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Resumo

Ha consenso entre os que constroem o
sistema de saude no Brasil de que ainda
nao se conseguiu implantar politicas
de gestdo do trabalho condizentes com
suas necessidades. A intensificagdo da
municipalizacdo gerou processos de
precarizagcao do trabalho em saude, em
especial na atencdo primaria. Objetivou-
se analisar as estratégias de gestdo do
trabalho utilizadas pelo sistema municipal
de saude de Sobral - Ceara na Estratégia
Saude da Familia a partir da visdo dos
gestores. Para tanto, realizou-se pesquisa
exploratério - descritiva com enfoque
qualitativo. Os sujeitos do estudo foram trés
gestores da gestdo central da Secretaria
de Saude de Sobral. Para coleta de dados,
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aplicou-se entrevista semi-estruturada.
A analise dos dados deu-se por meio
da hermenéutica dialética. Os gestores
acenaram para a importancia da gestao
do trabalho, porém, seus discursos foram
reveladores da auséncia de prioridade
e escassa organizagdo sistematica das
acdes de valorizagao dos trabalhadores.
Novos arranjos  sistematizados e
processos de negociagcao devem fortalecer
as possibilidades de valorizacdo dos
trabalhadores.

Palavras chave: Administracdo de
Recursos Humanos em Saude. Gestao em

Saude. Programa Saude da Familia.
Abstract

There is a consensus among those
who build health system in Brazil that
we have failed to implement policies
consistent with management of human
resources. Increased decentralization
processes generated precarious health
work, especially in primary care. This study
aimed to analyze the strategies of labor
management system used by municipal
health Sobral, Ceara, Brazil in the Family
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Health Strategy from the perspective
of managers. Therefore, we carried out
exploratory research descriptive qualitative
approach. The subjects were three
managers of central management of the
Secretariat of Health of Sobral. To collect
data, we applied semi-structured interview.
Data analysis was performed by means of
the hermeneutic dialectic. Managers waved
to the importance of labor management,
but his speeches were revealing the lack of
priority and scarce systematic organization
of actions for recovery workers. New
arrangements and systematic negotiation
process should enhance the chances of
recovery workers.

Keywords: Health Management. Health

Personnel Management. Family Health
Program.
Introducéao

Ha consenso entre os que constroem
o Sistema Unico de Saude (SUS) no Brasil
acerca da necessidade de ampliagdo da
cobertura e melhor eficacia dos servigos.
Ha também concordéancia de que, desde
sua criacdo, o SUS ainda nao conseguiu
implantar politicas de gestdo do trabalho
condizentes com as demandas do mesmo,
sendo capazes de produzir a necessaria
valorizacao da sua forca de trabalho!.

No contexto em que se situa o
capitalismo no Brasil, o trabalho tem perdido
sua centralidade, ou seja, nos atuais

4. 0 termo gestdo do trabalho passou a substituir as expressdes
administracdo e gerenciamento de recursos humanos em saude a
partir de 2003, com a criagdo da Secretaria de Gestdo do Trabalho e
da Educagdo na Saude do Ministério da Satde. Tal termo serd utilizado
nesse estudo porque acreditamos que modifique a visdo do trabalhador
de salde como recurso, tornando-o como sujeito do trabalho.
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modelos econémicos, este vem perdendo
sua importancia e valorizagao. Nos ultimos
trintaanos, hadesestruturacdodomundodo
trabalho nas instituicbes publicas em meio
as politicas neoliberais do estado minimo,
levando-se a uma crise fundamentada no
crescente e elevado desemprego aberto,
no desassalariamento, no aumento do
trabalho informal e na geragdo de postos
de trabalho precarios?.

Em relacdo ao setor saude, Machado!
discute que a gestédo do trabalho no SUS
precisa ser considerada peca fundamental
de sua estrutura, como uma questao
técnica essencial da agenda politica. O
relatorio do Seminario Nacional sobre
Politica de Desprecarizagdo das Relagdes
de Trabalho no SUS, organizado pelo
Ministério da Saude em 20033, ja afirmava
que o aumento do numero de pessoas que
se encontram em condi¢cdes de trabalho
precario no SUS tem preocupado bastante,
nos ultimos anos, os gestores e liderangas
dos trabalhadores do setor.

A auséncia de politicas consistentes de
gestdo do trabalho na saude tem gerado
desgaste e desvalorizagéo do trabalhador,
deixando-o muitas vezes tendo que atuar
com vinculos precarios, sem promogao
de ascensao pessoal, funcional e salarial.
Nesse interim, ao iniciar a segunda
década do século XXI tem-se percebido
urgentemente a necessidade de esforgos
governamentais para remediar o descaso
dos ultimos trinta anos com as politicas de
valorizagao do trabalhador da saude.

O municipio de Sobral, cenario
desse estudo, até 1996 possuia modelo
assistencial de saude com enfoque
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exclusivamente centrado na doencga, tendo
0 espaco hospitalar como seu centro de
gravidade*. Porém, a partir da implantagao
em 1997 da Estratégia Saude da Familia
(ESF), a atengao primaria passou a ser
priorizada, ampliando consideravelmente,
em poucos anos, a cobertura populacional
destes servicos. Contudo, € neste
movimento de municipalizagdo intensa
que fora repassada ao municipio a
responsabilidade pela atencdo primaria
como caminho estruturante para viabilizar
a inversdao do modelo de atencdo a
saude, centrado na doenca, até entao
predominante.

Dessa forma, a contratacdo de
profissionais de saude por parte dos
municipios aumentou drasticamente a partir
de 1997. De acordo com a Coordenacéao
Municipal de Educagcdo Permanente em
Saudede Sobral, o sistema contavaem2010
com aproximadamente 1546 trabalhadores,
sendo a maioria profissionais da ESF.

E fato que esse fendmeno ocorre em
todo o Brasil nesta mesma época. De
acordo com Machado®, a partir dos anos
1980 ha uma expansao sem precedentes
de empregos na saude na esfera municipal.
Para os autores, na década de 1990, ocorre
inversdo de quadros quando os municipios
ampliam suas coberturas e passam a
lideranga no numero de empregados do
setor saude em relagcdo aos estados e ao
governo federal.

A relevancia deste estudo esta na
importancia que o municipio de Sobral
tem em relacdo as politicas de atencao
primaria a saude, pois, em poucos anos
reverteu os indicadores basicos de saude,
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obtendo destaque no Ceara e no Brasil.
O crescimento intenso da cobertura
populacional pela atencdo primaria a
saude tem proporcionado ao municipio
grandes desafios no que diz respeito a
gestdo do trabalho no setor. E importante
compreender, portanto, como tem se dado
0 processo de gestdo do trabalho na ESF
neste municipio. Este estudo objetivou
analisar as estratégias de gestdo do
trabalho utilizadas pelo sistema municipal
de saude de Sobral na ESF a partir da viséo
dos gestores. Sua justificativa se da ainda
pela importancia que a gestao do trabalho
tem para a consolidacdo da ESF e por
existirem poucos trabalhos que a partir da
visdo dos gestores, discutem este aspecto
na atencao primaria a saude no Brasil.

Método

Realizou-se entre os meses de fevereiro
e maio de 2010 estudo exploratorio-
descritivo  buscando-se descrever o
fendbmeno da gestado do trabalho por meio
de analises tanto empiricas como tedricas,
a partir da perspectiva qualitativa®.

O cenario do estudo foi o municipio de
Sobral, que se localiza na zona Norte do
Sertdo Centro-Oeste do Ceara, conta com
uma area de 1793 Km?, e possui populacao
de aproximadamente 188 mil habitantes.
Neste cenario, esta localizada o Sistema
Municipal de Saude que possui estrutura
de assisténcia primaria, secundaria e
terciaria para sua populacdo e as de
regides circunvizinhas.

O setor saude em Sobral passou
a se reestruturar a partir de 1997 com
as estratégias de  municipalizagao,
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consolidadas a partir da elaboragcdo do
Plano Municipal de Saude para 1997-2000.
Até 2007, Sobral possuia quarenta e oito
equipes de saude da familia qualificadas
pelo Ministério da Saude, sendo trinta e
trés na zona urbana e quinze na zona
rural. Sua estrutura fisica € formada por
quatorze centros de saude da familia na
area urbana e doze na rural’. Portanto,
atendendo a preconizagao do Ministério da
Saude, as equipes de saude da familia de
Sobral possuem carater multiprofissional,
e sao compostas por médico, enfermeiro,
cirurgido dentista, auxiliar de consultério
dentario ou técnico em higiene dental,
auxiliar de enfermagem ou técnico de
enfermagem e agente comunitario de
saude, sendo todos contratados sob
responsabilidade do municipio®.

Os sujeitos do estudo foram gestores
da ESF de Sobral. Convidou-se parte da
equipe de gestores que esta diretamente
responsavel pela coordenacdo da
Secretaria de Saude como um todo e
especificos da atengao primaria a saude,
totalizando trés gestores.

A entrevista semi-estruturada foi
utilizada como técnica de coleta de dados.
Para Minayo®, as qualidades desse tipo
de instrumento consistem em enumerar
de forma mais abrangente possivel as
questdes que o pesquisador quer abordar
no campo, a partir de suas hipoteses ou
pressupostos, advindos, obviamente, da
definicdo do objeto de investigacao.

A analise dos resultados se deu
ancorada na hermenéutica-dialética, pois
se trata de conteudo de comunicacgao.
Esse método proposto busca um caminho
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do pensamento como uma via de encontro
entre as ciéncias sociais e a filosofia,
buscando-se salvaguardar os préprios
procedimentos cientificos contra a ameaca
da selvagem atomizacdo dos processos
tecnocraticos do conhecimento®.

No tocante aos aspectos éticos da
pesquisaemsaude, ossujeitos participantes
assinaram Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido. O presente estudo foi
aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa
da Universidade Estadual Vale do Acarau,
conforme processo numero 295660.

Resultados e Discussao

O processo de gestéo do trabalho e a
aproximacéo com os trabalhadores

Apos leitura e releitura dos textos
transcritos das entrevistas com os gestores,
realizou-se analise linguistica geral, e
por meio da recorréncia dos significados
frente a contextos semelhantes, foram
identificados o0s seguintes nucleos de
sentidos: o processo geral de gestdo do
trabalho e a aproximagao dos gestores
com os trabalhadores e a seleg¢ao, Planos
de Carreiras, Cargos e Salarios (PCCS),
contratagdo, incentivos, condi¢des de
trabalho, negociagcdo e avaliacdo de
desempenho dos trabalhadores.

O quadro (01) a seguir apresenta os
recortes e sinteses dos discursos dos
gestores a partir do nucleo de sentido
processo geral de gestdo do trabalho e
aproximacao dos trabalhadores.
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Quadro 01: Textos dos gestores acerca da organizagéo da gestao do trabalho e de aproximagao com os trabalhadores

Organizacéo
da gestéo
do trabalho
ede

Nélgrlﬁ%ge Textos Sintese
- O processo que temos tentado desenvolver aqui na
secretaria de satide como de uma forma organizada | . (g gestores  buscam
por meio da descentralizagao de forma em que haja | yescentralizar a gestdo
um compromisso em nivel de coordenagéo (...) dar | 5¢ravés de coordenagbes
um plano de uma autonomia, digamos proporcional especificas, dando-lhes

as agdes de cada coordenagdo para que junto aos
servigos na ponta nés possamos ter as politicas
desenvolvidas (...), e em relagdo ao processo de
trabalho como um todo, uma organizagao do
setor que gerencia isso, o qual funciona aqui na
Secretaria (Recursos Humanos) que esta associado
ao Setor Financeiro. (...) temos uma relacédo muito
proxima, desde o inicio o secretario coloca isso, que
eles todos sao secretarios;agente percebe que
as coisas vém melhorando, percebemos que as
carteiras assinadas de algumas categorias, cargos
de nomeacdo de outros, agente percebe que ha
uma valorizagao no tempo em termos de relagées
trabalhistas

- O principal de tudo é articulagao direta, dialogo
franco, a abertura, o conversar abertamente. (...) A
gestdo do trabalho em Sobral tem uma participagcao
muito forte no processo de ensino-assisténcia, que
€ o tem que tem regido a questdo da formagéo e
também da assisténcia. (...) temos um colegiado
gestor que se reune periodicamente, o colegiado
ampliado, que envolve todos aqueles que inclusive
porventura puderem e querem participar. (...)
e o colegiado dos gerentes, ndo apenas os que
operacionalmente lidam com os CSF, mas também
todas as pessoas responsaveis por areas afins. (...)
E necessaria uma articulagdo com o financeiro,
almoxarifado. E necessario que eles saibam que
isso repercute diretamente na qualidade de vida,
fora isso tem também os foruns constituidos, os
quais nés temos toda a estrutura toda montada para
os ACS e Agentes de Combate as Endemias (ACE),
nos espagos de educa¢dao permanente ha espaco
para discussado de questdes relacionadas ao trabalho,
(...) para todos os profissionais de nivel superior e
médio (...) agente tenta fazer uma gestéo que nao seja
téo centralizada, agente tenta sair muito daqui, ir nas
unidades semanalmente (...) procurar de alguma
forma uma generalizagdao dessa aproximagao, ou
seja, procurar saber como os trabalhadores estao
enfrentando suas dificuldades de acordo com a sua
competéncia.

- ndo é priorizar um servidor em detrimento de outra
categoria, isso para mim é a estratégia principal, vocé
tem estabelecer compromissos, ou seja, vocé tem
que dar condi¢des de trabalho para que o servidor
ofereca(...) exemplificando, estamos tentando
estruturar as unidades de saude, as unidades
administrativas (...).

autonomia para tomada de
decisdes;

- Existe tentativa de garantir
contato permanente com o0s
trabalhadores e a busca pela
co-gestao;

- Defende-se que o processo
de gestdo do trabalho vem
se aperfeicoando a partir da
formalizagao de vinculos de
trabalho;

-Existe um setoradministrativo
que gerencia a gestao do
trabalho associado ao setor
financeiro;

- Existe um processo de
aproximacgao do ensino
com a assisténcia o qual
€ considerado  importante
instrumento de gestéo;

- Existem colegiados gestores
ampliados que sé&o constituidos
por diversos atores, incluindo

0os servidores e féruns
formalizados de participagcao
dos ACS e ACE;

- O gestor defende a

importancia de conhecer as
dificuldades no processo de
trabalho dos servidores in
loco.

Cadernos ESP, Ceara 5(2): 9-25, ago./dez. 2011

13



A gestao do trabalho na Estratégia Satide da Familia

Ao serem interrogados sobre como se
da o processo de gestdo do trabalho na
Secretaria Municipal de Saude, observa-se
que as falas dos gestores se voltaram para
questdes mais gerais como, por exemplo,
descentralizagdo das acgbes, articulagcéo
com o trabalhador, aproximacéao do setor de
recursos humanos com o setor financeiro
e almoxarifado e o desenvolvimento de
colegiados e conselhos gestores.

A partir dos discursos, observa-
se auséncia de esclarecimentos mais
precisos acerca do modelo ou estrutura de
organizacao da gestao do trabalho. Dessa
forma, os gestores nao explicitam de forma
tecnicamente coerente, os aspectos que
dizem respeito a organizagao administrativa
do setor, ou seja, um tipo de organograma
e de planejamento que estabeleca desde
a contratacdo, a formalizacado da folha de
pagamento, a negociagdo permanente
de salarios, os sistemas de avaliacdo de
desempenho e incentivo, dentre outros.

Embora os gestores se refiram ao
estabelecimento de metas e avaliagoes,
observa-se que isso se da no processo
de gestdo do sistema de saude como
um todo, de certa forma aleatdria. Tal
fato demonstra que tais colocacbes
desembocam na efetivagdo de politicas
de saude nos aspectos gerais, e ndo de
politicas especificas de gestao do trabalho.

No campo da capacidade gestora, é
consensual, que a despeito de recente
profissionalizacdo da gestao impulsionada
pela necessidade de qualificagdo para as
novas fungdes, a heranga conservadora
e patrimonialista se contrapbée a uma
administragdo publica profissionalizada
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que utilize a valorizagao do trabalhador, sua
profissionalizacdo com desenvolvimento de
habilidades e responsabilidades, medidas
de avaliacdo de desempenho, dentre
outros.

Nos sistemas publicos de saude
brasileiros, ha tendéncia ao né&o
desenvolvimento de técnicas gerenciais.
Portanto, ocorre como que um primitivismo
na gestdo: ndo ha planejamento, ndo ha
mecanismos de organizagado da produgao
ou de qualidade e ha imprevisibilidade de
gastos e receitas'®.

Estudo realizado por Pierantonit
revelou que 72,3% dos gestores de saude
publica dos municipios com populacio
superior a 100 mil habitantes referiram
ter pouca ou nenhuma experiéncia com
a gestdao do trabalho, apontando que a
maioria desses municipios ndo possui um
espaco proprio para a gestao do trabalho, e
que organizacgao da folha de pagamento é
a principal atividade desenvolvida na area.
O estudo denota, portanto, que a gestéao do
trabalho ndo tem sido considerada parte
essencial na gestdo da saude publica em
muitos municipios brasileiros.

Ao direcionar a explicagao do processo
de gestao do trabalho argumentando que
existe um setor administrativo, associado
ao setor financeiro, que €& responsavel
pela gestdo do trabalho, observamos
certo descompromisso com as questdes
referentes aos trabalhadores, ou seja, a
gestdo do trabalho divide espagco com
a geréncia de recursos financeiros da
Secretaria de Saude. Vale ressaltar que o
espaco fisico da Secretaria Municipal de
Saude de Sobral é bastante amplo, nao
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justificando, portanto, essa vinculagao.

A gestdo do trabalho € uma area
da qual todos pensa entender, ja que
qualquer pessoa que pertenga ou ndo a
uma organizagao trabalha com ela. Porém,
0 pensamento do senso comum nhao tem
respostas eficazes na gestado do trabalho,
pois 0 objetivo desta sdo as pessoas e
suas complexas relagbes. No entanto,
nao € simplesmente criando-se modelos
l6gicos de administracdo, como se faz
com 0s recursos materiais, que se podem
instituir processos organizados de gestao
do trabalho no ambito da sua relevancia e
dimensdes especificas!?.

De acordo com Santana'®, o problema
da gestdo do trabalho vai além da ideia
de que existe despreparo dos gerentes
dos servigos publicos em geral, e que
esse pensamento quase sempre busca
mudancas apenas por meio de capacitacées
em desenvolvimento de recursos humanos.
Portanto, o autor defende que a area sofre
influéncias das mudangas de grande
repercussdo sobre o processo produtivo
ocorridas nos ultimos anos. Prevalece no
servigo publico o esquema tradicional da
administracao de pessoal, o qual atravessa
uma crise de grandes proporgoes.
Portanto, vé-se como campo comum nessa
area, o despreparo dos gestores com a
imensa responsabilidade repassada a
partir da municipalizacdo desembocada na
construgao do SUS.

A articulacao entre ensino-assisténcia
foi citada como componente importante
da gestdo do trabalho, resultante da
formulacdo de estratégias dirigidas
predominantemente para intervencgoes
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a partr da formagcdo e educacgao
permanente dos trabalhadores. Nesse
interim, € papel dos gestores proverem
mecanismos e estimular oportunidades
de desenvolvimento e aperfeicoamento de
conhecimentos e habilidades relacionadas
ao desempenho dos trabalhadores. Desse
modo, a relacdo entre ensino-assisténcia
como eixo de organizacdo da gestao do
trabalho traz a tona a busca dos gestores
pela qualificagdo dos trabalhadores a
partir da articulacdo das escolas com os
servigos, gerando a partir dai, movimentos
de discussao e construcdo permanente de
estratégias assistenciais efetivas?e.

As gestdes do trabalho e da educagao
na saude sao duas grandezas diferentes,
mas intimamente relacionadas. No Brasil,
nos ultimos dez anos, existem esforgos
importantes em prol da articulagcdo entre
a area de gestdo do trabalho com a de
educacdo na saude, desde a formacao
profissional a educacdo permanente.
Para o Conselho Nacional de Secretarias
Municipais de Saude' umadas trés maiores
dificuldades dos gestores municipais de
saude atualmente é a falta de politicas
eficientes de formacdo e educagcdo de
profissionais de saude, que se orientem
pelas necessidades do sistema publico de
saude.

Nesse contexto, os gestores do sistema
de saude de Sobral avancam nessa
perspectiva de aproximagao educacgao-
trabalho ao visualizarem a articulagao entre
ensino-assisténcia como parte importante
do processo de gestdo do trabalho,
considerando ainda a ideia de educacao
permanente em saude como dispositivo de
mudanca.
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Outra estratégia bastante citada pelos
gestores como facilitadora do processo de
gestdo do trabalho foi o investimento na
aproximacdo com os trabalhadores. Os
textos a seguir denotam a expressividades
dos discursos a esse respeito: O principal de
tudo é articulagdo direta, didlogo franco, a
abertura, o conversar abertamente. (...) dar
apoio aos movimentos dos profissionais; O
gestor tem que estar sempre que possivel
proximo as frentes de servigos, vocé tem
que procurar estar tentando sentir as
dificuldades que os trabalhadores tém
na ponta (...) temos uma relacdo muito
proxima, desde o inicio o secretario coloca
iss0, que eles todos séo secretérios (...).

Essa realidade pode ser considerada
como dispositivo, pelo qual, busca-se
instaurar algum processo novo, como um
esforgo para intervir na realidade cotidiana
dos servigos de saude. Contudo, considera-
se que se deve evitar o carater transitorio
dos espacos, no caso de dialogo com os
trabalhadores acerca do seu processo de
trabalho, para se partir para o entendimento
de que tanto a subjetividade quanto a
cultura de uma instituicdo sao socialmente
produzidas e construidas a partir dos auto-
governos e da micropolitica das relacgdes.

Nesse interim, a abertura ao dialogo,
a busca pela aproximagdo com o local
de trabalho, enfim, a democratizacdo dos
poderes, € de extrema importancia para a
garantia da autonomia, desenvolvimento
e protagonismo dos trabalhadores. Este
movimento deve construir-se de arranjos de
nova ordem organizacional que estimule o
compromisso das equipes com a produg¢ao
da saude, sem cobrar dos trabalhadores
onisciéncia e onipoténcia, e permitindo-
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Ihes, ao mesmo tempo, desenvolverem sua
propria satisfacao e realizacao profissional*.

Embora ndo tenha ficado bastante
claro como funcionam o0s chamados
colegiados de gestdo, os gestores em
analise referem que existem féruns para os
quais trabalhadores sao convidados para
o dialogo acerca de questdes importantes
da gestdo municipal. Tal estratégia de
aproximacao com os trabalhadores pode
realmente produzirnovos arranjos nagestao
da saude, inclusive do trabalho. No entanto,
0s espacos de gestao colegiada ora citados
nao parecem dedicar-se especificamente
as questdes da gestdo do trabalho, o
que pode demonstra que esta se da em
meio aos processos de gerenciamento da
assisténcia a saude, incluindo prevencao,
reabilitacéo, vigilancia, etc.

Cabe ressaltar que, como
limitacdo dessa pesquisa ndo é possivel
compreender como se da de forma real
esse processo de gestao compartilhada.
Seria necessario estudo de campo onde
pesquisadores adentrassem nos espagos
da gestdo municipal da saude e pudessem
observar como esse tipo de gerenciamento
da forca de trabalho tem produzido seus
arranjos para as questbes da gestdo do
trabalho.

A selecao, PCCS, contratacédo, incentivos,
condicdes de trabalho, negociacéo e avali-
acao dos trabalhadores

Os quadros 02 e 03 a seguir trazem a
selecao dos nucleos do sentido apreendido
do material empirico dos discursos dos
gestores, por meio dos quais analisamos
detalhes acerca de questbes especificas
da gestao do trabalho.

Cadernos ESP, Ceara 5(2): 9-25, ago./dez. 2011



A gestao do trabalho na Estratégia Satide da Familia

Tedfilo TJS , Moreira AEMM

Quadro 02: Textos dos gestores acerca da selegéo, contratacao/vinculo e incentivos/salarios

Nucleo de
Sentido

Textos

Sintese

Processo de
gestdo do
trabalho e de
aproximagao
com os
trabalhadores

Selecdo:

(...)oCearatemumaboaexperiénciacom o concurso
municipal de base estadual. Sobral entrou com 12
vagas para médico, mas infelizmente 05 assumiram,
tirando essa iniciativa no Estado, ndo temos outro
concurso (...). Desde 2008 selecionamos através
do Nicleo de Ensino e Pesquisa (...) avaliagao
curricular e as entrevistas. Aproveitando a selegéo
que foi feita (para os ACS), esta selecao feita pelo
estado, apoiada pelo municipio (...) o municipio esta
reconhecendo essa selegao, pois, ela se deu com
apoio técnico do Estado (...) monta-se um grupo de
entrevistas, e de acordo com seu desempenho
na entrevista agente ja tem uma nogdo sobre a
compatibilidade dele ou ndo com o servigo.

Contratagao/Vinculo:

(...) nés temos servidores efetivos, de cargos
comissionados, e também agente terceiriza
diversos servigos. Temos o0s seguintes tipos de
vinculo: Nivel superior: nomeada como cargos de
confianga, (...) Alguns médicos sao efetivos, séo
poucos. Alguns enfermeiros sdo concursados
pelo municipio, e outros pelo Estado (cedidos
ao municipio), mas é a grande minoria. (...). Em
relagdo aos auxiliares de enfermagem e servigos
gerais estes sdo contratados, terceirizados, mas
o Instituto esta regularizando, desprecarizando o
trabalho (...) através da assinatura das carteiras de
grande parte deles. Os ACS hoje sao contratados
com a Associagao de ACS (...) N6s temos 50% do
Estado, dos 430, 210, e os outros estao passando,
através de processo com a procuradoria, para a
municipalizagéo (...);

Incentivos/salarios:

E sempre que possivel estamos trabalhando
motivagdes no sentido financeiro, de remuneragao
(...) nés trabalhamos com gratificag6es pertinentes
a melhoria de indicadores (...). Existe uma lei
municipal que trabalha com incentivo pela melhoria dos
indicadores (...). Houve um aumento consideravel em
2005 (...) Inclusive ja andamos discutindo que esta na
hora de atualizar. (...); Entdo andamos estudando,
em relagdo a criagao de incentivos, mas quando
comegamos a classificar as varias unidades, (...).
O incentivo que temos tem sido para a distancia,
pois quem trabalha nos distritos ganha mais do que
na sede. Os gerentes ganham um adicional. S&o os
unicos que recebem um salario maior.

- A selecdo dos trabalhadores
se da por meio de entrevistas e
avaliagao de curriculo por um
corpo de profissionais de escola
técnica municipal e nucleo de
pesquisa em saude;

- Houve selegao publica para
ACS com apoio do Governo do
Estado, porém, o municipio
ainda ndo a reconheceu
legalmente;

- Sao citados como tipos de
vinculo: regime especial,
estatutarios, assalariados
com vinculo temporario
com entidade nao lucrativa,
terceirizados e celetistas;

- Existe tentativa, por meio
de terceirizacdo com instituto
de direito privado, de
desprecarizagao por meio
de assinatura de carteiras de
trabalho;

- O ano de 2005 marca o
periodo onde houve um ultimo
reajuste dos vencimentos dos
servidores;

- Em relagao ao plano salarial,
os gestores referem tentativa
de inclusdo de gratificacées
por resultados e preocupagao
e negociagdes constantes
para garantia de bons salarios.
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Quadro 03: Textos dos gestores acerca do PCCS, negociagéo, avaliagdo de desempenho e condigbes de trabalho

tr
e

avaliacao dos

abalhadores
condicoes

de trabalho

Né'grlﬁ%ge Textos Sintese
PCCS:
Francamente ndo vi esse termo aqui no municipio; |- O termo PCCS foi referido
Existe para os estatutarios, pois nao ha legislagio, | COmo inexistente na gestao
estamos perdendo no tempo em relagio a isso, | municipal pelos gestores;
pois ndo adianta aumentar o recurso sem um
instrumento legal para a aplicagdo correta desse
dinheiro. Para os cargos de confianga e nomeados | - Os gestores ndo demonstram
nao ha. Apenas férias e décimo terceiro salario. | conhecer PCCS para o0s
(...) que é obrigatério. O que existe é um respeito | servidores estatutarios;
de todas as prerrogativas para os concursados. O
PCCS nao sofreu alteracdo mais recente, o setor
pessoal pode te informar isso; .
- Existiram mesas de
Negociagao do trabalho: negociagao para determinada
. questao de categorias
() Da mesma forma, criou-se uma mesa de especificas de trabalhadores:
negociacdo para municipalizagdo dos ACS (...). | ACS e ACE;
Entdao nao existe uma municipal fixa. Mas agente
esta sempre negociando. Nao existe mesa, mas
esta prevista para que funcione no Plano Municipal = . L
de Satde. Ela existe, mas dependendo do momento |- N0 ha mesa de negociagao
e da categoria, ou seja, houve uma mesa de |Permanente do trabalho no
negociagao com os agentes de combate as endemias; sistema de salde de Sobral;
Estamos montando a Mesa de negociagado, e nessa
agente podera desenvolver critérios para que isso se
desenvolva no municipio, pois isso € uma politicaem |- Os gestores referem
nivel de SUS, ja temos reunides pontuais (...) encontros pontuais em prol
PCCS, L da implantacdo da Mesa
negociacao, | Avaliagao do desempenho:

(...) o servidor tem que trabalhar de uma forma
comprometida com o sistema, independente se
ele é efetivo, comissionado, terceirizado, por isso
agente cobra muito das coordenacdes metodologias
para que os desempenhos sejam avaliados, e
esses desempenhos avaliados, e se essa avaliagao
convergir para adverténcia, corregoes, enfim, nés
temos que trabalhar para que isso acontega, temos
que ter esse critério. Em primeiro lugar o fiscal maior é
0 povo, pois eles sao os que fiscalizam os profissionais
de saude, e logico que em nivel de administragdo nés
procuramos fazer discuss6es em grupo de como é
que estdo os comportamentos funcionais de todos
servidores, nessa avaliagdo nés concluirmos que é
necessario realizar uma abordagem administrativa,
nés temos que fazer de uma forma rapida, frente
a uma demanda, frente a algum diagndstico de
alguma conduta deficiente do servidor referente aos
trabalhos;

Condigoes de trabalho:

Depende muito assim, claro que vocé tem a satisfacéo
pessoal, pela estabilidade, pelo salario, mas elatambém
vem também pelo local de trabalho. Hoje agente
esta trabalhando na questao do local de trabalho,
hoje estamos trabalhando muito com a questao do
local de trabalho, tentamos melhorar a estrutura fisica,
climatizar, muito se avangou em relagao a quantidade
de unidades que foram construidas;

Municipal de Negociag¢ao do
Trabalho do SUS;

- Os gestores referem que o
compromisso do trabalhador
deve ser independente do tipo
do seu vinculo de trabalho;

- A avaliagao funcional é tida
como importante critério para
a administragao;

- As avaliagbes ocorrem por
discussées em grupo de
gestores e quando ha deteccao
de deficiéncia, adverténcias e
abordagens administrativas
sao realizadas;

- Os gestores reconhecem a
importancia de boa estrutura
fisica nos locais de trabalho
e referem estar investindo
nessa area.
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A provisdo de trabalhadores ocorre
por meio de recrutamento e selegcdo. No
primeiro ocorre busca pelo trabalhador
ideal, através de mecanismos de atracao,
e a selecdo ocorre apds o recrutamento,
tendo como finalidade descobrir quais
as pessoas mais adequadas ao trabalho.
De acordo com Malik et al'? existem dois
modos principais de realizagcdo de selegcao
de servidores: o concurso publico e a
indicacéo.

A selegao de servidores com condigdes
técnicas e éticas para o trabalho em
saude é uma questdo critica presente
permanentemente nos espagos de gestao
de sistemas de saude. Em Sobral, os
gestores vém formatando modelos de
selecdo baseados em entrevistas e
avaliacao de curriculo. Portanto, o concurso
publico, estratégia legalmente instituida no
pais, ndo tem sido utilizado.

Em Sobral, como ndo ha concurso,
os candidatos passam por processo de
selecdo através da indicacdo, no qual
0 gestor consulta as pessoas em quem
confia, tendo como critérios os aspectos
de competéncia e/ou conveniéncia. Como
podemos ver no texto a seguir, os gestores
em Sobral delegam essa atividade seletiva
a uma equipe técnica: (...) selecionamos
através do Nucleo de Ensino e Pesquisa
em Saude e da Escola de Formacédo em
Saude da Familia a avaliagdo curricular e
as entrevistas.

Esse modo de selecdo parece ser o
mais acessivel e o que melhor consegue
recrutar profissionais com habilidades
proprias para o trabalho em saude no
municipio. No entanto, por nao se tratar
de selecao publica pode facilmente haver
viés politico-partidario, clientelismo e
nepotismo. Entretanto, os gestores citaram
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a ocorréncia de uma selecdo publica de
ACS como tendo ocorrido no municipio
com apoio do Governo do Estado, porém,
reconhecem que os ACS que estdo em
€Xxercicio precisam passar por um processo
de efetivagao para garantia da estabilidade.

A ideia de selecdo e do concurso
publico tem como objetivo coibir as
praticas discriminatorias, personalisticas
e clientelisticas de distribuicdo de
oportunidades de trabalho. Por outro lado,
ela tem a ver com certa profissionalizacao
dos negdcios do Estado, com estabilizagao
do seu corpo de funcionarios. Dessa forma,
a decisao sobre a ocupacgao deveria se dar
entdo debaixo de critérios como mérito ou
merecimento, sob principios de justiga,
igualdade e oportunidade?®.

O segundo aspecto sobre o qual
obtivemos discursos dos gestores, em
relacédo a fatores especificos da gestdo do
trabalho, diz respeito a contratagdo dos
servidores municipais de saude. Os debates
acerca dos vinculos de trabalho sdo muito
intensos, e a inversdo da maioria das
contratacdes das esferas federal e estadual
para os municipios, € o desenvolvimento
da atencdo basica a saude, a partir da
municipalizagdo provocada pelo SUS,
gerou diversos problemas em relagdo ao
financiamento e ao aparato legal™.

Em Sobral, para lidar com essa
problematica, os gestores vém utilizando
diversas formas de contratacdo e, como
podemos ver no texto a seguir, acreditam
estar trabalhando de maneira semelhante
aos municipios de todo o pais: Os vinculos
sdo os rotineiros dos sistemas de saude
do Brasil (...). Os gestores referiram utilizar
cinco tipos de vinculos na ESF atualmente:
regime especial (contratados por tempo
determinado e cargos comissionados),
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estatutarios (efetivos pelo Regime Juridico
Unico), assalariados comvinculotemporario
com entidade nao lucrativa (Associacao
de Agentes Comunitarios de Saude),
terceirizados e celetistas (empregados
privados, por contrato com o Instituto
de Desenvolvimento de Tecnologias em
Saude da Familia). Tais tipos de vinculo séo
semelhantes aos detectados por estudo
de Castro et al'®, na regido metropolitana
de Natal-RN. Os gestores potiguares
referiram que 47,5% dos trabalhadores da
ESF sao contratados por meio de cargos
de comissao e contratos temporarios.

A fragilizacédo de vinculagéo, fruto da
adocao de modalidades alternativas, acaba
por gerar forte grau de precarizagao da
forga de trabalho. Em estudo de Girardi e
Carvalho'’ sobre a qualidade dos postos de
trabalho da ESF, observou-se altos niveis
de fragilidades dos vinculos de trabalho na
ESF, na qual 2/3 dos empregos encontram-
se excluidos dos graus de formalizagcéo
e institucionalidade de relagbes de
trabalho caracteristicas do setor publico
e do mercado privado formal, portanto, a
margem dos direitos trabalhistas?.

A tensao provocada pela busca de
flexibilizacdo e a pressdo por parte do
Ministério Publico do Trabalho gera entre
gestores problemas importantes no que
diz respeito a manutencao das politicas
publicas. A estabilidade do trabalhador
€ considerada em vista da propria
estabilidade das politicas institucionais. No
entanto, tal ideia tem sido posta em cheque
pelas linhas gerenciais de pensamento
sobre administragéo publica, que enfatizam
a necessidade de contar com um quadro
de pessoal ajustado permanentemente
as mudancas tecnoldgicas, as variagdes
de mercado e a diversos fatores culturais
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e econdmicos. Portanto, a diversidade de
formas de contratacdo, atualmente néo
tem garantido estabilidade no emprego dos
trabalhadores da ESF em Sobral, onde os
direitos trabalhistas séo bastante reduzidos
quando utilizadas contratagbes por meio
de mecanismos peculiares?®®.

Os vencimentos dos profissionais da
ESF de Sobral baseiam-se no salario e nas
gratificagdes/incentivos, de acordo com os
gestores. As agdes no campo da gestao
do trabalho provocam grandes custos para
os sistemas de saude. Porém, acredita-se
que ndo se podem considerar os gastos
com alocagao, integragao e treinamento de
pessoal como itens de custeio, e sim como
investimento!?.

Nesse interim, os gestores referem
que 0 municipio precisa rever propostas
de aumento de vencimentos, ja que o
ultimo ajuste ocorreu em 2005. Esse fato
denota a falta de organizagao de plano de
salarios condizente com qualquer sistema
de estatistica ou tabelas salariais. Para
Machado?, ha tendéncia de situacdes
cada vez mais insdlitas no trabalho
em saude publica. As condicbes a que
muitos trabalhadores de salde estdo
submetidos gera o que a autora chama
de desprofissionalizagdo, principalmente
pela drastica redugao do valor de sua forga
de trabalho, situagdo mais insustentavel
quando analisamos as condi¢gdes dos
trabalhadores de baixa escolarizagao.

Em relacdo aos incentivos para
remuneragao, os gestores referem que
somente os profissionais que exercem
cargo de geréncia e aqueles que se
deslocam para os distritos rurais estao
contemplados. No entanto, citam também
que ha um incentivo, baseado em plano
legislativo municipal, que é repassado para
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os trabalhadores de acordo com a melhoria
de indicadores de saude.

Encontramos nos discursos dos
gestores a busca por avangos nas politicas
de incentivo, como observamos no texto:
Entdo andamos estudando (em relagéo
a criacdo de incentivos), mas quando
comegamos a classificaras varias unidades,
com a equipe multiprofissional e a equipe
minima, comeca que prejudica (...). No
entanto, mesmo tentando estabelecer um
plano de incentivos, os gestores referem
dificuldades na formatagdo de critérios
condizentes com as particularidades do
local de trabalho e do tipo das equipes.

O uso de mecanismos de incentivo
€ um tema bastante polémico sobre o
qual ndo se chegou a nenhuma posi¢ao
consensual, existindo na literatura distintos
posicionamentos quanto a sua efetividade
como instrumento de gestdo do trabalho.
Nesse sentido, os gestores se deparam com
uma questdo bastante delicada, na qual,
o0 estabelecimento de premiagcbes pode
prejudicar o relacionamento no trabalho, ao
estimular a competicédo, além de vir a ter
um carater punitivo. Os autores propdem,
portanto, que o sistema de incentivos
deve ser pautado na transparéncia e na
construcéo coletiva de indicadores de
desempenho?.

No que tange a presenca de Plano de
Cargos, Carreira e Salarios (PCCS), no
Sistema Municipal de Saude de Sobral,
os gestores referem que exceto para
os trabalhadores com vinculo efetivo,
ele ndo existe. Na verdade, os gestores
desconhecem o plano e referem n&o saber
se houve atualizagdo, ou alguma mudanca
recente. Esse dado corrobora com pesquisa
de Pierantoni! que detectou que apenas
27% dos municipios com mais de cem mil
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habitantes que possuem estrutura propria
para a gestao do trabalho possuem PCCS
especifico para a area da saude.

A organizagdo dos cargos, carreiras
e salarios tem sido trabalhada numa
perspectiva nacional através das Diretrizes
Nacionais do Plano de Cargos, Carreiras
e Salarios no ambito do SUS, publicado
em 2005. O PCCS é um instrumento que
visa assegurar a profissionalizagédo e a
valorizagcdo de todos os trabalhadores do
SUS. A publicacdo das Diretrizes citadas
foi uma conquista dos trabalhadores,
embora, tenham sido pouco utilizadas
como referéncia para os gestores de saude
das trés esferas de gestao?.

As diretrizes avancam politicamente
e contribuem para que sejam concebidos
planos que garantam: carreiras unificadas,
identidade profissional, perspectiva de
desenvolvimento da carreira, avaliagao de
desempenho profissional e institucional,
gestdo democratica e compartilhada.
Em Sobral, a diversidade de vinculos,
gera diferentes perspectivas para os
trabalhadores do mesmo sistema de saude,
portanto, a criagcdo de um plano gerencial
com intuito de se chegar a efetivacéo de
um PCCS municipal, poderia ajudar na
amenizagao dos problemas da gestao do
trabalho.

Além do PCCS, o Ministério da
Saude, em parceria com o Conselho
Nacional de Saude, esta trabalhando pela
sistematizacdo da negociacao do trabalho
no SUS, ao criar o Sistema Nacional de
Negociacdo Permanente do Trabalho do
SUS e programar agdes importantes para
a consolidagdo de mesas de negociagao
permanente nas trés esferas de gestao,
dentre elas o financiamento de eventos
que debatam essa questao.
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Em Sobral os gestores reconhecem
a necessidade de implantacdo de
mecanismos de sistematizacdo da
negociacdo do trabalho, a qual se
estabelece na discussao entre pessoas,
grupos ou instituicdes, em que se buscam
acordo entre as partes por meio da
colocagao de novas idéias, pontos de vista,
de razdes, relacionados com o objetivo de
cada parte??.

As questdes trabalhistas dos servidores
da saude publica em Sobral levaram os
gestores a criar espagos de negociacgao,
chamados pelos mesmos de mesas
de negociagdo, a partir de demandas
especificas de categorias profissionais.
Trata-se do sistema informal de negociagéo,
0 qual é visto como precario de suporte
legal e de sistematizagdo, e pode se
caracterizar ainda pelo pessoalismo,
vulneravel a favoritismos, o que estimula o
descumprimento dos pactos?3.

Nesse contexto, a ndo existéncia de
mesa municipal de negociacdo que se dé
com representacéo de todas as categorias
profissionais, que tenha um regimento
interno, que tenha consisténcia de suporte
legal ndo pode ser considerada uma mesa
oficial, e sim uma negociacao pontual entre
trabalhadores e gestores.

A avaliacdo do desempenho foi outra
questdo colocada pelos gestores como
importante instrumento de gestdo do
trabalho em saude. Os discursos dos
gestores mostram que ha interesse em
se estabelecer avaliagdes sistematicas do
desempenho dos trabalhadores.

A maneiracomoissotemsido produzida,
de acordo com 0os mesmos, se da por meio
de discussdo em grupo, porém, n&o houve
explicacdo de como esse grupo funciona,
o qual parece funcionar esporadicamente,
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principalmente quando problemas séo
identificados a partir das condutas dos
servidores, como vemos no discurso: (...)
nos procuramos fazer discussdées em grupo
de como € que estdo 0os comportamentos
funcionais (...), nessa avaliagdo se nos
concluirmos que é necessario realizar uma
abordagem administrativa, nés temos que
fazer de uma forma rapida, frente a uma
demanda (...).

Assim, como os critérios para
implantagdo de incentivos exigem o
estabelecimento de padrdes ético-técnicos
de condutas dos profissionais, a avaliagao
do desempenho também tem esse carater.
Porém, quando nao ha sistematizacéo das
avaliagdes, quando elas se dao somente
em momentos de deteccdo de deficiéncias,
corre-se o risco de se produzir sentimentos
muito negativos no trabalho ndo gerando a
necessaria sensibilizagdo do mesmo para
0 reconhecimento dos seus erros e sua
superagao.

Como o trabalho em saulde lida
diretamente com seres humanos, algumas
intervengdes emergenciais tem que ser
realizadas para evitar o sofrimento dos
usuarios, porém, o servidor deve serouvido,
precisafazerpartedoprocessodeavaliagao.
Além disso, as intervencbes imediatas
nao podem ser consideradas em si como
modelo de avaliacdo de desempenho, elas
sao pontuais. Portanto, um espacgo aberto
de organizagao e pactuagao da avaliagéo
€ 0 acompanhamento do desempenho dos
trabalhadores fazem-se necessarios para
se garantir transparéncia e participacgao.

Assim como os critérios para implan-
tacdo de incentivos exigem o estabeleci-
mento de padrdes ético-técnicos de con-
dutas dos profissionais, a avaliagcédo do
desempenho também tem esse carater.
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Porém, quando nao ha sistematizagcao
das avaliagdes, quando elas se dao
somente em momentos de detecgcdo de
deficiéncias, corre-se o risco de se produzir
perspectivas negativas no trabalho nao
gerando a necessaria sensibilizagdo
para o reconhecimento dos seus erros e
superacao.

Por fim os gestores acenaram para a
importancia da qualidade da estrutura fisica
dos locais de trabalho na ESF, referindo
investimentos importantes na ampliacéo e
adaptacao das estruturas dos centros de
saude da familia, para se garantir melhores
condicbes de trabalho. Dessa forma,
aléem de ampliar o acesso da populagao
aos servigos de saude, a construcao de
espacos fisicos mais salubres para os
servidores também foi considerada parte
importante da gestdo do trabalho. Esse
aspecto denota preocupacdo dada a
producao de satisfacao no trabalho, sendo,
portanto, aspecto importante da gestao
do processo de trabalho em saude com
vistas a melhoria da qualidade de vida no
trabalho.

Consideragoes Finais

No dificil contextodarealidade dointerior
de um estado pobre do Brasil, imensos
desafios sdo postos aos responsaveis
pela gestdao do SUS. Apds reconhecimento
publico, por parte dos que constroem o
setor saude, de que ha uma divida social
com o coletivo de trabalhadores da saude,
os discursos sobre a gestdo do trabalho
passam a ser portadores de certa urgéncia
e gravidade.

Por meio desse estudo, verificamos
avangos na visao dos gestores, pois muitos
aspectos primordiais foram considerados
pelos mesmos como problemas importantes
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a serem enfrentados. Por exemplo, o caso
da auséncia da estabilidade de vinculos,
a necessidade de criacdo de processos
permanentes de negociagdo do trabalho
e da aproximagdo dos gestores com os
trabalhadores.

Além disso, o investimento na educagéao
permanente também foi destaque nos
discursos dos gestores tendo-se como
essencial para a construgdo da saude
integral, ao considera-la disparadora de
aprendizagens capazes de transformar
praticas, de aproximar trabalhadores
de gestores e de desenvolvimento do
crescimento pessoal e satisfagdo no
trabalho.

Pensar a gestédo do trabalho na saude
significa pensar a valorizagdo daqueles
que sao os protagonistas da Reforma
Sanitaria, aqueles que detém a técnica,
0 saber e o trabalho a serem postos em
favor da populagdo brasileira. Portanto,
a deteccdo, por meio dessa pesquisa, da
caréncia de organizagdo da gestdo, ou
mesmo de sua profissionalizacdo, no que
diz respeito as questdes do trabalho, fere
diretamente os produtores principais da
saude para todos no Brasil. Entende-se
que a solugao necessaria ndo seja somente
a criagdo de modelos légicos, e que se
busque organizagao cartesiana da gestao
da forca de trabalho, mas que arranjos
participativos, nos quais o trabalhador
possa ser sujeito e suas reivindicagdes e
preocupacdes discutidas e priorizadas,
estabelecendo-se processos permanentes
de gestao participativa.

Alguns problemas enfrentados
pelos gestores desse estudo, como o
estabelecimento de incentivos financeiros
para os trabalhadores da ESF, podem ser
amenizados ao se buscar a opinido dos
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trabalhadores acerca de sua satisfagao no
trabalho. A partir da negociagéo, podem-
se construir estratégias que evitem as
“‘chantagens dos prémios”, e conduzam ao
desejo dos trabalhadores pela qualidade,
eficacia, eficiéncia e ao investimento
alteridade e criatividade, tdo importantes
para o trabalho na ESF.
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