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RESUMO: O Capital Humano € reconhecido
nos dias de hoje como uma das principais
fontes inovadoras organizacionais. No
entanto, € um recurso ilimitado, e atualmente
possui um papel proeminente nas
organizagdes, através do desenvolvimento
das habilidades, competéncias e
criatividade de seus colaboradores; porém
se faz necessario o aperfeicoamento
continuo. Frente as consideragdes expostas
objetivou-se discutir a gestdo estratégica
hospitalar evidenciando a importancia do
capital humano, que deve ser voltado para
a competéncia em um atendimento de
salde cada vez mais qualificado. Assim,
entender como essa ferramenta é de
grande importancia no planejamento e da
formagéo das equipes de colaboradores. O
presente trabalho resulta de uma pesquisa
qualitativa realizada a partir de uma revisao
literaria, cuja metodologia apoia-se em
leituras exploratorias seletivas do material
publicado. Conclui-se que os investimentos
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em capital humano nos dias atuais, tém
se mostrado um grande diferencial para
0 sucesso das organizagbes. Contudo,
o grande desafio das organizacoes,
€ na formacdo de um capital humano
diversificado que interaja de maneira
positiva na missao e valores da empresa,
prestando servicos de qualidade baseado
em seus conhecimentos e especializagdes.
PALAVRAS-CHAVE: Capital Humano,
Gestéao Estratégica. Cultura Organizacional.

IMPORTANCE OF HUMAN CAPITAL
WITHIN HOSPITAL STRATEGIC
MANAGEMENT

ABSTRACT: Human Capital is recognized
nowadays as one of the main organizational
innovative sources. However, it is an
unlimited resource, and currently has a
prominent role in organizations, through
the development of skills, competencies
and creativity of its employees; however
continuous improvement is required. In view
of the above considerations, the objective
was to discuss the strategic management
of the hospital, highlighting the importance
of human capital, which must be focused
on competence in an increasingly qualified
health care. Thus, understanding how this
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tool is of great importance in the planning and training of teams of employees. The present
work results from a qualitative research carried out from a literary review, whose methodology
is based on selective exploratory readings of the published material. It is concluded that
investments in human capital nowadays have shown to be a great differential for the success
of organizations. However, the great challenge for organizations is the formation of a diversified
human capital that interacts in a positive way in the company’s mission and values, providing
quality services based on their knowledge and specializations.

KEYWORDS: Human Capital, Strategic Management. Organizational culture.

11 INTRODUGAO

Diante dos avancos tecnol6gicos, sociais, econdmicos e culturais dos Gltimos anos,
nos faz refletir em diversas areas do nosso cotidiano. E essas transformacdes mudaram
também a forma como as relagbes de trabalho se dao, visando alinhar as demandas
estratégicas de uma empresa a evolugcéo de seus colaboradores. Os profissionais estéo
cada dia mais qualificados e exigentes ao buscar vagas de emprego por oportunidades
em organizagdes que oferecam um propésito, tenham uma cultura clara e um modelo de
trabalho compativel com o que buscam (SCHIKMANN, 2010).

Assim, a gestdo estratégica de pessoas (GEP) tem se mostrado uma excelente
solugdo para conciliar interesses entre empresa e colaboradores, além de melhorar
o rendimento das equipes. O gestor passa a assumir o maior protagonismo dentro das
empresas, uma vez que passa a atuar com mais critério em todas as suas atividades, com
foco no capital humano e na criagéo de estratégias que visam potencializar as experiéncias
do colaborador (ALBUQUERQUE, 2002).

Além disso, uma organizagdo comprometida com esse modelo de gestdo consegue
integrar toda a equipe, colaborando para o alcance de metas e objetivos. Isso porque,
as acgodes continuas implementadas resultam em uma equipe mais motivada e engajada
(SCHIKMANN, 2010).

Portanto, entender a gestao estratégica de pessoas é algo de grande importancia
para o sucesso de um empreendimento. Mas para isso, ndao basta somente criar acoes.
E preciso também, saber como anda o desempenho das equipes. Isso é essencial para
descobrir se as politicas de incentivo e treinamento estdo realmente surtindo efeito positivo
nas atividades ALMEIDA, 2012).

Mas para entender suaimportancia, é preciso compreender melhor as movimentagdes
sociais pelas quais o mercado de trabalho passou ao longo dos anos. Assim, a fim de
melhorar os resultados individuais e coletivos das organiza¢des surgiu o conceito de gestéao
estratégica de pessoas, uma abordagem voltada para o treinamento e desenvolvimento de
colaboradores, que visa alinhar o capital humano aos objetivos de longo prazo de uma
empresa (SCHIKMANN, 2010).

Além disso, ele € muito mais do que isso, ja que impacta diretamente no crescimento
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da empresa, promove vantagem competitiva e acaba desenvolvendo o propoésito da cultura
organizacional.

Esses desafios impulsionaram as organizagbes a se reestruturarem, conforme
Teixeira Filho et al (2017), modificando sua forma de atuagdo, abandonando suas
estruturas burocraticas e rigidas para modelos mais flexiveis e descentralizados, de modo
a se ajustarem a tais contextos.

A fim de atender as necessidades mercadoldgicas, torna-se imprescindivel
que o enfermeiro assuma a responsabilidade pela educacdo continua de sua equipe,
ajudando a melhorar o padrdo de assisténcia prestada nos atendimentos ao paciente,
pois a enfermagem desempenha importante papel para a realizagcdo segura e eficaz
dos procedimentos médicos e de enfermagem, além de acbes assistenciais, orientacéo
e educacdo preventivas, visando ao autocuidado, facilitando a reintegracdo social do
paciente (SILVA; SEIFFERT, 2009).

Frente as consideragbes expostas, e por entendermos que a equipe de enfermagem
€ constituida de uma aquisicdo progressiva de conhecimentos e competéncias, que sO
podera ser reconhecida a medida que a qualidade do cuidado prestado ao paciente seja
demonstrada por profissionais atualizados e capacitados as necessidades técnicas, éticas e
morais, com o propésito de reforgar e possibilitar conhecimentos que supram suas caréncias,
este artigo tem como objetivo discutir a gestéo estratégica evidenciando a importancia do
capital humano, que deve ser voltado para a competéncia em um atendimento de salde
cada vez mais qualificado. Assim, entender como essa ferramenta é de grande importancia
no planejamento e da formacao das equipes e profissionais.

Para esse fim, segundo Schikmann, (2010), a “gestéo estratégica de pessoas (GEP)
esta estreitamente relacionada ao estabelecimento dos objetivos, missdo e metas de uma
instituicdo, como também com o desempenho e meios de assegurar sua consecugao”.

Neste contexto, o estudo foi realizado de forma qualitativa por meio de pesquisa
bibliografica desenvolvida na leitura e interpretacao de artigos cientificos, dos resultados
encontrados no banco de dados disponiveis na internet através da Biblioteca Virtual
Scientific Electronic Library Online SciELO e com apoio do Google Académico.

2|1 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Nos dias atuais, devido a instabilidade politica, social e econémica que as instituicdes
hospitalares vém enfrentando, as mesmas estdo cada vez mais exigindo um perfil
profissional motivado a adquirir novos conhecimentos e habilidades, que requer agilidade e
decisdes assertivas, criativas, inovadoras, agregando valor econémico a instituicao e social
ao individuo, dando assim sustentacao para as organizagdes, possibilidades de mudancgas
em todos os segmentos (SCHIKMANN, 2010).

Na visao de Martins (2009), é necessario que as instituicdes hospitalares oferecam
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acdes e servicos qualificados aos seus clientes. Quando se fala em gestdo do Capital
Humano, a organizacdo hospitalar tem um grande desafio a realizar. Primeiramente,
reconhecer que o0s seres humanos, em seu trabalho, sdo pessoas que devem ser
valorizadas, desenvolvidas e avaliadas como qualquer outro ativo da organizagéo. “Séao
ativos dindmicos que podem ter seu valor aumentado com o tempo, e ndao “produtos”
inertes que perdem valor® (PONCHIROLLI, 2005, p. 37).

Partindo destas consideragdes, uma das atividades operacionais mais importantes
para a sociedade sem duvida é o mercado de saude, pelo fato que o elo final da cadeia é a
propria vida humana (CADAVEZ e GRELL, 2009).

No entanto, a sele¢céo do capital humano na area da saude, deve-se levar em conta
seu conhecimento como contribuicdo para o alcance dos objetivos estabelecidos pelas
organizagdes hospitalares. Pois, o conhecimento € profundamente ligado a agcéo e ao
comprometimento da pessoa em determinado contexto profissional (PONCHIROLLI, 2005).

Para Cadavez e Grell (2009), um dos principais objetivos dos servigos de saude atribui
na questdo da qualidade, e esta deve estar em consonéancia com cultura operacional, os
quais perpassam por medidas de desempenho quanto a estrutura, processos e resultados.
Deste modo, os servigcos de saude séo oferecidos com o intuito de melhorar a exceléncia e
a qualidade dos servigos prestados aos usuarios. Portanto, ao ser identificado os valores e
as praticas que regem a organizagéo tornam-se mais facil detectar o impacto que a cultura
pode ter no funcionamento da empresa.

Como se pode perceber hoje, o perfil do profissional deixa de ter os velhos
padrbes e passa a ter a responsabilidade pelo seu proprio desenvolvimento. Atualmente,
0 que constatamos é um profissional com objetivos definidos, buscando sempre o seu
autodesenvolvimento, ndo esperando que alguém venha a tomar decisdes por ele, mas
tomando a iniciativa de decidir ou mesmo propondo decisbes para serem implementadas.
Por isso pode-se afirmar que o profissional de hoje devera possuir algumas caracteristicas
basicas: ser proativo, ser generalista, ser flexivel, estar propenso a mudancas, entre outras
coisas (CADAVEZ e GRELL, 2009).

Segundo Martins (2009) é indispensavel para as instituigdes com visédo no futuro, o
desenvolvimento do conhecimento devido a evolugdo das mesmas estar intimamente ligada
com a evolugédo do conhecimento humano, que se tornou a chave para a perpetuidade da
organizagao.

Considerando que todas as habilidades s&o inatas ou adquiridas, que podem
ser aperfeicoadas por meio de investimentos apropriados ao enriquecimento do capital
intelectual. Além de proporcionar o bem-estar individual, tal teoria também afirma que
esse seria 0 caminho para o desenvolvimento das nagdes: investir em capital humano
(CATTANI, 2002).

No contexto atual, como uma continuidade da Teoria do Capital Humano, mas
englobando novas caracteristicas, proprias de uma economia globalizada, surge o discurso
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de que vivemos numa “Sociedade do Conhecimento” e que, por conseguinte, neste novo
contexto, sdo exigidas dos trabalhadores novas qualificagcbes e habilidades que lhes
permitam inserir-se no mercado de trabalho, competindo de forma igualitaria com outras
pessoas (ALMEIDA, 2012).

Para o mesmo autor, estas novas habilidades e comportamentos, tais como
flexibilidade, capacidade de comunicacao, participacdo, sao considerados fundamentais
dentro de um modelo de producdo que busca superar a rigidez do modelo taylorista.
Entretanto, o capital humano ndo é propriedade das empresas. As pessoas nao sao
‘patrimoniaveis’. Na verdade, elas ndo pertencem ao patriménio das organizacdes

No entanto, para um desenvolvimento organizacional, é necessério aperfeicoar o
crescimento das habilidades, conhecimentos e competéncias das pessoas. E nisso que
se baseia o capital humano. Pois, quanto maior o capital humano, melhor as condi¢des de
desenvolvimento. Baseado nisso, investir em capital humano significa investir, sobretudo,
em qualidade profissional (BETAMEN; SNELL, 2007).

2.1 O Capital Humano na Gestao Estratégica Hospitalar

Para Dias (2003) uma Instituicdo Hospitalar é uma organizagdo que apresenta
uma grande complexidade na sua infraestrutura, nos seus processos, N0S Seus recursos
e também na sua cultura. Trata-se de uma organizacdo com uma diversidade de servicos,
setores e profissionais tendo o intuito de melhorar a exceléncia e a qualidade dos servigos
prestados aos usuarios. Portanto, caracterizar sua cultura organizacional, através das suas
praticas e valores auxilia aos seus membros terem de forma clara os objetivos a que devem
alcancar.

Segundo Bertelli (2004) o hospital se insere nas condicdes de mercado, sofrendo
influéncia das politicas sociais e econémicas. E um prestador de servigos no atendimento
a populagéo, tendo a obrigagdo de manter-se fiel aos propésitos de restaurar e promover
a saude, dentro de um bom padrao técnico e de um 6timo nivel de humanizagéo em suas
atividades operacionais.

De acordo com Hauser o conceito de hospital definido pelo Ministério da Saude do
Brasil é:

Um hospital é parte integrante de uma organizacdo médica e social, cuja
funcdo basica consiste em proporcionar a populagdo assisténcia médico-
sanitaria completa, tanto curativa como preventiva, sob quaisquer regimes
de atendimento, inclusive domiciliar e cujos servicos externos irradiam
até o ambito familiar, constituindo-se também em centro de educagéo,
capacitagdo de recursos humanos e de pesquisas em saude, bem como de

encaminhamentos de pacientes, cabendo-lhes supervisionar e orientar os
estabelecimentos de saude a ele vinculados tecnicamente (2009,p. 3).

As instituicoes hospitalares também estdo reconhecendo que a valorizacdo do

capital humano é um recurso da vantagem competitiva e duradoura, sendo necessario
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adquirir esta forca de trabalho e os meios para gerencia-lo.
Neste contexto, Ruthes e Cunha (2009), diz que para elaborar a melhor estratégia

de capital humano é preciso considerar trés fatores:

Sistemas: compreender como varias praticas e programas de capital humano
(remuneragéo, treinamento, gestdo de carreiras e superviséo) trabalham em
conjunto para produzir os retornos esperados.

Os fatos certos: contabilidade precisa e detalhada dos atributos da forga de
trabalho, como das praticas de capital humano tdo logo elas sejam realmente
implementadas.

Foco no valor: um foco inflexivel no modo como o capital humano impulsiona
importantes resultados de negdcio - faturamento, lucros, retencéo do cliente e
qualidade (RUTHES e CUNHA, 2009, p. 902).

Para um servi¢o de saude, o capital humano possui uma importéncia toda especial
porque, por um lado, existe um nivel de especializagdo se necessario, por outro lado, o
que esta em jogo é o fornecimento em larga escala de servigos cuja qualidade depende
diretamente da formacgéo dos profissionais que os dispensam. Assim, o desempenho de um
sistema de saude depende, em ultima analise, dos conhecimentos, das competéncias e da
motivacao das pessoas responsaveis pela prestacao dos cuidados de saude (OMS, 2000).

Sendo assim, o gestor € responsavel pela administracdo do capital humano.
Entretanto, habilidades de lideranca e administracdo sdo necessarias a mudanca de
gestdo, independentemente da area de atuacgdo. E preciso liderar a equipe, recrutar,
ensinar o pessoal, ndo se esquecendo de sempre comunicar e orientar o curso das acoes e
a pratica da assisténcia, tendo em vista sempre o cuidado como o nucleo da competéncia.
(RUTHES; CUNHA, 2009)

Dessa forma, as organiza¢des devem se focar na aquisi¢aéo e posse de informagdes
e conhecimento, o que significa o emprego do capital humano, através de pessoas
qualificadas e especializadas como maior bem das organizac¢des (SEIXAS, 2007).

Na visdo de Oliveira (2004), os “funcionéarios formam uma percepgéo geral subjetiva
da organizagcdo com bases em fatores como o grau de tolerancia aos riscos, a énfase nas
equipes e 0 apoio as pessoas”. Assim, essas percepgdes favoraveis ou ndo, podem afetar
o desempenho e satisfacéo dos colaboradores, quanto mais forte for o impacto da cultura.

Entretanto, as organizagcbes buscam selecionar novos membros que se ajustem
bem a sua cultura organizacional. Para isso, o profissional precisa ter um bom nivel
de informagdo de maneira especifica, mas no geral, que possibilite ter acesso ao nivel
estratégico da empresa, a fim de que a colocagéo seja feita adequadamente (OLIVEIRA,
2004). Este aspecto é particularmente importante no caso dos novos funcionarios, que,
pela absor¢céo da cultura, conseguem ajustar-se e ser aceitos como membros de pleno
direito na instituicdo (GOMES, 2000).

Por outro lado, é preciso conhecer profundamente a instituicdo que vai trabalhar, ter
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conhecimento das normas e rotinas dos servicos que ela presta reconhecer seus pontos
fortes e/ou aqueles que precisam ser melhorados para, a partir de entédo, ser tragado
um planejamento claro e organizado para simplificacdo e eficiéncia do trabalho. O novo
profissional precisa ter um bom nivel de informagéo de maneira especifica, mas no geral,
que possibilite ter acesso ao nivel estratégico da empresa, a fim de que a colocagéo seja
feita adequadamente. E importante, ainda, definir a forma de gestdo que sera adotada
(GOMES, 2000).

Gil (2001, p. 46) defende que “para que os trabalhadores sejam produtivos, devem
sentir que o trabalho executado é adequado a suas habilidades e que sado tratados como
pessoas”. Diante disso, ndo se pode esquecer que tao importante quanto desenvolver
trabalho adequado as habilidades, o colaborador deve estar desempenhando atividades
compativeis aos seus conhecimentos.

Nao basta somente possuir experiéncia e conhecimento técnico, as informacgées
fluem de forma muito rapida e os profissionais precisam estar atualizados. Cabe a
empresa propor meios que facilitem a fluéncia das informacgdes internas e das mudancas
mercadolégicas, através de capacitacdes frequentes (GIL, 2001).

Nao se pode esquecer que parte significativa da vida das pessoas é dedicada ao
trabalho e que para muitas o trabalho constitui a maior fonte de identificacdo pessoal. E
natural, portanto, que almejem se identificar com seu trabalho. Cohen (2000) as empresas
e, mais especificamente, os gestores hospitalares sdo desafiados a investir no ambiente,
tanto para atrair e reter talentos como para melhorar a produtividade do trabalho.

Mais do que isso, as empresas sédo desafiadas a implantar programas de qualidade
de vida no trabalho (QVT) que envolvam também as dimensdes relacionadas ao estilo
gerencial, a liberdade e autonomia para tomada de decisbes e ao oferecimento de tarefas
significativas (COHEN, 2000).

Segundo Fadel (2007, p.121):

As transformagbes apontam para um redirecionamento dos objetivos da
organizacgéo, antes voltados para o controle da producao de bens e servicos,
para outra baseada na informagcdo, na valorizacdo da descentralizagdo
administrativa da comunicacao e da flexibilidade nos processos.

Seixas e Melo (2004) afirmam que o principal papel do Gestor Estratégico Hospitalar
€ propiciar lideranca para facilitar a criagédo e o desenvolvimento de atitudes destinadas a
alcancar as metas corretas. Ele deve ajudar a motivar sua equipe, bem como aconselhar
sobre o ambiente e a estrutura¢do das suas unidades e da organizagio.

Corroborando com os autores citados, Soto (2002) ressalta que nao basta ser
gestor e ditar regras e normas de realizagdo de tarefas. Para gerenciar com qualidade,
€ necessario ter lideranca e saber como motivar e agir com a equipe frente a diversas
situacbes para o cumprimento das metas preestabelecidas.

Em sua pesquisa, Fadel (2007, p. 120) refere que:
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os hospitais, no Brasil, foram organizados a luz das teorias administrativas
classicas, com estruturas extremamente rigidas, varios niveis hierarquicos,
centralizacdo do poder e limitada autonomia e responsabilidade dos niveis
intermediarios — gerencias e operacionais, além de acentuada valorizagdo
das fungdes.

Destaca-se, ainda, o fato de que durante muitos anos a administracdo de nossos
hospitais foi exclusivamente burocratica. Em relacdo ao papel do gestor, sabe-se que para
atingir os desejados objetivos na gestao de pessoas, deve ser considerado o papel do lider,
pois € ele quem esta mais préximo do nivel operacional. Vé-se, no hospital, muitas pessoas
trabalhando juntas, atuando em diferentes niveis organizacionais, e pessoas trabalhando
em equipe necessitam de outras que sado responsaveis por suas atividades conjuntas
(DELGADO, 2002).

Lacombe e Heilborn (2003, p. 414), mencionam que:

[...] os lideres defendem valores que representam a vontade coletiva, do
contrario, ndo seriam capazes de mobilizar os liderados a agéo, o que leva a
perceber que lider é alguém considerado como o principal responsavel pela
realizacdo dos objetivos grupais.

Calombini (2000, p.37) afirma que é papel do gestor “alinhar todos os envolvidos na
organizagao aos objetivos empresariais, além de oferecer solugées de aprendizagem com
relevancia estratégica para cada familia de cargos”.

O gestor também deve ser capaz de ver com clareza os objetivos que lhe séo
propostos, esforcando-se para alcanga-los, tendo autocontrole na tomada de decisdes
e em momentos de crise, verificando o cumprimento das ordens, julgando quem séo as
pessoas certas para ocupar os lugares certos nos momentos certos, compreendendo que a
diversidade destas traz forga para a equipe. E preciso, ainda, visualizar o sistema como um
todo, ver o conjunto. Evidentemente, necessita-se voltar atengcéo aos resultados, focando
produtos e servicos mais rentaveis, eliminando atividades ou pessoas que ndo agreguem
valor, bem como incentivando inovagdo e mudanca. O gestor preparado sofre constante
pressdo na busca de resultados e, ainda assim, ndo perde o foco ao guiar seus liderados
(CALOMBINI,2000).

Em virtude da grande competitividade dos negécios no mundo globalizado, torna-
se imperativo que as equipes de trabalho estejam altamente motivadas. Colaboradores
motivados para realizar o trabalho, tanto individualmente como em grupo, tendem a
proporcionar melhores resultados. Em relacdo a esse aspecto, pode-se prever que a
motivagdo € entendida como o principal combustivel para a produtividade da empresa
(MARRAS, 2001).

No entendimento de Gil, a “motivacéo é a for¢ca que estimula as pessoas a agir”
(2001, p. 202).

Levando em consideracdo a definicdo de Seixas e Melo (2004, p.16) em relacdo

a gestado de pessoas, “as organizagdes de salude sd@o complexas e precisam contar com
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capitais humanos preparados para atuar de forma a equilibrar as atividades administrativas
e assistenciais”. Motivar pessoas é certamente uma dificil missdo para gestores em geral,
sobretudo para os hospitalares, que devem estar devidamente qualificados.

Um gestor com visdo empreendedora ndo se mantém preso a teorias e técnicas
ultrapassadas, buscando proporcionar aos seus colaboradores condi¢cbes de expanséo
profissional e pessoal, formando equipes coesas, motivadas e comprometidas com as
diretrizes estabelecidas, além de encoraja-los a enfrentar e superar dificuldades. Com
isso, através de sua conduta integradora, proporciona fluidez nas rotinas da organizacéo,
agregando valor e diferencial nos servigos oferecidos (SEIXAS; MELO, 2004).

Segundo esse entendimento, o lider deve estar capacitado a sempre procurar
conhecer os fatores de motivacdo de sua equipe. Para tanto, deve indagar as aspiragbes
de seus colaboradores e verificar se a organizagéo tem sido capaz de satisfazé-las. De fato,
¢ dificil imaginar que alguém possa perseguir com afinco os objetivos de uma organizacéo
que nao lhe dé condicdes de realizar seus sonhos e seus objetivos pessoais. (SEIXAS;
MELO, 2004).

Araujo (2006) assegura que além do comprometimento do gestor e do apoio
oferecido pela empresa, a motivagéo ao trabalho e a atribuicdo dada a sua atividade sé@o
fatores intrinsecos ao ser humano e que afetam o desempenho profissional. Assim sendo,
evidencia-se a importancia de as empresas gerenciarem o clima organizacional, visando a
satisfacdo dos colaboradores.

2.2 Aimportancia do Capital Humano dentro da Gestao Estratégica Hospitalar

Aimportancia do Capital Humano, baseia-se em fatores dindmicos como a inovagéo,
a tecnologia, o conhecimento, o qual aplicado ao trabalho cria valor. Um dos aspectos mais
relevantes destes novos fatores de competitividade é a sua mudanca cada vez mais rapida,
imposta pela intensificacdo da concorréncia a escala mundial (MARIMUTHU et al. (2009).

De acordo com Cabrita (2009) o sucesso econdmico ndo depende mais sé de
materiais e nem € mais uma questéo de célculos exatos e rigorosos, envolvendo também
parametros ndo quantificaveis. Hoje o mais importante € a qualidade do servico ou a
capacidade de inovar. Os fatores de competitividade vigentes na era industrial ja ndo
servem na era do conhecimento.

Entretanto, o CH concentra-se em dois componentes principais, que séo o0s
individuos e as organizagdes. Este conceito descrito por Garavan et al. (2001), citados por
Marimuthu et al. (2009), que lhe concede quatro atributos-chave:

1) flexibilidade e adaptabilidade;

2) valorizagé@o das competéncias individuais;
3) o desenvolvimento de competéncias organizacionais e

4) empregabilidade individual.
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Esses atributos potenciam a criagcdo de valor relativa aos resultados individuais e
organizacionais.
Muitos estudos apontam para:

1) uma relagéo entre o CH e o desenvolvimento dos paises; e
2) entre 0 CH e o0 sucesso nas organizagoes.

Segundo James Heckman (2005) a relagao entre o CH e as habilitagdes da populacéo
desempenham um papel importante na explicacéo das diferencas na produtividade e na
desigualdade entre as nacdes.

Davenport et al. (2010) “dizem que quanto maior for o envolvimento e compromisso
dos colaboradores de uma empresa maior sera a produtividade e maiores serdo os
resultados”.

Para Marimuthu et al. (2009), a importancia do CH depende do grau em que este
contribui para a criagdo de uma vantagem competitiva. Assim, para se valorizar as pessoas,
as instituicbes devem ir além do conceito de recursos humanos e em diregdo a nogéo de
CH.

Wyatt (1999, p. 56) apresenta algumas ideias que fluem a partir do conceito de
“Capital Humano”:

1) As pessoas sao os principais ativos de uma empresa e devem ser valorizados,
medidos e desenvolvidos;

2) As pessoas nao sao ativos que possam ser amortizados no valor, pois sdo
din&micos e, como tal, o seu valor pode aumentar com o tempo;

3) Os sistemas criados para recrutar, desenvolver e recompensar as pessoas
constituem a maior parte do valor de qualquer empresa;

4) O valor da empresa e, portanto, o retorno do acionista sofre quando o CH é mal
gerido.

Portanto, o CH é um pré-requisito para a aprendizagem futura e contribui para a
acumulagéo de novos conhecimentos e habilidades. As instituicdes com maior CH devem
ser mais eficazes e eficientes na gestao do seu negécio do que as empresas com menor
Capital Humano (UNGER et al., 2009).

De acordo com Cadavez e Grell (2009) a importancia do CH dentro da Gestao
Hospitalar encontra-se alicercado sobre quatro pilares:

1) Infra-estrutura existente, indo desde as instalagbes técnicas até aos confortos
dedicados aos pacientes e seus acompanhantes;

2) Capacitagdo Técnica-cientifica do corpo clinico, onde, também, deve ser
considerado o numero de profissionais e especialidades oferecidas;

3) Tecnologia de Saude aplicada aos procedimentos clinicos e laboratoriais; e

4) Relacionamento Humano, capacidade das pessoas de interagir técnica dos
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profissionais e, sim, por problemas comportamentais.

Hoje, as corporagdes enfrentam uma série de riscos altamente diversificada gerados
por um ambiente complexo e predador. Entretanto, o ser humano, além de ser criativo,
inteligente, e racional, também, desenvolveu outras habilidades para adaptar-se e interagir
com o mundo atual. E, uma delas € a habilidade de querer aprender coisas novas. Portanto,
para as organizagdes obterem sucesso € preciso dar o primeiro e mais importante passo de
suas estratégias, ou seja, investir no desenvolvimento de seu pessoal (CADAVEZ; GRELL,
2009).

2.3 Adequacéo do perfil profissional na Gestao Estratégica Hospitalar

De uma forma inovadora e visando a melhoria do atendimento de saude aos clientes
Florence Nightingale demonstrou entre os séculos XIX e XX, a importancia da aplicagdo da
ciéncia de administracdo nos hospitais. Para ela, as atividades destinadas ao preparo do
ambiente onde o cliente se hospitalizava, para se tornar um ambiente terapéutico, tinha que
proporcionar higiene, aeragao e conforto com a finalidade de contribuir para que as forgas
da natureza agissem aumentando o potencial de reacdo humana as diversas situagbes
provocadas pelas doencas. Aliadas ao ambiente terapéutico, as a¢des de cuidado/conforto
desenvolvidas pelo pessoal de enfermagem permitiram que Florence comprovasse, através
de seus registros, a reducao de 42 % para 2,2 % do indice de mortalidade nos hospitais sob
seus cuidados (SANTOS; OLIVEIRA; CASTRO, 2006).

Tal fato transformou o enfermeiro numa pioneira em administracdo hospitalar e
Florence numa precursora da pesquisa em enfermagem, possibilitando-lhe, aquela época,
lutar pela capacitacdo do pessoal, hierarquizacéo e a disciplina no dmbito do servico de
enfermagem. Desde entéo, o enfermeiro absorveu as fun¢des de administracdo hospitalar,
centralizando a autoridade e lideranca na sua equipe. Entretanto, essas fungbes tém
consequéncias discutiveis, sobretudo quanto ao afastamento desse profissional do seu
objeto de trabalho — o cuidado ao cliente e a orientacdo e avaliacdo do desempenho
do pessoal no gerenciamento, ou seja, no desenvolvimento do processo de trabalho da
assisténcia de enfermagem (SANTOS; OLIVEIRA; CASTRO, 2006).

O enfermeiro tem se empenhado junto as instituicbes de saude, para
desenvolver as atividades administrativas inerentes a geréncia das unidades,
ndo mais como um trabalho subdividido, centrado nas funcdes, e sim, como
trabalho articulado, integrado com os demais servigcos, co-compartilhado,
numa relacéo de troca e ajuda mutua, envolvendo os diversos atores presentes
neste sistema de cuidado (ERDMANN, 2001, p. 143).

A Gestao Hospitalar pode ser vista por diferentes olhares, o que possibilita visualizar
a sua unidade na totalidade e as suas varias dimensoes e facetas, orientadas pelos sistemas

simbdlicos representativos das composi¢des organizacionais dos servi¢cos de saude, cuja
nocao de pluralismo pode possibilitar visualizar as diferentes facetas desta arena social
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(PEREIRA; ERDMANN, 1996).

Segundo ERDMANN (2001), a equipe de enfermagem como sustenticulo da
unidade, constroi sua propria rede significagdes, operacionalizando-a, porém, esta ndo tem
consciéncia do significado no que diz respeito a si propria e ao paciente. Dessa forma,
possui condi¢des suficientes para instituir e ressignificar sua pratica a medida que for
necessario. A ideia de que a efetiva contribuicdo da acdo do enfermeiro, no exercicio da
geréncia, se da tanto na organizacéo da unidade quanto no trabalho. O enfermeiro gestor
€ o ponto de referéncia, a direcéo, o condutor, o coordenador, o lider do grupo, sendo vital
seu trabalho para o funcionamento administrativo da unidade.

Diante disso, o enfermeiro enfrenta, nos dias de hoje, no dmbito da gestéo de
unidades de atendimento a pessoa hospitalizada, o desafio de liderar sua equipe,
predominantemente formada por pessoal de nivel médio, que necessita de sua orientacédo
para o cuidar em enfermagem. Sobreleva-se que o resultado dessa lideranca influencia o
gerenciamento de servigos de enfermagem se o enfermeiro, além de administrar a unidade
de internacéo, executa no seu cotidiano laboral determinadas atividades diretas do cuidar
do cliente hospitalizado, previstas na lei do exercicio profissional, implantando, desse
modo, uma nova cultura organizacional (SANTOS; OLIVEIRA; CASTRO, 2006).

Para o enfermeiro o desafio de gerenciar unidades de internagdo nos servigos de
salde e a integra do processo de trabalho da assisténcia de enfermagem tém repercussées
entre os técnicos e auxiliares de enfermagem que, diante das dificuldades enfrentadas no
cotidiano de trabalho questionam a lideranca do enfermeiro, muitas vezes solicitando o
desempenho do seu papel de supervisor/coordenador do cuidar, objetivando a melhoria
e o crescimento do ser humano/profissional, aplicando um modelo de supervisdo, que se
constitui num processo educativo e continuo visando incentivar e orientar os supervisionados
na execugdo de suas atividades (SANTOS; OLIVEIRA; CASTRO, 2006).

Para Felli e Peduzzi (2005), a gestdo configurada como ferramenta/instrumento
do processo do “cuidar” pode ser entendida como um processo de trabalho especifico e
assim, decomposto em seus elementos constituintes como (capital humano e organizagéo
do trabalho), tendo como finalidade capital humano qualificado e trabalho organizado para
assim, obter as condi¢des adequadas de assisténcia, buscando desenvolver a “atencéo a
saude”. Desse modo, o objeto de trabalho do enfermeiro no processo de trabalho gerencial
€ a organizacao do trabalho e os capitais humanos de enfermagem. Os meios/instrumentos
sdo: recursos fisicos, financeiros, materiais e os saberes administrativos que utilizam
ferramentas especificas para serem operacionalizados. Esses instrumentos/ferramentas
especificos compreendem o planejamento, a coordenacgéo, a direcéo e o controle.

Tal como referem Felli e Peduzzi (2005), essas fungbes gerenciais apontadas
como responsabilidade do enfermeiro, permitem vislumbrar caminhos para compreender
com maior clareza que gerenciar € uma ferramenta do processo de trabalho “cuidar” ao
exemplificar como o enfermeiro pode fazer uso dos objetos de trabalho “organizacao” e
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“capital humano” no processo gerencial que por sua vez, insere-se no processo de trabalho
“cuidar” que possui como finalidade geral a atencéo a saude.

Entre as caracteristicas essenciais do profissional, estdo a flexibilidade e seu
alto poder de abstrag@o (néo fica preso a detalhes técnicos, mas consegue entendé-los
dentro de uma totalidade); a menor preocupagdo com seu emprego e uma maior com
sua empregabilidade; a criatividade como favor diversificador que possibilite expor a
individualidade de cada um e aquilo que torna diferente dos outros; e a capacidade
de administrar seu proprio tempo. Na realidade, o que se nota é uma nova postura de
comportamento onde apenas o capital de inteligéncia néo garante o sucesso do profissional
(FELLI e PEDUZZI, 2005).

Esta ideia remete-nos de imediato para uma outra dos autores Camara, Guerra
e Rodrigues (1998,) que traduz a potencialidade da cultura organizacional no sentido de
distinguir aquela instituicdo das demais, criando nos seus elementos um sentimento que
pertenca e partilha de valores que os compromete com a sua tarefa, tendo em vista o bem
comum da instituicdo. “A cultura & também, como daqui resulta claro, um mecanismo de
orientagé@o e controlo que molda e guia as atitudes e comportamentos dos empregados”
(idem: 153). Este aspecto é particularmente importante no caso dos novos capitais
humanos, que, pela absor¢éo do conhecimento, conseguem ajustar-se e ser aceites como
membros de pleno direito na instituicéo.

Ainda a este proposito, Gomes (2000: p.111-112) refere como fungbes essenciais
do capital humano “o controle, a integracdo, a motivagdo, o envolvimento, empenhamento

ou implicagao, a identificacéo, a performance, o sucesso ou a exceléncia organizacional”.

2.4 Gestao estratégica como forma de potenciar o Capital Humano

A formag@o é um dos métodos mais eficazes de melhorar a produtividade dos
individuos e de comunicar os novos objetivos organizacionais aos colaboradores. (ARTHUR
et al., 2003).

De acordo com Chiavenato (2005), as areas possiveis de intervengéo da formacao
sé@o variadas. Na sua formulacdo mais classica, destina-se a obter resultados em trés
grandes areas:

1) Conhecimento - E o saber. Constitui o resultado de aprender a aprender, aprender
continuamente para aumentar o conhecimento;

2) Habilidade — E o saber fazer. Significa utilizar e aplicar o conhecimento, seja para
resolver problemas, situagdes ou criar e inovar;

3) Competéncia. E o saber fazer acontecer. A competéncia permite alcangar e

superar metas e resultados, agregar valor, obter exceléncia e abastecer o espirito
empreendedor.

Para Chiavenato (2005), o CH & passivel de ser produzido, acumulado e usado ao

longo do tempo conforme os interesses do seu detentor, tal como o capital. Se a educacao
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€ determinante para estabelecer o nivel de CH quando da entrada no mercado de trabalho,
a formacgéo profissional & determinante para marcar o ritmo do processo de acumulacao de
CH ao longo da vida ativa.

De acordo com Gomes et al. (2008), apostar decisivamente na sua formacgéo e
desenvolvimento, pois, constituir uma acao estratégica. Mais do que um custo, a formagéo,
deve ser interpretada como um investimento, que requer recursos financeiros que permitam
paga-la, mas também RH, motivacionais e de lideranca que fomentem continuamente a
autoaprendizagem e, globalmente a aprendizagem nas multiplas oportunidades da vida
pessoal e profissional dos colaboradores.

Na visdo de Gomes et al. (2008), a énfase na formacéo explica-se pelos beneficios
que esta poderd proporcionar na organizacdo tais como melhor desempenho dos
colaboradores; maior motivacdo, na medida em que esta € percepcionada como um sinal
de interesse por parte da organizacao; crescimento da produtividade que potencialmente
induz, o que, virtualmente, permite compatibilizar o refor¢co da competitividade das empresas
nos mercados dos produtos com a elevagdo dos salarios reais, e consequentemente, do
nivel de vida dos trabalhadores; maior envolvimento na organizacdo; permitira contribuir
para a reducdo da rotatividade, o absentismo, os acidentes de trabalho e os conflitos;
permitira reduzir o recrutamento externo; permitira a criacdo de uma cultura organizacional
assente na aprendizagem individual e organizacional e quando ancorada com a estratégia
da organizacao permite a promog¢édo de uma vantagem competitiva.

Nesse sentido, tanto o treinamento como o desenvolvimento de pessoal tém que ser
potencializados para dar conta ndo s6 da capacitacao técnica especifica dos trabalhadores,
como também para a aquisicdo de novos conhecimentos, conceitos e atitudes, como a
visdo critica dos problemas contemporaneos, a responsabilidade social e a cooperagcao
dentro e fora do trabalho (GOMES et al, 2008).

A primeira medida que deve ser tomada € compreender a importancia de se valorizar
o capital humano no ambiente profissional. Pode parecer algo trivial, mas a realidade é que
boa parte dos gestores se concentra exclusivamente em questbes racionais quando monta
a sua estratégia de gestao do negocio, ignorando fatores emocionais (GOMES et al, 2008).

Isso costuma gerar sérios problemas: as organizagdes precisam de pessoas para
funcionar bem e se as pessoas néo estiverem bem, elas ndo seréo capazes de atingir
resultados interessantes. Se os resultados ndo aparecem, a gestdo pode se perder na
elevada taxa de turnover, nos cortes de gastos e na crescente insatisfacdo da equipe,
gerando um efeito bola de neve (GOMES et al, 2008).

Por isso é importante estabelecer a valorizagéo das pessoas como um alicerce para

0 empreendimento.
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31 DISCUSSAO

Como se pode perceber nos dias de hoje, o perfil do profissional deixa de ter os
velhos padrées e passa a ter a responsabilidade pelo seu préprio desenvolvimento. Antes,
os profissionais apenas esperavam que as empresas a que eram vinculados investissem
ou mesmo gastassem vultosas quantias no seu desenvolvimento quando, muitas vezes,
eram profissionais que nao vislumbravam nem os seus proprios objetivos, quanto mais os
objetivos das empresas. Atualmente, o que constatamos & um profissional com objetivos
definidos, buscando sempre o seu autodesenvolvimento, ndo esperando que alguém venha
a tomar decisdes por ele, mas tomando a iniciativa de decidir ou mesmo propondo decisbes
para serem implementadas (FELLI e PEDUZZI, 2005).

Uma vez que muitos autores defendem ideias afins, acredita-se que cada hospital
deva fornecer claramente os moldes de lideranca e seus valores organizacionais,
promovendo assim, influéncia direta na formagdo do comportamento dos seus gestores.
Para tanto, a organizacdo necessita definir as linhas béasicas de contorno do lider ideal,
devendo também implementar programas de desenvolvimento gerencial que permitam
alcancar os objetivos propostos (MARRAS, 2001).

Por outro lado, devem também levar em consideracao as caracteristicas individuais
de cada gestor, permitindo a possibilidade de esses complementarem, com seus talentos e
caracteristicas pessoais, o perfil basico de lideranca ideal almejado.

Portanto, cabe também as instituicdes investir em treinamentos e na educacao
para seus funcionarios. Dentro deste contexto, com base no que foi exposto, torna-se
imprescindivel tracar um perfil do novo profissional que o mercado de trabalho busca
intensamente.

41 CONCLUSAO

Os estudos realizados durante a pesquisa permitiram destacar aspectos de elevada
relevancia sobre o tema, constituindo-se em conclusdes deste trabalho.

Os investimentos em capital humano tém se mostrado muito importante para o
sucesso das empresas. As organiza¢des estdo comecgando a perceber que a nova condicao
competitiva € a qualificacdo, a motivagédo e o engajamento do funcionéario.

Contudo, para se alcancar um nivel excelente de servico em salde € preciso
dispor de um pessoal diversificado e em numero suficiente, formado e distribuido de modo
apropriado e que esteja em condicdes de prestar servicos de qualidade baseado em seus
conhecimentos e especializacoes.

O conhecimento humano € um recurso ilimitado, e atualmente possui um papel de
relevancia nas organizacgdes, através do desenvolvimento das habilidades, competéncias e
criatividade de seus colaboradores; porém se faz necessario o aprimoramento profissional
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constante.

O desafio de um gestor, na formacdo de uma equipe estd em aderir um capital
humano de modo a responder as necessidades da sua clientela que interaja de maneira
positiva na misséo e valores da empresa, para assim somar em qualidade e lucros.

Conclui-se que o objetivo proposto foi devidamente atendido, visto que foi possivel
compreender as principais caracteristicas do capital humano dentro da gestéo estratégica
hospitalar, nos levando a crer que o ser humano é o ativo mais importante de todas as
organizagoes.
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