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Desafios da Gestao na Saude:
Possiveis ContribuicGes da Psicologia Organizacional e do Trabalho

Gina Lorena de Carvalho Barboza Moreira; Susanne Pinheiro Costa e Silva

Resumo: O estudo objetivou desvelar possibilidades de contribui¢des da Psicologia Organizacional e do
Trabalho (POT) para a gestdo do Sistema Unico de Sadde (SUS). Foi realizada revisdo da literatura através de 15
artigos publicados nas bases de dados Scielo e Biblioteca Virtual em Saude (BVS) na lingua portuguesa
principalmente nos Ultimos 07(sete) anos referentes a POT e as principais dificuldades enfrentadas por Gestores
da Saude. Dos quais 09(nove) foram utilizados. Os resultados obtidos revelaram que a atuagéo do psicélogo € de
grande importancia, pois o Psic6logo Organizacional possui habilidades técnicas que, somadas ao conhecimento
da equipe administrativa, tende a uma administragdo mais eficaz. Com a ajuda dele, a organizacdo podera
oferecer aos seus colaboradores um ambiente melhor e solucfes aos problemas organizacionais, fazendo com
gue os funcionarios possam sentir-se mais motivados para desempenhar bem suas tarefas, além de dar assisténcia
nos recrutamentos, na gestdo e no desenvolvimento dos Recursos Humanos no cumprimento da misséo,
objetivos e no progresso das organizacées.
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Management Challenges in Health: Possible Contributions of
Organizational and Work Psychology

Abstract: The study aimed to unveil possibilities of contributions of Organizational and Work Psychology
(OWP) for the management of the Sistema Unico de satide (SUS). A literature review was conducted through 15
articles published by scielo and Biblioteca Virtual em Sadde (BVS) in Portuguese mainly in the last seven (07)
years regarding OWP the and the main difficulties faced by the health managers. Of which 09 (nine ) were used
The results showed that the psychologist is of great importance, because the organizational psychologist has
technical skills, added to the knowledge of the management team tends to a more effective administration. With
his help, the organization can offer its employees a better environment and solutions to organizational problems,
so that employees can feel more motivated to perform well their duties, and assist in the recruitment,
management and development Human Resources in fulfilling the mission, objectives and progress of
organizations.
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Introducéo

Pesquisas recentes apontam a satide como principal preocupacdo das pessoas, ficando
atras, em algumas situacdes ou paises, apenas de questdes econémicas de sobrevivéncia,

como desemprego e renda insuficiente.
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Esta relevancia faz com que a politica, acdes e servicos de saude assumam cada vez
mais importancia na agenda das sociedades modernas. Das instituicdes contemporaneas, 0
hospital é percebido como um dos mais impermeaveis & mudanca, devido ao baixo grau de
interacdo entre as profissbes e departamentos, fragmentacdo da pratica clinica, grande
subordinacdo dos usuarios aos servicos € pouco governo dos gestores para atuar sobre as
corporagdes (LORENZETTI, 2014).

Cabe destacar que, a cultura organizacional dos Hospitais, de modo geral apresenta
uma série de dificuldades, sendo que as mais significativas ocorrem nas dimensbes de
relacionamento interpessoal, fluxo de informag6es/comunicacdo, nivel de estresse e desejos
de mudancas. Um dos aspectos que mais tem chamado a aten¢do, quando se trata da avaliacao
dos servicos, € o despreparo dos profissionais e demais trabalhadores para lidar com a
dimensdo subjetiva que toda préatica de salde necessita. Atrelado a esse aspecto, outro que se
destaca é a presenca de modelos de gestdo centralizados e verticais, desapropriando o
trabalhador de seu processo de trabalho (ROSA; ISABEL, 2007).

E sabido que a atuacdo do psicélogo é de grande importancia, pois com a ajuda dele a
organizacdo podera oferecer aos seus colaboradores um ambiente melhor e solucbes aos
problemas organizacionais, fazendo com que os funcionarios possam sentir-se mais
motivados para desempenhar bem suas tarefas.

Ninguém melhor que o Psic6logo Organizacional para dirigir e realizar a tarefa de
Gestdo de Pessoas, uma vez que o objetivo desta area da organizagdo compreende todos 0s
conceitos elementares que o especialista na conduta humana, orientado para 0 comportamento
organizacional, conhece e domina. Além disso, conhece os principios do comportamento
individual e grupal, os fundamentos da aprendizagem de comportamentos, o seu reforco, a
motivacdo e satisfacdo laboral, assim como a organizacdo e direcdo eficaz de equipes de
trabalho (CHAVES, 2010).

Para Zanelli (1994,) o objetivo do psicologo na organizacédo é identificar e analisar as
necessidades derivadas das atividades de trabalho, suas condicBGes e implicacdes. Fiorelli
(2007) destaca que a psicologia na organizacdo preocupa-se com o efeito que os diferentes
fendmenos provocam sobre a atividade psicologica, por exemplo, a maneira como o individuo

se comporta diante de uma situagdo de estresse.
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Nesses termos, podemos verificar que a psicologia contribui e trds muitos beneficios a
organizacdo. Ela precisa de espaco para colocar suas atividades em pratica e ajudar a mesma a
manter o foco em um ambiente saudavel e prazeroso de se trabalhar (ROSECLEIA, 2011).

Destarte, esse estudo tem como objetivo desvelar as possibilidades de contribui¢des da
Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) para a Administracdo no Setor da Saude.
Compreender de que modo a psicologia Organizacional - que trata dos fenémenos
psicologicos provenientes do ambiente das organizacfes - pode colaborar com as questdes
pertinentes a Gestdo na Salde, beneficiard ndo somente os psicologos, que se interessam por
esta area, mais também aos Gestores. Afinal, torna-se contraditorio pensar em promocao de
salide onde o ambiente organizacional esta em processo de adoecimento.

Nesse sentido, fortalecer-se-4 a relacdo entre Gestdo hospitalar e psicologia, pois,
embora seja perceptivel a demanda emocional que permeia os espacos de salde, pouco tém se
voltado o olhar para as contribuicdes que esta ciéncia pode lancar mao. Além disso, a
producdo teorica acerca desse assunto ha de despertar o interesse dos profissionais que atuam
na area de Gestdo a fazerem uso desse saber tedrico-pratico, atentando sobre a necessidade e

importancia de humanizar cada vez mais os espagos de trabalho.

Meétodo

Para realizar esta revisdo bibliografica da Psicologia Organizacional, foi feita uma
revisao literaria de artigos académicos produzidos nos ultimos 07 (sete) anos acerca dessa
tematica, que me permitiu vislumbrar as suas possibilidades na Gestao hospitalar.

Para que o estudo fosse realizado, realizou-se busca nas bases de dados Scielo e
Biblioteca Virtual de Saude (BVS), através dos seguintes descritores e suas combinacdes na
lingua portuguesa: “Psicologia Organizacional”, “Gestdo da saude”, “desafios do SUS”.
Excluiram-se aqueles que ndo tratassem da atuacdo do Psicologo Organizacional, bem como
0s que ndo falavam sobre as principais dificuldades encontradas pelos Gestores da Saude,
06(seis no total). Os critérios de inclusdo definidos para a selecdo dos artigos foram: artigos

publicados em portugués; artigos na integra que retratassem a tematica referente a revisao
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integrativa e aqueles publicados e indexados nos referidos bancos de dados principalmente

nos ultimos sete anos. Resultaram dessa selecdo oito artigos, descritos no Quadro 1.

Quadro 1. Artigos levantados nas bases de dados Scielo e Google académico sobre
Psicologia Organizacional e Gestdo da saude.

Procedéncia Titulo do Autores Periddico Consideracoes/
artigo Tematica
BVS O Sistema de Paim J, Séries Examina a
Saude Travassos C,  Salde no organizacéo, o
Brasileiro: Almeida C, Brasil, maio desenvolvimento
historia, Bahia L, de 2011 historico e o estado
avancos e Macinko J atual do sistema de
desafios salde brasileiro.
Scielo Gestdo em Lorenzetti J, Texto Estudo com objetivo
Saude no Lanzoni contexto de identificar os
Brasil: Didlogo GMM, Enferm., principais problemas
com gestores  Assuiti LFC, Abr-Junde  da gestdo em salde
publicos e Pires DEP, 2014 no Brasil, a partir da
privados Ramos FRS opinido de gestores
escolhidos
intencionalmente.
BVS Perspectivas e Mendes Rev. Fac. Levantamento dos
Desafios da JDS, Bittar Ciénc. principais problemas
Gestdo Publica OJNV Med., v. 16, enfrentados na Gestéo
no SUS n.1,p.35- do SUS.
39, 2014
BVS O papel do Barbara Identificacdo do atual
Psicblogo na Camila da papel do psicologo
Gestao dos Silva organizacional na
Recursos Gestéo de Recursos
Humanos Humanos em um
municipio do extremo
oeste de Santa
Catarina;
Scielo Psicologo Azevedo Rev. Identificagdo e analise
organizacional: BM, Bolomé Psicol., das necessidades
aplicador de SP Organ. derivadas das
técnicas e Trab.v.1  atividades de trabalho
procedimentos n.1, jun. do psicologo
ou agente de 2001 organizacional
mudancas e de brasileiro e suas inter-
intervencao nos relagcbes com a
processos formacéo
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decisorios profissional.
organizacionais
?
Scielo O que pode Bastos Rev. Desdobramento e
fazer o AVB, Psicologia  ampliacdo da anélise
psicdlogo Martins ciénciae ocupacional do
Organizacional AHCG profisséo, psicologo
vol 10, n. 1, organizacional.
2005
Scielo O hospitalea  Feuerwerker Ciénc. Contextualiza os
formacéo em LCM; saude col. dilemas e tensGes da
saude: desafios Cecilio LCO vol.12 n.4, complexidade da
atuais Jul /Ag organizacgéo
2007 hospitalar.
BVS Contribuicdes Zurba MC. Psicologia  Apresenta
da psicologia & contribuigdes da
social para o Sociedade; ~ Ppsicologia a salide
psiclogo na 23(n. spe),  coletiva.
salde coletiva 5-11, 2011.
Scielo Oliveira.JRS
Fadiga no Vigané Psicol.
trabalho: como  \i estud. 5 .
0 psicologo ’ . vol.15no.3  nscou caractenizara
P g Lunardelli v sindrome da fadiga
pode atuar? MCF,Canéo Maringa cronica e o papel do
FC. Sept. 2010 psicologo nas
organizagoes.

Resultados

A partir daquilo que foi encontrado, estabeleceu-se o dialogo inicial da Psicologia

Organizacional com as questdes da Gestdo do sistema de saude brasileiro. Assim, para melhor
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compreensdo do que esta sendo discutido, os resultados foram agrupados e divididos em trés
secOes, a saber: 1) Gestdo da Saude: Desafios atuais, 2) O psicologo nas Organizacdes e 3)
Contribuicdes da psicologia organizacional e do trabalho (POT) para a Gestdo da Saude. A
seguir, cada uma destas tematicas seré aprofundada.

Gestao da Saude: Desafios Atuais

A Constituigdo brasileira, no ano de 1988, reconheceu a saide como um direito de
todo o cidaddo e um dever do Estado, e determinou a base para a criagdo do SUS (Sistema
Unico de Satde), que se alicerca nos principios da universalidade, integralidade e participacio
social. Com o passar dos anos houve significativo avanco na implementacdo do SUS.
Inovacgdes institucionais foram realizadas, como um intenso processo de descentralizacdo, que
concedeu maior responsabilidade aos municipios na gestdo dos servicos de saude, além de
viabilizar os meios para promover e formalizar a participacao social na criacao de politicas de
salde e no controle da execucao do referido sistema (PAIM et al., 2011).

No entanto, apds quase 30 anos de instituicdo do SUS no Brasil, inUmeros desafios
ainda sdo enfrentados. Apesar de ser possivel reconhecer nitidos avancos na ampliacdo do
acesso da populacdo as acdes de salde, tanto na atencdo basica como naquelas de maior
complexidade, a insastifacdo por parte dos seus usuarios é visivel, expressa nas manifestacdes
populares que apontaram criticas a precariedade da satde, dentre outras coisas. E necessario
superar a dicotomia entre o subfinanciamento do sistema e suas “falhas” de gestdo. Sem
elencar um conjunto suficiente de problemas, detalhar melhor os cenarios e as possibilidades
concretas para aperfeicoa-lo, provavelmente ndo se conseguird o esperado progresso
(MENDES e BITTAR, 2014).

Cabe salientar que o SUS também ndo dispGe de recursos humanos qualificados para a
gestdo do sistema. Os gestores do SUS sdo, em sua grande maioria, indicados por motivos
politicos. No entanto, a saude é uma area que requer conhecimento técnico amplo em todas as
etapas: planejamento, execucdo e avaliacdo dos resultados, ndo podendo, portanto, ser
neglicenciada em nenhuma de suas etapas de atuacdo (MENDES e BITTAR, 2014).

Ainda sobre esse assunto, Feuerwerker e Cecilio, pg 6. ( 2007) destacam que:
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O debate mundial acerca das melhores maneiras de organizar a atencdo a
salde tem sido alimentado, por um lado, pela crescente compreensao sobre a
medicalizacéo e o papel constitutivo das praticas de salide na conformagao da
ordem econémica e social do capitalismo no mundo ocidental e, de outro
lado, pelos desafios impostos pela transicdo epidemiolégica e o
envelhecimento das populag6es, que ameagam o financiamento dos sistemas
de salde em funcdo de ineficacia, ineficiéncia, iniquidades decorrentes da
incorporacdo de tecnologia sem critérios de custo beneficio e da explosdo de
custos e gastos decorrentes do modelo hegemonico de pensar salde.

Observando estas ideias, pode-se concluir que, sem recursos humanos com o devido
preparo técnico e capacidade de planejar e fiscalizar a execucdo das ag¢bes pretendidas, se
torna ilusorio almejar a eficiéncia necessaria.

As fragilidades de gestdo e subfinanciamento tém emergido também como problemas
relevantes em andlises de estudiosos e gestores. Estes ddo destaque no subfinanciamento para
a reducdo da participacdo do setor publico nos gastos em saude no Brasil. Além das criticas a
gestdo serem amplas e variadas, mostram a dimensdo dos problemas a serem solucionados.
Quando se fala na rede hospitalar brasileira, pontua-se a fragilidade gerencial em diversos
estabelecimentos de salde e que estao longe de atender ao exigido para oferecer ‘uma
assisténcia resolutiva, adequada e otimizada’ (LORENZETT] et al, 2014).

Existe ainda um consenso entre os gestores da salde de que a gestdo nesse setor esta
entre 0s seus principais problemas, o que torna sua transformacdo um desafio prioritario.
Destacam ainda como principais fragilidades o despreparo dos profissionais para o exercicio
da administracdo, lentiddo na incorporagédo de novas tecnologias de informacéo e processos de
gestdo e de organizacdo do trabalho. Fragilidades estas que estdo diretamente interligadas,
pois dependem umas das outras (LORENZETTI et al, 2014).

O Psicologo nas Organizagdes

O profissional de salde é, antes de tudo, um ser humano como qualquer outro. Por
assim ser, quando em contato com seus semelhantes, por muitas vezes se coloca diante de sua
propria vida, de seus conflitos e de sua historia pessoal. Ndo sdo poucos os profissionais que
atuam na salde que, no desempenho de suas atividades do dia a dia, se deparam com

situacBes de dor, angustia e sofrimento, por lidar com a morte, com pacientes em estagio
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terminal, familiares que acompanham seus entes queridos e cobram da equipe uma solucgéo
imediata. Se ele ndo tiver contato com esses fendmenos, correrd o sério risco de desenvolver
mecanismos rigidos de defesa que podem prejudicé-lo tanto no &mbito profissional quanto no
pessoal. Por outro lado, este profissional, ao entrar em contato com suas dores, pode utilizar o
distanciamento como mecanismo de defesa. Sendo assim, cuidar de quem cuida é condicéo
suficiente para desenvolver projetos de acdes em prol da humanizacdo da assisténcia
(BASTOS; MARTINS, 1990).

Dentro de uma organizacgdo, o psicologo deve promover agles preventivas, podendo
analisar as situacdes de trabalho em relagdo ao modo como esta se organiza, ao ambiente
fisico, aos relacionamentos entre chefias e subordinados, entre outras, e propor, por meio de
um diagnostico organizacional, mudancas que sejam benéficas a saude do trabalhador.
Também é dever deste profissional buscar conhecimento sobre doencas relacionadas ao
trabalho e seus sintomas (como a fadiga), a fim de permitir a identificacdo de trabalhadores
que estejam sofrendo de transtornos mentais provenientes de sua condicdo de trabalho, bem
como efetuar/propor as devidas mudancas no ambiente laboral. (OLIVEIRA, 2010).

O fazer da Psicologia no ambito da saude coletiva, no contexto da equipe
interdisciplinar, requer que o profissional desenvolva algumas habilidades, tais como:
capacidade de trabalhar em equipe, ética, utilizar linguagem acessivel aos colegas de trabalho
e populacdo em geral, além de empatia. Vale dizer que, ao psicélogo, cabe também a tarefa de
compreender como realiza seu exercicio de poder durante o fazer psicoldgico, identificando
qual o lugar que ocupa na complexa rede de forcas que se confrontam no ambiente da salde
coletiva. Afinal, o psicologo ndo é neutro, nem sua técnica. (ZURBA, 2011).

No entanto, 0 que se observa ainda é que a maior parte dos psicologos esquiva-se da
conquista de seu espaco nas organizacOes, e isso acaba por dar abertura para a insercdo de
profissionais de outras areas do conhecimento. Isso decorre do fato de a atuagdo do psicologo
organizacional ainda estar centrada em fungdes como recrutamento, selecdo e aplicacdo de
testes psicoldgicos, evidenciando que o ele ainda ndo possui clareza sobre seu atual papel nas
organizagOes. Limitando-se as suas atribuicfes tradicionais, o psicologo acaba por isolar-se
em funcdes previamente definidas e, consequentemente, deixa de ampliar suas possibilidades
de contribuicBes para a organizacdo a qual estd vinculado, como na Gestdo de servigos de
satide e ndo so de pessoas (BARBARA, 2014).
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Contribuicdes da POT para a Gestao da Saude

A Psicologia ¢ uma area de conhecimento que tém muitas vertentes de atuacéo, que
por muitas vezes se confundem, tanto por parte dos usuarios dos servigos quanto por parte de
alguns profissionais. No inicio das atividades da Psicologia Organizacional, hoje chamada
Psicologia Organizacional e do Trabalho, a atencdo encontrava-se no recrutamento, selecéo e
avaliacdo. Os aspectos relacionados ao interesse, motivacoes e satisfacdo dos empregados aos
poucos foram ampliados, de acordo com os interesses da organizagdo, para entdo se estender a
preocupacdo de compor equipes e aparatos organizacionais que resultassem no avango da
salide, seguranca e conforto, aliados a produtividade. Por meio disso, a atuagdo do psicélogo
organizacional direcionou-se as praticas de salde mental no trabalho, formacdo e
desenvolvimento de pessoas, estresse, modos de insercdo de pessoas com deficiéncia no seu
local de trabalho, dentre tantas outras novas atribuicdes (CAMPOS et al, 2011 apud
BARBARA, 2014).

Diante das constantes e velozes mudangas que as organizacGes e as sociedades
sofreram com o passar dos anos, tém-se exigido dos psic6logos organizacionais uma
disposicdo estratégica, com capacidade de gerenciamento de pessoas, facilitadores de
mudancas, bem como de promotores de melhor qualidade de vida. A demanda que se
apresenta na transicdo do seculo XX para o XXI esta muito mais relacionada com atividades
emergentes e com necessidades sociais do que com atividades tradicionais. O psicélogo
organizacional ndo pode mais continuar sendo um mero aplicador de técnicas, que
possibilitam apenas lidar com o humano como um ser isolado, dotado de deficiéncias e
potencialidades. Ele precisa compreender o homem como um ser social, em constante
interacd0 com 0 meio, que se constitui nas relacbes que estabelece e nas atividades que
executa (AZEVEDO; BOLOME, 2001).

Em um panorama geral da Psicologia Organizacional, podemos perceber a
necessidade do psicdlogo na compreensdo das causas e efeitos do desempenho humano no
trabalho, auxiliando assim na predominancia do foco individual e da Psicometria, para
posteriormente centrar-se a nivel grupal considerando 0s aspectos organizacionais no
processo de adequacdo do homem ao trabalho. S6 entdo o psicdlogo incide sobre processos

sociocomportamentais, sem deixar de considerar a organizagdo como um todo nessa atuacéo.
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Esse desempenho tradicional do psicélogo que se debruca apenas sobre atividades técnicas,
como atuacdo em recrutamento e selecdo, por exemplo, apresenta-se hoje como ultrapassada,
pelo fato de ndo atender mais as necessidades das organizagdes atuais. Este profissional deve
ir a busca de outros instrumentos e atividades que lhe consolidem dentro da organizacéo
(BARBARA, 2014).

Atualmente, a Psicologia dispGe de conhecimentos para a atuacdo em equipes
multidisciplinares, desenvolvendo ac¢Bes coletivas com usuérios, familiares, redes sociais e
comunidades. Assim, esta ciéncia atua com foco na atengdo, promocao da salde e prevengao
de doencas, especialmente nas agdes que visam melhoria da qualidade de vida (CILIBERTI;
SAADALLAH; BARROS, 2013).

A atuacdo da Psicologia em uma organizagdo se d& por meio da aplicacdo dos
conhecimentos e das técnicas psicoldgicas aos cuidados individuais e coletivos com a salde e
ao enfrentamento das doencas. Seu objeto é o sujeito psicoldgico e as suas relacbes com 0s
fatores multideterminantes da salde, tanto na Atencdo Basica como na Atencdo
Especializada. Inclui, ainda, os diferentes grupos sociais e 0s seus problemas associados a
promocdo da saude e prevencdo de doencas, deixando claro que salde ndo se limita a
auséncia de doenca, o seu conceito é bem mais amplo. Segundo a Organizacdo Mundial de
Salude (OMS) ela é "um estado de completo bem-estar fisico, mental e social e ndo somente
auséncia de afeccdes e enfermidades” (CILIBERTI; SAADALLAH; BARROS, 2013).

O fato é que se o psicélogo restringe-se em sua prépria atuacdo, ndo se inclinando na
busca por aplicabilidade do seu saber e possibilidades de enriquecimento no seu fazer,
ambicionando outras atividades e areas de trabalho, perderd seu espaco nas organizacoes,
obtendo como resultado um poder restrito e limitado (BARBARA, 2014).

Considerac0es Finais

Embora a realizagdo desta revisdo bibliografica ndo tenha mostrado nenhuma
referéncia direta do papel do psicdlogo enquanto Gestor na salde, o aporte tedrico, aqui
analisado e discutido, oferece uma gama diversa de contribui¢cGes, que podem e devem

contemplar a tematica em questéo.

12 Id on Line Rev. Psic. V.10, N. 31. Set-Out/2016 - ISSN 1981-1179
Edicao eletronica em http://idonline.emnuvens.com.br/id



),

Id on Line Revista Multidisciplinar e de Psicologia
Id on Line Multidisciplinary Journal and Psycology

A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT), na medida em que lanca olhar
sobre as questdes pertinentes aos recursos humanos da Organizagdo, desde o seu potencial
para o trabalho, as motivacdes para o seu desempenho, bem como resolucdo dos conflitos em
grupo, revela-se como um espago aberto em potencial para contribuir de maneira satisfatoria
na administracéo das instituicdes de saude.

Os cursos de Psicologia, assim como as formacdes especificas em POT, precisam
ampliar as possibilidades de atuagdo desse profissional em sua grade curricular, trazendo o
empoderamento das potencialidades desse saber. O acervo tedrico aqui ilustrado pode e deve
ser melhor explorado e utilizado para ndo s6 expandir os horizontes do Psicélogo, como
também atrair o olhar dos Gestores de outras areas para tantas possibilidades, beneficiando as
demandas desse campo.

Uma das limitagdes do estudo foi & insuficiéncia de material recente produzido acerca
do tema abordado. No que se refere a atuacdo do psicologo na Gestdo da Saude, nada foi
encontrado e, sobre a POT e os desafios da sadde no Brasil, pouquissimo material num
periodo mais recente.

Por fim, com este estudo, espera-se contribuir com a valorizacdo da Psicologia e seu
aprimoramento, além de ampliar as possibilidades de resolucdo as dificuldades enfrentadas
pela salide em nosso pais, em parte pelo despreparo dos profissionais que a administram. E
necessario ter a ciéncia psicologica como aliada a Gestdo dos servicos em saude, permitindo

que profissionais e usuarios sejam beneficiados pela sua atuacdo de forma correta e eficaz.
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