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RESUMO

O artigo traz algumas questdes sobre a uti-
lidade, os limites e as potencialidades de se
desenvolver um célculo de pessoal para ser-
vigos de salude em geral e hospitais em parti-
cular. Aborda as necessidades e expectativas
dos gestores e a existéncia de parametros, as
variaveis a serem consideradas e 0s custos em
que se incorre em processos de tentativa e
erro. Além disso, discutem-se competéncias,
a legislagao e as necessidades de adaptacao
de formas de quantificagdo provenientes de
realidades diferentes. Finalmente, dé-se des-
taque a importancia do papel do gestor para

0 sucesso de qualquer quadro definido.
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ABSTRACT

The article addresses some issues on utility,
boundaries and potentiality when calculating
the demands on personnel for health services
in general and hospitals in particular. It dis-
cusses administrators’ needs and expecta-
tions, as well as the existence of parameters,
the variables to be considered and the costs
incurred in trial and error procedures. It also
tackles competences, legislation and the
need to adapt quantification systems deriv-
ing from different realities. Lastly, it stresses
the importance of the administrator’s role in

the success of any given situation.
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SONHAR MAIS OU UM SONHO IMPOSSIVEL

Os gestores, entre os quais estdo os da area da saude,
procuram alguns nameros gerais absolutamente impro-
vaveis de serem obtidos. Alguns deles tém a ver com pro-
dutividades 6timas, outros com resultados assistenciais.
Outros se preocupam com os custos, com a utilizagdo de
diferentes itens de consumo, ndo necessariamente con-
trolaveis, por mais que se tente. Ou ainda com quantos
pacientes podem chegar em um dado periodo, como se a
procura dos pacientes pudesse ser controlada.

Um dos nameros mais desejados se relaciona a
utopia de um quadro de pessoal que sirva para hospitais
e/ou para ambulatérios, laboratérios e qualquer outro
tipo de unidade. Em primeiro lugar, servigos publicos
trabalham com lotacGes diferentes das dos privados.
Servigos de alta complexidade requerem ndmero e ti-
pos de formacgdo diferentes dos de complexidade mais
baixa. InstalagBes que funcionam durante as 24 horas
do dia tém necessidades diferentes das que funcionam
em horéario comercial. A forma de organizacdo também
influencia, porque é diferente operacionalizar o con-
ceito de plantonistas (profissionais que cumprem toda
sua carga horaria semanal num Unico dia) ou a ideia de
horizontalidade, em que as pessoas trabalham na uni-
dade todos os dias (pelo menos todos os dias Uteis) da
semana. Finalmente, a estratégia adotada influencia na

guantidade de pessoas necessarias para o funcionamen-

to de uma organizacéo, tanto no setor publico quanto no

privado. Em segundo lugar, existem as culturas de cada
servigo, que admitem suas peculiaridades. Ha lugares em
gue faltas e atrasos sdo aceitos, lugares onde folgas sdo
vistas como alternativas de remuneracgao, servi¢cos onde
h& horéarios de café mais ou menos longos, usados com
diversas finalidades.

Ainda vale a pena lembrar a existéncia de servi-
¢os que contratam pessoas fisicas e outros que contra-
tam empresas. Estas sdo controladas e remuneradas por
meio de indicadores de produtividade e ndo por head
count. E trazem para a contratante uma série de carac-
teristicas diferentes, no que diz respeito a autoridade,
liderancga, responsabilidade, cultura e outras questdes
pertinentes a gestdo de pessoas, transcendendo os as-
pectos de quadro de pessoal.

Estabilidade de funcionarios ou contratacGes
temporarias, direitos trabalhistas levam a resultados
diferentes no célculo do nimero de trabalhadores. Em
alguns paises, existe uma possibilidade maior de unifor-
mizacgao desses calculos, porque em vez de se quantificar
funcionarios que trabalham com o conceito de full-time
equivalent, leva-se em consideragdo a quantidade de
pessoas que seria necessaria, caso todos fossem contra-

tados em regime de tempo integral.




O MUNDO DA SAUDE OU O PALCO ILUMINADO

As unidades em que se prestam servicos na area de assisténcia a salde costumam ser
qualificadas como locais onde ha pessoas cuidando de pessoas. Aceitando esta premis-
sa, pode-se dizer que cuidar de gente toma mais tempo que funcionar numa linha de
montagem, porque a esteira ndo pede tempo para descansar, nem requer explicagdes,
enguanto que pacientes podem querer repousar entre procedimentos, ir ao banheiro,
se queixar, tirar davidas. Por outro lado, os cuidadores podem ter dificuldades com
alguns pacientes e ndo com outros, por diversos motivos. E ha quem seja habil e quem
tenha problemas de destreza, embora seja talentoso para cuidar.

Existem padr@es internacionais cuja origem se perde. Assim, a duracdo de uma
consulta para um paciente de retorno no modelo de assisténcia do National Health
Service (NHS) britanico, medida ha muitos anos, € multiplicada pelo nimero de vezes
em que este tempo cabe no periodo Util de uma unidade. Este nimero compde o total
de pacientes a atender durante um periodo, independente do tempo que o profissional
passe no servico. Indicadores de horas de cuidado para pacientes em diferentes tipos
de unidade, pensados numa tecnologia especifica, se tornam o credo de uma profisséo
ou de uma palavra de ordem (como o assunto humanizacéo).

Falar em assisténcia ao parto, por exemplo, em termos de tempo de cuidado,
é diferente quando se refere a parto normal ou a parto cesareo. Mesmo quando se fala
em parto normal, ha diversos tipos, que requerem mais ou menos pessoas para prestar
atencdo, um conjunto maior ou menor de competéncias juntas e, consequentemente,
um numero relativo de horas de profissionais.

A competéncia e a experiéncia de quem trabalha fazem diferenca na quantifi-
cacao de horas por produgdo. O exercicio da supervisdo consome tempo, a atividade de
acompanhamento de alunos ou de visitantes, a necessidade de checagem dos procedi-
mentos, o tipo de planta fisica existente, a disponibilidade ou ndo de computadores,
e se eles estdo ou ndo em rede, até mesmo o nimero e o estado de manutencdo dos
elevadores faz diferenca na necessidade de pessoal nas diversas unidades. Todas essas
caracteristicas implicam diferentes necessidades de deslocamento, de tempo de movi-
mentacéo, de atividades realizadas.

A quantificacéo do quadro, por outro lado, tem um aspecto mais concreto, que
€ 0 quanto ela significa em termos de recursos financeiros, mais diretamente salarios
e encargos. H& quem pense em reduzir este tipo de custo, por meio de contratacéo de
empresas, cooperativas e outros prestadores de servico (individuos ou organizacdes).
As pessoas se esquecem que com este tipo de solugdo pode haver maior risco de a¢des
judiciais, gerando custos inesperados. As pessoas se esquecem dos custos das demis-
sBes, dos treinamentos, dos processos de recrutamento, do grau de comprometimento,

frequentemente menor que o daqueles contratados regularmente.

ezlee

:S01L3r0dd A94 SONYJ3IAVOD

¢ 3dNvs 3 O0Yls3o




No Brasil, existem diversas leis regulando e regulamentando as cargas horérias de di-
ferentes categorias profissionais. Por exemplo, médicos e professores podem ter dois
empregos publicos. Técnicos de Raios X, entre outros, tém uma legislacdo que cuida
de quantas horas eles podem passar perto de uma fonte de radiacdo e quantas horas
eles devem passar distantes dela. No entanto, com isso, ndo se discrimina quantos
empregos o0 mesmo profissional pode ter. Ele acaba, portanto, submetido a mais riscos
do que deveria. Na enfermagem, h& possibilidades de trabalhar qualquer nimero de
horas semanais entre 20 e 44, sendo que cada somada traz vantagens e desvantagens.
E a carga horéaria nédo significa necessariamente horas de cuidado prestado. Ha paises
em que o contrato de trabalho especifica, por exemplo, 40% do que seria o periodo in-
tegral; neste caso, sabe-se que a institui¢do contara com o trabalhador este nimero de
horas. Existe a flexibilidade de se modificar os contratos. Aqui, com muita frequéncia
se utiliza a préatica das horas extras (mesmo sem necessidade), como uma forma de
aumentar vencimentos, sem mexer na folha de pagamentos formal.

Ainda existe no pais a préatica de algumas categorias profissionais serem obriga-
das a bater cartdo de ponto, enquanto que outras mal se consideram obrigadas a estar
presentes no local de trabalho. E, nesta circunstancia, tendo em vista a baixa qualifi-
cacao de gerentes, fato relativamente comum no setor, presenca ndo necessariamente
se traduz em trabalho. O médico, profissional considerado critico, por ser em funcéo
de sua atividade que se incorre na maior parte dos custos do setor, e, a0 mesmo tempo,
por ser este o profissional em funcdo de quem séo geradas boa parte das receitas, pode
ser contratado como pessoa fisica, pessoa juridica, por intermédio de empresas (aqui
sendo considerado um funcionario), mas também pode ser usuério das instalagdes e
equipamentos disponiveis (o termo em inglés para isso € ter institutional privileges).
Nesta ultima condicdo, ele ndo apenas costuma receber tratamento de cliente pre-
ferencial, interferindo nos processos e nos seus controles, como ainda assume uma

posicao diferente da de prestador de servicos.




ASSISTENCIA A SAUDE NAO E SO VOCACAO
OU A CESAR O QUE E DE CESAR

O setor da saude é, por definigdo, multiprofissional.
Contudo, isto ndo é sinbnimo de trabalho em equipe,
como muitos acreditam. Trata-se de uma atividade na
qgual muitos conhecimentos sédo requeridos, em funcéo
de muitas areas de conhecimento. Existe a fantasia de
gue para se trabalhar com salde, a formacéo deva ser
de alto nivel, bem como o grau de especializagéo. A ob-
servacdo do cotidiano mostra, porém, que ha pessoas
semialfabetizadas trabalhando, que a educac&o perma-
nente ndo é a norma, e que, a0 mesmo tempo, h&a muitas
especialidades e subespecialidades dificultando a aplica-
¢ao do principio basico da divisdo de trabalho.
Quantificar trabalhadores num hospital, por
exemplo, pode significar seguir todas as legislacbes e
normas de conselhos profissionais. No entanto, os con-
selhos tém seus objetivos, que ndo necessariamente se
coadunam com os da gestao dos servi¢os. Cada um ten-
de a defender a prética profissional dos seus afiliados.
Considerando que nos servicos de satde ha profissionais
filiados a diversos conselhos, alguns diretamente relacio-
nados ao setor e outros provenientes de diferentes areas
de trabalho, ndo necessariamente voltados a cultura dos
servicos, cabe sempre uma divida em relagéo a qual seré
o limite da quantidade de pessoas/profissionais que a or-

ganizac&o comporta.

Um dos outros pontos de vista plausiveis para a quanti-
ficacdo de pessoal é o da gestdo de nivel central, que
tende a tentar reduzir (racionalizar?) este nimero. Ou o
da gestéo local, que olha para a situacdo cotidiana, ou
seja, considera a idade dos atuais ocupantes das posi-
cOes existentes, sua capacitagdo real, seu funcionamen-
to na cultura vigente. Pode ser que o nimero realmente
necessario nao seja nem aquele preconizado pela lei,
nem o defendido pelo chefe da unidade, nem o do dire-
tor do servico.

Os algoritmos de calculo existentes podem, to-
dos, ser considerados adequados. No entanto, eles ndo
devem ser considerados como verdade absoluta, porque
sua utilidade depende de todas as condi¢Bes nas quais
se encontra o local em que serdo aplicados. Dependem,
ainda, dos gerentes, das quantidades de recursos dispo-
niveis e, acima de tudo, do servico que se quer prestar.
Se 0 que se busca é pleno emprego, as variaveis colo-
cadas nos algoritmos devem responder a este objetivo.
Se o interesse é prestacdo de alta qualidade técnica, é
preciso rever especialidades, subespecialidades e capa-
citagdes (e até prever pessoas a mais, para haver tempo
para educagdo continuada no servi¢o). Se o interesse é
trabalhar em funcéo de restrigdes orcamentarias, ha ou-

tras possibilidades de corregéo.
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CONCLUSAO OU ALEM DO ARCO-IRIS

Em resumo, é possivel quantificar necessidades de recursos humanos. Para que a quan-
tificagdo faga sentido, quem encomenda deve ter claras as premissas com as quais
trabalha. Ao mesmo tempo, quem faz a planilha de quantificag&o precisa reconhecer os
limites de seu instrumento e garantir que os gestores e gerentes que virdo a utiliz-la
também os conhegam.

Nada substitui a competéncia, o comprometimento, o olhar dos gerentes sobre
o funcionamento das pessoas e dos processos sob sua responsabilidade na organizagao.
Ha muitas técnicas possiveis e muitos modelos aceitaveis. O tomador de decisbes deve
saber o que ele quer e, dessa forma, as bases de calculo serdo Uteis. Conhecida a base
de célculo, a causa dos resultados pouco satisfatorios observados nos servicos podera
ser compreendida. Isto pode levar a mudangas na tabela, na questéo pontual do traba-
lho ou na organiza¢cdo como um todo.

Nao é possivel fechar os olhos para o fato de os instrumentos nunca serem
neutros. As variaveis, portanto, que se colocam numa planilha de calculo respondem

a légica de quem as colocou, mesmo que elas ndo sejam explicitas. Porque, alias, elas

dificilmente sdo explicitas... i




