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RESUMO

A gestdo publica brasileira na area da satde passou por diversas mudancas e a busca por ferramentas
gerenciais de desempenho que possibilite obter maior eficiéncia e resultados efetivos tiveram um
maior destaque. Diante do exposto, 0 objetivo deste estudo foi demonstrar a percepcao e experiéncias
de gestores publicos de saude sobre critérios de escolha, beneficios e desafios na utilizacdo de
indicadores-chave de desempenho no &mbito hospitalar. Trata-se de um estudo descritivo, transversal,
de abordagem qualitativa desenvolvido com profissionais que atuam em hospitais publicos da regido
sudeste do Brasil. Os dados foram coletados através de entrevistas individuais com os gestores e

analisados pela metodologia anélise de conteido. A amostra consistiu em onze profissionais que
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apresentaram um contexto pratico de como esse instrumento de gestdo pode direcionar para melhores
tomadas de decisOes e os desafios que constantemente sdo enfrentados.

Palavras-chaves: Indicadores de gestdo; Gestor de saude; Hospital publico; Setor publico.
ABSTRACT

Brazilian public health management has undergone several changes and the search for performance
management tools that enable greater efficiency and effective outcomes has been of greater
importance. Based on the foregoing, the objective of this study was to demonstrate the perception and
experiences of public health the benefits and challenges associated with using KPIs in hospitals. This
is a descriptive, transversal, qualitative study developed with professionals working in public
hospitals in the southeast region of Brazil. The data were collected through individual interviews with
managers and analyzed through a content analysis approach. The sample included eleven
professionals who provided practical context about how this management tool works can guide us to
better decision-making and the challenges we face all the time.

Keywords: Management indicators; Health manager; Hospital Public; Public sector.

RESUMEN

La gestion pablica brasilefia en el area de la salud ha pasado por varios cambios y la busqueda de
herramientas de desempefio gerencial que permitan una mayor eficiencia y resultados efectivos ha
tenido un mayor protagonismo. Teniendo en cuenta lo anterior, el objetivo de este estudio era
demostrar la percepcion y las experiencias de los gestores de la sanidad publica sobre los criterios de
eleccion, los beneficios y los retos en el uso de los indicadores clave de rendimiento en el ambito
hospitalario. Se trata de un estudio descriptivo, transversal y de enfoque cualitativo desarrollado con
profesionales que trabajan en hospitales pablicos de la region sudeste de Brasil. Los datos se
recopilaron a través de entrevistas individuales con los gestores y se analizaron mediante la
metodologia de analisis de contenido. La muestra estuvo formada por 11 profesionales que
presentaron un contexto practico de como esta herramienta de gestion puede orientar a una mejor
toma de decisiones y los retos a los que se enfrentan constantemente.

Palabras clave: Indicadores de gestion; Gerente de salud; Hospitales Publicos; Sector publico.
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1. Introducéo

O setor publico de saude tem realizado, nas ultimas décadas, um grande esforco para melhorar sua
imagem institucional e prover melhor qualidade na prestacio dos seus servicos™. Entretanto, as
instituicdes de satde podem ser consideradas a parte mais importante de um sistema de provedor de
Servigos e, a0 mesmo tempo, a mais onerosa®®.

Nos paises de média renda, como o Brasil, a despesa publica representa uma significativa parte do
Produto Interno Bruto (PIB) e, atualmente, o gasto total com a satde é de 8%, sendo 4,4% com gastos
privados e 3,8% com gastos publicos®.

No contexto da salde publica brasileira, o pais sofre com sérios cortes orcamentarios quando
comparado aos paises desenvolvidos, e isso pode ser considerado um grave problema a ser
enfrentado®. Além disso, o Brasil esta passando por uma rapida transicdo demografica: a populacio
com 65 anos ou mais no ano de 2019 era 10,8% e, até 0 ano de 2050, sera 22% a populacdo nessa
faixa etaria®. Em decorréncia do envelhecimento populacional, pode se elevar o nimero de pacientes
com enfermidades, dentre elas, as Doencas Cronicas Ndo Transmissiveis (DCNT), o que, de certo
modo, contribui para o acréscimo dos custos nos sistemas de satide(®,

O sistema de andlise de desempenho é uma das estratégias que a gestdo publica de satde pode utilizar
para melhor fundamentar suas tomadas de decisdo e identificar os pontos fortes e fracos do seu
desempenho gerencial no nivel organizacional e, consequentemente, a qualidade dos servigcos
oferecidos aos seus usuarios!”.

Estudos sobre indicadores-chave de desempenho na area da satde tém atraido muitos pesquisadores,
a fim de fornecer informacdes claras e criticas para o processo de trabalho, apontar os problemas
essenciais a serem discutidos pelas partes interessadas, bem como promover a transparéncia
institucional e a responsabilidade de cada setor com as metas estabelecidas®.

Os gestores de saude tém um papel primordial para eficiéncia operacional dos hospitais e, dessa
maneira, é necessario seu envolvimento como um dos principais responsaveis pela definicdo dos
indicadores de desempenho, para que possam estipular metas tangiveis e interligadas ao nivel
estratégico do planejamento organizacional®.

Ademais, como ndo ha consenso formal sobre uma metodologia eficaz para avaliar o desempenho
dos servigos de salde, este estudo teve como um dos prop0sitos responder as seguintes perguntas de

pesquisa: quais principais informacdes devem ser consideradas para selecionar adequadamente
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indicadores de desempenho para organizacfes de salde publicas brasileiras? Quais principais
obstaculos os gestores de saude enfrentam para utilizar indicadores de desempenho nos hospitais
publicos? Quais principais critérios devem ser considerados para escolha de indicadores de
desempenho para essas organizagdes?

Assim, o objetivo deste estudo foi demonstrar a percepcao e experiéncia de gestores publicos de satde
sobre a utilizagéo de indicadores-chave de desempenho no &mbito hospitalar publico.

Este artigo esté estruturado da seguinte forma: a primeira secdo apresenta a introducdo. A segunda
secdo evidencia o referencial tedrico com base nos principais conceitos que fundamentam este artigo.
A terceira secdo enfatiza a metodologia usada. A quarta secéo apresenta os resultados. A quinta secao
faz uma discussao sobre os resultados alcangados na secdo anterior. Por fim, a sexta se¢do resume as
conclusdes e apresenta as limitacdes e sugestdes para trabalhos futuros.

2. Referencial Tedrico

Indicador-chave de Desempenho ou Key Performance Indicator (KPI) é uma ferramenta que permite
fornecer informacdes importantes de maneira personalizada e com perspectivas reais sobre tomadas
de decisdes estratégicas e estabelecer iniciativas fundamentadas para agdes com um desenvolvimento
sélido e sustentavel®®. KPI pode também ser conceituado como medida de desempenho em areas-
chave especificas de um servico, produto ou processo de trabalho para medir o progresso e possibilitar
a comparacdo dos objetivos predefinidos e identificar as principais lacunas que impedem o0s
resultados almejados™?.

Os objetivos fundamentais dos indicadores de desempenho sdo concentrar esforcos gerenciais para
gue monitorem e mecam o progresso dos servicos realizados, identificar oportunidades de melhorias
no desempenho e qualidade nos seus atendimentos?. Esta bem estabelecido na literatura que
gestores de salde tém uma grande responsabilidade para garantir que o ambiente institucional priorize
e estabeleca padrdes para o monitoramento dos seus resultados, e também, que a rotina de
monitoramento de indicadores associados a salude se tornou constante, bem como o debate para
estabelecer metas para melhorar a qualidade dos servicos e assisténcias oferecidos®?.

Nos ultimos anos, o gerenciamento de desempenho nas organiza¢des de saude tornou-se um topico
ativo de pesquisa e recebeu grande atencdo da literatura académica com diversas metodologias e
técnicas atreladas ao tema, como DEMATEL (Decision Making Trial) ou Avaliacdo Laboratorial de

Deciséo e Julgamento, tem como objetivo visualizar as relagGes de causas e efeitos de forma a
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esclarecer os fundamentos do sistema e examinar a interdependéncia entre indicadores correlatos®.
E, por ultimo, Business Intelligence Model (BIM), que se concentra na representacdo de estratégias
de negdcios e anélise da situacio dos fatores externos e internos da organizagio™®.

As organizacdes de saude tém certas particularidades que dificultam sua gestdo, porque sua estrutura
é dinamica, complexa, com muitas incertezas e maltiplos processos de trabalho®Y. Em decorréncia
disso, a adogdo de indicadores de desempenho dindamico e mutavel torna-se importante, ja que os
gestores de salde tendem a vivenciar situacdes ndo controlaveis e dificeis de mensurar
antecipadamente, como, por exemplo, o aumento da demanda por leitos hospitalares e a elevacao do
numero de pacientes por causa da pandemia do COVID-19¢),

O setor publico desenvolveu medidas para diminuir a burocracia e otimizar seus recursos de maneira
mais eficiente. Porém, ha dificuldades na avaliacdo e mensuracao dos resultados das ac¢des e politicas
publicas™®. Nesse cenario, aumentou o interesse dos gestores publicos pela adocio de novos métodos
de gestdo que permitam o uso de ferramentas interativas capazes de transmitir, organizar, analisar e
exibir dados de desempenho em tempo real ",

No entanto, embora a literatura académica e a préatica profissional concordem sobre a importancia
dos indicadores de desempenho, a definicdo do formato e a implantacdo desses sistemas podem
apresentar varios desafios. Um deles seria selecionar os critérios apropriados, porque devem ser
observados atributos como mensurabilidade, acessibilidade e ser compreensivel para todos o0s
envolvidos, além de estarem atrelados as metas institucionais®”. Além disso, outro aspecto a ser
observado é referente a comunicagdo e feedback que devem ser repassados para todas as partes
interessadas, ja que ambos s3o fundamentais para disseminac&o da cultura de desempenho®)., Nesse
sentido, 0s usuarios e as partes interessadas devem participar da analise e selecdo dos indicadores, a
fim de identificar os principais elementos-chave que ajudardo a desenvolver adequadamente esse
processot®),

3. Metodologia

Este estudo utilizou um desenho de pesquisa com abordagem qualitativa, exploratéria e descritiva
para descrever as percepcdes e experiéncias de gestores de satde de hospitais publicos do sudeste do
Brasil.

A populagdo de pesquisa deste estudo foram gerentes de satde que trabalham em trés diferentes

hospitais da Regido Sudeste do Brasil, sendo dois hospitais localizados na cidade do Rio de Janeiro
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(RJ) e um na cidade de Juiz de Fora (MG). Os hospitais integram o Sistema Unico de Satde (SUS).
O primeiro oferece tratamento integral de alta complexidade as pessoas que tém cancer e o segundo
esta direcionado ao atendimento de média e alta complexidade com emergéncia de porta aberta que
atende pacientes clinicos e cirurgicos. O terceiro esté situado na cidade de Juiz de Fora (MG), onde
disponibiliza atendimentos com enfermarias, leitos de Unidade Tratamento Intensivo (UT]I) e salas
de ambulatério nas diversas especialidades, com uma média mensal de 11.000 consultas e 570
internacOes. Essas unidades hospitalares foram selecionadas para a pesquisa por oferecerem servicos
médicos abrangentes e com grande fluxo de usuarios.

Os gestores de saude foram contatados pelo primeiro autor e as principais informacoes e explicacdes
sobre a pesquisa foram enviadas por e-mail preliminarmente a cada um dos participantes.

O questionario foi enviado para 16 respondentes e cinco deles optaram por ndo participar. Ao final,
um total de onze gestores concordaram em responder a pesquisa. Ao final, oito gestores pertencentes
a instituicdo de salude com atendimento especializado em céncer, dois gestores do hospital situado
em Juiz de Fora e um gestor do hospital situado na cidade do Rio de Janeiro foram os escolhidos para
serem os respondentes da pesquisa.

Os participantes selecionados possuem posi¢oes hierarquicas estratégicas nos hospitais. Nos servicos
publicos de satde do Brasil, a funcdo de geréncia estratégica tem um papel relevante na instituicéo,
pois é responsavel pelo planejamento macro e possui profundo conhecimento dos objetivos
organizacionais.

Convém esclarecer que o baixo nimero de participantes foi devido a grande pressao e excesso de
trabalho nos hospitais publicos de saide em decorréncia da pandemia do COVID-19, o que ocasionou
a sobrecarga em todo o sistema de saude, inclusive com os profissionais responsaveis pela gestdo. A
tabela | resume as caracteristicas dos participantes.

Quadro 1. Caracteristicas dos participantes da entrevista (N = 11)

Caracteristica {\11
Sexo

Feminino 5
Masculino 6
Cargo profissional
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Caracteristica N
11
Sexo
Gerente Financeiro 2
Gerente Sustentabilidade 1
Gerente de Projeto 1
Gerente de Administrativo 1
Gerente de Salde 6
Tempo de Experiéncia como gerente
<5 1
5-15 4
16-25 3
26-35 1
> 35 2
Especialidades dos Hospitais
Hospital Cancer 8
Hospital Geral | RJ 1
Hospital Geral 11 MG 2

Fonte : Elaborada pelos autores , (2020).
Os dados foram obtidos por meio de entrevistas individuais semiestruturadas, realizadas entre 0s

meses de abril a julho de 2020. As perguntas foram elaboradas para possibilitar uma discusséo aberta
e, assim, descrever as experiéncias e perspectivas dos gerentes de salde sobre a avaliacdo e
mensuracdo das atividades por meio do uso de indicadores de desempenho nas unidades hospitalares.
Forneceu-se para 0s respondentes antes das entrevistas um esbogo com o objetivo da pesquisa e um
resumo com explicacdes adicionais sobre as questfes da pesquisa. O cendrio para as entrevistas foi
dividido em duas partes: para 0s gerentes pertencentes a instituicdo do cancer, foi realizada no proprio
ambiente de trabalho de forma presencial; e para os gestores do hospital geral, foram realizadas
através de videoconferéncia. As entrevistas tiveram uma duracdo entre 20 e 40 minutos e foram
transcritas pelo primeiro autor. O questionario para a entrevista esta reproduzido no Quadro I1. Todos

os dados dos respondentes foram mantidos no anonimato para preservar suas identidades.
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Quadro 2 — Perguntas do questiondrio para as entrevistas

Item Questdes
1 Quais as principais informacGes que os gestores publicos necessitam para selecionar KPI?
2 Como é o conhecimento dos gestores publicos de saide sobre KPI?
3 Quais critérios e atributos devem possuir KPIs para organizacoes de salde?
4 Quais instrumentos de coleta e armazenagem de dados de KPI s&o utilizados pelas organizagées publicas de
saude?
5 Quais obstéaculos os gestores de satde enfrentam ao utilizarem KPI na gestdo do hospital pablico?
6 Quais os beneficios que os KPIs trazem sejam para 0s gestores como a instituicao de salide?

Fonte : Elaborada pelos autores , (2020).

Para a analise dos dados obtidos por meio das entrevistas com 0s onze respondentes, foi utilizado o
método de andlise de contetdo. Primeiro, foi realizada a transcri¢do e familiarizacdo dos dados. A
seguir, houve a transformacdo dos dados coletados em informacdes, ou seja, foi identificado nos
textos obtidos por meio dos entrevistados o que foi relevante e agregou subsidios para as respostas
dos questionamentos da pesquisa. Por ultimo, realizou-se a analise final para identificar o que foi
observado nas entrevistas estabelecendo fundamentagdes para responder aos objetivos do estudo.

4. Resultados

Realizou-se um estudo com gestores de organizacbes de saude para fazer correlagcdes entre as
informacdes gerenciais oriundas da literatura académica sobre indicadores de desempenho e a
experiéncia e percepcado de gestores publicos que trabalham em atividades relacionadas a promocao,
prevencdo e atendimento de pacientes oriundos da rede publica de saude brasileira. Com a finalidade
de resguardar a identidade de cada respondente da pesquisa, foram identificados como Gestor,
seguida em ordem sequencial das entrevistas.

4.1 Informac6es gerenciais para selecdo de KPI

Ao selecionar KPI, os gerentes de salde necessitam priorizar determinadas informacGes que o
auxiliam nessa tomada de decisdo. Com base nisso, uma forma viavel seria identificar os principais
indicadores que influenciam diretamente o desempenho da instituicdo de salde para, assim, de
maneira gradual, melhorar os seus indices de eficiéncia”. Quando perguntado aos gestores sobre
quais principais informacGes devem ter os indicadores de desempenho ao serem selecionados, as
respostas obtidas foram bastante variadas: uns mencionaram a importancia de serem coerentes e

consistentes com 0s objetivos organizacionais e outros relataram que KPIs ndo condizentes com a
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realidade hospitalar tornam-se desnecessérios e ndo medem ou monitoram eficientemente as
atividades que séo realizadas, conforme relatam as falas:
"Deve existir um planejamento prévio bem elaborado, composto por
objetivos claros e indicadores que contemplem aquilo que se espera
alcangar; além disso, constantes avaliacbes e monitoramento das
principais atividades que precisam ser avaliadas”. (Gestor 1)
"Necessita haver o alinhamento entre a missdo e o planejamento
estrategico instituido pela organizacédo de saude; sem isso, € impossivel
falar do desenvolvimento de indicadores de desempenho™. (Gestor 3)
Outras caracteristicas apontadas foram a utilizacdo pela organizacdo de satde de KPIs flexiveis, o
que pode ser justificado, pois, em um pais como o Brasil, que convive com um ambiente com muitas
mudancas e incertezas, as influéncias, sejam elas internas e externas, afetam diretamente o
planejamento hospitalar. Sendo assim, a importancia para que os indicadores sejam constantemente
atualizados e discutidos para que, de fato, expressem a realidade de um hospital pablico de salde.
Em relacdo a esse fato, segue a fala:
"[...] trabalho em uma organizacdo que pertence a esfera publica
brasileira, e a observancia as leis e politicas econémicas torna-se um fator
obrigatorio a ser observado, porque, no final, essas variaveis influenciam
todas as decisbes que devemos tomar e, consequentemente, os KPIs que
iremos utilizar”. (Gestor 2)
KPI € um importante instrumento gerencial de medicéo e, para a realidade dos ambientes hospitalares
publicos no pais, poucos indicadores nem sempre sao suficientes para monitorar e avaliar eficazmente
as acOes realizadas, uma vez que diversas variaveis que impactam KPI precisam ser avaliadas. Com
base nisso: "um indicador maior apoiado por indicadores menores seria a melhor solucdo neste
caso". (Gestor 4)
Complementar a essa informacao, foi enfatizada a necessidade de haver um diagnostico do panorama
da situacdo atual da instituicdo de salde com uma perspectiva de cendarios que contemplem o presente
e, principalmente, o futuro da organizacéo, de forma a que possa melhor compreender as necessidades

e expectativas que se pretende alcancar.
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"A discussdo com 0s varios participantes sociais e com 0s proprios
especialistas administrativos e profissionais médicos torna-se muito
relevante, pois, ao fazer uma avaliacdo completa do ambiente que se
trabalha e com o indicador que se quer usar, evita cenarios irreais como
também evita que os resultados sejam desastrosos”. (Gestor 6)

4.2 Conhecimento de KP1 pelos gestores de satde

Outra questdo abordada referiu-se ao conhecimento dos gestores de satde sobre KPI: uns disseram

que indicadores de desempenho devem ser orientados para monitorar e medir as a¢des realizadas na

instituicdo e, ao final, verificar se o resultado foi positivo ou negativo relativamente ao planejado®?.
“KPIl sempre devem estar atrelados ao que foi planejado nas metas
institucionais estratégicas; ndo podemos criar indicadores que nao
estejam diretamente ligados a missédo da instituicéo, e esta visdo tem que
ser comunicada a todos os niveis do estratégico até aos niveis inferiores”.
(Gestor 5)

Esse ponto de vista € condizente com o que € mencionado na literatura académica, pois um indicador,

para realmente ter validade, precisa ser elaborado e validado pelo nivel estratégico, para depois passar

para os niveis intermediarios"?. Dai a importancia da comunicacio, pois a sua utilizagio de forma

ineficaz e a auséncia de lideranca podem reduzir seu desempenho geral e impedir que seus objetivos

sejam atingidos™?,
"[...] indicadores de desempenho sdo uma orientacdo para prever o que
se pretende fazer e como fazé-lo e, ao final, saber se o que foi feito teve os
resultados esperados ou ndo [...] e, também, se as acdes realizadas
geraram impacto, para se ter conhecimento de que os resultados foram
positivos ou negativos, e, logo depois, tomar as medidas necessarias para

corre¢do”. (Gestor 8)

4.3 Critérios para escolha de KPI
Em relacdo aos principais critérios para KPI, foi narrado:
“relevincia, especificidade e mensurabilidade; refor¢o que € necessario

que os critérios para a escolha envolvam as partes interessadas da

Rev. Gestdo e Salde (Brasilia). v. 14 n.1 (2023) : Janeiro — Abril 2023



Revista

ISSMN 1982-4785 Journal of Management and Health
14
Revista Gestdo & Salde ISSN: 1982-4785
Pizetta LM ,Reis AC ,Méxas MP Indicadores-chave de desempenho...

organizacgdo de saude, inclusive possua validade cientifica académica e
seja ajustado aos possiveis riscos que podem acontecer”. (Gestor 9)
As questdes abordadas sobre critérios revelam que esse assunto desperta inimeras discussdes internas
entre os envolvidos no processo de escolha e aplicacdo de tais critérios®. Esses questionamentos
permitem fomentar reflexdes e acbes para que os indicadores selecionados sejam realmente
instrumentos capazes de atender as necessidades organizacionais e apresentar um mecanismo de
avaliacdo eficiente, conforme evidenciado no relato que segue:
“[...] ao analisar e implantar os critérios de utilizacdo dos indicadores,
deve-se levar em consideracdo que a organizacdo de saude é uma
instituicdo publica e precisa cumprir as leis e seguir as medidas
econdmicas e politicas do governo, e o critério da flexibilidade e riscos
inerentes devem ser priorizados”. (Gestor 7)
"[...] sofremos com alteragdes constantes em nossos ambientes de trabalho
que, consequentemente, impactam os critérios adotados; desse modo,
devemos observar cuidadosamente a questao da escolha dos critérios dos

indicadores". (Gestor 10)

4.4 Instrumentos de coleta e armazenamento de dados KPI
Na abordagem sobre a pergunta das plataformas eletronicas para coleta e armazenamento dos dados
de salde, todos os respondentes concordaram em dizer que essa ferramenta de gestdo é essencial,
pois, por meio da sua utilizacdo, exerce uma forma inteligente para analises avancadas e orientacao
para os esforcos de melhorias®?.
“Dashboard é um mecanismo tecnoldgico onde as informacdes sdo
estruturadas e tornam os dados mais faceis de serem analisados para as
tomadas de decisdo, bem como reune informacgdes estratégicas da
instituicdo”. (Gestor 10)
Para que, de fato, esses instrumentos de uso da tecnologia da informacdo tenham validade na
organizacdo de saude, todas as areas hospitalares devem compartilhar dados com qualidade e

feedback dos mesmos, para que assim, possam ser rompidas as barreiras do uso da tecnologia®.
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“[...] é necessario que esse instrumento gerencial seja objetivo e de
interesse comum de todos os envolvidos para que, dessa maneira, obtenha
éxito; e a desagregacdo das areas hospitalares, isto €, cada um
trabalhando por si, fragiliza todo o processo, bem como produz espaco
para ruidos de comunicacdo e esforcos dispersos". (Gestor 9)
Por esse motivo, ha necessidade que as informacdes geradas pelos instrumentos tecnoldgicos sejam
disponiveis e visiveis para todos, pois, dessa maneira, terdo uma visdo holistica da situagdo
organizacional®®. Ressalta-se que um sistema eletronico de dados eficaz é capaz de prever
comportamentos futuros baseados nas informacdes dos registros dos eventos passados e, também,
pode alertar aos gestores de saude sobre resultados que ndo estdo dentro dos limites esperados e

fornecer recomendacdes para que se possa melhorar os comportamentos futuros®?.

4.5 Obstaculos enfrentados pelos gestores de saude
Os gerentes de hospitais publicos enfrentam os mais diversos desafios e obstaculos para gerenciar
KPI; um dos entrevistados relatou entraves como a visao limitada de gestdo e o pouco conhecimento
técnico por parte de alguns colaboradores, conforme constatado na fala:
“Existem gestores que ainda resistem a ideia da medicdo por desempenho
[...] pode ser pelo fato de eles ndo estarem familiarizados com o tema, por
possuir uma cultura arraigada a sua experiéncia com o trabalho técnico
desenvolvido [...] ainda precisamos fazer muitas melhorias, porque
realizamos muitas atividades que ndo sdo avaliadas". (Gestor 7)
Um outro obstaculo enfrentado refere-se a necessidade de as organizacGes publicas de saude
utilizarem uma base de dados confiavel e consistente que possa ser utilizada por todas as areas
hospitalares para coletar e armazenar dados sobre indicadores de desempenho; e a baixa qualidade
dos dados coletados pode ser um grave problema no uso dos sistemas eletrénicos de salde, conforme
exemplificado na fala:
“Atualmente, existem diversas ferramentas tecnoldgicas que auxiliam esse
processo tais como planilhas em nuvem, Dashboards elaborados com
ferramentas de Bussiness Intelligence (Bl), Sistemas de Informacéo

Hospitalares; elas podem ser utilizadas como uma fonte para registrar os
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dados [...] entretanto, de nada adianta se os dados inseridos nos sistemas
nado forem condizentes com a realidade hospitalar, pois isso impactara todo
0 processo de tomada de decisdo e andlise dos reais problemas que estamos
enfrentando na instituicao”. (Gestor 5)
Um outro problema observado foi o grande nimero de KPIs que precisam ser gerenciados em uma
organizacao de salde e sobre a importancia de os gestores hospitalares limitarem o seu nimero, pois
0 excesso de informag@es pode causar o chamado cansago administrativo®.
“Um numero excessivo de KPI ocasiona sobrecarga de trabalho e
consequentes efeitos negativos para a mensuracao das atividades que sao
realizadas e, ao final, impacta diretamente a qualidade do desempenho da
gestao de saude”. (Gestor 11)
4.6 Beneficios KPI para organizacdes de saude
Quanto aos beneficios que os indicadores de desempenho podem proporcionar, pode-se citar que
ajudam a monitorar e verificar se os resultados foram alcancados, como também se os gestores
tomaram decisdes estratégicas com maior seguranga*?,
“As informacbes gerenciais de desempenho nos auxiliam a priorizar
atividades especificas que precisam ser implantadas ou mesmo intervencdes
para possiveis melhorias, como, por exemplo, quais equipamentos
necessitam de reparos devido a falhas de radiacéo [...]. (Gestor 11)
Quanto aos recursos humanos, ha beneficios na utilizacao de indicadores de desempenho, conforme
enfatizado na fala:
"Eles ajudam muito, porque dessa forma, podemos saber quando um
funcionario atingiu o seu objetivo e quando ele ndo alcangou; assim,
sinaliza para o gerente que algo esta errado e a atencdo deve ser
priorizada".
Dessa maneira, indicadores de desempenho possuem um papel fundamental para os colaboradores
que trabalham nas organizag6es, pois o envolvimento deles é essencial para sua implantacdo nos
processos de trabalho; e uma boa equipe de trabalho potencializa a capacidade de prestar servicos de

satide com qualidade®.
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5. Discusséo

Identificou-se entre 0s gestores que existem muitos fatores criticos que se tornam um obstaculo para
a eficacia da medicdo de desempenho; dentre eles estdo a dificuldade de interligar os resultados que
séo obtidos com a eficiéncia dos servicos prestados. Isso pode ser justificado, porque as organizagdes
de saude tém uma estrutura complexa e dindmica e é dificil a tarefa de selecionar indicadores de
desempenho para monitorar os servigos de satde, principalmente quando ha distor¢des entre o que é
estipulado nas metas organizacionais e os KPIs selecionados®4.

Os gerentes de salde descreveram as dificuldades na aplicagdo de certas metodologias estabelecidas
na literatura académica, especialmente quando se referem a uma ferramenta composta por um sistema
eletronico de dados que monitore e avalie as acOes realizadas. Em decorréncia da falta de uma
ferramenta gerencial de indicadores de desempenho, muitas vezes os esforcos para realizar as
atividades ficam dispersos e, dessa maneira, os resultados a serem demonstrados séo fragilizados com
informacdes incompletas e inconsistentes.

Tem sido apontado na literatura académica que o comprometimento do nivel estratégico, que € a alta
geréncia, influencia o comportamento do nivel tatico, que é a média geréncia. 1sso porque, quando ha
consenso entre a questdo cultural e a conscientizacdo de todas as partes envolvidas, os obstaculos
organizacionais tendem a diminuir, razdo pela qual a importancia de promover a comunicagéo entre
os diferentes niveis hierarquicos da organiza¢io™?.

E necessario salientar, nas organizacdes publicas de salde, que analisar os ambientes externos e
internos, bem como suas variaveis que impactam diretamente suas operacgdes de trabalho, é um fator
de extrema relevancia e sobrevivéncia para a organizacio™. Por exemplo, as condigdes
demogréficas e socioecondmicas impactam diretamente o funcionamento das organizacdes publicas
de saude, porque, atualmente, o pais esta passando por uma séria crise econémica e muitas pessoas
migraram do sistema privado de salde para o publico, que é coordenado pelo SUS; assim sendo, a
demanda pelos servicos de saude publicos cresceram consideravelmente e os indicadores de
desempenho possuem um importante papel para monitorar esse tipo de problema®. O mesmo vale
para as questfes epidemioldgicas; como foi ocasionado pela pandemia mundial do coronavirus, que
levou 4 saturacdo do atendimento hospitalar, levando muitas instituicdes de satde ao seu colapso™®.
As instituicdes publicas de satde no Brasil tém a obrigatoriedade que suas a¢des estejam alinhadas

as politicas publicas de saude do pais e sigam as leis que regem o sistema do governo. Essa
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determinacdo foi especialmente observada pelos gestores, porque precisam cumprir as exigéncias
legais e os indicadores-chave de desempenho dessas organizagdes devem estar alinhados com essas
estratégias governamentais.

Finalmente, a escolha de um KPI de forma eficiente € um desafio para os gestores de salde, porque
deve atender alguns critérios, como o envolvimento das partes interessadas — neste caso, todos 0s
profissionais de salde, técnicos e administrativos — e ser validado depois de extensas discussoes,
especialmente em relacdo aos riscos que tende a incorrer. Nesse sentido, 0s gestores relataram as
dificuldades nesse processo de trabalho, porque ndo existem regras que imponham a utilizacdo de
determinados indicadores e, por conseguinte, geralmente cada gestor tem a sua propria forma de
avaliagdo e utilizacdo de uma ferramenta de gestdo de KPI. Para satisfazer essa necessidade, foram
mencionadas atitudes como o envolvimento e discussdo com os especialistas para analisar, formalizar
e validar os indicadores e, também, consultar e integrar as partes interessadas nessa preparacao, a fim
de identificar os elementos-chaves e definir requisitos adequados de selecgéo.

6. Conclusao

Apesar dos inimeros recursos disponiveis para gestao de indicadores de desempenho nas instituicdes
de saude estudadas, ndo existe um instrumento padronizado com indicadores minimos que possam
refletir as principais atividades para a prestacdo dos cuidados de satde dos pacientes.

Foi também verificado que KPI para medir a¢cBes governamentais em salde deve ter como principais
atributos a mensurabilidade, a maleabilidade — algo que pode ser alterado e atualizado quando
necessario —, a especificidade e a viabilidade.

Este estudo tem limitacdes a considerar. Embora a pesquisa tenha encontrado informacoes de gestdo
importantes sobre KPI, elas ndo sdo generalizaveis. A amostra foi composta por gestores de salde de
trés hospitais publicos brasileiros e as suas opinides podem ndo ser representativas de uma populagéo
maior, embora seja importante notar ter havido o esfor¢o para incluir gestores de diferentes areas de
atuacdo. Estudos futuros podem concentrar-se em outros profissionais de saude e em outras
instituicGes, inclusive do setor privado, o que enriqueceria o trabalho e proporcionaria uma visao mais

completa.
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