o estado de saude

das pessoas.

O sucesso das acdes de salde depende, portanto, da organizacdao do trabalho, ou
seja, de definicbes sobre a quantidade, a combinacdo de competéncias, a distribuicao, a

formacao e as condicdes de trabalho dos profissionais da salde.
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Certas especificidades das organizacoes prestadoras de servicos de salde advém, em
primeiro lugar, do facto de pertencerem ao setor que pertencem. Em geral, as necessidades
de salde, a que se pretende responder com os servicos, sdao percebidas como muito
importantes e os servicos sao vistos como sendo de elevada utilidade social. Em segundo
lugar, decorrente das especificidades dos problemas de salde, o trabalho nestas organizacoes
é muito variavel, complexo e de dificil padronizacdo. As atividades realizadas sao
especializadas e altamente interdependentes. A definicao e a medida dos resultados dessas

atividades sao tarefas extremamente especificas (técnicas) e complicadas de realizar.

Os servicos precisam ainda estar sempre preparados para situacoes de emergéncia,
que sdo frequentes nesta area. Nao sendo bens materiais passiveis de facil criacdo ou de
manutencao em stock, assim precisam estar permanentemente preparados para todas as
eventualidades. As organizacoes de salde sao classificadas como organizacdes profissionais
segundo o exposto por Mintzberg (1987) cit. em Dussault e Souza (1999). Os profissionais
destas organizacOes sao trabalhadores especializados e diferenciados, particularmente pelo
que o proprio exercicio das suas competéncias lhes exige, além de um elevado grau de

independéncia.

Dussault e Souza (1999) afirmam que é habitual tentarem-se resolver estes problemas
através do aumento do controlo externo sobre os profissionais, isto €, adota-se a supervisao
direta ou a padronizacao do processo, ou do produto do trabalho. Ora, um trabalho complexo
como este nao pode ser padronizado a partir de regras, regulamentos ou medidas de
desempenho. Todos esses tipos de controlo, transferindo a responsabilidade pelo servico do
individuo profissional para a administracdo, comprometem a eficacia do trabalho. Assim as
solucoes talvez passem pelo controle financeiro das organizacées profissionais e pela
legislacao contra o comportamento profissional irresponsavel. Fora isso, as mudancas nessas
organizacdes nao vém de grandes gestos da administracdo, mas sim de modificacoes
progressivas no comportamento dos profissionais, através da formacédo e educacdo dos novos
candidatos, bem como, da manutencado de elevados niveis de responsabilizacdo através da

pressdo, se necessaria, sobre as associacoes profissionais.

O desempenho dos colaboradores das unidades de salude é, portanto, definido em
funcao da contribuicao da forca de trabalho para o alcance dos objetivos dos servicos de
saude. Dussault e Souza, (1999) organizaram conceptualmente um modelo dindmico com 3
dimensoes: o desempenho da forca de trabalho, os processos que gerem a utilizacao da forca

de trabalho e os principais fatores que influenciam esses processos apresentados na figura 1.
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Figura 1 - A logica da analise de situacdo de GRH em Saude.
Fonte: Dussault, G. e Souza, L.E. (1999)

Num setor de servicos como o da salide, a forca de trabalho é determinante para se
alcancarem os objetivos. Esses objetivos sao, ao mesmo tempo, o critério da avaliacdo da

performance da forca de trabalho.

Torna-se conveniente, analisar os seguintes objetivos dos servicos de saude como

dimensoes do desempenho da forca de trabalho:

» Cobertura que permite o acesso ao servico.

« Produtividade. Em geral, a produtividade é a relacdo entre a quantidade de inputs
utilizados e o volume do produto resultante.

o Qualidade técnica, a qualidade técnica reflete o impacto do trabalho dos
profissionais sobre a salide dos utilizadores.

» Qualidade sociocultural. Refere-se ao grau de aceitabilidade dos servicos e de
resposta as expectativas dos utilizadores.

« Estabilidade organizacional.

Trés processos sdo determinantes, segundo Dussault e Souza (1999), no
funcionamento da gestdao de recursos humanos em salde (GRHS): o desenvolvimento de

competéncias, a distribuicao e a gestao de pessoas.
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O desenvolvimento de competéncias refere-se ao processo de producdo, em cada
categoria profissional, do nUmero adequado de trabalhadores, possuidores dos
conhecimentos, das habilidades e das atitudes necessarios ao alcance dos niveis de

desempenho exigidos pelos objetivos dos servicos de salde.

A distribuicao de pessoal dos profissionais nos diferentes tipos e niveis de servicos,
nas diferentes regides e sub-regides do pais, de modo a garantir a equidade de acesso de

todos os grupos populacionais a todos os servicos.

A gestdo de pessoas € 0 processo que visa garantir um ambiente de trabalho

apropriado e um nivel adequado de desempenho dos recursos humanos.

Depreende-se entdo que existem varios determinantes que influenciam e contribuem
para a elaboracdo e implementacao de politicas e praticas de GRHS. A Organizacdo Mundial
de salde definiu um quadro conceptual para a analise destes fatores, com base na sua
experiéncia e envolvimento no desenvolvimento de politicas e praticas, dividindo os dominios

de influéncia em trés conjuntos, conforme se ilustra na figura 2.

Figura 2- Determinantes para elaboracao de politicas e praticas de desenvolvimento de RHS
Fonte: Amaral, A.M. (2011) adaptado de Egger et al (2000 p.6)

Pela observacao cuidada da figura 6 pode-se entender a forte interacao entre os 3
conjuntos de fatores. Assim a elaboracao de politicas que englobam fatores como as politicas

macroecondémicas e as reformas organizacionais do governo, reformas e politicas do sector da
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salde e as proprias politicas de GRHS, dependem fortemente do Contexto, que inclui o
ambiente politico e socioecondmico, os padroes de doencas e o envolvimento e grau de
influéncia dos varios stakeholders, e dos Sistemas de Suporte, que incluem aspetos como a
informacao, os recursos humanos e os recursos financeiros que integram o planeamento e a

implementacao das politicas de GRHS.

Torna-se em claro que o planeamento e elaboracao de politicas e praticas de GRHS,
num sistema publico de salde carecem de uma avaliacdo e identificacdo concisa do conjunto

dose 3 fatores acima mencionados.

2.3.2 Organizacobes privadas

Uma das definicoes mais populares entre os investigadores é aquela que se baseia no
nimero de trabalhadores. Contudo esta definicao tem algumas desvantagens como seja (1)
ser dependente do sector de atividade em que se situa, e (2) a ndo especificacao dos horarios

de trabalho dos colaboradores (tempo parcial, temporario ou a tempo inteiro).

Apods estas consideracdes, Curran e Blackburn (2001) sugerem em termos de boa
pratica que os investigadores decidam como vao definir “pequena empresa” considerando o
seu projeto e tendo em vista que esta definicdo deve ser utilizavel face aos objetivos da

investigacao e face aos recursos disponiveis.

Pode-se entdo definir com base no nimero de colaboradores, sendo este o principal
critério adotado por outras entidades como por exemplo, o IAPMEI (Instituto de Apoio as

Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao).

Denominam-se pequenas e médias empresas (PME’s), as organizacdes de acordo com o
seu numero de trabalhadores: as pequenas empresas (com entre 10 a 49 trabalhadores) e as
médias empresas (com entre 50 a 249 trabalhadores). As organizacées com mais de 250

trabalhadores sao portanto classificadas como grandes empresas.

Heneman et al (2000) identificaram junto de gestores/fundadores de PME’s que as
areas de maior importancia da GRH eram o recrutamento, a selecdo, a retencdo, as
compensacdes (programas de beneficios, retribuicoes e prémios), a formacao, o papel dos
recursos humanos/estratégia e os colaboradores. Concluiram ainda que estes gestores
estavam mais preocupados com as competéncias dos seus colaboradores e com a adequacao
destas competéncias as necessidades da organizacdo, do que com os requisitos de uma funcao
em particular. As competéncias englobam fatores como crencas, valores e interesses em vez

de conhecimentos, habilidades e aptidées. Assim, os gestores estao mais focalizados na
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harmonizacao das competéncias dos candidatos e com a cultura e os valores organizacionais,
do que com a harmonizacao de conhecimentos, habilidades e aptidoes e do que com as
especificacdoes minimas para o posto de trabalho. Por comparacdo com as praticas de GRH
tradicionais, concluem que estes gestores de PME’s estao mais preocupados em selecionar
uma pessoa para a organizacdo, tendo em atencao a cultura organizacional, e a sua
disponibilidade para desempenhar novas tarefas e/ou novas funcdes conforme as
necessidades, do que tendo somente em conta as suas capacidades para um posto de trabalho

especifico.

Cardon e Stevens (2004) reconhecem que existe falta de conhecimento tedrico e de
dados empiricos sobre formacao, a gestdo da performance, a mudanca organizacional e as
relacdes de trabalho em pequenas empresas, bem como, a compreensao de processos como a
retencdo e a gestdo diaria de colaboradores, a integracao e interacdo de PGRH e a sua

evolucao ao longo do processo de desenvolvimento da propria organizacao.

Cardon e Stevens (2004) referem ainda que existem também situacdes em que quando
inquiridas, as pessoas nao reconhecem que estao a utilizar determinadas praticas de GRH nas
suas organizagdes, o que traduz ndo so o reduzido grau de formalizacdo mas também o menor

grau de especializacao da GRH nas PME’s.

As PME’s podem apresentar alguma diversidade na sua GRH, que pode ser observada
através do visionamento da Tabela 1, tanto no conjunto de praticas de GRH utilizadas e nas
preocupacoes e objetivos subjacentes a sua utilizacdo, bem como, no nivel de conhecimento

especializado e conscientemente aplicado (Veloso 2007).
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Tabela 1. Sintese dos assuntos abordados na Gestao de Recursos Humanos em organizagées
pequenas e emergentes.

Fonte: Cardon & Stevens (2004:317), adaptado de Veloso (2007).

Area da GRH

O que sabemos

O que nao sabemos

GRH geral

Staffing (recrutamento,
selecao e contratacao)

Compensacao (combinacao de
formas de retribuicao, nivel,
estrutura, aumentos)

Formacao e desenvolvimento

Avaliacdo de desempenho

Mudanca organizacional

Relagées de Trabalho

Todas as empresas tém alguma forma de
GRH, mesmo informal.
A maior parte das organizacées nao tém
gestores de RH profissionais.

PME’s com mais de 100 colaboradores
desenvolvem formalmente praticas de GRH
e departamentos de RH.

Escolhas iniciais na GRH tém posteriormente
impacto significativo na performance da
organizacao.

Staffing é importante e problematico.
As estratégias utilizadas sao
frequentemente ad hoc.

Falta provavel de legitimidade das PME’s

como empregadores.

Adaptacéo é um critério relevante selecao.
A focalizacdo € na adaptacao (geral e ndo a
requisitos de funcao especificos)
Compensacao é diferente em PME s
relativamente a grandes organizacoes,
especialmente porque naquelas ha maior
recurso a formas de pagamento com risco.

A combinacao de formas de retribuicao

altera-se ao longo do ciclo de vida da
empresa.

PME s tém uma maior focalizacao numa
perspectiva de remuneracao global do que
as grandes organizacoes. PME s fornecem
frequentemente beneficios educacionais e

servicos de lazer.

Formar para a mudanca de papéis e
expectativas é importante em PME’s.
O custo da formacao e do tempo sem
atividade para esse fim sao essenciais.

Formacao nao estruturada, instrucoes

informais e socializacao sao importantes no
processo formativo em PME s

Avaliacoes de desempenho formais nao sao
normalmente realizadas em PME 's.
Os assuntos dos colaboradores sao
normalmente geridos arbitrariamente.

As PME’s experienciam muito a mudanca.
As PME’s tém maior dificuldade em lidar
com a recessao econdmica.
Mudancas nas praticas organizacionais sao
muito destabilizadoras para as PMEs:
mais turnover, maior insucesso e pior
performance financeira.

A presenca de sindicatos pode ter um
impacto positivo na performance.

Como é que PME s retém e desenvolvem
colaboradores de elevado potencial?
Como é que as praticas de GRH se
integram e interagem na PME?
Como é que as praticas e os sistemas de
GRH evoluem em empresas emergentes?

Quando é que a estratégia de
imitacao/legitimacao versus
especifica/unica se revela eficaz na
atracao de candidatos?

Qual é a performance, custo
e relacoes laborais entre diferentes
modelos de staffing (contratacao direta,
contingente, etc.)

A propriedade por parte dos
colaboradores diminui a tomada de risco
e a inovacao?

Qual é a importancia relativa de
recompensas extrinsecas e intrinsecas
para os colaboradores de PME 's?
Como é que se altera ao longo do ciclo de
vida da organizacao?

Quanto tempo, os colaboradores das
PME ‘s podem ou querem adiar a
gratificacao das suas necessidades
financeiras, entre outras?

Como é que os colaboradores em PME"s
desempenham eficazmente multiplos
papéis e funcdes, especialmente em

condicdes de incerteza organizacional?

Qual é o balango 6timo entre formacao

formal e informal nas PME"s?

Como as deficiéncias de desempenho sao

geridas normalmente?
Quais sao as percecoes de equidade,
imparcialidade ou justica nas PME’s e
como influenciam o colaborador ou a
performance organizacional?

Como é que os sistemas RH crescem com

a organizacao?

Qual é o ponto de transicao chave dos
sistemas RH da emergéncia para o
desenvolvimento?
Tipicamente seguem os modelos dos
ciclos de vida?

A ameaca de sindicalizacao leva os

gestores das PME’s a usarem praticas de

GRH amigaveis para os colaboradores?

A presenca de politicas de pessoal e/ou a
sua implementacao sistematica reduz a

ameaca de sindicalizacao?
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2.3.3 Organizacdes sem fins lucrativos

A GRH é fundamental para todas as organizacdes, no entanto, segundo Akingbola
(2006) cit. em Fernandes (2011), nas organizacbes sem fins lucrativos (OSFL) tém uma

importancia acrescida, por trés razoes:

» Devido ao caracter dos servicos prestados pelas instituicoes sem fins lucrativos,
estas ndo podem substituir os seus colaboradores por investimentos em capital fisico
(maquinas). Na maioria dos casos, os colaboradores sao o ativo mais importante

destas organizacodes.

« A motivacdo dos colaboradores advém de fatores intrinsecos, como a crenca na
missao da instituicdo, a oportunidade de fazer o bem, e a participacao na tomada de
decisdes. Estes fatores sao muito importantes no recrutamento, retencéo e motivacao

dos colaboradores das OSFL.

« Os colaboradores tornam-se nos parceiros mais importantes na concretizacao da
estratégia destas organizacdes devido a necessidade de prestacao de servicos que se

encontram limitados a nivel de financiamentos.

Para se perceber a forma como a GRH é desenvolvida nas organizacdes nao lucrativas
€ importante recorrer ao trabalho desenvolvido por Baluch e Ridder (2010). Varios autores
avancam que para compreender a forma como a GRH se desenvolve nas OSFL é importante
considerar que estas organizacbes podem seguir uma abordagem baseada na estratégia ou
uma abordagem baseada nos RH que existem na organizacdo. No que diz respeito a GERH as
OSFL lidam com a questao de perceber como € que os objetivos estratégicos da organizacao

podem influenciar a estratégia e as PGRH.

Divide-se em abordagem vertical e abordagem horizontal. Na abordagem vertical, a
eficacia da GRH s6 podera ser medida em funcdo da forma como esta suporta a concretizacao
dos objetivos organizacionais. As praticas de RH estdo focalizadas nos elementos da
estratégia. Na abordagem horizontal, as organizacoes podem alterar as PGRH, em funcéo dos
objetivos especificos de RH como suporte da estratégia da organizacdo. Assim do ponto de
vista da abordagem estratégica esta assume que as organizacoes desenvolvem uma
arquitetura de GRH unica. Diferentes contextos e objetivos especificos levam a diferentes
utilizacoes e aplicacoes de praticas de RH e a diferentes efeitos dessas mesmas praticas. A
abordagem baseada nos RH refere que, face as constantes mudancas, as organizacdes tém

que investigar se os seus colaboradores sao os adequados e se estao a ser usados de forma
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correta, identificando os seus pontos fortes e fracos. Relativamente a estas duas abordagens,
também é importante analisar as caracteristicas especificas das orientacoes estratégicas nas
OSFL.

As OSFL diferem entre si, de acordo com os seus valores, missao, identidade e
objetivos sociais. E indubitavel que estas organizacdes ndo podem, ou muito dificilmente
conseguirdao, concorrer com as organizacoes dos sectores lucrativos em termos de eficiéncia,
pois existem condicdes financeiras e RH diferentes devidos as suas limitacées. Torna-se
fundamental entdo que as organizacoes enfatizem esta questdo dos valores da Instituicao e da
sua missao. Segundo Baluch e Ridder (2010) é de elevada importancia a valorizacao do capital
humano, bem como, dos seus valores como forma de eficiéncia nos servicos que as unidades

dispdem, enfatizando-se assim os valores e a missao da organizacao.

E também fundamental considerar a importancia dos seus parceiros, internos e
externos. Quanto aos externos, importa considerar que as OSFL vivem dos investimentos
(donativos, prestacao de servicos, ou voluntariado) efetuados pelos diferentes parceiros, no
sentido de criar condicdes que viabilizem a concretizacao da sua missao. O papel de cada
parceiro dependera dos seus objetivos individuais, pelo que as organizacoes terao que saber

gerir as suas imposicoes ao nivel da missdao com a finalidade de a alcancgar.

Existe uma relacao positiva entre a identificacdo com a missao e a satisfacao com o
trabalho no que diz respeito aos parceiros internos das OSFL. Apesar disto, é fundamental
considerar que também aqui os colaboradores tém diferentes necessidades e objetivos, assim,
torna-se fundamental que a organizacao consiga encontrar um compromisso entre a missao e

o desenvolvimento profissional (Baluch e Ridder, 2010).

Assim Fernandes (2011) sintetiza 4 modelos de GRH para OSFL com base no estudo de

Baluch e Ridder (2010) que se descrevem seguidamente.

2.3.3.1 Modelo administrativo de GRH

A dimensao administrativa da GRH surge quando se regista um baixo foco, tanto ao
nivel da estratégia organizacional como ao nivel da gestao de pessoas na organizacdo. Este
modelo administrativo de GRH esta presente nas organizacbes que nao tém grandes
perspectivas de futuro e nao estao dispostas a investir nos seus colaboradores. Segundo
Baluch e Ridder (2010), com base na sua revisao bibliografica varios estudos comprovam que
este modelo esta enraizado na grande maioria das OSFL pois na maior parte dos casos a
funcdo de RH nao esta profissionalizada. As técnicas utilizadas sao limitadas e refletem a

falta de profissionalizacao, podendo assim a GRH ser vista mais como atividade meramente
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administrativa. Na opiniao de Moura (1999) citado em Fernandes (2011), em Portugal, nas
OSFL, a GRH ¢é encarada pelos dirigentes como desnecessaria, devendo-se sobretudo a atitude
paternalista dos dirigentes para com os trabalhadores e para com a instituicado como um todo,
e também a fraca preparacdo por parte dos gestores que, simplesmente desconhecem as

técnicas de GRH e a sua influéncia para o bom desempenho organizacional.

2.3.3.2 Modelo motivacional de GRH

0 modelo de gestao motivacional representa um baixo foco ao nivel da estratégia
organizacional e um alto foco ao nivel da valorizacdo das pessoas que constituem a
organizacao. De acordo com Baluch e Ridder (2010), os colaboradores das OSFL parecem ter
uma forte orientacdo ndo monetaria e um forte compromisso com a missdo da instituicao,
muitas vezes invocando fatores sentimentais no caso do voluntariado. Assim, a missao e os
valores da instituicao sao fatores motivacionais para os colaboradores, funcionando como um
excelente elemento de atracdo de mao-de-obra capaz e motivada e, simultaneamente,
contribui para reter os colaboradores. Sabendo que todas as pessoas tém objetivos e
necessidades proprias, € importante haver um alinhamento entre os objetivos organizacionais
e os objetivos de cada colaborador. Baluch e Ridder (2010) consideram ainda que
trabalhadores altamente motivados sao um dos principais pontos fortes das OSFL e sendo um

importante ponto de partida no desenvolvimento e aplicacao das suas estratégias.

2.3.3.3 Modelo Estratégico de GRH

A GERH é caracterizada por uma forte valorizacdo da estratégia e uma baixa
focalizacao nos RH que a compdem. Estudos empiricos demonstram que as OSFL respondem a
procura que existe por parte do mercado através de uma procura de formas de financiamento
(publicas ou privadas), situacdo esta que provoca uma reacao negativa ao nivel da motivacéo,
satisfacao e do comprometimento dos colaboradores. Assim, para lidar com a evolucao das
necessidades de financiamento e com a procura de profissionalizacao, as OSFL utilizam
estratégias que passam pela diminuicdo da forca de trabalho, ao nivel do pessoal o que
provoca uma consequente sobrecarga de trabalho, aumentando assim a dependéncia de
trabalho voluntario. As organizacbes utilizam entdo modelos de gestdo aplicados a OSFL
ignorando o facto de estes modelos nao consideram os objetivos das OSFL (objetivos sociais) e
dos seus colaboradores, que sao o fator mais importante destas instituicées segundo o que

esta implicito no estudo de Baluch e Ridder (2010).
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2.3.3.4 Modelo de GRH orientado para os valores

Este modelo apresenta simultaneamente uma forte valorizacdo da estratégia e dos
RH que compdem a organizacdo. Assim é designado como orientado para valores pois sugere-
se que as estratégias das OSFL nao sdo so orientadas pela sua missao, mas também pelas
caracteristicas dos RH que as constituem. Portanto, observa-se por um lado, uma GRH voltada
para os valores que viabiliza o desenvolvimento de uma estratégia que privilegia
colaboradores altamente motivados, direcionando os seus pontos fortes e as suas capacidades
para o desenvolvimento de uma estratégia de orientacdo. Assim as OSFL investem no
desenvolvimento dos seus colaboradores parte fulcral no desenvolvimento estratégico e na
concretizacao dos seus objetivos conseguindo ainda, este modelo de GRH, fazer uma sinergia
entre a missao e a orientacdo estratégica de acordo com os diversos parceiros internos e
externos da organizacdo. De seguida, na Figura 3, é apresentado um resumo, que
posteriormente pode ajudar na analise de resultados, elaborado por Fernandes (2011) com
base no estudo de Baluch e Ridder (2010) acerca das especificidades de cada um dos modelos
analiticos da GRH nas OSFL.

r:Den-.llenzapio da estratégia + Valonzagio da estratégia
» Valonzagio dos RH » Valonzagio dos BH
+» Omentagio nio menetana +» Privilema funcionarios
doz trabalhadores altamerte motivados

{1dentificacio com a missdo) » Investimento no

desenvolvimento dos

— -3
. . . - Valonzagio da estratégia
oopimoch T
« Desvalorizagio dos RH racionalizacio dos services
= GRH - Actividade + Parda de idenhdade social
ddmjﬂistmtiva J l (Preocupagbes .

Figura 3: Quadro resumo dos modelos analiticos para as OSFL.
Fonte: Fernandes (2011)
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3- Metodologia

Segundo Marques (2010), a crescente importancia da Gestao de Recursos Humanos,
sobretudo na era da globalizacao, prende-se com a cada vez maior consciencializacao de que
os Recursos Humanos sdao um instrumento cada vez mais importante na estratégia das
organizacoes, tornando-se por demais evidente a importancia de na atualidade se estudarem

tematicas relacionadas com as PGRH.

Batista e Sousa (2011) indicam que a tipologia das ciéncias sociais se carateriza por trés
grandes grupos de técnicas de recolha de dados, que servem para operacionalizar as

investigacdes qualitativas:

e Entrevista
e Observacao
e Analise Documental

Tendo em conta o cariz do estudo e a tematica em questao optou-se por uma fase de
estudo exploratorio, no decorrer do qual foram realizadas entrevistas com o objetivo de se
obterem elementos necessarios para a caracterizacdo de PGRH em organizacdes de saude.
Subjacente aos trabalhos de varios autores que tém estudado o tema (Guest, 1997; Becker e
Huselid, 1998; Delery e Shaw, 2001) existe o pressuposto de que estas PGRH influenciam os
resultados das organizacdes através do efeito que exercem nas competéncias, na motivacao e

no comprometimento organizacional dos colaboradores.

Yin (2009) considera as entrevistas como “one of the most important sources of case
study information” uma vez que a maior parte dos estudos de caso sao sobre assuntos que
dizem respeito as pessoas. Segundo Ketele (1999:18) citado em Batista e Sousa (2011), € um
método de recolha de informacdes que consiste em conversas orais, individuais ou em grupo,
com varias pessoas cuidadosamente selecionadas, cujo grau de pertinéncia, validade e
fiabilidade é analisado na perspectiva dos objetivos da recolha de informacoes. Através de um
questionario oral ou de uma conversa, um individuo ou informante-chave pode ser

interrogado sobre os seus atos, as suas ideias ou os seus projetos.

Objetivos da entrevista:

e Recolha de informacao
e Transmissao de informacao
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Carateristicas:

0]

Requer entrevistadores especializados;

Possibilita a diversidade relativamente a perguntas e respostas;
Maior eficacia de resposta;

Interacao direta com os entrevistados;

Reformulacao constante;

Papel ativo do entrevistador;

Oportunidade para aprofundar as tematicas;

Recolha oral de informacao.

estudo exploratério foi efetuado em quatro organizacdes de salde (duas

organizacdes publicas, uma organizacdo privada e uma OSFL). Assim, por meio da entrevista

efetuou-se a recolha de dados no que diz respeito a identificacdo de PGRH em diferentes

organizacdoes de Salde, permitindo obter dados que permitam prosseguir o objetivo desta

disseracdo que é a elaboracdo de uma proposta de modelo de PGRH integrativo para as

unidades de salde com base nas praticas organizacionais e nas percecdes dos colaboradores

acerca dessas praticas, conjuntamente com os modelos de GRH apresentados na revisao da

literatura.

Sendo um estudo exploratorio, utilizou como técnica de recolha de dados a

entrevista, que segundo Batista e Sousa (2011) pode ser classificada em trés tipos:

N&o-estruturada: a partida, ndo tem guido, implica o respeito absoluto pela
propria visdo do entrevistado. Nao é objeto de manipulacdo, o entrevistado é
capaz de expor os seus proprios problemas, e a ele cabe encontrar uma solucao
para os mesmos. Nao ha muito dialogo, porque o entrevistador ouve muito mais
do que fala. As intervencdes do entrevistador limitam-se a meras interjeicoes,
para ajudar o entrevistado a continuar a falar. Este tipo de entrevista é mais
recomendado para estudos exploratorios, e mais vocacionado para assuntos de
cariz psicologico. Perde em termos de extensividade, porque na pratica ndo pode

ser aplicado a muita gente.

Semiestruturada: Ja tem guido, com um conjunto de tdpicos ou perguntas a
abordar na entrevista. Também da liberdade ao entrevistado, embora ndo o deixe
fugir muito ao tema. O guiao pode ser memorizado ou nao. Tem a vantagem de
falar dos assuntos que se quer falar com maior liberdade e rigidez para o

entrevistado.

Estruturada: Consiste na abordagem de temas relativos a questoes previamente
determinadas e que sao consideradas importantes para os objetivos do trabalho.
Visa determinados objetivos de trabalho e procura o apuramento de determinados

factos. As perguntas sao mais estruturadas e sao ordenadas. Este tipo de
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entrevista € mais rapido, e por isso mais extensivo, pode-se perguntar a mais

gente.

Para a recolha de dados foi escolhido o tipo de entrevista semiestruturada que tem
como vantagem a disponibilidade dos entrevistados. A entrevista centrou-se apenas no
individuo em causa, sem limites de tempo, e com a concessao de ampla liberdade de forma a
este poder expor os seus pontos de vista através de questbes abertas onde possa justificar

essas mesmas informacoes.

Utilizou-se o estudo de caso multiplo para se abordar o fenomeno em estudo, que
evita o enviesamento (Yin, 2009), recolhendo-se os dados através da entrevista que segundo
Batista e Sousa (2011), permite explorar um Unico fenomeno, limitado no tempo e na acéao,
onde o investigador recebe informacao detalhada, pois € um estudo intensivo e detalhado de
uma entidade bem definida, um caso que é Unico, especifico, diferente e complexo, caso este

a ser caraterizado mais a frente nesta investigacao.

A escolha dos casos aconteceu de forma ndo probabilistica, selecionando-se as
organizacoOes participantes de acordo com os fatores: proximidade e disponibilidade face ao

investigador.

Elaborou-se um guiao de entrevista (que pode ser consultado no ANEXO F) sustentado
na revisao da literatura e através do qual se pretendia conhecer a opinido de 12 entrevistados
(3 colaboradores de cada uma das organizacdes (duas organizagdes pUblicas, uma organizagao
privada e uma OSFL) ocupando diferentes cargos na estrutura organizacional (cargos
diretivos, cargos especializados e cargos administrativos) acerca das PGRH presentes na
organizacdo a qual pertenciam. As entrevistas foram efetuadas entre 03 de Dezembro de 2014
e 02 de Janeiro de 2015,sendo transcritas durante a sua execucao, de forma a ser possivel

fazer uma avaliacao exaustiva dos resultados obtidos.

4- Apresentacao e discussao de
resultados

Através dos resultados das entrevistas obteve-se a uma nocao acerca do que os diferentes
cargos funcionais achavam acerca das PGRH nas organizacdes (cargo diretivos, cargo técnicos

ou especializados e cargos administrativos). Por motivos de manutencao do anonimato de
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algumas das organizacdes que expressamente o pediram, identificaram-se as organizacoes
participantes como sendo: a organizacao A, a organizacao B, a organizacao C e a organizacao
D.

4.1 As percecdes das PGRH nas organizacoes

4.1.1 Organizacao A

Foram entrevistados: o coordenador da unidade, um enfermeiro e um administrativo.
Assim, foi possivel perceber que esta € uma unidade piblica de prestacao de servicos de
salude, uma pequena unidade funcional multidisciplinar (médicos, enfermeiros e
administrativos), com autonomia funcional e técnica que presta cuidados de salde primarios

personalizados.

A gestao de recursos humanos é da responsabilidade do sistema nacional de Salude (SNS),
a Unidade de Saude Familiar (USF) esta sobre a tutela do Ministério da Salde, através da
Administracao Regional de Salde de Lisboa e Vale do Tejo (ARSLVT), mais concretamente

pelo Agrupamento de Centros de Saude (ACES) Médio Tejo.

O cargo de direcdo da Unidade de Salde Familiar (USF) esta entregue a uma

coordenadora que faz a gestao de RH interna com alguma autonomia.

Segundo Dussault e Dubois (2003), muitos analistas partilham da opiniao de que o grande
problema da politica de salde é a sua incapacidade para dar espaco para as questdes de RH.
Hoje em dia as abordagens ao tema sugerem varias lacunas tais como: uma atitude reativa
para os assuntos relacionados com RH, uma nocao limitada de administracao de pessoal que
nao consegue abranger todos os aspetos de gestao de recursos humanos, e finalmente, a
perspectiva de curto prazo de GRH. Existem trés grandes argumentos para se modernizar a

forma como é feita a GRH nas organizacdes de salde que sao:
« O papel central da forca de trabalho no sector da saude;
« Os varios desafios colocados pelas reformas do sistema de saude;

« A necessidade de antecipar o efeito sobre a forca de trabalho em salde (e,
consequentemente, na prestacdo de servicos) resultante de varias tendéncias sociais que

incidem sobre os sistemas de saude.

Assim a auséncia de politicas adequadas de RH é responsavel, em muitos paises, por um
desequilibrio cronico com efeitos multifacetados sobre a forca de trabalho: correspondéncia
quantitativa, a disparidade qualitativa, distribuicao desigual e uma falta de coordenacao

entre as acoes de gestao de recursos humanos e as necessidades da politica de saude.
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Quatro propostas foram apresentadas para modernizar a forma como o processo politico é

conduzido para o desenvolvimento da GRHS (gestao de recursos humanos para a salde):

« Ir além da abordagem tradicional de gestdo de pessoal para um conceito mais de gestao
de RH;

« Dar mais peso a natureza integrada e sistémica dos diferentes componentes da gestao

de RH, na preparacao e execucdo de politicas;

« Fomentar uma atitude mais pro-ativa entre os RH, os decisores politicos e os gestores;

» Promover o pleno empenhamento de todos os profissionais e setores, em todas as fases

do processo.

Assim Através do visionamento dos resultados das entrevistas efetuadas na organizagao
avaliada pode-se perceber que os principais inputs na elaboracao das PGRH, segundo Dussault
e Souza (1999), sdo as politicas, os recursos e as relacoes de poder, tendo em conta o
contexto onde a organizacao se insere e os sistemas de suporte que a rodeiam. Fica claro que
esta organizacao tem como grandes objetivos promover nos seus servicos uma elevada

equidade, eficacia, eficiéncia, satisfacdo e sustentabilidade.

Através do visionamento do Anexo G podem consultar-se os resultados obtidos através

da sintese das 3 entrevistas.

4.1.2 Organizacao B

Foram entrevistados: o diretor operacional, um fisioterapeuta e um administrativo. E
uma unidade publica de prestacdo de servicos de salde, mais concretamente dedicada ao
termalismo sob a tutela da Camara Municipal da area geografica onde se localiza a

organizacao.

Os entrevistados referem que esta € uma empresa municipal que depende fortemente
do orcamento de estado e das PGRH existentes para subsistir devido & sazonalidade que o

termalismo tem de enfrentar.

A gestao de recursos humanos € da responsabilidade do servico de recursos humanos

destacado para o cargo através do conselho de administracao da empresa.
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O cargo de direcdo da organizacdo esta entregue ao presidente do conselho de
administracao. Como suporte ao conselho de administracdo foi criado uma area de direcao
clinica, uma area de direcdo operacional, uma area de direcao de sistemas de informacao,
comunicacao e multimédia, e uma area de direcao administrativa e financeira, onde se insere

o servico de RH, criado especificamente para levar a cabo a gestao de recursos humanos.

Considerando Dussault e Dubois (2003), e os resultados obtidos nas entrevistas, foi
possivel aferir acerca de fatores importantes no que diz respeito a PGRH, como fatores
contextuais (reformas economicas, imposicdes legais, sazonalidade), bem como, a parte que
diz respeito a incentivos e motivacdo, onde se fala da necessidade de sua associacédo direta a

avaliacao de desempenho.

Através do visionamento do Anexo G podem consultar-se os resultados obtidos através

da sintese das 3 entrevistas.

4.1.3 Organizacao C

Foram entrevistados: um responsavel de loja, um optometrista € um administrativo.
Com base no exposto por dos entrevistados pode-se afirmar que é uma organizacéo privada de

prestacao de servicos de salide, mais concretamente dedicada ao ramo da 6tica oftalmica.

E referido que esta é uma empresa privada gerida por um responsavel maximo e que
depende da visao e das PGRH tuteladas pela organizacao para apresentar bons mecanismos de

resposta aos desafios organizacionais que o negocio enfrenta.

A GRH é responsabilidade da entidade patronal que tem ainda como suporte uma
empresa de contabilidade subcontratada, para a execucao de algumas PGRH. Esta
organizacdo, apesar de ser considerada uma PME, dispée de 10 unidades de negocio, tendo

cada uma um responsavel de loja que trata da GRH interna.

Heneman et al (2000) identificaram junto de gestores/fundadores de PME que as
areas de maior importancia da GRH eram o recrutamento, a selecdo e a retencéo,
compensacbes (programas de beneficios, retribuicdes e prémios), a formacéo, o papel dos
recursos humanos/ estratégia e os colaboradores. Estas organizacoes, segundo Mintzberg e
Lampel (2000) focalizam as suas competéncias nucleares ao nivel de um centro operacional,
onde os profissionais, de forma independente e auténoma, trabalham de forma continua e
proxima dos clientes. Destaca-se entdao a especializacdao de profissionais independentes e
habilitados para exercer as suas funcoes através de meios de intervencao tecnoldgicos e de

diagnostico.

33



A Gestao de Recursos Humanos: proposta de um modelo integrado para Unidades de Saide

Através do visionamento do Anexo G podem consultar-se os resultados obtidos através
da sintese das 3 entrevistas.

4.1.4 Organizacao D

Foram entrevistados: O presidente da direcao, um enfermeiro e um administrativo.
Traduzindo os resultados obtidos nas entrevistas constata-se que esta & uma organizacdo sem
fins lucrativos, que atua no setor da salde, mais concretamente € uma associacao mutualista
(IPSS) que tem como objetivo garantir a assisténcia medica e medicamentosa aos seus
associados e colaboradores.

E uma organizacao gerida por um corpo diretivo que gere através do seu presidente e
as PGRH sao elaboradas com o apoio nas normativas para o mutualismo. Concretamente a

GRH ¢é da responsabilidade do presidente

Através da analise das entrevistas foi possivel aferir que os modelos utilizados em
GRH sao o modelo motivacional e o modelo orientado para os valores. De acordo com Baluch
e Ridder (2010), os colaboradores das OSFL parecem ter uma forte orientacdo ndao monetaria
e um forte compromisso com a missao da instituicao, muitas vezes invocando fatores
sentimentais no caso do voluntariado. Assim, a missao e os valores da instituicao sao fatores
motivacionais para os colaboradores, funcionando como um excelente elemento de atracao
de mao-de-obra capaz e motivada e, simultaneamente, contribui para reter os colaboradores.
Em congruéncia com isto, uma GRH voltada para os valores viabiliza o desenvolvimento de
uma estratégia que privilegia colaboradores altamente motivados, direcionando os seus

pontos fortes e as suas capacidades para o desenvolvimento de uma estratégia de orientacéo.

Assim as OSFL investem no desenvolvimento dos seus colaboradores que sao uma
parte fulcral no desenvolvimento estratégico e na concretizacdo dos objetivos conseguindo
ainda, este modelo de GRH, fazer uma sinergia entre missdo e orientacdo estratégica de

acordo com os diversos parceiros internos e externos da organizacao.

Através do visionamento do Anexo G podem consultar-se os resultados obtidos através

da sintese das 3 entrevistas.
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4.2 As PGRH nas organizacées A e B

A GRH em A e B, devido a serem organizacdoes publicas, identificam-se com a

estrutura proposta por Dussault e Dubois (2003), como se pode verificar através do

visionamento do Anexo G e da figura 4.

Estado

o~ Governo ~

L1 - e - . - . - !
., Compromissos politices | Competéncias Institucionais _ -

Sistema Nacional de Saude

)]
Performance dos RH 3 Rl tadas cm Sdude
— '-+ Protegac Financeira
E Satisfagio do Utente
[ 1]
- 1)
Procura e Mercado 3

Populagso

Figura 4: Relacdo entre o desempenho dos recursos humanos e a prestacao de servicos

Fonte: Dussault e Dubois (2003)

Assim as dimensoes onde interferem as PGRH sao:

e Cobertura

e Produtividade

e Qualidade técnica

e Qualidade sociocultural

o Estabilidade da organizacao
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E as PGRH que podemos verificar, em A e B sao:

Recrutamento e selecdo:

A: Selecao através de concurso publico, com a autorizacdo SNS e com critérios bem definidos.

B: Selecao através concurso publico, com autorizacdo da direcdo, com critérios bem definidos

e que dependem da sazonalidade.

Area de GRH que influenciam: Ambiente organizacional (reformas econdmicas, alteracdes

das leis do trabalho).

Remuneracdes e compensacoes:

A: Dependem de imposicoes legais e do setor.
B: Dependem de imposicoes legais do setor (CCT do setor da hotelaria).

Area de GRH que influenciam: reacées dos RH (influi na performance, na implementacao de

novas estratégias e até na participacdo no desempenho organizacional)

Reconhecimento e Prémios:

A: Existem 3 modelos de USF (A,B e C). Consoante o nivel de desempenho maior ou menor é o
reconhecimento. Prémios individuais ndo existem mas a unidade pode crescer consoante o

desempenho.

B: Existem descontos nos servicos para os trabalhadores, ndao existem prémios de

produtividade.

Area de GRH que influenciam: Influi nas respostas individuais (incentivos, motivacdo e

compromisso organizacional)

Formacao e Desenvolvimento:

A: Formacao imposta legalmente que contribui para a certificacao da organizacao. Os

colaboradores também procuram formacao por conta propria.

B: Existe formacao alinhada com os objetivos organizacionais. Ha dificuldades em obter
formacéo especifica na area do termalismo. Esta Devia ter em conta as lacunas da avaliacao

de desempenho.

Area de GRH que influenciam: reformas no setor da saide, influi ainda nas estratégias

criadas nas organizacao e no ambiente organizacional onde se inserem.
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Avaliacdo de Desempenho:

A: Existem indicadores padronizados e impostos legalmente (resultados clinicos e

organizacionais).

B: Existe um sistema construido localmente que nao tem influéncia na evolucdo das carreiras

e ndo responde aos objetivos/desafios da organizacao segundo os entrevistados.

Area de GRH que influenciam: objetivos declarados das organizacdes e na sua estratégia,
deveria influir mais nas reacoes e efeitos de RH (participacao, performance, downsizing e na

remuneracao associada a performance).

Plano de Carreiras:

A: As carreiras dependem do orcamento de estado e neste momento estdo “congeladas”.
B: Dependem do orcamento de estado e por agora estao “congeladas”.

Area de GRH que influenciam: ambiente organizacional, depende da reforma politica

conduzida pela economia.

Em termos de GERH esta é vista como:

A:
e Existe uma estratégia formulada pelo Ministério da Saude.
e Tem como grandes objetivos promover, nos seus servicos, uma boa equidade,
eficacia, eficiéncia, satisfacdo e sustentabilidade
e A nivel interno a estratégia esta focada com base no objetivo final que sera o
desenvolvimento e a obtencao de melhores indicadores por parte da unidade.
e Tenta integrar os objetivos de cada individuo com os da unidade.
e Articulacdo entre o coordenador da unidade e a area de RH do ACES.
e Depende da contencao de custos do periodo de crise atual.
B:

o Consideram-se as imposicoes legais e as necessidades futuras da organizacao havendo
um plano anual de atividades.

e Falta de mao-de-obra qualificada na area torna dificil a GERH

e Foca-se nas necessidades urgentes da organizacao, negligenciando as de médio/longo

prazo.
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o Deveria haver avaliacao da satisfacao dos colaboradores.

e A opiniao manifestada na avaliacao de desempenho deveria ser tida em conta.

Com o acima exposto podemos verificar que apesar de serem duas entidades do setor
publico de salde, apresentam varios contrastes no que diz respeito a PGRH, provendo assim
alguns elementos muitos valiosos para a construcao de um modelo de PRGH que é o objetivo

deste trabalho. Assim seguidamente vao ser expostas as PGRH nas organizacoes C e D.

4.3 As PGRH nas organizacées C e D

Na organizacéo C do setor privado de salde foi possivel Identificar as PGRH:

Recrutamento e selecao:

Pela entidade patronal ou responsavel de loja. Normalmente via escrita, internet, sites de
emprego ou centro de emprego. Direcionado para as necessidades da organizacao.

Focalizacao em termos gerais de adaptacao e nao em requisitos especificos.

Area de GRH que influenciam: contexto socioecondmico (legislacido e mercado trabalho) e

contexto organizacional (cultura e interesses proprios).

Remuneracoes e compensacoes:

Respeitam o contrato coletivo de trabalho. Nao existe recurso a formas de pagamento com

risco, existe somente o imposto pela legislacao.

Area de GRH que influenciam: tem influéncia nos efeitos organizacionais, (coesdo,
adaptabilidade) sociais (produtividade, retencao capital humano) e individuais (performance,

compromisso e satisfacao).

Reconhecimento e Prémios:

N&o ha prémios e em termos de reconhecimento nao existem acoes planeadas.

Area de GRH que influenciam: influi nas respostas individuais (incentivos, motivacdo e

compromisso organizacional)
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Formacao e Desenvolvimento:

Para as PME é importante dispor de trabalhadores multitarefas. Tudo o resto € por conta
propria de cada um. Existe uma distribuicao de tarefas confusa nao estruturada e informal.

Nao existe formacao por categoria profissional, esta é igual para todos.

Area de GRH que influenciam: influi no contexto organizacional (estrutura, inovacéo,
interesses particulares de cada um dos atores organizacionais) e nos efeitos sociais

(desenvolvimento do capital humano, retencao).

Avaliacdo de Desempenho:

Nao existe modelo definido. Os colaboradores sao arbitrariamente avaliados segundo o
volume de vendas. Ha a necessidade de introducdo de um sistema de avaliacdo com objetivos
definidos. Apesar de nas PME normalmente nao haver avaliacao formal, seria necessaria para

aferir a performance.

Area de GRH que influenciam: influi nos objetivos declarados das organizacdes e na sua
estratégia, poderia influenciar a motivacdo, performance e produtividade, se as

remuneracoes fossem associadas ao desempenho.

Plano de Carreiras:

As PME tém maior dificuldade em lidar com recessao econémica ou mudanca. Neste caso o
plano de carreiras ndo existe ou nao é dado a conhecer. O turnover é maior e existem tarefas

a ser executadas por funcbes comerciais que nao se adequam com a categoria profissional.

Area de GRH que influenciam: tem influéncia no ambiente organizacional (adaptabilidade,

satisfacao, retencao e performance).

Em termos de GERH esta é vista como:

e Todas as empresas tém alguma forma de GRH, mesmo informal.

e As decisdes fundamentais (admissées novos trabalhadores, alteracdes laborais) sao
tomadas pelo responsavel maximo da organizacéo.

e As decisdbes a médio/longo prazo s6 tém em conta as imposicoes legais e ndo a
satisfacao ou a motivacao dos trabalhadores.

e A area de RH encontra-se presente e definida, sendo complexo existir uma ligacao
entre a estratégia global da organizacao e a estratégia de RH.

e Nao existem estratégias a longo prazo. Muitas vezes as estratégias sdo criadas e

alteradas a qualquer momento sem um planeamento rigoroso.
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A organizacao D pertence ao setor das organizacoes sem fins lucrativos e as PGRH:

Recrutamento e selecao:

Contratacdo com preferéncia na area de residéncia. H4 um banco de recrutamento onde se
pode deixar o curriculum vitae visto que de momento a organizacdo tem um quadro fixo
contratualizado. Contratam-se profissionais especializados, em regime de prestacao de

servicos, consoante as necessidades da organizacao.

Area de GRH que influenciam: contexto organizacional (reformas econdmicas, alteracoes das
leis do trabalho) e socioeconémico (clima, cultura, coesdo e adaptabilidade). Modelo
orientado para os valores e motivacional pois tentam que os profissionais se identifiquem com

a visao e missao da organizacao.

Remuneracdes e compensacoes:

Respeitam as imposicoes legais. Os colaboradores acabam por ser associados da organizacao e
assim beneficiam, bem como, os seus familiares, dos seus servicos. Existe ainda um montante

anual que a direcao disponibiliza para uma prenda de natal.

Area de GRH que influenciam: Efeitos sociais (qualidade de vida, produtividade)
organizacionais (coesao e adaptabilidade) e individuais (satisfacdo, compromisso) tendem a

ter a parte motivacional em conta.

Reconhecimento e Prémios:

Funcionarios fazem parte da comunidade e sentem-se reconhecidos por isso. Nao existe nada

estruturado.

Area de GRH que influenciam: efeitos sociais e individuais (qualidade de vida, compromisso)

e o0 contexto organizacional (clima, cultura e interesses particulares).

Formacao e Desenvolvimento:

Respeita o nimero de horas de formacao imposto legalmente. As formacdes sao propostas
tanto pela direcao como pelos colaboradores, tendo em conta os interesses de todos. Existe

um investimento no desenvolvimento dos colaboradores para a melhoria organizacional.

Area de GRH que influenciam: contexto organizacional (busca os interesses particulares e o

desenvolvimento humano).
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Avaliacdo de Desempenho:

Nao existe um modelo concreto, a unidade ndo acha necessario. Existe a facilidade de
comunicacdo entre colaboradores e direcdao, sendo que, também os utentes dos servicos

avaliam a prestacao dos colaboradores diariamente.

Area de GRH que influenciam: preocupacio com a identidade social, valorizacio dos RH, do

clima e da cultura organizacional.

Plano de Carreiras:

Neste momento nao existe um plano de promocao ou de recompensas. A motivacao €

elevada, existe um elevado compromisso com o projeto.

Area de GRH que influenciam: tem influéncia no ambiente organizacional (adaptabilidade,

satisfacao, retencao e performance).

Em termos de GERH esta é vista como suscetivel de:

e Enquadrar as imposicoes legais com os objetivos da unidade e de cada individuo.
e Valorizar a opiniao de cada um, considerando-a importante.
e Encarar a comunicacao como um fator chave para a melhoria do servico.

e Valorizar a estratégia e dos RH na estratégia da organizacao.

5- Proposta de um modelo de
GRH/PGRH para as unidades de saude

Entre os diversos fatores que intervém num sistema de salde, destaca-se o fator
humano, também porque é o tema deste trabalho: a elaboracdo de um modelo de RH
aplicavel as unidades de saude.

Mathis (2006) afirma que a organizacao deve usar os inputs de gestao de recursos
humanos nas seguintes funcoées organizacionais:

Estabelecimento de um sistema de gestao legal e ético

Analise e planeamento do trabalho

1

2

3. Recrutamento e selecao

4. Oportunidades de carreira
5

Distribuicao de beneficios a colaboradores
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.
.
.
.

6
7
8
9
1

Motivacao dos colaboradores
Negociacoes com base em trabalho organizado
Término de contratos

Determinacao das tendéncias futuras na area da salde

0. Planeamento estratégico

McKinnies (2012) concluiu que a GRH compreende cinco funcdes amplas, que sao:

1.

2.

Resourcing: as atividades incluem planeamento de RH, gestao de talentos e
planeamento de sucessao.

Termo do contrato de trabalho (inclui a gestao de aposentadoria e a
redundancia).

Performance: a gestao do desempenho individual e da equipa e a
identificacao do contributo dos trabalhadores para a realizacao dos objetivos
organizacionais.

O sistema de recompensas: sistemas de recompensa cobrindo recompensas
individuais e coletivas, financeiras e nao-financeiras, incluindo estruturas de
bonus e pensoes.

Formacao e Desenvolvimento: a identificacao individual e organizacional das
necessidades de desenvolvimento e de formacao, execucao e avaliacao da
formacao e seu desenvolvimento.

As relacoes de trabalho: gestdao dos colaboradores, comunicacao, gestao
sindical, gestao de bem-estar dos funcionarios e gestao de conflitos.

Podem ser dividas em trés tipos de praticas de GRH conforme pode ser visionado na

figura 5.
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Andlise de funghes
P Descricdo de fungies
Desenho de fungdes
R Atraccio I Quadro de empregos
Recrutamento
A Seleccdo
. Acolhimento e socializacdo
S
|
C . . .
Competénclas profissionals
A Gestdo da formacdo
Desenvolvimento b a— Avaliacdo de desempenho
g Gestao e desemolvimento de
carreira

Avaliacdo de funches
H Fidelizacdo p Sistemas de recompensas
Seguranca e ergonomia

Figura 5 - Praticas de GRH
Fonte: Felizardo e Sousa (2012).

Segundo Dussault e Dubois (2003) a abordagem tradicional entende que politicas e
praticas de RH sdo um processo ciclico e elaborado por etapas (Figura 6). A fim de resolver
um problema, a politica é concebida, com objetivos, bem como, com as estratégias. A

implementacao operacional da politica é esperada para levar a resolucdo do problema.
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Identificagdo do Problema

r g !

Desenvolvimento das Politicas

Avaliagéo l
\ 5

Aprovagao

Implementagio J

Figura 6 - Ciclo de implementacao de PGRH
Fonte: Dussault e Dubois (2003)

Com base nos resultados obtidos através das entrevistas), que estao resumidos na
tabela 3, do modelo integrativo de martin-alcazar et al (2005) (ver anexo B,C,D,E), do
modelo proposto para organizacdes publicas de salde de Dussault e Rigoli (2003) (figura 6),
do modelo de Fernandes (2011) (figura 3), e ainda, do estudo de Felizardo e Sousa (2012)
(figura 9), procedeu-se a construcao de um modelo de GRH que se pretende seja aplicavel as

organizacoes de salde.
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Tabela 2 - Sintese de PGRH

Fonte: Elaboracao Propria

ORGANIZACAO

A B

C

D

Recrutamento e
Selecao

Ambiente organizacional (reformas
economicas, alteracoes das leis do
trabalho).

Contexto socioeconoémico
(legislacao e mercado
trabalho) e contexto

organizacional (cultura,
interesses proprios)

Contexto
organizacional
(reformas econoémicas,
alteracodes das leis do
trabalho) e
socioecondmico
(clima, cultura, coesao
e adaptabilidade).
Modelo orientado para
os valores e
motivacional pois
tentam que os
profissionais se
identifiquem com a
visao e missao da
organizacao.

Remuneracodes e
compensac¢oes

Reacoes dos RH (influi na
performance, a implementacao de
novas estratégias e até na
participacao no desempenho
organizacional)

Tem influéncia nos
efeitos organizacionais,
(coesao,
adaptabilidade...) sociais
(produtividade, retencao
capital humano...) e
individuais (performance,
compromisso e
satisfacao).

Efeitos sociais
(qualidade de vida,
produtividade...)
organizacionais
(coesao e
adaptabilidade) e
individuais (satisfacao,
compromisso...),
tendem a ter a parte
motivacional em
conta.

Reconhecimento e
Prémios

Respostas individuais (Incentivos,
Motivacao, Compromisso
organizacional)

Tem influéncia nos
efeitos organizacionais,
(coesao,
adaptabilidade...) sociais
(produtividade, retencao
capital humano...) e
individuais (performance,
compromisso e
satisfacao).

Efeitos sociais e
individuais (qualidade
de vida,
COmpromisso...) € o
contexto
organizacional (clima,
cultura, interesses
particulares)

Formacéao e
Desenvolvimento

Reformas no setor da Saude, influi
ainda nas estratégias criadas nas
organizacao e no ambiente
organizacional onde se inserem.

Influi no contexto
organizacional (estrutura,
inovacao, interesses
particulares de cada um
dos atores
organizacionais) e nos
efeitos sociais
(desenvolvimento do
capital humano,
retencao).

Contexto
organizacional (busca
os interesses
particulares,
desenvolvimento
humano)

Avaliacao de
Desempenho

Influi nos objetivos declarados das
organizacoes e na sua estratégia,
deveria de influir mais nas reacoes e
efeitos de RH (Participacao,
Performance, Downsizing,
remuneracao associada a
performance).

Influi nos objetivos
declarados das
organizacoes e na sua
estratégia, poderia influir
na motivacao,
performance e
produtividade se as
remuneracoes fossem
associadas ao
desempenho.

Preocupacao com a
identidade social,
valorizacao dos RH do
clima e da cultura
organizacional.

Plano de Carreiras

Tem influéncia no ambiente
organizacional onde estdo inseridas,
mais concretamente dependem das
reformas politicam conduzidas pela

economia.

Tem influéncia no
ambiente organizacional
(adaptabilidade,
satisfacao, retencao,
performance)

Tem influéncia no
ambiente
organizacional
(adaptabilidade,
satisfacao, retencao,
performance). Voltado
para os valores.

AREA DE INFLUENCIA DE GRH

Ve
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Ambiente:

= Qutra alteragies do sctor Direariciu Rk fima i acxvocieda gt
piiblico Plexibilizagio! Mod: e Fneng

= Mudangzs nas |eis laborais i i

Reformas Setor | ——
Saude Fatores L
Intermediarios:
Ohbjetives Declarados
= Eficincia s RHInclulosna
= Eguldada agenda das reformas
* Qualidada =
Estratépgias s TCongrudncias Reagoes de
» Descentralizacdo oz valoras Recursos Humanos
= Contratagdo -
Horaros compathels
axtema Respostas Individuais
= [Estratéglas para com particlipagdo .
equidade = Imcentivos
* Ectratéglas para = Papeldos sindlcatos = Motivagic
aualidads = Contrato Psicolégico
® Procosso do
Implemantagdo Respostas Coletivas
. ‘Golaboradores do
Comportamento g
. daz Setor Pdablico
autoridades de sadde

Reagoes de RH:
Mudangas de performance’ Acoes industrisis!
Obstrucao 3 implementacae/ Participagio

Figura 7: Fatores que interrelacionam praticas e politicas com RH no setor publico
Fonte: Dussault e Rigolli (2003)

Figura 8: Quadro resumo dos modelos analiticos para as OSFL
Fonte: Fernandes (2010)
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A caracterizacao, ao nivel das praticas e das politicas de GRH, pode ser integrada

entre Martin-Alcazar et. al (2005) e o estudo de Felizardo e Sousa (2012), visivel na figura 9:

(2012)

Atracdo Desenvolvimento Fidelizacdo

Figura 9 - Integracdo entre os modelos de Martin-Alcazar et al.(2015) e Felizardo e Sousa

Fonte: Elaboracao propria.

Define-se a GERH como sendo:

A:

Estratégia formulada pelo Ministério da Salde.

Como grandes objetivos promover equidade, eficacia, eficiéncia, satisfacdo e
sustentabilidade

A nivel interno, a estratégia esta focada com base no objetivo final (desenvolvimento
e a obtencao de melhores indicadores por parte da unidade).

Integrar os objetivos de cada individuo com os da unidade.

Articulacao entre o coordenador da unidade e a area de RH do ACES.

Depende da contencao de custos do periodo de crise atual.

Imposicoes legais e necessidades futuras da organizacao (plano anual de atividades).
Falta de mao-de-obra qualificada na area
Foca-se nas necessidades urgentes da organizacao negligenciando as medio/longo

prazo.
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Nao considera a satisfacao dos colaboradores.

N&o considera a opinido quanto a avaliacao de desempenho.

C:

e Tem GRH informal.

e As decisbes fundamentais (admissdes novos trabalhadores, alteracdes laborais) sao
efetuadas pelo responsavel maximo da organizacao.

e As decisdbes a médio/longo prazo s6 tém em conta as imposicoes legais e ndao a
satisfacao ou motivacao dos trabalhadores.

e Presente e definida, é dificil existir ligacao entre estratégia global da organizacéo e a
estratégia de RH.

e Nao existem estratégias longo prazo. Muitas vezes as estratégias sado criadas e
alteradas a qualquer momento sem planeamento.

D:

e Tenta cumprir as imposicoes legais com os objetivos da unidade e de cada individuo.

e Comunicacao o fator chave para a melhoria do servico.

Considerando Felizardo e Sousa (2012) existem 4 tipos de atividades de GERH:

e Atividades basicas: planeamentos efetivos, andlise e avaliacdo de funcdes,
remuneracao direta, beneficios sociais, recrutamento, selecdo, avaliacdo de
desempenho, formacao e gestao de carreiras.

e Atividades mobilizadoras: lideranca,  satisfacao, motivacao, parceria
trabalhador/empregador, comunicacao no trabalho, cultura no trabalho, relacdes
coletivas no trabalho, contratos de trabalho, salde e seguranca no trabalho.

e Atividades de equilibrio: equidade no emprego, gestao de funcdes, gestao de stress
e gestao do tempo.

e Atividades de reequilibrio: gestao da disciplina e gestao das disfuncdes.

Estas atividades originam as trés principais PGRH, ou seja, atracdo, desenvolvimento e

fidelizacao.

Atracdo: analise de funcdes, descricdo de funcdes, desenho de funcdes, quadro de
emprego, recrutamento, selecao, acolhimento e socializacao.

Desenvolvimento: gestdo das competéncias profissionais, gestdo da formacao,

avaliacao de desempenho, gestao de carreiras.

Fidelizacao: avaliacao de funcdes, sistemas de recompensas, seguranca e ergonomia.
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Estratégia

Capltal PGRH
Humano

g

Atragdo Desenvolvimento

Fidelizagdo

J

Figura 10: Interacdo entre Capital humano, Estratégia e GERH
Fonte: Elaboragédo Propria.

Segundo Martin- Alcazar et al. (2005) é possivel associar esta visdao da GRH com a
estratégia e o capital humano. Assim, e como exposto na figura 10, existe uma relacéo
sinergética entre a GERH e a Estratégia. Segundo Gratton (1999) a ligacdo entre a estratégia

do negodcio e a GERH pode ser equacionada a partir de 3 dimensdes:

- Dimenséao vertical: ligacdo entre a estratégia ou os objetivos organizacionais com o

desempenho organizacional e os comportamentos individuais.

- Dimensao horizontal: a coeréncia entre as diferentes praticas e sistemas de RH tem

um efeito sinérgico com vista a concretizacdo dos objetivos estratégicos.

- Dimensao temporal: ha processos e praticas de RH que contribuem para o
desempenho organizacional de curto prazo; outros contribuem para o sucesso a longo prazo: a

sua combinacao é crucial.

GERH ¢é apresentada nao s6 como a formulacdo de uma estratégia de RH mas como um
padrao congruente de atividades. A estratégia, politicas e praticas que definem o sistema

relacionam-se entre si de maneira sinérgica para gerir e desenvolver o conhecimento
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adquirido, habilidades e capacidades da organizacdo. Neste sentido, o capital humano é
considerado o objeto da GERH. Por fim, os efeitos do sistema sao considerados no que diz
respeito, ndo so6 aos aspetos internos da organizacdo mas também para as consequéncias das

decisdes da GERH no nivel individual e social.

Segundo Dussault e Rigolli (2003), num modelo de GRH para unidades de saide ha
uma necessidade de recolha das "melhores praticas” para equilibrar a participacdo da forca de
trabalho e a realizacao dos objetivos num contexto real, e assim encontrar os principais
determinantes ambientais para se alcancar esse equilibrio.

Nao obstante é fundamental percecionar a influéncia das condicoes de trabalho
(stress, flexibilidade, subcontratacéo) sobre a satisfacdo do usuario (qualidade percebida). E
necessaria a caracterizacdo dos principais fatores intermediarios que possam determinar
respostas “"paradoxais” a incentivos financeiros destinados a mudar a pratica dos profissionais
de salde, bem como, das reformas a ser implementadas nos servicos de saude.

Assim, e com base nas reacdes e nas percecdes obtidas nas entrevistas ha que ter em
conta os fatores intermediarios que possam mediar as reformas dos servicos de salde

prestados, o que leva a inclusdo no modelo da estrutura indicada na figura 11.

5 Reagdes de RH
(A)

Fatores Reagdesde RH

Intermedidrios (8)

Reformasdos
Servigos de Saude

Figura 11: Interligacdo entre reacdes de RH, reformas dos servicos de Saldde e fatores
intermediarios que os medeiam.
Fonte: Dussault e Rigolli (2003).

Nas reacoes de RH (A) sao contemplados os seguintes fatores:

¢ Modificacées no desempenho organizacional;
e Acdes industriais;
e Obstrucdo a implementacao PGRH;

e Participacao.
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Estes sao fatores que podem conduzir de fato a mudancas nas reformas dos
servicos de salude, pois através de variacdes no desempenho organizacional e na
participacao/obstrucao, na implementacao de PGRH, podemos obter resultados geradores
de decisdes que interagem sinergicamente na estratégia global, a GERH e o capital
humano, como podemos comprovar pelo exposto nos resultados obtidos nas unidades B e

C que claramente reportam a estes fatores.

As mudancas nas reformas dos servicos de salde sao geradas em decisdes com

base nos seguintes fatores segundo Dussault e Rigolli (2003):

Objetivos declarados:

e Eficiéncia
e Equidade
e Qualidade

Estratégias

e Descentralizacao
e Subcontratacao
e Estratégias para equidade

e Estratégias para qualidade

Por exemplo nas unidades A e B, estas dependem de variaveis politicas (orcamento de
estado) para se poder definir a estratégia para a equidade e qualidade para que a GERH
consiga os resultados organizacionais pretendidos. Mas existem ainda outros fatores como o
exposto em C e D que induzem nesta percecao de GRH. Assim e segundo Dussault e Rigoli

(2003) estes fatores intermediarios sao:

e RH terdo obrigatoriamente de ser um assunto constantemente incluido na agenda
das reformas a serem trabalhadas no futuro;

e Periodo de tempo estruturado que permite a participacao dos intervenientes nas
reformas;

o Papel dos sindicatos e das imposicoes legais;

e Processo de implementacao das PGRH;

e Comportamento das autoridades de salde que garantem as certificacées;

Estes fatores quando introduzidos ou aplicados levam a reacdes por parte dos recursos
humanos e € necessario haver uma percecao tanto a nivel individual como coletivo. Assim as
reacoes de RH (B) podem ser vistas como:

Respostas individuais

e |ncentivos;
e Motivacao;
e Compromisso psicoldgico.
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Respostas coletivas

e Reformulacéo das reformas por setor publico, privado ou sem fins lucrativos;
e Imposicoes legais e burocraticas das associacdes dos profissionais de salde;
e Normatizacao e regularizacdo dos trabalhadores de salide ndo especializados.

Ao nivel de respostas individuais, os incentivos, foram um fator claramente referido
em todas as quatro organizacdes estudadas como tendo uma forte influéncia na
motivacao e no compromisso com os valores e a missao da organizacdo, sendo esta

claramente uma area que necessita de um trabalho e enfoque constantes.

Convém ainda referir no que diz respeito as respostas coletivas, todas estas questdes
foram referidas nas organizacdo estudadas mas fica a ideia que sera importante dar
enfase a regularizacdo dos trabalhadores nao especializados, bem como, as imposicoes
legais das organizacdées dos profissionais de salde, visto que atualmente, como por
exemplo na organizacao C, existe um processo de certificacdo por via da regularizacao do
exercicio no setor da otica, passando os profissionais a serem considerados profissionais
de salde. Mais uma vez a ideia que fica de que o sistema tem de ser avaliado como um

todo e que apesar de ja se apresentar com algum critério avaliativo, como pode ser

Reacdesde RH Reformas dos Fatores Reacdes de RH
{a) Servigos de Saude Intermediarios (B}

—

Estratégia

- |

Humano

PGRH

Capital -
=

r 1

l Atraclko l Fidels agdo |

observado na figura 12, ainda se encontra incompleto para ser um modelo integrativo

0

proprio para esquematizar o sistema da GERH de uma organizacao de salde.
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Figura 12- Integracdo de reacées de RH, reformas dos servicos de Saude e fatores
intermédios no modelo proposto.
Fonte: Elaboracao proépria

Tendo em conta as percecbes nas quatro organizagdes de Salude em estudo, e pela
analise da tabela 3, o fator contexto interage em todo o tipo de organizacdes estudadas e
tem um papel preponderante nas reacées de RH podendo originar ainda efeitos nos RH que
serao também expostos através do modelo (ver figura 13).

...

contexto i ) Fletos B g oo
-~

Figura 13- Interacdo contexto e efeitos de GRH
Fonte: Martin-Alcazar et al (2005)

Segundo Martin-Alcazar et al (2005) e a tabela 3, divide-se o contexto em:

socioeconomico e organizacional.

Contexto socioeconémico que engloba os fatores como a legislacdo, politica,
instrucdes, problematicas sociais e economicas, cultura, sindicatos, sistema educativo e

mercado de trabalho.

Contexto organizacional que engloba os fatores como clima, cultura, estrutura,
tecnologia, inovacao e os interesses particulares.

Do que percebemos pelo estudo de campo feito nas quatro organizacdes o contexto
produz e afeta os efeitos organizacionais que interagem com a estratégia global de cada
organizacdo. Assim sdo produzidos trés tipos de efeitos (organizacionais, sociais e

individuais).

Efeitos Organizacionais: Coesao, adaptabilidade, inovacao, resolucao de problemas e

avaliacao de performance.

Efeitos Sociais: Produtividade, qualidade de vida, desenvolvimento do capital

humano.

Efeitos Individuais: Performance, Satisfacao, Compromisso psicolégico, Lideranca.
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Estes trés tipos de efeitos em conjunto com as reacdes de RH originam, segundo os
dados que foram expostos no ponto quatro deste trabalho, uma tendéncia para dois dos
quatro modelos apresentados por Fernandes (2011). Apesar de nao descurar nenhum dos
quatro (administrativo, estratégico, motivacional e orientado para os valores), percebe-se,
através das percecoes dos colaboradores das organizacdes, o modelo motivacional, e o
modelo orientado para valores tém em conta a valorizacdo dos recursos humanos como
prioridade, algo que hoje em dia devido a todas a condicionantes econémicas e contextuais
infelizmente ficam em segundo plano, perdendo terreno para os assuntos administrativos e
estratégicos, merecendo assim esse destaque de forma a se obter uma tentativa de equilibrio

nos quatro modelos.

Em suma o modelo global proposto encontra-se exposto na figura 14.
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Organizacionais
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Figura 14- Modelo proposto de GRH para organizacdes de Saude.
Fonte: Elaboracdo Propria
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6- Conclusdes, limitacdes e futuras
linhas de investigacao

6.1 Conclusoes

Considerando tudo o que foi exposto neste trabalho, é possivel verificar que a GRH
esta presente em todas as organizacoes estudadas. Nestas identifica-se a elevada importancia
que é dada as imposicoes legais e ao facto de que todas possuem estratégias orientadas para
a melhoria dos seus servicos tendo em conta a qualidade, a eficacia e a eficiéncia dos

servicos prestados.

Ainda considerando todas as organizacdes foi possivel aferir que existem falhas em
termos da area de formacao, o que pode ser limitativo para as organizacdes: se por um lado
existe e se respeita o que é legalmente imposto em termos de carga horaria, por outro pode
haver alguma dificuldade em encontrar a mao-de-obra qualificada mediante a nao
estruturacdo mais profunda de planos de formacdo que considerem as necessidades
organizacionais futuras.

As estratégias possuem um enfoque de curto prazo, privilegiando-se o planeamento a
curto prazo e negligenciando-se o planeamento a medio/longo prazo, a verdadeira base de

sustentacao das estratégias organizacionais e das estratégias de recursos humanos.

Identifica-se uma elevada dificuldade em se alinharem os objetivos individuais com os
objetivos organizacionais, apesar de toda a literatura considerar ser um aspeto fundamental.
Sendo as retribuicoes monetarias fundamentais para todos os colaboradores entrevistados,
surge a ideia de que nas OSFL, a forte identificacao dos trabalhadores com a missao global e a
prestacao de servicos de salde, e a concessdao de bem-estar, podem ter uma influéncia clara
na performance e no servico prestado.

Tendo em conta que o setor da salde vive um momento de dificil crescimento, devido
a crise econdémica, é necessario perceber que se tem de fazer mais com menos, podendo

assim dar-se relevancia a um modelo de GRH mais abrangente e integrativo.
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Com base no fator humano e no atras exposto desenvolveu-se um modelo de GRH para
unidades de salde. Inicialmente e como cerne do modelo foram consideradas GERH e PGRH.
Pelo atras exposto depreende-se que a GERH e PGRH estao obrigatoriamente interligados,
pois uma nao funciona sem a outra. Porém é necessario haver uma nocao de sinergia entre
este cerne com a estratégia global e o capital humano, pois ndo tem nexo pensar PGRH e

GERH sem incluir a visdo estratégica e a forca do capital humano.

Nao obstante, segundo Dussault e Rigolli (2003) estes fatores depreendem da
avaliacao que deve ser constantemente efetuada aos RH. Assim as reformas dos servicos de
salde (imposicoes legais...), as reacoes de RH e os fatores intermediarios (RH serem fatores
fundamentais, PGRH terem processo de implementacdo especificos) que as medeiam
permitem alinhar os objetivos individuais e coletivos de RH tendo em conta a estratégia

adotada.

Através das percecbes das quatro organizagdes estudadas, percebemos que o fator
contexto tem um papel preponderante nas reacdes de RH podendo ainda originar efeitos
sobre os mesmos (organizacionais, sociais e individuais). Assim fatores como performance,
coesdo, adaptabilidade e compromisso psicologico, entre outros, sdo importantes para se
perceber a coesao emocional da organizacao e da sua envolvente, tentando orientar a GERH e

as PGRH que possam ser implementadas.

A visao contextual origina efeitos nos RH que estao relacionados com as reacdes que
provocam e também dos fatores intermediarios e das reformas no setor, assim e pelo atras
investigado vemos uma tendéncia clara para se interpolar estas reacoes e efeitos com a visao
de GRH que provém das OSFL. Assim e apesar de ndo se poder descurar nenhum dos quatro
modelos propostos por Fernandes (2011), existe uma prevaléncia para se optar pelo
motivacional e pelo modelo orientado para os valores de forma a se tentar um equilibrio no

que diz respeito a estratégia implementada.

Entende-se entao que os RH sao e serao sempre um fator-chave e que necessitam de
uma voz ativa e de um papel preponderante nas organizacées onde se encontram. E
necessario que a avaliacdo de desempenho conte com a opinido de quem nela participa,
existindo PGRH que valorizem a estratégia e os RH tendo a comunicacao como fator chave na

melhoria da performance.
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Neste contexto, a proposta da criacao de um modelo de GRH integrativo, em conjunto
com os modelos teodricos revistos, apresenta-se como necessario. Tendo em conta PGRH
recolhidas nas entrevistas (atracao, desenvolvimento e fidelizacao), o ciclo de
implementacao, o contexto, as reacdes de RH, as reformas dos cuidados de salde e os fatores
que medeiam estas reacdes, é importante haver uma sinergia entre todos estes fatores e os

objetivos declarados das organizacoes.

6.2 Limitacées e futuras linhas de investigacao

Como principal limitacdo deste trabalho esta o facto de nao se poder estender o
modelo proposto a todas as areas organizacionais pelo facto de ter abordado somente
organizacdes da area da salde. Também devera considerar-se apenas a sua aplicacdo a
organizacdes cujas caracteristicas de enquadramento sejam similares as das organizacoes

analisadas.

Provavelmente o estudo seria mais abrangente caso fosse possivel a participacao de
mais empresas e também de mais colaboradores, ou de mais cargos organizacionais,
simplesmente, tal nao foi possivel devido as recusas e também devido as limitacoes
temporais.

Como futuras linhas de investigacdo podera aconselhar-se o uso dos resultados deste
estudo para servir de suporte a utilizacdo de metodologias quantitativas aplicaveis a todas as
tipologias de organizacbes de salde, ou até a todas as tipologias de organizacoes

independentemente de pertencerem ou nao a area da saude.

Assim, e em congruéncia com o que foi atras exposto, tanto nos modelos mais
classicos como nos mais atuais, o capital humano, a GERH e as PGRH sao, e serdo, sempre o
cerne da GRH das unidades de saide. De um modo global, sendo o setor da saide um dos mais
afetados pelo absentismo e pelo Burnout, fica cada vez mais presente que nao se pode
descartar nenhuma das principais abordagens, sendo que todas os fatores necessitem de ser
considerados abrindo, o modelo criado e proposto, as portas para se explorar um contexto de
comportamento emocional organizacional mais focado na area das reacdes de RH e nos
efeitos de RH que permitam constituir um mapeamento do sistema emocional de RH que
funciona no cerne do sistema de GRH, presente nas unidades de salde, sendo esta uma linha

de investigacao futura a considerar.
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ANEXO A

“Contributos e limitacoes das quatro perspetivas de GRH”
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Contributos e limitagées das quatro perspetivas de GRH

Fonte: Martin-Alcazar et al. (2005)

Perspetiva

Contributos

Limitacdes

Universalista

Demonstragdo da importancia do
fator humano na organizagao.
Elevado nivel de significancia

estatistica.

Limitadas fundamentag@es tedricas.
Objetivos restritos

Explicagdes racionais e
mecanicistas.

Limitacdes causais no
estabelecimento de relagdes causais.
Avaliaces de performance
baseadas exclusivamente em
indicadores financeiros.

Né&o explica a mudanca da
estratégica na organizagao.

RH considerados como uma “caixa-

negra”

Contingencial

Consideragdo das trés variaveis que
moderam a GRH e a performance.

Forte base teérica como suporte.

. Micro-orientagéo.

As técnicas estatisticas utilizadas,
maioritariamente regressdes, orienta
para conclusdes universalistas.
Excessivo enfase na problematica
do ajustamento da PGRH.

Néo consideracéo de variaveis
politica.

GRH considerada como “caixa-

negra”.

Configuracional

Andlise interna do sistema de GRH.
Consideracao de sinergias e
interdependéncias entre os
diferentes elementos do sistema.
Considera que as diferentes
configuraces de GRH podem ser

igualmente eficientes.

A definigdo dos padrdes de gestdo é
uma simplificacéo da realidade.
. Requer metodologias mais
complexas.

LimitagOes de suporte empirico.

Contextual

Introducéo da dimensdo social de
GRH.
Integragéo do sistema de GRH num
contexto macroecondmico.
Reconsideragdo da autonomia de

decisdo por parte dos gestores.

. Grande nimero de dados.

LimitagGes no tratamento empirico
baseado em técnicas estatisticas
descritivas.

A fundamentagéo tedrica e diferente
de todas as outras perspectivas e
baseada principalmente na relagéo

britdnica nas relagdes industriais.
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ANEXO B

“Modelo Integrativo de Martin-Alcazar et. al (2005)- Introducao do
contributo das perspectivas universal e contingencial”
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Estratégia de Contexto Contexto
negocios interno Externo
Capital GRH ] .1‘1 Performance
Humano e
Politicas

“Introducao do contributo das perspectivas universal e contingencial”
Fonte: Jones (1954). Pfeffer e Cohen (1984). Pfeffer e Davis-Blake (1987). Jackson. Schuler
e Rivero (1989). Baikin e Bannister (1993). Jackson e Schuler (1995) em Martin-Alcazar et al.

(2005).
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ANEXO C

“Modelo Integrativo de Martin-Alcazar et. al (2005)- Introducao do
contributo da perspectiva configuracional”
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“Introducdo do contributo da perspectiva configuracional”

Fonte: Trichy. Fomibrum e Devanna (1982). Fombrum, Tichy e Devanna (1984), Miles e
Snow (1984). Walton (1985), Schuler e Jackson (I1987a,b). Delery e Shaw (2001), Wright et al.
(2001), em Martin-Alcazar et al. (2005).
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ANEXO D

“Modelo Integrativo de Martin-Alcazar et. al (2005)- Introducao do
contributo da perspectiva contextual”
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Contexto Socioeconomico
Legislacdo, politica, instituigdes, problematicas socias e
economicas, cultura, sindicatos, sistema educativo, mercado de
trabalho

Contexto organizacional
Clima, cultura, tamanho, estrutura, tecnologia, inovagdo,
interesses particulares.

Estratégia

-}

Estratégia de GRH |

|
Politicas

Capital

Efeitos de GRH

Humano

=]
OFLEGELT
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op2apes
wostag
op oIz

CIWIWERIIINY
opdrmiog ==

CFIERIDCT w—
TIgOmqrIIaYy
CITIWLYCATITIP

“ Introducao do contributo da perspectiva contextual”
Fonte: Sparrow e Hiltrop, (1994), Brewester (1995), Walsh (1995), Brewster (1999) Schuler
e Jackson (2000), em Martin-Alcazar et al. (2005).
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ANEXO E

“Modelo Integrativo de Martin-Alcazar et. al (2005)- Modelo
integrativo para a GERH”
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trabalho

Contexto Socioeconémico
Legislagio, politica, instituigdes. problematicas socias e
econdmicas, cultura, sindicatos, sistema educativo, mercado de

Contexto organizacional
Clima, cultura, tamanho, estrutura, tecnologia, inovagaio,

interesses particulares.

Capital
Humano

Ta

» 1 Estratégia

B

Estratégia de GRH |

opfeqray -

sgomqney -
CITIWLYSATITIP

| opivmiog "=

“Modelo integrativo para a GERH”

Fonte: Martin-Alcazar et al. (2005).

. - Coesdo
Efeitos - Adaptabilidade
0 a 2 .. -Imovacio
rganizacionais: _ Resolucao de problemas
- Performance
. - Produtividade
Efeitos - Qualidade de vida
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= capital humano
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Efeitos - Satisfagio
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Individuais: Lideania
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ANEXO F

“Guiao de entrevista aprofundada aos colaboradores das unidades
de saude em estudo”
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Universidade da Beira Interior

Mestrado em Gestio de Unidades de Saude

Guido de entrevista aprofundada aos colaboradores das unidades de saude
em estudo.

N.° de entrevista: Data da entrevista:___ / /2014
Nome: Sexo: (Masculino / Feminino)
Idade: Habilitacbes Académicas:
Organizacao: Funcao:

O meu nome é Marco Miguel e estou a realizar entrevistas aprofundadas a
colaboradores de unidades de satdes com diferentes fungdes organizacionais (cargos de

gestdo, cargos especializados, cargos administrativos).

Com estas entrevistas pretende-se melhorar o conhecimento sobre as praticas de
gestdo de recursos humanos e seus modelos de aplicacdo em diferentes unidades de
salide, sendo de salientar que nas respostas a todas as perguntas colocadas o seu
anonimato esta totalmente garantido. Garante-se ainda que todos os dados fornecidos s6

serdo utilizados para fins de investigacdo académica.

Desde ja agradeco a sua colaboracdo para a concretizacdo dos objetivos

propostos neste trabalho académico.
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1- Como carateriza a Gestéo de Recursos Humanos na sua Organizagao:

e O processamento de ordenados/vencimentos € efetuado pela entidade
centralmente pelo estado ou pela sede da organiza¢gdo?

e Gestao de tempos de trabalho: horarios normais, turnos ou outros horarios? Como
é feito?

e Recrutamentos como sdo executados? Pelos responsaveis da entidade?

Centralmente através de concurso publico? Outras formas: identifique quais.

o Existem atividades/servicos em regime de prestagéo de servi¢os ou

concessionados como o servico de refei¢cdes, limpezas, animacdo ou outros?

e Existe uma &rea servigo de informagédo/comunicacéo das alteracdes legais ou

outras aos trabalhadores da instituicdo? (que os informe acerca das mudancas)
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e Os trabalhadores possuem meios de resposta aos varios procedimentos da area
de recursos humanos ou para proporem sugestdes de melhoria desses

procedimentos?

2- Considerando as praticas que mencionou anteriormente quais as que considera
adequadas ou que cumprem os objetivos e quais deveriam ser alteradas? Identifique
formas de melhoria da atuacgéo.

3- A distribuicdo de tarefas por profissdes estd bem elaborada? Respeita o contrato

coletivo de trabalho? Os estatutos da(s) profissédo (6es)?

e Esta de acordo com o contrato coletivo de trabalho do setor?

o Respeita os estatutos da(s) profissao (6es) envolvidas?
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o Estad mal executada, ndo respeitando os imperativos legais?

e Como poderia ser melhorada para se obterem melhores resultados?

4- Quais séo os sistemas de recompensas utilizados pela organizacéo?

e Respeita os valores salariais do contrato coletivo: referente a salarios base e a
diuturnidades?

e Utiliza outros meios de retribuicdo/motivacdo como o aumento dos dias de férias,
prémios de produtividade, descontos nos servigos “vendidos” ou disponibilizados

pela instituicdo?

o Deveria utilizar outros meios de recompensar o esfor¢o dos trabalhadores da
organiza¢do? Identifique quais 0s que na sua opinido aumentariam os niveis de

motivacao.
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5- Existe um sistema de avaliagdo de desempenho nas varias profissées ou carreiras?

o O sistema de avaliacdo € imposto centralmente de forma burocratica e ndo
responde aos objetivos desafios da profissdo/entidade?

e O sistema de avaliacdo é construido localmente de acordo com os
objetivos/desafios da profissdo/instituicdo?

e As avaliagdes obtidas aumentam ou diminuem o salério dos trabalhadores?

Facilitam ou obrigam a evolugdo na carreira (promogdes)?

e Em seu entender como deveria ser o sistema de avaliacao para ser eficaz, ou seja
atingir os objetivos da instituicdo?

6- Quais as acdes de formacao profissional disponibilizadas pela institui¢do local ou

centralmente?

o Acdes de formacéo técnica direcionadas para a atualizacéo de praticas ou

procedimentos da profissao?
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e Acdes de formagédo geral, impostas por certificacdo da qualidade ou outro tipo,
identifique quais.

e Aformagao profissional baseia-se nas necessidades da profissdo/instituicdo?
Como se poderia melhorar a formacao para se responder as exigéncias do
posto de trabalho?

e Quais as dificuldades ou facilidades que encontrou quando pretendeu

aumentar os seus niveis de qualificacdo?

7- As decis@es referentes a gestdo das pessoas como admissdes de novos
trabalhadores, introducdo de alteragfes na legislacdo laboral sdo tomadas pelo
responsavel da area de recursos humanos, pelo responsavel funcional ou pelo
responsavel maximo da organizagdo?

8- Como sdo tomadas as decis6es de médio ou longo prazo, consideram apenas as
imposic¢Oes legais? Consideram as necessidades futuras da organiza¢éo? Consideram
0s niveis de satisfacdo ou de motivagéo dos trabalhadores?
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9- Existe uma gestao estratégica de recursos humanos na sua organizacdo? Aponte as
razfes que sustentam a sua opiniéo.

10- Como trabalhador da organizacéo e com a experiéncia que possui quais as praticas de
recursos humanos que considera serem fortemente positivas ou suscetiveis de
melhorar as suas condi¢fes de trabalho? Quais as que considera desadequadas e por

isso corrigiria?

11- Considera existir ligacdo entre a estratégia global da organizacéo e a estratégia da
area de recursos humanos?
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Organizagcao em
estudo

° Pequena unidade funcional L PME que atua no ramo da ética (venda a
multidisciplinar (médicos, enfermeiros, retalho de material tico e material
administrativos), com autonomia especializado).
funcional e técnica que presta cuidados ° 10 Unidades de negécio com 47
de satde primarios personalizados. ®  Empresa municipal dedicad colaboradores. Unidade em estudo ®  Associagdo mutualista (IPSS) sem fins
presa munic [/)a edicada ao situa-se em Torres Novas e tem 7 lucrativos que tem como objetivo
. . , termalismo sujeita a tutela da Camara laborad . A .
o~ . ° Pertence ao sistema nacional de satde e Municinal de S3o Pedro do Sul colaboradores. garantir assisténcia médica e
Descrigao tipo de esta sobre a tutela do Ministério da P ' ®  Existe um responsavel maximo medicamentos aos associados e seus
institui;ﬁo Saude através da AIRSLVT malsd 'Ad _Ct?r:po§ta por U;ngion;ell:odde " (entidade patronal). familiares.
concretamente pelo ACES Médio Tejo. ministracao e por rabalhadores L .
_p i o ! contrato de cedéncia, 61 contrato s/ ®  Em cada unidade de negécio existe um ®  Composta por direcgo e 3 funciondrios
° Tem com objetivo a acessibilidade, = responsavel de loja contratados. Enfermeiros e médicos em
L . R termo, 8 termo certo, 1 por nomeag&o). . . . .
efetividade e qualidade no servigo. i i regime de prestagdo de servigos.
L4 Existe ainda uma sede com
L4 Depreende 3 modelos de administrativos e uma empresa de
desenvolvimento, num leve modelo contabilidade subcontratada que em
organizacional integrado com outras conjunto e com o aval da entidade
unidades de centro de saude. patronal fazem a GRH.
o Feita pelo servico de RH em conjunto i As remunerag@es estdo ao cargo da
(] E feita com alguma autonomia. Existe com o Conselho de administragdo empresa de contabilidade
uma coordenadora responsével pela ° Segundo os colaboradores o contrato subcontratada. L4 Diregédo faz a GRH sendo que o
Gestio de RH GRH interna da unidade com suporte da coletivo de trabalho é o da hotelaria, L4 Gestdo dos tempos de trabalho é presidente é que trata da gestdo de
area de RH do ACES (agrupamento de n3o estd adequado 4 atividade mas a efetuada pelos responséveis de loja. pessoas dos trabalhadores.
centros de sadde) Ptiranlte as normativas gestdo de RH é feita por essas ®  Imposicdes legais sdo redigidas pela
€ Imposicoes legals. premissas. empresa de contabilidade e RH com
conhecimento da entidade patronal.
L4 Quadro fixo contratualizado
. e s d . . o Existe um banco de recrutamento onde
Ser\(/jl(;o € RH_ atr?ves € meios escritos se pode deixar CV. Membro da diregdo
° - N e comunicagdo (recrutamento). 5 e (Tesoureiro) analisa mediante
Concurso publico com autorizagdo do - o Os recrutamentos sao feitos uns pelos . ~
o Concurso publico que depende de . . necessidade de contratagdo para poder
governo (SNS). det inad téri responsaveis de loja e outros pela P lecs trevist
Recrutamento e : ) ) eterminados critérios. entidade patronal. azer selegdo para entrevista.
L] Selegdo faz-se através de determinados ° - . . «
S | = -, . . Selegdo e efetuada pela ° _— . o Médicos e enfermeiros, contratagdo
elecao requisitos processo feito através dos RH . ; , Normalmente por antncio escrito na ) . o
entidade/servigo, mas o responsavel X . direta feita pela diregdo consoante
do ACES. . A L internet em sites de emprego, ou R .
maximo tém sempre a Ultima palavra. ) necessidades da unidade ou dos
através do centro de emprego. iad
o E de salientar que a sazonalidade associados.

influencia a contratagdo.

Contratagdo com preferéncia na drea de
residéncia.
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L] Respeitam as bases legais para as

Remuneragoes e
Compensagoes

Dependem das imposi¢des legais, sendo
que os contratos respeitam o contrato
coletivo de trabalho no setor sendo
monitorizados pela drea de RH do ACES
que também é responsavel pelas
remuneragoes.

° Sede da organizagdo através do
departamento de RH trata das
remuneragoes.

o Remuneragdes ndo estdo adequadas
para a atividade pois ndo existe contrato
coletivo trabalho especifico para a area

do termalismo.

o Recorre ao cddigo trabalho do ramo da

hotelaria e depende do orgamento de
estado.

o As remuneragdes sdo tuteladas pelo
regime geral de trabalhadores e ndo
pelo contrato coletivo de trabalho no

setor.

o Respeita as diuturnidades e as
imposigoes legais
[ Deveria existir a introdugdo de
compensagdes por produtividade.

associagdes mutualistas, sendo que as
imposi¢des legais sdo geridas pelo
Tesoureiro que tem uma empresa de
contabilidade.

o Os trabalhadores acabam por ser
associados e assim tem os beneficios no
acesso aos servigos disponibilizados,
podendo as familias também usufruir.

L] Existe ainda um valor que a diregdo
determina para a prenda de natal de
cada funcionario.

Reconhecimentos e
Prémios

Existem 3 modelos de USF (A,B e C).
Consoante o desempenha maior ou
menor reconhecimento. Prémios
individuais ndo existem mas a unidade
pode crescer consoante o desempenho.

[ Descontos nos servigos disponibilizados.

o Deveria de haver prémios de
produtividade.

o Avaliagdo de desempenho deveria de
subir/descer salario (outras
compensagdes/penalizagbes)

o N&o estdo contemplados prémios e em
termos de reconhecimento ndo existem
acoes planeadas ou estipuladas.

o Tendo em conta que os funcionarios
fazem parte da comunidade a qual a
unidade presta servigos e poderem fazer
algo pela mesma sentem-se
reconhecidos.

Formacgao e
Desenvolvimento

Imposto legalmente, sendo que alguma
procura também por conta propria visto
que a unidade é recente e ainda ndo
existe muita oferta direcionada.

A formagdo muitas vezes é local e
contribui para a certificagdo da unidade.

o Vai existindo formagdo em legislagdo
laboral, linguas estrangeiras,
informatica.

o Existem ainda dificuldades em obter
formagdo especifica no setor.

o Deveria ter em conta as lacunas
expostas no sistema de avaliagdo de
desempenho.

o Apenas as horas impostas legalmente.
Todas as formagdes sdo feitas
praticamente por conta prépria dos
trabalhadores.

o Existe uma distribuigdo de tarefas
confusa e por vezes desadequada a
categoria profissional.

o Necessidade de haver formagdo
diferenciada ao longo do tempo para
cada categoria profissional.

o Imposigoes legais no n2 de horas.

o Sdo propostas tanto pela diregdo como

pelos trabalhadores as agdes que visam

atualizagdo de procedimentos de cada
fungdo.

(] Nao existe modelo concreto, pelas

Avaliagdo de
desempenho

Existem indicadores parametrizados
impostos legalmente que dependem de
uma constante monitorizagdo. Existe um

processo de acreditagdo que depende
do cumprimento das imposi¢des legais
(tutela do ACES) e dos resultados
clinicos da USF.

o Existe um modelo de avaliagdo de
desempenho construido localmente
consoante os objetivos da unidade.

o Devia ter repercussdes na evolugdo da
carreira
o N3o responde aos objetivos / desafios
da organizagdo.

o N&o existe modelo definido em
concreto. Sdo avaliados as vendas por
loja e individualmente.

o N&o tem influéncia direta no
reconhecimento ou em promogoes.

o Introdugdo de sistema de avaliagdo com
objetivo definidos.

dimensdes unidade ndo acha necessario.
A avaliagdo faz-se diariamente, pois ha
facilidade comunicagdo entre
funcionarios e diregdo da unidade.

o O canal de comunicagdo e entreajuda
faz com que ndo seja necessario o
sistema de avaliagdo bem definido, os
proprios utentes avaliam diariamente os
colaboradores da unidade.
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L] Neste momento ndo existe um plano de
. « . . . a4 romogdes pensado nem um plano de
L] Carreiras estdo “congeladas” devido aos N b o Néo existe ou ndo é dado a conhecer. P recocmpegsas por produtiviZade
N&o existe, pois também ndo existe -
. cortes no orgamento de estado. 4 .
Plano de Carreiras i o N relagdio com avaliagdo de desempenho. ®  Héainda tarefas a ser executadas por ®  Existem niveis bons de motivacio pois a
o Depende de imposi¢des politicas fungBes comerciais que ndo se adequam N
A . o comunicagdo é facil e os colaboradores
(orgamento de estado). 4 categoria dos profissionais. X
sentem-se parte do projeto.
o Existe uma estratégia formulada pelo
Ministério da Saude. L4 As decisdes fundamentais (admissdes
° Tem como grandes objetivos promover : . : novos trabalhadores, alteragdes
8 X ) P K b Deveria de haver avaliagdo satisfacgo laborais) sdo efetuadas pelo responsavel
nos seus servicos uma boa equidade, colaboradores. 4ximo d e . - .
eficacia, eficiéncia, satisfagio e maximo da organizagao. L] Tenta-se enquadrar as imposigSes legais
sustentabilidade L4 Opinido manifestada na avaliagdo ° As decisdes fundamentais a com os objetivos da unidade e de cada
desempenho deveria ser tida em conta. médio/longo prazo sé tém em conta as individuo.
° A nivel interno a estratégia e focada . . L . X - K ~ - ) . . i
G t.. Estrat o com base no objetivo final que sera o o Consideram-se as imposi¢des legais e imposic8es legais e ndo a satisfacdo ou o Pelas dimensdes da unidade da para
estao Estrategica desenvolvimento e a obtencio de necessidades futuras da organizagdo motivagdo dos trabalhadores. ouvir o que cada colaborador tem a
de RH melhores indicadores por parte da havendo um plano anual de atividades. ®  Adrea de RH encontra-se presente e dizer.
unidade. L4 Falta de m3o-de-obra qualificada na definida, sendo complexo existir ligagao o Procura-se melhorar os RH de forma a
®  Tenta integrar os objetivos de cada area torna dificil a GERH entre estratégia global da organizagdo e melhorar o servigo, sendo a
Lo . a estratégia de RH. icacs
individuo com os da unidade. ®  Foca-se nas necessidades urgentes da € comunicagdo um fator chave.
°

L Articulagdo entre o coordenador da
unidade e a drea de RH do ACES.

L Depende da contengdo de custos do
periodo de crise atual.

organizagdo negligenciando as
medio/longo prazo.

Ndo existem estratégias a longo prazo.
Muitas vezes as estratégias sdo criadas e
alteradas a qualquer momento sem um

planeamento rigoroso.

Sintese das PGRH provenientes das entrevistas

Fonte: Elaboracdo Propria
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