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RESUMO

Este artigo tem por objetivo analisar a relevancia dos indicadores de desempenho na tomada de
deciséo por parte de dois gestores hospitalares, sendo um gestor de uma instituicdo publica e outro
gestor de uma instituicdo privada. Como forma de aprofundar o estudo, buscou-se identificar os
indicadores utilizados pelos gestores hospitalares, bem como avaliar a relevancia dos indicadores de
desempenho para os gestores na tomada de decisdo em servigos de salde. Para tanto buscou-se
referéncias sobre: dados e informacdes; indicadores; indicadores de desempenho; e indicadores
aplicados a gestdo de servicos de saude. Para a compreensao sobre a relevancia do uso de indicadores,
a presente pesquisa apresenta-se exploratdria e descritiva, quanto aos procedimentos técnicos, como
estudo de caso e bibliografico. A abordagem do problema da presente pesquisa é qualitativa. A
pesquisa foi realizada atraves de um questionario com perguntas abertas e fechadas para uma amostra
nao probabilistica cuja andlise foi realizada pelo processo dedutivo de forma interpretativa. Diante da
andlise dos resultados, constatou-se que os gestores utilizam indicadores para auxiliar na tomada de
decisdo em suas atividades entre os quais relataram o Balanced Scorecard, Pesquisa de Clima,
Planejamento Estratégico, Indicadores de Gestdo e Matrizes de Avaliacdo. Os gestores que
colaboraram com a pesquisa, independentemente de possuirem uma visdo focada na gestdo de uma
Unica unidade ou na visdo ampliada e sinérgica da gestdo de todas as unidades de uma instituicdo
hospitalar, exercem suas tomadas de decisdo alicercados em indicadores que monitoram para
viabilizar a manutencdo dos processos bem como implementar melhorias e solugdes de gestéo
necessarias para prover a assisténcia de salde pela instituicéo.
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ABSTRACT

This article aims to analyze the relevance of performance indicators in decision making by two
hospital managers, being a manager at a public institution and another manager at a private
institution. As a way to deepen the study, we sought to identify the indicators used by hospital
managers, as well as to evaluate the relevance of performance indicators for managers in
decision-making in health services. For that, references were sought on: data and information;
indicators; performance indicators; and indicators applied to the management of health
services. To understand the relevance of using indicators, the present research is exploratory
and descriptive, regarding technical procedures, such as case study and bibliography. The
approach to the problem of the present research is qualitative. The research was carried out
through a questionnaire with open and closed questions for a non-probabilistic sample whose
analysis was performed by the deductive process in an interpretive way. In view of the analysis
of the results, it was found that managers use indicators to assist in decision-making in their
activities, among which they reported the Balanced Scorecard, Climate Research, Strategic
Planning, Management Indicators and Evaluation Matrices. The managers who collaborated
with the research, regardless of having a vision focused on the management of a single unit or
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on the expanded and synergistic view of the management of all units of a hospital, exercise their
decision making based on indicators that they monitor to make feasible. maintenance of
processes as well as implementing improvements and management solutions necessary to
provide health care by the institution.

Keywords: performance indicators, decision making, management tools

1. INTRODUCAO

As instituicdes de satde hospitalar, em decorréncia do crescente processo de inovagao
tecnoldgica, tém buscado técnicas e mecanismos de gestdo, para dar qualidade de vida a seus
clientes. Conforme Tronchin, Malheiros e Takahashi (2005), a busca pela qualidade assistencial
vem sendo discutida e compartilhada pelos profissionais de salde, sobretudo os que atuam na
esfera gerencial, pois nas Gltimas décadas os usuarios dos estabelecimentos de satde, tornaram-
se mais conscientes dos seus direitos, exigindo dessa forma, um maior comprometimento por
parte desses estabelecimentos.

De acordo com Faria (2006), a definicdo de qualidade consegue abranger o que 0
mercado atual de satide vem buscando para suprir as necessidades existentes, pois a gestdo de
qualidade caracteriza-se por qualquer atividade coordenada para dirigir e controlar uma
organizacdo, no sentido de possibilitar a melhoria de produtos/servi¢os, visando a garantir a
completa satisfacdo das necessidades dos clientes em relacdo ao que esta sendo oferecido, ou,
ainda, a superacao de suas expectativas.

Na opinido de Caldana et al., 2001, Uchimura e Bosi, (2002) apud Borba e Santos (2016,
p. 2):

Dessa forma, para que as exigéncias sejam atendidas, formas de avaliar o desempenho
das atividades devem ser incluidas na gestdo hospitalar e uma maneira de avaliar a qualidade
nos processos hospitalares é por meio de indicadores de desempenho da qualidade. A utilizacéo
de indicadores de desempenho é essencial no monitoramento e na identificacdo de estratégias
que intensifique a melhoria dos servigos de saude.

O principal desafio na gestdo hospitalar € integrar de forma harmonica, simultanea e
eficiente, as diversas areas de maneira a garantir uma gestdo administrativa e assistencial de
qualidade, moldada em funcdo da adequada atencgdo ao paciente. Neste contexto, torna-se uma
questdo relevante a utilizacdo de ferramentas estratégicas de negdcios para a construcdo e o
aprimoramento da gestdo e o desenvolvimento de propostas que subsidiem um processo
gerencial completo e eficaz (SANTOS et al., 2011).



Os principios da gestdo da qualidade, segundo Bengoa et al. (2006), baseiam-se no
melhor uso dos recursos, na orientacdo para os clientes e no planejamento de acGes que tenham
impacto na melhoria da qualidade dos servicos. Sua geréncia esta estruturada em cinco pilares:

e O proposito da organizacao;

Ver a organizagdo como um sistema;
e Obter informagéo para melhorar;
e Planejamento para melhoria;
e Gerenciamento da melhoria.

Assim, a qualidade passa a ser vista como uma estratégia de negdcios dentro das
empresas, servindo como suporte para o crescimento e desenvolvimento da organizagédo
(LIMA, 2006).

Sob esta perspectiva, um modelo de medicdo de desempenho exerce um papel
fundamental para as organizacGes, uma vez que é uma importante ferramenta para a
administracdo da estratégia, para 0 monitoramento e controle do desempenho, para comunicar
a posicdo da empresa interna e externamente, para influenciar o comportamento e acdes dos
seus empregados e facilitar a aprendizagem organizacional (MUNARETO e CORREA, 2016).

Sendo assim, abordam-se, neste artigo, os temas Indicadores de desempenho e Tomada
de decisdo, por meio de um estudo de caso elaborado e aplicado a dois gestores, sendo um de
uma instituicdo publica e outro de uma instituigdo privada.

Este artigo tem como objetivo analisar a relevancia dos indicadores de desempenho na
tomada de decisdo por parte dos gestores, em que buscou-se identificar os indicadores utilizados
pelos gestores dos hospitais, e avaliar a relevancia dos indicadores de desempenho, na
percepcédo dos gestores para a tomada de deciséo.

A motivagdo em pesquisar sobre este assunto se deu em virtude de buscar saber de que
forma os gestores hospitalares, mensuram, planejam e gerenciam o desempenho da instituicéo
e/ou unidade na qual trabalham, pois o pensar organizacional engloba ter visdo do negocio, 0
que envolve as estratégias; a missao; a visao e os valores da organizagéo, os quais sao orientados
a prestacao de servicos de qualidade aos usuérios.

Assim sendo, cabe o questionamento: Qual a relevancia dos indicadores de
desempenho na tomada de decisdo por parte dos gestores hospitalares?

Na segunda secdo deste artigo, serdo abordados temas sobre: dados e informacéo;
indicadores; indicadores de desempenho; gestdo em saude; indicadores aplicados a gestdo de
servicos em saude; gestdo e tomada de decisdo atraves dos servicos de salde e aplicabilidade



na gestdo de servicos de satde. A metodologia utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa
encontra-se na terceira se¢ao deste artigo, em que os procedimentos metodoldgicos e o tipo de
estudo e de pesquisa sdo apresentados. Na quarta secdo, encontram-se a analise e a apresentacédo
dos resultados, o que possibilitou explicitar nas consideracGes finais, a relevancia dos
indicadores de desempenho na tomada decisdo por parte dos gestores hospitalares.

Desta maneira, esse estudo é de grande valia para o meio académico e para as
organizacg0es, pois todas as instituicdes de saude, independentemente do porte, se publico ou
privado, buscam prestar servicos de qualidade aos usuarios. Assim sendo, a verificacdo da
relevancia do uso de indicadores por parte dos gestores reflete o desempenho da tomada de

decisdo dos mesmos.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para iniciar esta sessdo, serd apresentada brevemente a diferenciacdo sobre os termos
dados e informagdes e, na sequéncia, serdo comentados sobre indicadores, indicadores de
desempenho, gestdo em salde, indicadores aplicados a gestdo de servicos de salde, e finaliza-

se esta sessdo com informacdes sobre a tomada de decisdo em servicos de salde.
2.1 Dados e Informacdes

Conforme Strey (2006) cabe ressaltar a importancia de fazer a distingdo entre o
significado dos termos: Dados e Informacéo, pois sdo dois termos que estdo correlacionados,
mas que possuem implicacdes diferenciadas no contexto de sua aplicabilidade.

Para Semido (2014, p.71) “Dado [...] figura como “fato” [...], um elemento bruto,
desprovido de significa¢ao imediata”. O que corrobora com o que Strey (2006, p.15) referencia,
ao afirmar que “dados jogados de qualquer forma nao adicionam valor”.

Ja, ao considerar o termo informag&o, conforme Strey (2006, p.15), os dados “precisam
ser agrupados para se tornarem uma informagao”. Tendo em vista essa afirmativa, é necessario
obter diversos dados para se poder orientar uma tomada de decisdo efetiva que proporcione a
obtencéo de resultados de forma eficiente e eficaz, “sendo necessario considerar uma serie de
variaveis, [...] e responder a essas questdes: onde, com 0 que, como, 0 qué, quando ¢ por que”
(D’INNOCENZO et al, 2006, p.112).

Para Laudon e Laudon (1999) apud Strey (2006, p.15), ... para que os dados passem a

ter relevancia no processo de tomada de decisdo, é necessario converté-los em informacdes, [...]



tornando-os significativos, com contetdo I6gico e que servirdo de base para anlises, tomada
de decisdo e desenvolvimento de estratégias.

A informacédo proporciona um novo ponto de vista para interpretacdo de eventos ou
fendmenos, o que dé visibilidade e significados antes invisiveis. Desse modo, a informacdo é
um meio ou material necessario para extrair e construir o conhecimento. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997)

Daremos continuidade a fundamentacdo, abordando a seguir sobre indicadores.
2.2 Indicadores

Hé& quase duas décadas, Deming (1992, p.5) ja afirmava que “nao se gerencia o que ndo
se mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se define o que ndo se entende e ndo ha sucesso
No que ndo se gerencia”.

Considerando que o uso de um indicador esta ligado, necessariamente, a uma ou mais
finalidades, esses dois elementos passam a caminhar associados na avaliacdo de desempenho.

O uso dos sistemas de medicdo do desempenho é definido como “o modo que as
medidas sdo usadas pelos seus gestores” e se refere “a natureza e ao proposito do uso dos
indicadores de desempenho pelos executivos” (HENRI, 2009, p. 252 apud HOURNEAUX
JUNIOR, 2010, p.59).

Ao implementar indicadores de desempenho organizacional, € necessario buscar
compreender o que de fato se faz necessario verificar em um processo, e consequentemente,
reconhecer as formas de indicadores que podem ser desenvolvidos, bem como os diferentes
tipos que podem proporcionar informacdes adequadas para a tomada de decisdo ou para o
acompanhamento dos processos que estdo intrinsecos ao funcionamento do conjunto de

atividades que estdo compreendidas a instituicdo em sua complexidade.



O Quadro 1 apresenta indicadores utilizados para o gerenciamento de sistemas

organizacionais.

Quadro 1 — Indicadores e suas caracteristicas

Indicadores Caracteristicas

Informam o quanto a organizag&o se encontra
na direcdo da consecugdo de sua visdo
Medem a proporcéo de recursos consumidos
com relacdo as saidas dos processos; -
Devem andar lado a lado com os de
qualidade.

Focam as medidas de satisfacdo dos clientes
e as caracteristicas do produto/servicos; -
Qualidade (eficacia) Medem como produto ou servico é percebido
pelos usuérios e a capacidade do processo em
atender o0s requisitos desses usuarios.
Medem a capacidade de resposta de um
Capacidade processo através da relagdo entre saidas
produzidas por unidade de tempo

Estratégicos

Produtividade (eficiéncia)

Fonte: Adaptado de Siteware (2020)

Diante dos diferentes indicadores, independentemente da area de atividade da
organizacao, sao ferramentas implementadas e direcionadas para garantir a eficiéncia e eficacia
do sistema, e isto ndo exclui o setor salde.

Apds se expor sobre indicadores, segue-se a fundamenta¢do com informacdes sobre

indicadores de desempenho.
2.3 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sdo métricas usadas para avaliar se as acdes realizadas,
e as decisbes tomadas dentro de uma empresa estdo contribuindo para o alcance das metas
tracadas no planejamento estratégico.

Zelter (2005) destaca que, para implementar um sistema de indicadores de desempenho
numa organizacao, sdo necessarias algumas ac¢les. A primeira delas é preparar a empresa para
essa implementacdo, criando cultura organizacional® e clima organizacional* na organizagéo

para formar as equipes que facilitardo esse processo.

3 Cultura organizacional: representa as normas informais e ndo escritas que orientam o comportamento dos
membros de uma organizacdo no dia a dia e que direcionam suas agdes para a realizacdo dos objetivos
organizacionais. (CHIAVENATO, 2005, p.126).

4 Clima organizacional: é a qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que é percebida ou
experimentada pelos membros da organizagdo e que influencia poderosamente o seu comportamento.
(CHIAVENATO; 2005, p.267-268).



Tachizawa e Cruz e Rocha (2003) definem os indicadores do desempenho e da
qualidade, como os indicadores do desempenho (ou de produtividade), expressando as
principais causas que afetam determinado indicador da qualidade.

Portanto, os resultados de um indicador da qualidade séo garantidos pelo
acompanhamento dos indicadores do desempenho. Um indicador de desempenho de um
processo pode ser indicador da qualidade do processo anterior, e os indicadores da qualidade
(ou de resultado) sdo indices estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medirem sua
qualidade total. Geralmente, medem qualidade, custos e entrega de servicos, voltados e
relacionados a clientes internos e externos.

Mensurar o desempenho pode significar uma ameaga ou uma motivacgao para as pessoas,
guando, respectivamente, se ressaltam 0s maus ou 0s bons resultados. Focalizando sempre e
apenas as falhas, a avaliacdo do desempenho impede as pessoas de verem 0 sucesso da
organizacdo (CHIAVENATO e SAPIRO, 2004).

Na gestdo hospitalar, o principal desafio é integrar de forma harménica, simultanea e
eficiente as diversas areas, de maneira a garantir uma gestdo administrativa e assistencial de
qualidade.

Dentre os diversos fatores que podem influenciar na obtencao de eficiéncia na prestacéo
dos servigos, conforme Guerra (2011), destacam-se:

e A infraestrutura organizacional,

e As técnicas de gestdo adotadas pela instituicéo,

e A contratacdo de profissionais qualificados,

e A pressdo social e governamental por servigos de salde de qualidade,

e O poder de precificacdo das operadoras de planos de satde e o0 método escolhido para
controle de informacdes e indicadores de desempenho.

A seguir abordaremos sobre gestdo em saude.



2.4 Gestdo em Saude
Diante da Constituigdo Federal, ao que confere os artigos 196-200 conforme Quadro 2

Quadro 2 — Artigos da Constituicéo Federal

Art. 196. A salde é direito de todos e dever do Estado, garantido mediante politicas sociais e econdmicas que
visem a reducdo do risco de doenga e de outros agravos e ao acesso universal e igualitario as agdes e servicos para
sua promocao, protecdo e recuperacao.

Art. 197. S8o de relevancia publica as a¢des e servicos de salde, cabendo ao Poder Publico dispor, nos termos da
lei, sobre sua regulamentacdo, fiscalizagdo e controle, devendo sua execugdo ser feita diretamente ou através de
terceiros e, também, por pessoa fisica ou juridica de direito privado.

Art. 198. As acdes e servicos publicos de salde integram uma rede regionalizada e hierarquizada e constituem um
sistema Unico, organizado de acordo com as seguintes diretrizes: | - descentralizagdo, com direcdo Unica em cada
esfera de governo; Il - atendimento integral, com prioridade para as atividades preventivas, sem prejuizo dos
servicos assistenciais; 111 - participacdo da comunidade.

Art. 199. A assisténcia a salde é livre a iniciativa privada.

Art. 200. Ao sistema Unico de satde compete, além de outras atribui¢des, nos termos da lei: | - controlar e fiscalizar
procedimentos, produtos e substancias de interesse para a sadde e participar da produgdo de medicamentos,
equipamentos, imunobioldgicos, hemoderivados e outros insumos; 11 - executar as agdes de vigilancia sanitéria e
epidemioldgica, bem como as de sadde do trabalhador; Il - ordenar a formagdo de recursos humanos na area de
salde; IV - participar da formulacdo da politica e da execucdo das a¢Bes de saneamento basico; V - incrementar
em sua &rea de atuacdo o desenvolvimento cientifico e tecnolégico; VI - fiscalizar e inspecionar alimentos,
compreendido o controle de seu teor nutricional, bem como bebidas e 4guas para consumo humano; VI - participar
do controle e fiscalizagcdo da producdo, transporte, guarda e utilizagdo de substincias e produtos psicoativos,

toxicos e radioativos; VIII - colaborar na protecdo do meio ambiente, nele compreendido o do trabalho.

Fonte: Constituicdo Federal (1988).

No Brasil, a saude publica esta prevista na Constituicdo Federal como um dever do
Estado (artigo 196) e como um direito social (artigo 6°), ou seja, um direito que deve ser
garantido de forma homogénea aos individuos a fim de assegurar o exercicio de direitos
fundamentais. Como objetivo de garantir esse direito, a Constituicdo Federal atribui a Unido,
aos Estados, ao Distrito Federal e aos municipios a competéncia de cuidar da saude publica.

Sendo assim, cabe referir e esclarecer o que caracteriza, brevemente, ambas as
instituicdes publica e privada:

e Ainstituicdo de saude privada — possui uma relacdo mais mercadoldgica e competitiva,
com exigéncias de uma instituicdo privada que busca resultados financeiros através da
gestdo qualificada de um profissional que viabilize a sustentabilidade e crescimento do

“negodcio”. Conforme Ministério da Saude (BRASIL, 1977), instituicdo particular é o




hospital que integra o patriménio de uma pessoa natural ou juridica de direito privado,

ndo instituida pelo Poder Publico.

e Ainstituicdo de satde publica — conforme a Organiza¢do Mundial de Saude (OMS), é

o0 conjunto de medidas executadas pelo Estado para garantir o bem-estar fisico, mental

e social da populagdo. Em nivel internacional, a saide publica é coordenada pela

(OMS).

A gestdo da saude requer a tomada de decisdes de elevada responsabilidade e relevancia
social. As informacgdes providas pelos indicadores de saude fornecem o embasamento
necessario ao planejamento, a execucdo e a avaliacdo das acOes realizadas, a medida que
propiciam o conhecimento sobre aspectos relevantes da populacéo; reduzem o grau de incerteza
sobre sua situacdo de salde; e apoiam a busca de possiveis solucdes e providéncias (BRANCO,
2001).

De acordo com Valenzuela (2005), qualquer planejamento em saude deve ser pautado
em informac0es, sejam estas quantitativas ou qualitativas, para possibilitar o conhecimento da
realidade e assim viabilizar a proposta de metas e objetivos.

Segundo Soarez, Radovan e Cicionelli (2005), estas informacdes podem ser fornecidas
através de Indicadores da Qualidade em Saude, pois, quando bem administrados, esses
indicadores constituem ferramenta fundamental, tanto para a gestdo quanto para avaliacdo do
sistema em particular e da saude da popula¢do como um todo.

Dando continuidade aos assuntos relevantes a esta pesquisa, a seguir referenciar-se-a

sobre indicadores aplicados a gestdo em servicos de salde.
2.5 Indicadores Aplicados a Gestao de Servigos de Saude

Os indicadores hospitalares séo utilizados para avaliar o desempenho hospitalar os quais
sdo fundamentados na sua organizagao, n0Os recursos necessarios a assisténcia e na forma de
desenvolver e implementar as atividades assistenciais e gerencias na institui¢do. Os indicadores
sdo essenciais para tracar uma boa gestdo. Através dos resultados obtidos pelos indicadores, é
possivel avaliar uma determinada situacéo através das informacgdes obtidas para assim poder
realizar um planejamento adequado, ou definir melhorias necessarias. O uso dos indicadores
pode proporcionar melhorias de alocagdo dos recursos e da gestdo e, consequentemente,
melhorar a qualidade da assisténcia oferecida aos usuérios (SOAREZ, RADIVAN e
CICIONELLLI, 2005).
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Instituicbes das mais diversas areas vém aplicando, com sucesso, o gerenciamento do
desempenho para entender e fazer julgamentos a respeito da organizacdo e, também, da
eficiéncia e eficacia de seus programas, processos e pessoas.

De acordo com Miranda e Silva (2002, p. 132),

em face das pressdes impostas pelo ambiente mais competitivo em que atuam, as
empresas estdo em busca de novos e mais sofisticados sistemas de medicdo de
desempenho, [..]Ja avaliagdo do desempenho configura-se uma atividade tdo
complexa que muitas vezes a simples observacdo da medi¢do ndo é suficiente para
saber se 0 desempenho da empresa foi bom ou ruim.

Uma ferramenta muito utilizada por gestores, em especial da area da saude, é o Balanced
Scorecard (BSC). Conforme Kaplan e Norton (1992), o Balanced Scorecard (BSC) inclui
medidas financeiras que dizem os resultados das a¢des ja tomadas e as complementa com
medidas operacionais sobre:

e asatisfacdo do cliente;

e (S processos internos;

e as inovacdes da organizacao; e

e as atividades de melhoria (medidas operacionais que sdo os direcionadores do
desempenho financeiro futuro).

Como instrumento de avaliagdo, é desejavel que os indicadores possam ser analisados e
interpretados com facilidade. Que sejam compreensiveis pelos usuérios da informacéo,
especialmente profissionais que desenvolvem atividades gerenciais e de gestdo, bem como aos
gue atuam no controle social do sistema de salude. A avaliacdo é uma funcdo da gestéo destinada
a auxiliar o processo de decisao, visando torna-lo mais racional e efetivo.

Os indicadores de saude, se gerados de forma regular e manejados em um sistema
dindmico, constituem uma ferramenta fundamental para a gestdo e avaliagcdo da situacdo de
salde, em todos os niveis. Caracterizam-se assim, insumo para o estabelecimento de politicas
e prioridades melhor ajustadas as necessidades de saude da populagdo (SILVEIRA, LOFEGO
e LEAL, 2008).

Os indicadores viabilizam a traducdo dos objetivos em medidas apreensiveis, e, no
presente caso, a traducdo dos objetivos em indicadores de resultados. S&o a base da memodria.

Para Trosa (2001), o conjunto de indicadores deve auxiliar a gestdo do trabalho diario.
Uma série de indicadores sé tem sentido se gestores e colaboradores analisarem os resultados
para saber se é preciso fazer menos ou mais, ou melhor. Eles devem ser lembrados a todo o

momento, ndo como tarefa que precisa ser feita, mas como preciosos instrumentos de analise.
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Os indicadores quantitativos e qualitativos devem estar ligados aos objetivos e a visdo da
organizacédo, devendo servir de apoio para detectar as causas e os efeitos de uma agéo, e néo
apenas seus resultados.

Ap0s as referéncias sobre indicadores apresentadas, elucidar sobre a tomada de decisao

em servicos de salde, dara sequéncia a fundamentacao desta pesquisa.
2.5 A Tomada de decisdo em Servicos de Saude

Segundo Holanda (2007), a utilizacdo de ferramentas que auxiliem nas tomadas de
decisbes no decorrer de um empreendimento, tais como um sistema de avaliacdo de
desempenho e indicadores bem definidos, é de vital importancia para que as empresas tenham
uma gestdo eficaz dentro do cenério no qual estdo inseridas.

Cabe ao gestor definir quais indicadores a serem utilizados para a obtencdo do melhor
resultado. E importante ter conhecimento dessa ferramenta, e uma equipe treinada para auxiliar
na coleta dos dados.

A tomada de decisdo, segundo Oliveira (2004), é a conversdo das informacdes
analisadas em acdo. Assim, 0s gestores necessitam e buscam informacgbes que reflitam,
precisamente, a efetiva conjuntura das organizacdes, para que 0 processo decisério seja
efetuado de forma eficaz, para alcancar os resultados pretendidos.

Neste sentido, pode-se entender que as decisdes precisam ser tomadas de forma agil e
correta, pois 0 desempenho das organizagdes depende da qualidade de seu gerenciamento.
Conforme Oro e Klann (2017), esse processo envolve a necessidade de estimar; mensurar;
reconhecer; estabelecer critérios e utilizar instrumentos. Isto, para que os direcionamentos
estratégicos possam ser atendidos.

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 33) consideram que “[...] 0 processo de tomada de
decisdo é uma sequéncia l6gica de etapas que externam a racionalidade com a qual os gestores
buscam solugGes para os problemas da organizacao”.

Cabe ao gestor decidir a melhor possibilidade para 0 momento que a instituicdo se
encontra, visando manter a sintonia entre os objetivos tracados e o resultado almejado pela
organizacao.

A gestdo em salde é quase tdo antiga quanto a Salde Publica. Surge na tentativa de
compatibilizar conhecimentos sobre administragdo publica com procedimentos sanitarios
considerados eficazes no controle as epidemias. A saude publica nasceu interdisciplinar quando

esta expressao sequer existia (PAIM e TEIXEIRA, 2006). Ainda apontam uma multiplicidade
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de defini¢des que de alguma forma configuram os contornos do que chamamos de gestdo em
saude.

A Organizacdo Mundial da Saude (OMS) reconhece que, para atender as expectativas
das populagdes, € essencial garantir a cobertura universal avancando na promocao, protecdo e
recuperacdo da salde. E isto sO é plenamente alcancével diante da implementacdo e utilizacdo
dos indicadores que revelem a real situacdo de todos 0S processos necessarios para 0
desenvolvimento de acOes eficientes e eficazes para prestar assisténcia aos usuarios dos
sistemas publicos ou privados de saude.

Conjugado a gestdo, temos a qualidade, que é identificada em diversas areas do mundo
empresarial — desde a indUstria até a area da saude.

A Gestdo da Qualidade Total ou Gerenciamento da Qualidade Total (GQT), como um
novo modelo de gestdo, mudou o foco da analise do produto ou servico para a concepcao de
um sistema da qualidade, influenciando a cultura organizacional na medida em que passou a
exigir mudangas de atitude e comportamento, com vistas a0 comprometimento com o0
desempenho, autocontrole e aprimoramento dos processos. (BUENO, 2004, p.16).

Na salde, a pioneira em falar de qualidade foi a enfermeira inglesa Florence
Nightingale, quando implantou o primeiro modelo de melhoria continua da qualidade em satde
em 1854, com base em dados estatisticos e graficos.

De acordo com os estudos de Barbosa e Melo (2008, p.367), “[...] a qualidade resulta
de um comportamento positivo e concentrado dos colaboradores™. Para alcancar a exceléncia e
a consequente e desejada competitividade no mercado, as organizacdes precisam considerar,
atualmente, que gerir pessoas significa estimular o envolvimento e desenvolvimento das

mesmas.
3. METODOLOGIA

De acordo com Gil (2010), quanto aos objetivos do trabalho, o presente estudo
apresenta-se como pesquisa exploratoria e descritiva. Quanto aos procedimentos técnicos,
Prodanov e Freitas (2009) e Gil (2010) qualificam o trabalho como de estudo de caso e
bibliogréafico.

Segundo Lakatos e Marconi (2010), a pesquisa foi qualitativa, quanto a forma de
abordagem do problema com a utilizagcdo do método dedutivo. A anélise dos dados foram de
forma de analise de conteido. Para Minayo (2010, p. 308) ... parte de uma leitura em primeiro
plano das falas, depoimentos e documentos para atingir um nivel profundo ultrapassando os

sentidos manifestos do material”, pois as palavras sdo simbolos, que carregam consigo
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estrutura, valores, normas; transmitem ideias de grupos frente a histéria, a sociedade e,
consequentemente, a sua cultura (MINAYO, 2000). E, ainda, segundo Lakatos e Marconi
(2010), o método de procedimento utilizado nesta pesquisa foi 0 monografico.

Apresenta caracteristica ndo probabilistica (MATTAR, 2001); com a aplicacdo de um
questionario semiestruturado e um questionario fechado (VERGARA, 2011).

O universo pesquisado compreende 2 (dois) gestores hospitalares; 1 (um )gestor de
instituicdo publica e 1 (um) gestor de instituicdo privada.

Os questionarios foram enviados a partir de 14 de setembro, estabelecendo-se sete dias
para o recebimento das respostas. Obteve-se o retorno dos 2 gestores em 3 (trés) dias.

Diante das 21 (vinte e uma) questdes encaminhadas, 8 (oito) sdo referentes ao
questionario semiestruturado e 11 (onze) sdo referentes ao questionario fechado, com
alternativa Sim e Nao

Obteve-se retorno de ambos participantes que responderam o0s questionarios na integra,
viabilizando a pesquisa quanto & relevancia da utilizagao de indicadores de desempenho para a
tomada de deciséo por ambos os gestores em suas atividades de trabalho.

Os gestores serdo referidos doravante de Sujeito de Pesquisa 1 (SP1) e Sujeito de
Pesquisa 2 (SP2), para melhor identificacdo dos mesmos, bem como analisar sobre as respostas
de ambos.

Apos apresentar a metodologia, daremos continuidade apresentando a analise dos dados

e a apresentacdo dos resultados.
4. ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para nortear este artigo, buscou-se identificar questdes que delineassem o perfil dos
profissionais a partir da analise do questionario semiestruturado e do questionario fechando.
Sendo assim: SP1, apresenta entre 46 e 50 anos de idade e possui pos-graduagdo/mestrado. SP2
apresenta entre 41 e 45 anos de idade e é graduado em administracio. E relevante considerar
este dado, pois o0 equilibrio emocional e a sensatez diante das necessidades e exigéncias da
gestdo para os servigos hospitalares sdo fundamentais para o desenvolvimento pleno de toda
compreensdo sobre o sincronismo das diversas areas que compdem as “engrenagens” de uma
instituicdo hospitalar.

Na segunda etapa do questionario, a qual compreende 19 questdes: 11 de escolha SIM
e NAO, e 8 dissertativas; buscou-se verificar a percepcio dos gestores sobre a relevancia da

utilizacdo de indicadores para suas tomadas de decisoes.
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para ser um administrador eficiente em qualquer area de negdcio é preciso entender
que a informagdo é um dos recursos mais importantes e valiosos de uma empresa [...]
os dados devem ser agrupados para se tornarem uma informacao, constituindo-se num
conjunto de dados no qual o cliente/usuario percebe sua utilidade para a tomada de

decisdo.

Das 21 questdes apresentadas aos colaboradores da pesquisa, 2 questdes foram

realizadas para verificar o perfil; 19 quest6es foram direcionadas a busca das informacdes sobre

a relevancia da utilizagdo de indicadores de gestao.

Dentre as 19 questbes, tem-se 11 direcionadas a identificar a percepcdo dos

colaboradores através de respostas SIM e NAO; e 8 que viabilizaram obter respostas descritivas.

Diante das respostas dos colaboradores sobre as 11 questfes cujas respostas

compreendem as opcdes SIM e NAO, temos a seguinte disposicdo, conforme o Quadro 2:

Quadro 3 — Questionario Fechado - Estratificacdo Perguntas Fechadas — SIM e NAO

N° Pergunta R.SP1 | R.SP2

1 | Vocé faz a gestéo geral do hospital? Sim Nio

2 | Todos trabalham sob a sua orientagdo? Sim Nio

3 | Vocé participa da elaboragdo das estratégias da instituicdo? Sim Sim
Vocé acha importante a utilizacdo das ferramentas para tomar

4 _— Sim Sim
decisdo?

5 | Ainstituicéo utiliza indicadores? Sim Sim
Ao assumir a gestdo da atual instituicdo, j& havia indicadores

6 - Né&o Sim
utilizados?
Vocé desenvolveu algum indicador para melhorar os recursos de

! informacdes para sua tomada de deciséo? Sim Sim

g | Todos os setores utilizam indicadores? Sim Sim
Os colaboradores sabem o que é um indicador e qual a importancia

9 Sim Sim
destes?

10 | Eles conseguem coletar os dados de forma eficiente e eficaz? Sim Sim
Os resultados identificados pelos indicadores sdo expostos aos

11 Sim Sim
colaboradores?

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Conforme exposto, verificou-se que a maioria das respostas € de concordancia ao

questionamento realizado. Isso proporciona o reconhecimento de que ambos afirmam sobre a

relevancia da utilizacdo de indicadores como ferramenta de gestdo. Nas questdes 1 e 2, SP2

identifica-se como profissional que atua especificamente em um setor de uma instituicao

hospitalar. O que reforga os as respostas obtidas nas questdes 1 e 2 do Quadro 3.
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Diante da resposta a questdo 6 apresentada por SP1, pode-se compreender o
posicionamento do profissional sobre sua visdo mais ampliada sobre a gestdo dos diversos
setores que especificou existirem na instituicdo em que atua. Além de reforcar a resposta que
apresentou nas questdes 5, 6, 7 e 8 do Quadro 3.

Na resposta da questdo 5, ambos, SP1 e SP2, confirmam que a instituicdo em que
trabalham utiliza indicadores. Isso contribui para compreender-se sobre relevancia de dados
para as decisdes necessarias aos gestores.

Segue-se com as analises das 8 questdes das respostas descritivas. Para melhor
identificacdo visual, bem como a exposic¢do das respostas descritivas, elaborou-se o Quadro 3,
no qual estdo expostas as respostas de ambos os participantes.

Quadro 4 — Questionario Semiestruturado - Estratificacdo das Perguntas Abertas
1.Quantos Funcionérios trabalham na Instituigdo?

SP1 680

SP2 7000

2.Quantos setores a instituicdo possui?

SP1 36

SP2 muitos, ndo sei precisar

3.Como vocé enfrenta os desafios do dia a dia?

SP1 com técnica e responsabilidade

SP2 com muita resiliéncia e determinacéo

4.Como gestor, quais ferramentas de gestao que utilizas para tomar decisdo?
SP1 BSC, pesquisa de clima, planejamento estratégico

SP2 Indicadores de gestdo, matrizes de avaliacdo, etc.

5.Vocé desenvolveu algum indicador para melhorar os recursos de informacoes
para sua tomada de decisdo?

SP1 sim

SP2 néo

6.Que critério vocé utiliza para escolher e ou/desenvolver seus indicadores como
ferramenta de gestao?

SP1 usa as premissas do BSC

SP2 acompanhamento de algum processo

7.Quais os indicadores, sob seu ponto de vista, que sdo primordiais para a tomada
de decisdo?

SP1 satisfacdo dos clientes

SP2 indicadores de gestdo, operacional e estratégico

8.Nos setores que ndo utilizam indicadores, como vocé acompanha o desempenho
deste?

SP1 todos setores tem que ter indicadores, ... mesmo que seja apenas 1, aos poucos
vai evoluindo para atender a todos 0s processos do setor

SP2  ndo sei dizer
Fonte: desenvolvido pela autora (2020)

Foi possivel mensurar, diante da analise das respostas dos gestores, quanto a relevancia

dos indicadores de desempenho na tomada de decisdo de ambos. Em analise a pergunta 2,
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observa-se que SP1, tem conhecimento total da institui¢cdo de saude na qual trabalha, sendo que
0 SP2, possivelmente esteja na gestdo de um setor especifico da instituicdo de satde na qual
trabalha.

Independentemente do porte da instituicdo da instituicdo de salde, é imprescindivel que
0 gestor saiba o numero total de setores que compfem a instituicdo de salde, o que
consequentemente possibilita a viséo sistémica ao gestor sobre a importancia e relevancia das
atividades de seu setor e a inter-relagdo de todos.

Seja qual for o porte da instituicdo, um organograma setorial é vital para compreender
a magnitude e a correlacdo das partes que compdem o todo. Esta seria uma das ferramentas
gerenciais Uteis que possibilita respostas réapidas, eficazes e eficientes as demandas sociais. De
acordo com Kilimnik, Luz e Sant’Anna (2004), para se adequar a essa nova realidade, as
empresas estdo aplicando procedimentos de gestdo empresarial, voltados para competéncias
gerenciais, capazes de potencializar os resultados organizacionais, agregando valor ao trabalho
realizado e, consequentemente, aos seus produtos e/ou servigos.

Diante da questdo 3, observa-se 0 conhecimento e o preparo que SP1 tem para
administrar as adversidades do dia a dia, e percebe-se que deva ser um profissional com
experiéncias profissionais. Ou seja, com bastante vivéncia de gestdo e com uma visdo mais
ampla, ndo somente de um U(nico setor especifico. SP2, através de sua resposta, deixa
transparecer que enfrenta certa dificuldade diante das adversidades, mas que, por necessidade
e exigéncia dada pela situacdo, projeta-se na determinacdo de executar suas atividades,
utilizando-se da resiliéncia para driblar os momentos desafiadores ou da imposi¢do da
habilidade de se reestruturar diante do novo ou da novidade que é eminente.

Ambos, através de suas respostas explicitam ter vivéncias que possibilitam o
desenvolvimento no interim das adversidades do dia a dia de uma instituicdo de saude
hospitalar. Nao esquecendo que, segundo Drucker (2003), a esséncia da gestdo empreendedora
é a busca permanente da inovacéo, orientada para resultados.

Observa-se nas respostas da questdo 4, que ambos os gestores utilizam ferramentas de
gestdo para a tomada de decisdo. SP1 utiliza-se do Balanced Scoredcard (BSC®) como base
para auxiliar e montar suas estratégias. O BSC alinha os resultados de desempenho da empresa

com as metas tragadas, buscando identificar as falhas. Neste sentido Kaplan e Norton (1997, p.

> Balanced Scorecard — gestéo estratégica mais abrangente, ndo somente fundamentada nas métricas de
resultados financeiros. Permite a verificacdo e o acompanhamento de resultados em quatro perspectivas:
financeira, mercado competitivo, processos internos e aprendizado (KALLAS e RIBEIRO, 2008, p.2).
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231) comentam que “A construcdo de um Balanced Scorecard que ligue a missao e a estratégia
de uma unidade de negdcios a objetivos e medidas explicitos é apenas o comeco da utilizagdo
do Scorecard como sistema gerencial”.

SP1 também utiliza Pesquisa de Clima. Ferramenta importante para mensurar a
percepcdo de seus colaboradores quanto a gestdo e melhorias a fim de contribuir para o
crescimento da instituicdo. Esta representa uma das formas mais eficazes de avaliar o bem-estar
dos funcionarios e o que sentem em relacéo a organizacao. Ndo é tarefa facil, porém, tdo pouco,
impossivel.

Conforme Luz (2003), avaliar o clima organizacional € uma das principais obrigacdes
de uma instituicdo, € um de seus principais compromissos, deveria fazer parte de sua misséo.
Todas as empresas deveriam ouvir seus funcionarios.

Diante da expressividade das respostas de SP2, pode-se verificar que o mesmo apresenta
um posicionamento mais generalista, ou seja, ndo especifica as ferramentas de modo que se
possa identificar qual realmente utiliza. Quando expde “indicadores de gestdo” ndo é possivel
imaginar nem tao pouco ter ideia da ferramenta exata utilizada; como o BSC especificado por
SP1. Além das “matrizes de avaliagdo™; como elas sdo, quais os topicos que sao utilizados para
uma avaliacdo efetiva. Estas respostas ndo sdo norteadoras para se obter uma informacao
precisa sobre a ferramenta efetiva utilizada por SP2.

Quando verificado sobre o desenvolvimento de indicadores por parte dos gestores, na
questdo 5, SP1 desenvolveu indicadores para auxiliar na sua tomada de decisao, na instituicdo
na qual trabalha. Em contrapartida, SP2 ndo desenvolveu qualquer tipo de indicador.

Considerando as respostas de ambos, e que SP1 atua em instituicdo privada e SP2 em
instituicdo publica; ha de se espreitar sobre esta diferenciacdo. SP1 atua na gestdo geral da
instituicdo, o que exige, além da visdo abrangente sobre todas as areas da instituicdo e suas
correlagOes e interdependéncias, certa liberdade na implementagdo de novas ferramentas que
auxiliem o desenvolvimento e acompanhamento dos processos internos da instituicdo, bem
como de seus colaboradores.

A SP2, por estar desenvolvendo suas atividades profissionais em uma instituicdo
publica, em uma unidade especifica interna da instituicdo; cabe refletir sobre a efetiva
autonomia da mesma em conseguir implementar quaisquer novas ferramentas de gestao.

Por ser uma instituicdo publica, muitos processos ja possuem suas formas definidas e
delineadas, por consequéncia os indicadores que utilizam, impossibilitando ao profissional
contribuir como protagonista, muitas vezes, sobre a reformulacdo de algo necessario. Desta

forma SP2 ¢é impingido a adequar-se aos moldes do que ja é estabelecido e utilizado, ou melhor,
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a ter “resiliéncia e muita determinag@o”, como o proprio SP2 expdem em uma de suas respostas
anteriores.

A exposicdo feita por SP2 diante de sua resposta na questdo de nimero 6, pode-se
acreditar que ele acabe seguindo normativas. O que também é sugestionado em sua resposta da
questdo de numero 7.

Em contrapartida, SP1 representa ter forte autonomia da gestdo na institui¢cdo na qual
trabalha e utiliza de ferramentas que véo realmente Ihe assessorar nas decisdes, podendo altera-
las ou substitui-las diante das necessidades vigentes.

Na questdo 7, SP1, reafirma seu compromisso diante da instituicdo em que trabalha,
quando refere a importancia sobre a pesquisa de satisfacdo do cliente ser uma ferramenta que
proporciona indicadores de alta significancia para a tomada de decisdo sobre a assisténcia de
salide prestada aos usudrios da instituicéo.

A Satisfacdo pode também ser entendida como uma resposta do consumidor a
caracteristica de um produto ou servico (ABDALLA, RIBAS, & VIEIRA, 2014). Logo, uma
instituicdo tera sucesso se compreender o seu cliente, atendendo adequadamente as suas
necessidades (SIQUEIRA, et al, 2014).

Conforme SP2, novamente pode-se perceber que sua resposta expde uma percepgcao nao
direcionada, indicando uma forma menos incisiva sobre a relacdo direta dos indicadores
utilizados. Pode-se afirmar que ha uma minimizagdo sobre o foco da assisténcia. Ou seja, 0
gestor possui uma visdo sobre os indicadores que utiliza mais focado ao setor ao qual
desenvolve suas atividades. Acredita-se que esse gestor reconheca e compreenda a relevancia
sobre outras ferramentas e indicadores que a instituicdo possa utilizar, no entanto, por estar
focado em um Unico setor, acaba direcionando a atencao aos que trazem informac6es sobre 0s
processos de sua responsabilidade de gestéo.

Em relacdo a questdo 8, SP2, através de sua resposta, corrobora o que foi percebido
frente a afirmativa da questéo anterior. Porém, em relacdo a SP1, observa-se 0 quanto esse esta
envolvido na gestdo da instituicdo na qual trabalha e o quanto prioriza o uso das ferramentas

para auxiliar na sua gestao.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante das informacdes obtidas e considerando-se a relevancia do assunto, acredita-se
que a presente pesquisa elucidou sobre o questionamento inicial que fundamentou o
desenvolvimento da presente pesquisa: Qual a relevancia dos indicadores de desempenho para
a tomada de deciséo por parte dos gestores hospitalares?
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Assim, constatou-se a real necessidade que os dois gestores hospitalares referiram em
utilizar indicadores os quais apresentaram a implementacdo e utilizagdo de: Balanced
Scorecard, Pesquisa de Clima, Planejamento Estratégico, Indicadores de Gestdo e Matrizes de
Avaliacdo como suporte para a tomada de decisdo e redirecionamento de planejamento e
processos de trabalho.

Ao considerar-se que a instituicdo de salde privada possui uma relacdo mais
mercadologica e competitiva, a gestdo qualificada de um profissional € imprescindivel para
viabilizar o crescimento da institui¢do; enquanto que as instituicdes de satde publica necessitam
estar alinhando suas atividades as exigéncias de Orgdos reguladores com indicadores
preestabelecidos subordinados aos Sistemas de Informacdes do Sistema Unico de Saude de
nosso Pais, se pode afirmar que hd uma diferenca relevante para o desenvolvimento das
atividades dos gestores.

Frente a esses aspectos, identificou-se que em uma instituicdo de salide em que o gestor
possui maior flexibilidade de protagonizar e implementar ferramentas de gestéo que beneficiem
seu acompanhamento dos processos através de indicadores de gestdo, a sua visdo se torna mais
ampliada. Além de compreender que a utilizacdo de indicadores é fundamental para poder
direcionar a instituicdo a busca da exceléncia na prestacao dos servicos de assisténcia de salde
a0s USUArios.

Em contrapartida, ao gestor de uma instituicdo de salde cuja atividade esta vinculada
ao sistema publico de gestdo, e por ser de porte especial, cabe utilizar-se das ferramentas usuais
do sistema. Reduzindo a possibilidade de implementar ferramentas, ou até mesmo de formular
novos indicadores que viabilizariam uma ampliacdo do monitoramento e gestdo dos processos
das unidades.

Independentemente da posi¢do do gestor na instituicdo de salide em que os participantes
atuam como gestores, observou-se a relevancia quanto a utilizagdo de ferramentas de gestdo e
de indicadores para auxiliar na solucio de problemas e na definicio de processos. E perceptivel
que o uso de ferramentas proporciona melhor desenvolvimento da gestdo, potencializando os
resultados organizacionais e consequentemente, melhorando a qualidade da assisténcia prestada
aos USUArios.

Analisando a inferéncia dos gestores quanto ao uso de indicadores, observa-se que para
ambos a utilizagdo dos mesmos é relevante na tomada de decisdo, tanto para investimentos

como nas préaticas adotadas nas instituicdes de saude na qual trabalham.
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Sendo assim, a interface entre a utilizacdo ou ndo dos indicadores pelos gestores nas
instituicOes que trabalham, e a forma como s&o priorizados certos critérios de performance em
relacdo a outros, representam, um impacto relevante.

Por fim, acredita-se que a ampliacdo do presente estudo é de grande valia para obter
maior compreensdo quanto a relatividade das ferramentas de gestdo e de indicadores de
desempenho na tomada de decisdes.

Viabilizar a presente pesquisa com um maior nimero de profissionais podera contribuir
na visualizacdo das diferencas e semelhancas estabelecidas ao funcionamento dos hospitais.
Posteriormente, novas pesquisas podem proporcionar o estabelecimento de classificagdes e a
correlagOes entre o que é utilizado e implementado em hospitais publicos e hospitais privados
além dos hospitais filantropicos. Ou também estabelecer e verificar se a condi¢do de estar a
frente de uma instituicdo como gestor geral ou a frente de uma unidade especifica
desempenhando as funcbes de gestdo possui semelhancas e/ou diferencas. Importante que a
presente pesquisa possa proporcionar e fomentar o desenvolvimento de novas pesquisas que

desbravem e desdobrem a relevancia do tema abordado.
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