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Gestao de Recursos Humanos em Hospitais: Analise da

Producéo Cientifica Brasileira

Resumo: A forma como as pessoas Sdo gerenciadas em uma instituicdo hospitalar muito
influencia na qualidade dos servigos prestados e no grau de satisfacdo dos usuarios. Consoante
a isso, foi objetivo da pesquisa, realizar uma analise na producdo cientifica brasileira pertinente
a tematica de Gestdo de Recursos Humanos em hospitais e identificar qual o papel da area. Em
termos metodoldgicos, identificou-se todos os artigos publicados nas revistas nacionais de
Administracdo, periodo 2008-2017, com Qualis Al a B2. Os resultados obtidos evidenciam
uma significativa escassez de trabalhos relacionados ao tema “Gestao de Recursos Humanos

em Hospitais”.

Palavras-chave: Gestdo Hospitalar, Gestdo de Recursos Humanos em Hospitais.

1 Introducédo

A literatura vem apontando que as pessoas e, respectivamente a fungéo recursos humanos,
sdo consideradas estratégicas e podem promover vantagens competitivas para uma organizagao
(BECKER; HUSELID 2000; GRUMAN, SAKS, 2011).

Portanto, Maier e Cruz (2014) afirma que a Gestdo de Recursos Humanos devera ser
reconhecida pelos gestores como algo fundamental para o sucesso de qualquer organizagéo e
devera ser analisada como algo importante se for defendida a ideia de que o recurso principal
de qualquer organizacdo sao as pessoas.

O Relatério da Organizacdo Mundial da Satde (OMS) ressalta a importancia dos recursos
humanos nos sistemas de satide. No caso brasileiro, isso ocorre e vem se difundindo a partir da
percepcdo de gestores, trabalhadores e representantes do governo de que a formacdo, o
desempenho e a gestdo de recursos humanos afetam profundamente a qualidade dos servicos
prestados e o grau de satisfacdo dos usuarios (POZ, 2013)

Morici e Barbosa, (2013) afirmam que a area da salde se caracteriza por uma grande
demanda de méo de obra qualificada, o que exige adocdo de politicas e préaticas de gestdo de
recursos humanos capazes de responder a esse contexto. Para os autores existem muitos
desafios na area de RH encontrados no sistema de salde e estes refletem-se nas instituices que
compdem a rede. No entanto, cada instituicdo responde a esses desafios de maneira propria, de

acordo com sua organizagao interna e a capacidade de estruturacao.



Desta forma, a questdo que norteia este trabalho é: O que se discute na literatura
brasileira sobre Gestdo de Recursos Humanos em Hospitais? Portanto, o objetivo deste trabalho
foi verificar o estado da arte na area de RH em hospitais, a partir de um levantamento temporal
dos altimos dez anos, periodo de 2008-2017, nos principais periodicos de Administracéo.

Além desta introdugdo este trabalho esta estruturado da seguinte forma: na secédo 2 é
exposto o referencial tedrico onde s&o contextualizadas abordagens do tema em questdo; a secao
3, discorre sobre os métodos utilizados nesta pesquisa; na secdo 4, sdo analisados e discutidos

os resultados encontrados, e por fim as consideracdes finais sdo apresentadas na se¢éo 5.

2 Referencial tedrico
2.1  Gestédo Hospitalar

Administracdo Hospitalar, segundo Fontinele, (2002) assim como qualquer outro tipo
de administracao, visa, em regra geral, coordenar e normalizar seu meio laboral e institucional;
considerando que uma institui¢do de assisténcia a satide contém os mais diversos setores, como
0s mais diversos profissionais e com 0s mais diversos servi¢os, constatado que tal administracéo
apresenta-se como Unica entre as demais.

Todavia, 0s hospitais brasileiros, em sua grande maioria, ndo apresentam estratégias para
0 crescimento no mercado da salde, seja pela falta do planejamento estratégico ou por ndo
conseguirem implementar por falhas de gestdo, algumas organizacGes de salde estdo
desenvolvendo sistemas relacionados as estratégias organizacionais com indicadores de
desempenho e de gestdo (JUNG; JACQUES, 2006).

No entanto, a maioria dos gestores hospitalares no Brasil sdo da area de salde, ndo
possuem conhecimento de atividades administrativas, e a coordenagéo do hospital surge a partir
das experiéncias vividas. O administrador hospitalar deve possuir habilidades técnicas, buscar
sempre melhorias em sua qualificacdo, se atualizar no campo da administracdo hospitalar a fim
de desempenhar com eficiéncia seu papel nas instituicdes de satide (FONSECA et al., 2015).

Contudo, diversas lacunas sdo evidenciadas na literatura sobre a caréncia de efetividade
na Gestdo de Recursos Humanos na area de salde: os profissionais da area de salde ndo séo
suficientemente preparados para atuar de forma integral a saide humana (GILL, 2005); um dos
problemas criticos em relacéo a precarizacdo do trabalho na area de salde é a remuneracao, que
esté atrelada ao nivel de escolaridade e o tempo de permanéncia na funcéo e ndo por resultados
(RODRIGUES et al., 2009).

De acordo com Poz (2013) a capacidade de gestdo ou lideranca na Saude, tanto a nivel
nacional como todos ou outros niveis, é considerada fundamental para que os esforcos de
desenvolvimento na Saude tenham éxito.

Assim, Magalhées (2006), assegura que as organizacgdes hospitalares precisam hoje em

dia ter sua gestdo de RH voltada para fazer a conexao entre o investimento em pessoas € 0



sucesso da organizacdo, atrelando seus resultados aos resultados da organizacdo. Precisam
utilizar medicdes, indicadores, sisteméaticamente, de modo a compor um conjunto de dados que

privilegie todos 0s aspectos importantes da gestao.

2.2  Gestédo de Recursos Humanos

Jabbour, Santos e Nagano (2009) conceituam a Gestdo de Recursos Humanos como o
conjunto de praticas empresariais projetadas a fim de motivar o comportamento dos
funcionarios, orientando-os para a realizacdo dos objetivos organizacionais, por meio da
interacdo entre a area de recursos humanos e as demais areas organizacionais, onde a Gestdo de
Recursos Humanos é praticada diariamente pelos gestores de linha visando a realizagdo das
estratégias organizacionais.

Desta maneira, a Gestdo de Recursos Humanos é uma area que estd em constante
evolucdo. Diferentemente de outras areas organizagdes, € uma das areas que muito contribui
com os resultados finais, apesar de nem sempre ser possivel mensurar os resultados na gestao
dos negdcios (FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2011).

Vale salientar que h diferenca entre a administracdo de pessoal, responsavel pelas
atividades burocréticas e operacionais da area de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) que
representa a integracdo da funcdo com as estratégias organizacionais visando a eficicia no
desempenho global da organizacdo (ROTICH, 2015). Inclusive, pode ser tratada como uma
fonte de vantagem competitiva sustentada, se as praticas desenvolvidas pela area agregar valor
a organizacdo, promovendo respostas mais eficazes as exigéncias do contexto organizacional
(CHOW, 2004).

2.3 Gestao de Recursos Humanos no ambiente hospitalar

As organizac6es dependem fundamentalmente da atuacdo das pessoas para ter sucesso,
principalmente as empresas de servicos de salde, cuja relacdo direta das pessoas com os clientes
afeta significativamente o conceito de qualidade percebida por esse cliente (MAGALHAES,
2006).

Consequentemente, as praticas de Gestdo de Recursos Humanos sédo relevantes para o
setor da saude, logo, os hospitais precisam desenvolver alternativas no sentido de alinhar as
praticas de recursos humanos (RH) as estratégias organizacionais, refletindo em melhorias para
0 gerenciamento e coordenagdo dos funcionérios (ELARABI; JOHAR, 2014).

Por isso, 0 ambiente hospitalar e seu desempenho também sdo influenciados pela forma
como é gerido as pessoas, uma vez que 0s processos de trabalho no setor de saude sdo
tipicamente intensivos e requer uma forca de trabalho e politicas gerenciais que contribuam
para o alcance dos resultados esperados (RODRIGUES; TORRES, 2015).

A Gestdo de Recursos Humanos se movimenta no sentido de contribuir para o

desempenho organizacional nas empresas privadas, ainda que de forma reativa, o tema na area



de saude é considerado critico (RODRIGUES et al., 2009), em outras palavras, é tratada de
forma irrelevante no Brasil (ALMEIDA; FERRAZ, 2008), enquanto ao redor do mundo é
considerado relevante (KABENE et al., 2006).

Todavia, Rocha (2013), pontua que o primeiro obstaculo se corporifica através de
multiplos arranjos organizacionais. Ha, no Brasil, hospitais que se enquadram sob diversas
modalidades: administragdo direta, administracdo indireta, instituicfes, fundacbes e
associag0es, dentre outros. Segundo o autor cada modalidade enfrenta desafios em funcéo de
diferencas nos mecanismos de pagamento e regulamentacao, o que agrava a questdo referente
ao desenvolvimento de praticas de gestdo capazes de garantir padrdes minimos de qualidade
nos diferentes contextos.

Para Oliveira (2013), as préaticas de Gestdo de Recursos Humanos podem promover um
diferencial competitivo em qualquer tipo de organizacao, inclusive as da area de saide, mas 0
grande desafio das organizacdes é justamente a integracdo das estratégias e praticas de Gestdo
de Recursos Humanos com as estratégias e resultados organizacionais.

Desta forma, um dos principais debates na literatura especializada de Gestéo de Recursos
Humanos em salde esta centrado na reflexdo de como a relacao das préaticas de RH relacionam-
se com o desempenho organizacional, apesar de estarem longe de serem conclusivos no nexo
causal entre RH e desempenho (KESSLER, 2015), todavia, Lengnick-Hall et al. (2009)
destacam a Gestdo de Recursos Humanos como tendo um efeito positivo sobre o desempenho
organizacional em todas as organizagdes e condigdes.

Logo, Magalhdes (2006), garante que para a sobrevivéncia dos hospitais é fundamental
a busca por maior modernizacdo gerencial, para realizar a reestruturacdo interna necessaria,
para otimizar seus processos e gerenciar seus custos e essa responsabilidade cabe ao setor de
Recursos Humanos, nortear os principios e as politicas gerenciais de tais organizacdes nessa
direcao.

Ademais, no setor hospitalar, o objetivo é melhorar a atencéo priméaria dos pacientes, em
outras palavras, o contato dos funcionarios com os usudrios € o ponto de entrega da qualidade
de servico, logo, suscitou o foco da academia sobre os problemas de desempenho em hospitais
(DAVIS, 2013).

3 Procedimentos metodoldgicos

A partir da busca temporal nos ultimos dez anos, 2008 a 2017, nos principais periodicos
nacionais das areas de Administragdo, procurou-se levantar toda a producéo cientifica brasileira
sobre Gestdo de Recursos Humanos, a fim de identificar as tendencias da area relacionadas a
gestéo hospitalar.

Priorizaram-se 0s periodicos da area de Administracdo, em que predominam
publicacdes sobre Gestdo de Recursos Humanos. Com base nos critérios Qualis-Capes triénio

2013-2016, acessado nos meses de maio e junho de 2019, inicialmente, buscou-se identificar



os periodicos avaliados com fatores Al, A2, B1 e B2, da area de Administra¢do. Assim, foram
selecionados os seguintes periddicos para a realizacdo da pesquisa (Quadro 1).

Revista Sigla Instituicdo Qualis

Revista de Administragdo Contemporéanea RAC ANPAD A2
Revista de Administracdo de Empresas RAE FGV A2
Revista de Administracdo Publica RAP FGV A2
Revista de Administragdo da RAUSP usp A2
Universidade de S&o Paulo
Administra¢do: Ensino e Pesquisa RAEP B1
Administragdo Publica e Gestdo Social APGS UFV B1
Base - Revista de Administracdo e UNISINOS B1
Contabilidade da UNISINOS

Revista de Administracdo e Inovacéo RAI uUsp B1
Revista de Administracdo Mackenzie RAM MACKENZIE B1
Revista de Administracdo da UFSM REA UFSM B1
Revista Eletronica de Administragdo READ UFRGS Bl
Revista de Administracao, Ciéncias REUNIR UFGC B2
Contabeis e Sustentabilidade

Revista de administragdo da UNIMEP RAU UNIMEP B2
Revista de Administracdo Faces Journal RAFJ FUMEC B2
Caderno de Administragdo (UEM) CA UEM B2

Quadro 1: Periddicos selecionados para a pesquisa

Apos a selecdo dos periddicos, houve a busca de artigos, por meio das palavras-chave
“gestdo de recursos humanos”, “gestdo de pessoas”, “RH”, “Gestdo estratégica de Recursos
Humanos” inserindo esses termos no item “pesquisa” de cada periddico e, posteriormente,
acessou-se edicdo por edicdo de cada revista, no periodo estabelecido. Foram encontrados 80
artigos de RH, e foram selecionados para a analise os artigos no tema relacionados a gestao
hospitalar.

Nesta etapa da pesquisa, o objetivo foi verificar se nas palavras-chave dos artigos
constavam as palavras selecionadas para a busca, bem como, foram observados se nos titulos
dos artigos constavam os termos selecionados.

A andlise de conteildo se vem mostrando como uma das técnicas de anélise de dados
mais utilizada no campo da administracdo no Brasil, especialmente nas pesquisas qualitativas.

Para Mozzato e Grzybovski (2011) a analise de conteudo, além de realizar a interpretacao
apos a coleta dos dados, é também um dos procedimentos classicos para analisar o material

textual, ndo importando qual a origem desse material.

4 Resultados e Discussdes
Nesta secdo, apresentam-se 0s artigos especificos ao tema “gestdo de recursos

Humanos” (quadro 2), ¢ posteriormente (quadro 3) 0s artigos que pesquisaram RH em hospitais.



Peridédico

2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
Total

Revista de
Administracdo 04 0
Contemporéanea

S
o
=
o
_
o
_

'

'

'
o
N
o
w
[N
(2]

Revista de
Administracdo de - - 01 - 01 03 01 - 01 - 07
Empresas

Revista de
Administracdo - 02 01 - 02 - - - 01 - 06
Pablica

Revista de
Administracdo USP - 01 01 - 01 - - - 01 - 04

Administracdo:
Ensino e Pesquisa - - - - - 01 - - - - 01

Administracdo
Plblica e Gest&o - - - - - - - - - 01 01
Social

Base - Revista de

Administracéo e - - - - - 01 02 - - - 03

Contabilidade da
Unisinos

Revista de
Administracdo e 01 01 - - - - - - - - 02
Inovagdo

Revista de
Administracdo - 01 - - 01 - 01 - 02 - 05
Mackenzie

Revista de
Administracdo da - - 03 01 - 01 02 01 01 - 09
UFSM

Revista Eletronica
de Administracdo - 02 - - 01 02 01 01 - 01 08

Revista de
Administracao,
Ciencias Contabeis - - - - - - 01 - - - 01
e Sustentabilidade

Revista de
Administracdo da | 01 - - 01 - 02 01 01 01 - 07
UNIMEP

Revista de
Administracdo - - 01 - - - - - 01 02 04
Faces Journal

Caderno de
Administracdo 01 - 01 - - 01 02 01 - - 06
(UEM)

Total 80

Quadro 2: artigos da area de recursos humanos publicados no periodo de 2008 a 2017.

Dos 80 artigos encontrados com o tema “Gestdo de Recursos Humanos” entre 2008 e
2017, nas principais revistas de Administracdo, apenas quatro abordaram a integragédo com a

gestdo hospitalar (Quadro 3).



. ~ ANO | CITAGCOES
TITULO AUTORES INSTITUICAO REVISTA ¢
A Gestdo de Recursos
Humanos em hospitais do Marina
Sistema Unico Campos Morici Revista de
de Salde (SUS) e sua L ; 2012 29
x . FGV Administracao
relagdo ao modelo de Allan Claudius P
NN X Publica
assisténcia: um Queiroz Barbosa
estudo em hospitais de Belo
Horizonte, Minas Gerais.
Como Gestores Luciano Vignochi Revista de
Hospitalares utilizam Claudio Reis Gongalo . « 2014 22
. : . FGV Administracéo de
Indicadores de Alvaro Guillermo Empresas
Desempenho? Rojas Lezana P
Dimensionamento de
Recursos Humanos em Rita De Céssia Lusia .
) Revista de
Servicos Dos Santos EGV Administracio 13
de alimentacdo e nutricéo Rosa Wanda Diez- nistrag 2011
A . Publica
de hospitais publicos e Garcia
privados
Gestéo Estratégica de S g?gofggﬂgﬁoz Revista de
Pessoas e Inovagéo: P " Administragdo da | 2013 19
Lindolfo Galvéo de RAUSP L
estudos de caso no contexto Universidade de
hospitalar Albuquergue Séo Paulo
Ana Maria Malik

Quadro 3: Artigos que pesquisaram RH no setor de saude

O artigo de Morici e Barbosa (2012) teve como objetivo discutir as politicas e praticas

de Recursos Humanos desenvolvidas em hospitais que atendem pelo Sistema Unico de Satde
(SUS), além de analisar a forma de administracdo (natureza publica ou privada) das instituicdes.
A metodologia do estudo em questéo foi qualitativa e o estudo se caracteriza como descritivo.

Constatou-se que existe uma grande defasagem do desenvolvimento destas politicas e
praticas nas institui¢ces, de maneira generalizada. Segundo os autores, ha uma grande caréncia
nos processos de Gestdo de Recursos Humanos e a falta de estabelecimento das politicas e
praticas de Recursos Humanos também € percebida pelos gestores assistenciais dos hospitais
estudados .

Nas instituicbes administradas segundo as regras publicas existe a falta de profissionais
aprovados em concurso, fazendo com que seja necessaria a contratacdo de trabalhadores por
meio de outros vinculos mais flexiveis, garantindo assim o nimero adequado de profissionais
para o atendimento assistencial. De acordo com Gil (2005), ha varias lacunas evidenciadas na
literatura sobre a caréncia de efetividade na Gestdo de Recursos Humanos na area de salde, 0s
profissionais da area de salde ndo sdo suficientemente preparados para atuar de forma integral
na area de saude humana .

O artigo de Vignochi e Gongalo (2014) , objetivou-se analisar como gestores de
servigos hospitalares utilizam indicadores de desempenho para realizar a administracdo

estratégica de recursos sob a Otica da gestdo do conhecimento baseada em evidéncias. O método



consistiu em uma pesquisa exploratoria, 0s dados de entrevistas em profundidade com gestores

hospitalares foram tratados com o apoio do software para pesquisas qualitativas.

De acordo com os autores diferentes configuracGes organizacionais determinam a
priorizacdo de indicadores distintos para atingir prioridades estratégicas, os indicadores séo
priorizados para gestdo estratégica da demanda no hospital publico. J& no hospital privado, as
informagdes originadas por indicadores de desempenho sé&o utilizadas visando melhorar a
qualidade da assisténcia e gerir custos com visdo estratégica planejada.

Foram identificadas lacunas na sistematizacdo das experiéncias e barreiras no fluxo de
informacdes considerando que o uso de indicadores para dimensionar a demanda pode ser
eficaz no contexto da salde publica. Entre os principais indicadores utilizados pelos
entrevistados destaca-se os indicadores assistenciais e de recursos humanos.

Todavia, Jung e Jacques (2006) afirma que a falta de planejamento dos hospitais
brasileiros, em sua grande maioria, acaba nao apresentando estratégias para o crescimento no
mercado da saude, ou até mesmo pelo fato de ndo conseguirem implementar por falhas de
gestdo, algumas organizacfes de saude estdo desenvolvendo sistemas relacionados as
estratégias organizacionais com indicadores de desempenho e de gestéo.

Ja o trabalho de Santos e Garcia (2011) buscou identificar a caracterizacdo e comparagao
do dimensionamento de recursos humanos dos Servigos de Alimentagéo e Nutricdo Hospitalar
(SANH) e a qualifcagdo do corpo técnico de nutricionistas da rede hospitalar publica e privada.
O método utilizado foi a pesquisa descritiva por segmento hospitalar publico e privado por
municipio. Foram estudados 27 hospitais, 17 de Campinas e 10 de Ribeirdo Preto, por meio de
um questionario estruturado aplicado aos coordenadores do setor.Foram encontradas diferencas
signifcativas na relacdo namero de leitos/nutricionista entre hospitais publicos e privados e de
funcionarios.

A pesquisa possibilitou os autores encontrar uma ampla dissemelhanca no
dimensionamento de recursos humanos do SANH em hospitais publicos e privados. Os
hospitais do setor publico apresentaram uma menor relacdo de leitos por nutricionista, embora
esta relacdo ainda esteja antes das recomendacdes para a area de nutricdo hospitalar. Além disso
observou-se um maior nimero de refeicBes produzidas por leito, 0 que pode representar um
desvio de recursos humanos a favor do setor de producdo de refei¢cbes. Os resultados
apresentam a necessidade de se criar indicadores de recursos humanos nos SANHSs, para o
desempenho de agdes na area de producdo de refeigcdes e de cuidado nutricional ao paciente
hospitalizado.

E por fim, o artigo de Queiroz e Alburqueque (2012), que procurou analisar as relagdes
entre variaveis do contexto organizacional e de gestdo de Recursos Humanos e suas inovagoes.
Os principais objetivos foram analisar e comparar 0s aspectos organizacionais e de Gestdo de

Recursos Humanos que tém contribuido para a implementacgéo de inovagdes. A pesquisa foi de



natureza exploratéria e descritiva, foram conduzidos trés estudos de caso em instituicdes
hospitalares, duas localizadas no Brasil e uma nos Estados Unidos.

A pesquisa apresentou que as duas organizagdes brasileiras estudadas tem uma
tendencia a adotar modelos organizacionais mais flexiveis para responder a pressdes externas,
como o mercado de pacientes e o de operadoras de satde. Concluiu-se que quando a estratégia
organizacional contemplar objetivos de inovacao e as politicas e praticas de Gestdo de Recursos
Humanos estiverem alinhados a esses objetivos, a organizacao da saude sera capaz de superar
as limitagdes culturais e organizacionais referentes a sua pratica.

Desta forma, Magalhées (2006), garante que a busca por maior modernizacao gerencial
é fundamental para a sobrevivencia dos hospitais, e essa responsabilidade cabe ao setor de
Recursos Humanos, nortear os principios e as politicas gerenciais de tais organiza¢fes nessa

direcao.

5 Consideracoes finais

A partir da descoberta de apenas quatro publicacdes, em um periodo de dez anos,
constata-se que a gestdo hospitalar, especificamente, a gestdo de recursos humanos ainda esta
numa fase embrionaria, conforme sugere Fonseca et al. (2015). Desta forma, sugere-se que a
gestdo dos hospitais publicos e privados, precisam de forma urgente, ser profissionalizada de
forma que atenda todas as demandas e necessidades dos mesmos.

Diante do exposto, é possivel assegurar que a importancia dada a implementacdo de
praticas e politicas de Recursos Humanos nos sistemas de salde ainda € insignificante. Assim
como em qualquer outra empresa € necessario que as instituicbes de satde também possuam
um setor especializado na area de Recursos Humanos.

Através da pesquisa foi possivel observar a escassez de trabalhos relacionados ao tema
“Gestdo de Recursos Humanos em Hospitais”, dos quatro artigos encontrados trés foram
publicados na FGV, possivelmente por ser uma revista de Administracdo Publica.

Como limitacdo do estudo, vale ressaltar que a pesquisa se restringiu as publicacdes das
revistas A1 a B2 Qualis da Area de Administragdo, no triénio 2013-2016. Assim, ampliar a
pesquisa para Al a B5 poderia trazer novas informacdes pertinentes ao tema. Algumas revistas
de Saude Publica e Enfermagem ndo participaram da amostra, o que poderia contribuir para a
pesquisa, pois artigos sobre o tema foram identificados nesses periddicos.

Portanto propdem-se, para futuros estudos, a seguinte agenda de pesquisas na area:

a) Sugere-se que pesquisas futuras possam explorar trabalhos publicados em revistas
internacionais, e que estudos futuros desenvolva pesquisas que comparem o0s temas emergentes

nessa discussao.



b) Realizacdo de Estudos de casos e surveys em hospitais da regido, visando verificar o
papel da Gestdo de Recursos Humanos e sua influéncia no setor de salde.
c¢) Identificar os motivos que impedem a profissionalizacdo da Gestdo de Recursos
Humanos nos hospitais.
A Gestdo de Recursos Humanos em organizagdes hospitalares € uma ferramenta de
gestdo atual e de suma importancia. Deste modo, a pesquisa possibilitou contribuir para
percepcdo da importancia dos recursos humanos para uma organizacgdo, estritamente a

hospitalar.
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