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Abstract Hospitals are complex organizations
which, in addition to the technical assistance ex-
pected in the context of treatment and prevention
of health hazards, also require good management
practices aimed at improving their efficiency in
their core business. However, in administrative
terms, recurrent conflicts arise involving techni-
cal and managerial areas. Thus, this article sets
out to conducta review of the scientific literature
pertaining to the themes of hospital management
and projects that have been applied in the hospital
context. In terms of methodology, the study adopts
the webiblioming method of collection and sys-
tematic analysis of knowledge in indexed journal
databases. The results show a greater interest on
the part of researchers in looking for a more verti-
cally and horizontally dialogical administration,
better definition of work processes, innovative
technological tools to support the management
process and finally the possibility of applying proj-
ect management methodologies in collaboration
with hospital management.

Key words Hospital management, Projects, Re-
view of the literature

Resumo Os hospitais sdo organizagdes comple-
xas que, para além das intervengoes técnicas es-
peradas no dmbito do tratamento e prevengao de
danos a saiide, também necessitam de boas prdti-
cas de gestdo orientadas ao aprimoramento de sua
eficiéncia em sua atividade-fim. Entretanto, em
termos administrativos, observam-se recorrentes
conflitos envolvendo dreas técnicas e gerenciais.
Assim, o presente artigo tem o objetivo de realizar
um levantamento da literatura cientifica atinen-
te as temdticas de gestdo hospitalar e aos projetos
aplicados ao ambiente hospitalar. Em termos me-
todolégicos, aplica-se o método webiblioming de
coleta e andlise sistemdtica de conhecimento em
bases de periddicos indexadas. Os resultados ob-
tidos evidenciam publicacdes que focalizam as se-
guintes prdticas administrativas: procura de uma
gestdo mais dialégica horizontal e verticalmente;
melhor defini¢io dos processos de trabalho; fer-
ramentas tecnoldgicas inovadoras para apoio ao
processo gerencial; e, finalmente, a possibilidade
de aplicagao de metodologias de gerenciamento de
projetos em colaboragao com a gestdo hospitalar.
Palavras-chave Gestdo hospitalar, Projetos, Revi-
sdo da literatura
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Introdugao

A gestdo de hospitais no século XXI é invariavel-
mente complexa', independentemente da regido
— ainda que certos aspectos dos servigos de sau-
de sejam mais desafiadores em alguns paises —,
como: regulagdo, financiamento e tecnologias a
disposi¢do. Acrescenta-se a extensa relagdo de de-
mandas gerenciais, a exigéncia por conhecimen-
tos especificos na gestdo dos recursos humanos
e fisicos?.

Dentre as questdes que colaboram com o in-
cremento da complexidade na gestdao hospitalar
em ambito internacional, destacam-se a amplia-
¢30 da base de clientes potenciais, com 0 aumen-
to da popula¢io idosa e o continuo aumento de
pacientes com doengas cronicas, que implicam
em aumento na demanda dos hospitais, inde-
pendente do tipo de gestdo, publica ou privada,
agravando um quadro de escassez de recursos
médicos e de longas esperas por atendimento’.
A Organizagdo Mundial da Satde informa um
aumento de 5% na expectativa de vida mundial
entre 2000 e 2015, e estima um aumento do nu-
mero de mortes por doengas cronicas de 38 mi-
lhdes em 2012 para 52 milhdes em 2030*°.

Observam-se na literatura outros fatores ca-
pazes de acentuar o desafio da gestdo hospitalar,
como a auséncia ou a ineficiéncia de mecanismos
de avalia¢do do desempenho da gestdo das orga-
nizacoes de satide®’.

Um estudo indicou que a realizagao adequada
de avaliacdo de desempenho nas organizacoes de
satide tem o potencial de tornar mais eficientes os
processos de prestagdo de servigos, colaborando
na economia de recursos, que ja experimentam
notoria escassez’.

No tocante a modelos de avaliagdo externa
dos servicos de satiide no Brasil, destaca-se a Acre-
ditagdo Hospitalar. Os modelos de Acredita¢do
Hospitalar presentes no pais sdo: Organiza¢do
Nacional de Acreditagdo (ONA), Joint Commis-
sion International (JCI), Acreditacdo canadense,
National Integrated Accreditation for Healthcare
Organizations (NIAHO)'.

Outro fator comumente observado no 4mbi-
to da gestdo de hospitais sdo as divergéncias in-
terpessoais nas organizagdes prestadoras de ser-
vigos de saude. Os conflitos provenientes dessas
divergéncias sustentam-se, segundo a literatura,
na disputa de interesses pessoais e profissionais,
bem como em problemas de convivéncia e rela-
¢des de poder®.

Os referidos conflitos podem ocorrer entre
profissionais da drea médica e da administrativa.

Na agenda desse debate, destacam-se questdes
quanto a autonomia no trabalho, padronizacao
de operagdes e aumento da produtividade’.

Considerando-se os problemas menciona-
dos, bem como outros que possam se materiali-
zar no ambiente hospitalar, tais como de escassez
de recursos financeiros ou problemas na micro-
politica da organizacdo, o presente trabalho bus-
ca responder a pergunta: quais sdo as principais
praticas administrativas evidenciadas na literatu-
ra brasileira e internacional orientadas ao apri-
moramento da gestdo hospitalar?

Para responder essa pergunta, objetiva-se re-
alizar um levantamento sistematico da produc¢ao
cientifica atinente a temdtica para refletir opor-
tunidades de aprimoramento das praticas geren-
ciais em hospitais brasileiros.

Método

Por se tratar de um estudo que versa sobre pra-
ticas administrativas aplicadas em ambientes
hospitalares, dada a maior afei¢io do protocolo
Webibliomining a levantamentos sistemdticos na
area de ciéncias sociais aplicadas'’, opta-se por
adotar o referido protocolo, em detrimento de
outros mais especificos da de satide, como o Co-
chrane'' e o PRISMA™. Adicionalmente, foram
consultadas bases de dados interdisciplinares
(Scopus, IST Web of Science e Scielo), mas deten-
toras de grande acervo de periddicos na drea de
ciéncias sociais aplicadas, de modo a aumentar
a possibilidade de obteng¢des de obras alinhadas
com o interesse da pesquisa sistematica.

O modelo webibliomining estrutura-se nas
seguintes etapas:

= Defini¢do da amostra de pesquisa;

= Pesquisa na amostra, com as palavras-chave;

= Identificagdo dos periddicos com maior nu-
mero de artigos publicados sobre o tema;

= Identificagdo dos autores com maior ntime-
ro de publicagdes;

= Levantamento da cronologia da produgio,
identificando “ciclos de maior produgdo”;

= Sele¢do dos artigos para a composi¢dao do
“ntcleo de partida” para a pesquisa bibliografica,
que deve contemplar:

» Os artigos mais relevantes;

» Identificacdo dos primeiros autores a es-
creverem sobre o tema;

» Identificagdo dos ultimos autores a escre-
verem sobre o tema;

» Identificaciao dos textos mais relevantes em
cada ciclo de maior produgao.



O presente levantamento bibliométrico foi
realizado entre outubro de 2015 e janeiro de
2016. Para este estudo foram pesquisadas trés
bases de periddicos relevantes em ambito acadé-
mico: Scopus, IST Web of Science e SciELO, com
o termo e expressdo escolhidos: “Gestdao Hospita-
lar” e “Projetos™

O primeiro termo, “Gestao Hospitalar” con-
siste no cerne central da problematica. O segun-
do termo, “Projetos”, foi escolhido devido ao
entendimento de que projetos, enquanto empre-
endimentos temporarios, dotados de orcamento
e prazo restritos e, reconhecidamente, promoto-
res da mudanca, permitem evidenciar duas fases
do cendrio hospitalar: o anterior e o posterior a
implementagao do projeto. Essas fases ajudam a
revelar os problemas especificos que motivaram
a busca por aprimoramento da gestao hospitalar
nas institui¢des estudadas, bem como os resulta-
dos, positivos e negativos, da implementag¢ao dos
projetos. Logo, “Gestao Hospitalar” e “Projetos”
foram incorporados na busca da seguinte forma:
“gestao hospitalar” OR “hospital management”
AND “projeto” OR “project’.

A quantidade de resultados obtidos inicial-
mente nas bases Scopus, ISI Web of Science e
SciELO, foi, respectivamente, 1.217, 379.839 e
109. Foram, entdo, aplicados filtros que permi-
tissem refinar a busca nas duas primeiras bases
(Scopus e ISI Web of Science).

Na Scopus, os trés filtros adotados foram:
“Business, Management and Accounting”; “En-
gineering”; “Decision Sciences” Na ISI Web of
Science, foram adotados quatro filtros, um re-

ferente a localidade: “Brazil”; “Management”;
“Business”; “Engineering Multidisciplinary”. Na
SciELO nao houve a necessidade de aplicacao de
filtros adicionais.

Realizou-se, entao, uma andlise dos docu-
mentos por meio da leitura de seus titulos e re-
sumos, de modo a evidenciar quais se enquadra-

vam na temdtica estudada.

Resultados
Levantamento realizado nas bases adotadas

A Figura 1 ilustra a distribui¢do cronoldgica
das publica¢des encontrados nas trés bases, per-
mitindo identificar os periodos em que ocorreu
maior produgdo. A linha de tendéncias, ou “tren-
dline”, auxilia na constatagdo de que o interesse
pela temdtica aumentou no periodo considerado.

Scopus

A pesquisa na base Scopus retornou 68 arti-
gos, dos quais nao hd ocorréncia de mais de um
por autor.

E vélido observar que antes da década de
1990, encontram-se 21% das publicagoes. Entre-
tanto, como os objetivos do presente estudo rela-
cionam-se as caracteristicas da gestao hospitalar
desempenhada no século XXI, ou, nas palavras
de Schneider', hospitais modernos, os anos an-
teriores a 1990 ndo foram apresentados separa-
damente.

Distribui¢ao Cronolégica das Publicacoes
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Figura 1. Distribui¢do cronoldgica da produgao cientifica inserida referente as bases pesquisadas.
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ISI Web of Science

A base ISI Web of Science apresentou um
retorno de um numero maior de artigos (203)
que a base Scopus (68). Ainda em relacdo a base,
pode-se observar um incremento do nimero de
trabalhos relacionados a tematica pesquisada, in-
fluenciando a caracteristica ascendente da linha
de tendéncia ilustrada (Figura 1). Ressalta-se que
64% das publica¢oes encontradas na ISI Web of
Science aconteceram a partir 2011, sugerindo
que a temdtica pesquisada é atual, uma vez que o
horizonte temporal da pesquisa ora desenvolvida
ocorre entre Outubro de 2015 e Janeiro de 2016.

SciELO

A pesquisa na base SciELO retornou 109 ar-
tigos. Os anos de 2007 e 2010 apresentaram uma
quantidade expressiva de publicagdes, com 16
cada um, sendo esta a maior quantidade de publi-
cagdes em um ano resultante da pesquisa na re-
ferida base. Embora os anos de 2013 e 2015 tam-
bém apresentem mais de 10 artigos publicados, a
distribui¢do de publica¢des no periodo compre-
endido entre 2011 e 2015 apresentou variagdes
mais suaves que nos cinco anos anteriores.

Composicao do “nucleo de partida”

Consolidando-se os resultados obtidos por
meio das trés bases pesquisadas (Scopus, IST Web of
Science e SciELO) foram encontrados 380 artigos.

Como nenhum dos artigos que se enqua-
dravam na temadtica estudada encontrava-se em
duplicidade, buscou-se verificar a aderéncia com

a temadtica da pesquisa proposta, ou seja, gestao
hospitalar e projetos de natureza gerencial aplica-
dos ao ambiente hospitalar, selecionando aqueles
que apresentassem identifica¢do, chegando-se ao
numero final de 14 selecionados para compor o
nucleo de partida do estudo. A Figura 2 ilustra
todo o processo, desde os primeiros resultados
pré-filtragem, até a composi¢do final do nucleo
de partida.

O Quadro 1 consolida os 14 artigos, seus res-
pectivos autores e 0 ano e periédico em que fo-
ram publicados.

Em relagdao aos artigos integrantes do nu-
cleo de partida, observa-se a predominancia de
periddicos associados as areas de saide e admi-
nistragao. Ressalta-se ainda a ocorréncia de duas
publicagdes em um periddico da drea de geren-
ciamento de projetos (International Journal of
Project Management), revelando possibilidades
quanto a convergéncia de temdticas de gestdo
hospitalar e metodologias de gerenciamento de
projetos. Hd, também, uma publicagdo em um
periodico da drea de engenharia da qualidade e
confiabilidade (Quality and Reliability Enginee-
ring International).

Por meio da Figura 3, pode-se observar a
distribuicao dos artigos selecionados em escala
temporal. Observa-se que a partir de 2007 todos
os anos apresentaram publicacdes aderentes a te-
matica pesquisada, com um destaque para o de
2015, com cinco publicagdes, dentre as quinze
que compdem o nucleo de partida. Essa quanti-
dade de publica¢des no ano de 2015 colaborou
para que a linha de tendéncias do gréfico assu-
misse uma inclinagao ascendente.

Finalmente, o Quadro 2 ilustra o a relagdo
entre os artigos que compdem o “nucleo de par-

Scopus Web of Sciente SciELO

1.217 379.839 109
68 203 109
14

Resultados antes da filtragem

Resultado apos a filtragem

Nucleo de partida (artigos aderentes aos
interesses especificos da pesquisa)

Figura 2. Processo de composi¢ao do “nticleo de partida”



Quadro 1. Artigos considerados aderentes a pesquisa (“ntcleo de partida”).

Artigos das bases Scopus, ISI Web of Science Autores Ano da Periddico
e SciELO publicagao
Identification of variables that impact project | Berssaneti, E. T. 2015 International Journal of
success in Brazilian Companies Carvalho, M. M. Project Management
The role of Project Management Office as Beraldo, C. G. L. 2015 Revista GEINTEC
a promoter of innovative performance in Salgado Junior, A. P
organizations Pacagnella Jr, A. C.
Jardim, C. P. G.
A arte do improviso: o processo de trabalho Littike, D. 2015 Ciéncia & Saude Coletiva
dos gestores de um Hospital Universitdrio Sodré, E
Federal
Avaliagao de uma experiéncia de gestao Deus, A. D. 2015 Satde em Debate
hospitalar participativa no ambito do SUS: Melo, E. M.
produgao de saude, sujeitos e coletivos
Entre “feudos” e cogestao: paradoxos Silva, A. M. 2015 Ciéncia & Saude Coletiva
da autonomia em uma experiéncia de S4, M. C.
democratiza¢do da gestao no 4mbito hospitalar | Miranda, L.
Reducing Patient Waiting Time in Outpatient | Gijo, E. V. 2014 Quality and Reliability
Department Using Lean Six Sigma Anthony, J. Engineering
Methodology International
Acreditagao Hospitalar: proposi¢ao de roteiro | Alastico, G. P. 2013 Gestdo & Produgio
para implanta¢do Toledo, J. C.
Adogao de prontudrio eletronico do paciente Farias, J. S. 2011 Revista de
em hospitais universitdrios de Brasil e Espanha: | Guimaraes, T. A. Administragao Publica
a percep¢ao de profissionais de saude Vargas, E. R.
Albuquerque, P. H.
Conflito na gestdo hospitalar: o papel da Vendemiatti, M. 2010 Ciéncia & Saude Coletiva
lideranca Siqueira, E. S.
Filardi, E
Binotto, E.
Simioni, F. J.
Relagoes de poder e decisao: conflitos entre Ferreira, L. C. M. 2010 RAM Revista de
médicos e administradores hospitalares Garcia, . C. Administra¢do
Vieira, A. Mackenzie
A multiple criteria decision model for Mota, C. M. M. 2009 International Journal of
assigning priorities to activities in project Almeida, A.T. Project Management
management Alencar, L. H.
Proposta de metodologia de avaliagao e Portela, O. T. 2008 Acta Paulista de
diagnéstico de gestdao hospitalar Schmidt, A. S. Enfermagem
Os ruidos encontrados na constru¢ao de um Bernardes, A. 2007 Ciéncia & Saude Coletiva
modelo democratico e participativo de gestao | Cecilio, L. C. O.
hospitalar Nakao, J. R. S.
Evora, Y. D. M.
Propostas alternativas de gestao hospitalar e Cecilio, L. C. O. 2004 Satdde e Sociedade
o protagonismo dos trabalhadores: por que Mendes, T. C.
as coisas nem sempre acontecem como os
dirigentes desejam

tida”, bem como os respectivos autores, com 0s

Discussao

principais temas abordados, por meio da iden-
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tificagdo dos principais atributos/caracteristicas
observados na literatura técnico-cientifica entre
os referidos artigos/autores e temas.

Os resultados provenientes do levantamento evi-
denciaram uma diversidade de assuntos referen-
tes a gestao hospitalar, associados, especialmen-
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Figura 3. Distribuicao temporal dos artigos selecionados para o “ntcleo de partida”

te, aos seguintes temas: andlise dos processos de
trabalho hospitalares; gestdo participativa; acre-
ditagdo hospitalar; gerenciamento de projetos; e,
inovagdo gerencial em ambiente hospitalar.

Em sua pesquisa, Vendemiatti et al.’ estuda-
ram divergéncias entre a subcultura médica e a
administrativa, em que a primeira tende a des-
considerar certos fatores de natureza adminis-
trativa, por receio de perda de autonomia, tais
quais redugdo de custos, aumento da produtivi-
dade e padronizagao de operagdes. Para Ferreira
et al.?, em decorréncia dessa situacio, os médicos
deixam de assimilar o capital intelectual que os
gestores hospitalares podem trazer para a insti-
tui¢@o, o que pode culminar na estagnacio, retro-
cesso ou, no pior caso, fechamento.

Littike e Sodre® salientam que a forma de
gerenciamento dos hospitais universitarios fede-
rais brasileiros assemelha-se a de empresas, es-
pecialmente no que concerne a organizagao dos
setores que possuem segdes com atribuicdes bem
definidas e ndo necessariamente interdependen-
tes. Entretanto, essa semelhan¢a no modelo de
gestdo ¢ inadequada, pois os setores assistenciais
de um hospital possuem uma interdependéncia
singular. Logo o isolamento destes compromete
a eficiéncia na prestagdo de servicos e promove o
surgimento de “ruidos” de comunicagdo, que se
transformam em conflitos uma vez que nao lhes
¢ dada devida importancia.

A partir desses dados, depreende-se que mui-
tos problemas de comunica¢do notados entre os
profissionais de um hospital, em especial médi-

cos e administradores, ndo sdo formalizados jun-
to a alta gestdo ou setor pertinente. Essa infor-
malidade é comprometedora sob a perspectiva
administrativa, considerando-se que a tomada
de decis@o por parte de gestores hospitalares sem
o devido suporte de evidéncias pode ampliar os
conflitos no ambiente, dificultando medidas que
visem mitigar os efeitos negativos de um ambien-
te conflituoso.

A deficiéncia na comunicagdo estimula pes-
quisas sobre uma das temdticas mais abordadas
na literatura atinente a gestao hospitalar. Trata-se
da gestdo participativa, também chamada gestao
colegiada. Esse tema traduz a busca dentro da
gestdo hospitalar por praticas mais dialogicas e
democriticas, numa forma de administracdo
horizontal, onde cria-se um espago, preferencial-
mente fisico, destinado a realiza¢do de reunides
orientadas ao debate de ideias e a identifica¢do e
resolugdo de problemas'.

A premissa dos colegiados gestores é o apri-
moramento da comunicagdo institucional, o que
pode repercutir positivamente em demais fato-
res, tais como o faturamento't. Contudo, Deus
e Melo® relatam uma propensio dos colegiados
gestores a uma gradativa queda de interesse dos
participantes, sobretudo quando nio hd incen-
tivos posteriores a manutencdo desses agrupa-
mentos ou quando a formagdo de tais colegiados
nido promove efetivamente a perspectiva mais
dialdgica esperada do modelo. Esse dltimo fator
pode ser observado através das queixas de alguns
trabalhadores no que tange a valorizagao de suas



Quadro 2. Artigos e autores em relagdo aos principais temas emergentes da discussado (“nucleo de partida”).

conflitos entre médicos e
administradores hospitalares

Garcia, F. C.
Vieira, A.

Inovaga
Gestao Andlise dos ge?er?gfa(;
Artigos das bases Scopus, ISI Web processos Gestao Acreditacao
of Science e SCiELO Autores ‘%e de trabalho | participativa | Hospitalar er'n
projetos hospitalares ambfente
hospitalar
Reducing Patient Waiting Time Gijo, E. V. X
in Outpatient Department Using | Anthony, J.
Lean Six Sigma Methodology
A multiple criteria decision model | Mota, C. M. M. X
for assigning priorities to activities | Almeida, A.T.
in project management Alencar, L. H.
Identification of variables that Berssaneti, F. T. X
impact project success in Brazilian | Carvalho, M. M.
Companies
The role of PMO as a promoter Beraldo, C. G. L. X
of innovative performance in Salgado Jr, A. P.
organizations Pacagnella
Jr., A.C.
Jardim, C. P. G.
A arte do improviso: o processo Littike, D. X
de trabalho dos gestores de um Sodré, E
Hospital Universitdrio Federal
Os ruidos encontrados na Bernardes , A. X
construgao de um modelo Cecilio, L. C. O.
democratico e participativo de Nakao, J. R. S.
gestdo hospitalar Fvora, Y. D. M.
Avaliacdo de uma experiénciade | Deus, A. D. X X
gestao hospitalar participativa Melo, E. M.
no ambito do SUS: produgio de
satde, sujeitos e coletivos
Conflito na gestdo hospitalar: o Vendemiatti, M. X
papel da lideranca Siqueira, E. S.
Filardi, F.
Binotto, E.
Simioni, F. J.
Entre “feudos” e cogestao: Silva, A. M. X X
paradoxos da autonomia em uma | Sd, M. C.
experiéncia de democratizagdo da | Miranda, L.
gestdo no ambito hospitalar
Acreditagao Hospitalar: proposigao | Alastico, G. P. X X
de roteiro para implantagao Toledo, J. C.
Adogdo de prontudrio eletronico Farias, J. S. X
do paciente em hospitais Guimaraes, T. A.
universitdrios de Brasil e Espanha. | Vargas, E.R.
A percepgdo de profissionais de Albuquerque,
saude P.H.M.
Proposta de metodologia de Portela, O. T. X X
avaliagao e diagnostico de gestao | Schmidt, A. S.
hospitalar
Propostas alternativas de gestao Cecilio, L. C. O. X
hospitalar e o protagonismo dos Mendes, T. C.
trabalhadores: por que as coisas
nem sempre acontecem como o0s
dirigentes desejam
Relag¢des de poder e decisdo: Ferreira, L.C.M. X
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requisi¢oes. Além disso, o colegiado corre o ris-
co de se tornar demasiadamente burocratizado,
caminhando na contramdo de suas pretensdes
originais'S.

Percebe-se, entao, que o sucesso de um co-
legiado depende de uma mudang¢a na cultura
organizacional. Mesmo uma implanta¢ao bem
sucedida ndo se sustenta sem o apoio e o com-
prometimento dos funciondrios, sejam eles per-
tencentes a quaisquer esferas!'>!°,

Enquanto a gestdo participativa focaliza o as-
pecto da comunicagdo, a acreditagdo hospitalar
privilegia o aprimoramento dos processos hos-
pitalares. Em sua primeira etapa é realizado um
diagnoéstico dos processos de trabalho da insti-
tuicao interessada em adquirir o titulo. Com base
nessas informacdes, sdo implementadas medidas
voltadas ao aprimoramento dos referidos pro-
cessos. Uma vez concluidas, o hospital alcancara
o titulo de “acreditado”, o que faz com que para
além dos beneficios de melhoria nos servigos da
institui¢do, seja percebida uma elevacao do status.

Tendo em vista a primeira fase da acreditacdo,
destinada ao diagndstico, esta também apresen-
ta beneficios a avaliacdo de seu desempenho da
organizac¢do. Portela e Schmidt'” desenvolveram
uma metodologia de avaliacdo e diagndstico da
gestao hospitalar baseados no Programa Brasilei-
ro de Acreditagao Hospitalar (PBAH).

Contudo, a implementacio de um modelo
de Acreditagao Hospitalar se dd por meio de um
projeto, como o de Alastico e Toledo', que pres-
taram auxilio a um hospital ptblico de pequeno
porte na obtenc¢do do titulo, utilizando um ro-
teiro elaborado preliminarmente. Por conseguin-
te, como todos os projetos que tenham como
inten¢do a promoc¢dao de mudangas na gestao
hospitalar, a implementa¢do de um modelo de
Acreditagao Hospitalar também serd submetida
a um campo de forcas gerado pelas disputas de
interesses na organizacao.

Segundo Cecilio e Mendes", em consequén-
cia desse campo de forgas, esses projetos dificil-
mente mantém sua integridade durante o pro-
cesso de implantacdo, em razao de precisarem
atender ndo apenas os interesses da organizacao,
mas também os de cada individuo ou setor en-
volvidos.

Logo, faz-se necessario um estudo prévio cri-
terioso acerca das particularidades de cada orga-
niza¢do, de modo a identificar a melhor maneira
de conduzir o processo de implementacao. Tais
particularidades podem nao ser evidenciadas na
primeira fase da Acredita¢do, uma vez que esta se
limita ao diagndstico dos processos institucionais.

Considerando-se que a implementagdo de
um modelo de gestdo participativa, do cumpri-
mento das requisicdes para obtencdo de Acredi-
tagdo Hospitalar e de outras mudangas organi-
zacionais acontecem por meio de projetos, veri-
fica-se o potencial colaborativo da temdtica de
gestdo de projetos, uma vez que algumas de suas
premissas e metodologias identificam-se com o
quadro mais especifico da gestdao hospitalar, po-
dendo mostrar-se adequadas, também, ao apri-
moramento dos processos de trabalho.

A principal vantagem na associagdo entre a
gestdo hospitalar e a gestao de projetos encontra-
se na diversidade de métodos que a segunda tem
a oferecer ao especifico contexto hospitalar. Mota
et al.??, por exemplo, destacam que metodologias
de apoio a decisio por multicritério favorecem
a defini¢do das prioridades em um projeto, en-
quanto Gijo e Antony? enfatizam que as insti-
tui¢des de saude estao adotando cada vez mais
o método Lean Six Sigma (LSS), dedicado ao au-
mento da agilidade e eficiéncia nos negécios.

Cabe ressaltar que um dos problemas asso-
ciados a gestao hospitalar, sobretudo em alguns
hospitais publicos, ¢ a escassez de recursos finan-
ceiros. Logo, as metodologias supracitadas e, pos-
sivelmente, outras nao abordadas no presente es-
tudo, podem auxiliar na utilizagao mais eficiente
dos referidos recursos.

Esse auxilio se dd por meio de um aprimo-
ramento da tomada de decisdes, otimizando a
forma como os gestores de hospitais lidam com
os trade-offs, ou seja, com as situagdes em que o
favorecimento a um determinado objeto implica
no detrimento de outro.

No entanto, a implantagdo de metodologias
de gestao de projetos no ambiente hospitalar nao
é trivial. Os hospitais, enquanto organizag¢des ba-
seadas em processos, carecem de maturidade em
gerenciamento de projetos — uma variavel consi-
derada bastante significativa, até mais do que o
apoio da alta gestao das empresas®.

No intuito de alcangar a maturidade em ge-
renciamento de projetos referenciado, a presenga
de um setor hospitalar semelhante a um escrit6-
rio de gerenciamento de projetos (EGP) poderia
facilitar esse processo. Beraldo et al.”® destacam
duas vertentes das fun¢des do EGP. A primeira
orientada a aplica¢do das metodologias caracte-
risticas do gerenciamento de projetos e a tomada
de decisdo referente a alocagao de recursos. A se-
gunda orientada ao planejamento estratégico da
empresa, alinhando os objetivos da lideranga de
topo com os setores e departamentos da compa-
nhia.



Um setor com essas caracteristicas, além dos
beneficios 6bvios a gestdo dos recursos finan-
ceiros, associa-se as praticas mais dialdgicas de-
fendidas pela gestdo participativa, a medida que
aproxima a gestdo de topo e os setores do hos-
pital.

Finalmente, outro tema que emerge como
resultado deste levantamento é o aspecto da ino-
vacdo em gestdo. Embora apenas um artigo te-
nha sido classificado dentro dessa temética, assu-
me-se este assunto como relevante, uma vez que
ferramentas, tais como a revelada nesta pesquisa,
auxiliam no aprimoramento do processo geren-
cial, impactando positivamente no atendimento
ao paciente, ou seja, na gestao do cuidado.

Um dos artigos apresenta o assunto prontu-
ario eletronico como um diferencial no processo
gerencial de uma institui¢ao hospitalar**. Como
esse recurso consiste em uma modernizagao tec-
nolégica da qual nem todas as organizagdes de
saide podem usufruir, sobretudo considerando
a escassez de recursos financeiros de muitos hos-
pitais publicos, este foi considerado inovagdo ge-
rencial, como uma indica¢do de que além deste,
outros recursos nao imediatamente encarados
como tal, podem, de fato, constituir uma vanta-
gem na gestao hospitalar.

Cumpre destacar uma possivel razio para
0 pequeno resultado relacionado a temadtica da
inovacdo. Tecnologias inovadoras, por vezes, pos-
suem cardter mais especifico, como um software
de computador, por exemplo, que fosse desenvol-
vido sob uma demanda especifica de um hospital
em particular. Este software ndo se tornaria ime-
diatamente (ou talvez nunca) uma ferramenta
popular, entretanto, poderia ser um diferencial
no processo gerencial desse hospital. Nessa pers-
pectiva, ressalta-se que o artigo relacionado ao
prontudrio eletronico destaca uma das tecnolo-
gias de maior popularidade, porém pode ser re-
presentativo de uma quantidade consideravel de
outras possibilidades.

Conclusao

As temdticas de destaque no 4mbito da gestdo
hospitalar estdo associadas as divergéncias entre
profissionais, a deficiéncia na comunicagdo e a de-
fini¢ao pouco precisa dos processos de trabalho.
Projetos de implantagao de modelos de ges-
tao participativa, ou seja, praticas administrati-
vas mais dial6gicas e democrdticas, também re-

cebem destaque na literatura como uma forma
de enfrentar os problemas interpessoais comuns
em hospitais.

Quanto a defini¢do dos processos de traba-
lho, o presente estudo evidenciou a relevincia de
projetos de implantacdo de acreditagdo hospita-
lar, numa forma de revelar os fatores mais pro-
blemadticos por meio de diagndstico inicial, para,
posteriormente, promover mudangas adequadas
nos referidos processos, com vistas ao seu apri-
moramento.

Em adi¢do a retificagdo direta dos processos
administrativos ndo conformes, sdo discutidas
formas alternativas para o seu aprimoramento,
notadamente, com a incorporacao de praticas de
metodologias de gerenciamento de projetos em
apoio a gestao hospitalar, bem como a aplica¢ao
de recursos tecnoldgicos inovadores que colabo-
ram indiretamente com 0s processos gerenciais.

Responde-se, desta maneira, a questdo desta
pesquisa, ou seja, “quais sdo as principais préticas
administrativas evidenciadas na literatura bra-
sileira e internacional orientadas ao aprimora-
mento da gestdo hospitalar”. A resposta consiste
nas préticas que satisfazem as necessidades de
solucionar ou contornar problemas interpessoais
e de definicdo de processos, a exemplo dos co-
legiados gestores (gestao participativa), dos mo-
delos de acreditacao hospitalar, de metodologias
de gerenciamento de projetos e investimento em
inovacao tecnoldgica.

Considerando todos esses aspectos, os quais
se associam as principais temdticas denotadas pe-
los artigos que compdem o “nucleo de partida’,
sugere-se que pesquisas futuras possam explo-
rar a interse¢do entre a gestdo participativa e o
gerenciamento de projetos, associando os espa-
cos criados pela primeira com os escritérios de
gerenciamento de projetos. Outra possibilidade
consiste em buscar novas formas de inovacio
que contribuam indiretamente para o aprimora-
mento das praticas gerenciais hospitalares, como
o caso do prontudrio eletronico.

Tendo em vista que os objetivos deste artigo
ndo compreendem a discriminagdo entre os dife-
rentes tipos de institui¢cdes hospitalares, ou seja,
nao ha discriminagdao entre hospitais publicos
(SUS), privados, filantrépicos e universitdrios,
sugere-se, adicionalmente, que estudos futuros
considerem as respectivas particularidades de
cada tipo, desenvolvendo pesquisas que contras-
tem os temas emergentes nessa discussdo, entre
institui¢coes de naturezas distintas.
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