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RESUMO

O artigo apresenta um método gestao, condi¢cao necessaria
para a eficécia, eficiéncia e efetividade. Isto também se
aplica a gestdo como um todo. O método agrega os
conhecimentos das diversas disciplinas da administragao
em proposta sistémica, coerente e integrada, constituindo o
modelo de gestdo do Compromisso com a Qualidade
Hospitalar (CQH), baseado na experiéncia do corpo de
voluntéarios do CQH no manejo do seu modelo de gestao.
Descritores: gestdo; gestdo da qualidade; organizagdes
hospitalares.

ABSTRACT

The article presents a management method, a necessary
condition for efficacy, efficiency and effectiveness. This
also applies to the management as a whole. The method
combines the knowledge of various disciplines of business
administration in a systemic, coherent and integrated
proposal, constituting the management model of
commitment to quality hospital (CQH), based on the
experience of volunteer corps in the handling of its CQH
management model.

Key-words: management; quality management; hospital
organizations.

INTRODUCAO

Este artigo contém a sintese do livro Gestdo da Qualidade
Hospitalar, apresenta um método ou uma técnica de fazer gestdo.
Sempre ¢ preciso uma técnica para se fazer as coisas com mais
eficécia, eficiéncia e efetividade; isto também se aplica a gestdo
como um todo. Embora esta afirmagdo possa fazer parecer
simples na verdade ¢, justamente, o contrario; por ser complexa é
que a gestao requer método. Como agregar os conhecimentos das
diversas disciplinas da administragdo numa proposta sistémica,
coerente ¢ integrada. Muitas organizagdes, apesar de disporem de
recursos em quantidade e qualidade suficientes, ndo conseguem
atingir seus objetivos com qualidade porque ndo dispdem de um
modelo de “como fazer’” para alcangé-la; ndo sabem como usar os
recursos de que dispdem para conseguir que eles agreguem valor
aorganizacdo de maneira sistémica, coerente e integrada.

O modelo de gestdo do Compromisso com a Qualidade
Hospitalar (CQH) sugere a forma como deve se estruturar a
organizagao para ter sucesso no século 21; trata-se de um passo a
passo da aplicagdo do modelo. O que se advoga € que, entre outras
variaveis, da execucdo de a¢des padronizadas, segundo um
modelo pré-estabelecido, surgird a qualidade. As organizacdes de
saude do século 21 estdo ficando cada vez maiores e mais
complexas, necessitando, portanto, de abordagens inovadoras na
gestdo a fim de poder fazer frente aos desafios com os quais
devera se defrontar. O contexto pede que ndo se faga mais do
mesmo, mas, sim, que se faca de maneira diferente. Nao se trata de
inovar por inovar de maneira inconsequente e leviana, mas de
direcionar a organizagdo para novos patamares de gestdo e
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assisténcia, com mais eficiéncia, eficacia e efetividade. O
conteudo estd baseado na experiéncia do corpo de voluntarios
do CQH no manejo do seu modelo de gestdo. Este corpo de
voluntarios esta composto por mais de cinquenta profissionais
de praticamente todas as profissdes que emprestam, como
manifestacdo de cidadania e responsabilidade social, sua
expertise para amelhoria da qualidade dos servigos de satide no
Brasil. Com mais de vinte anos de vivéncia este grupo detém
uma das maiores experiéncias em administragdo hospitalar do
pais. Fruto desta experiéncia, o livro mostra como os hospitais
podem usar o modelo de gestdo do CQH para alcangar a
exceléncia. O contetido esta baseado também no manejo por
este grupo de voluntarios do modelo de gestdo da Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ), o qual foi adaptado para o setor
saude pelo CQH.

O Modelo de Gestao

O artigo discute a qualidade nos servigos hospitalares
sob a otica da gestdo; principalmente, no ponto em que gestao e
assisténcia se encontram e procuram prestar aos clientes o
melhor que ele possa desejar e merecer. E importante que os
gestores de instituigdes hospitalares entendam essa interse¢ao
das duas vertentes de poder dentro de um hospital: a clinicae a
administrativa. Com muita frequéncia, representantes destas
duas alas manifestam seu descontentamento velada ou
abertamente uma contra a outra como se ambas nao fizessem
parte de um mesmo todo e, portanto, com interesses comuns e
nao conflitantes. A qualidade vira da interagdo harmonica entre
estas duas tendéncias dentro do hospital. A esséncia do modelo
de gestdo é buscar um entendimento de como e onde estas duas
visdes se encontram para produzir assisténcia com qualidade. E
entender que a assisténcia ndo ¢ um ente isolado dentro do
hospital mas também demanda agdes gerenciais para a
realizagdo de suas agdes com sucesso.

Ha, aproximadamente, vinte anos, a Agéncia
Americana para o Desenvolvimento Internacional (USAID)
publicou uma monografia como parte de uma série de
publicagdes para aprimorar metodologias de garantia da
qualidade em instituicdes de satde. A série fazia parte do
“Quality Assurance Project”, conduzido pela Faculdade de
Saude Publica da Universidade Johns Hopkins e pela Academia
Americana para o Desenvolvimento Educacional com
financiamento do escritério de satide da USAID. Esta
monografia defendia como abordagem para conseguir garantir
qualidade em instituigdes de satde:

: Focono cliente

Foco nos processos e sistemas gerenciais,

Decisdes baseadas em informagdes,

Foco na participacdo e no trabalho em equipe para

atingir qualidade.
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A monografia enfatizava ainda que a qualidade se
alcancaria seguindo os seguintes passos:
1. Desenho,

Planejamento,

Definigdo de padroes,

Comunicacao dos padrdes.

2. Monitoramento,

. Monitoramento da qualidade.

3. Resolugdo de problemas,

: Identificacdo dos problemas e selecionar opc¢des de
melhoria,

Definigdo operacional do problema,

Identificacdo de quem tem de trabalhar no problema,

Analisar o problema para identificar suas causas,

Desenvolver solucdes e agdes de melhoria da qualidade,

Implementar e avaliar os esfor¢os de melhoria da

qualidade.

Esta monografia abrangente e impactante na época, de
certa forma sintetizava o que vinha se fazendo nos Estados
Unidos nos anos anteriores a sua publicagdo, na busca por
melhoria da qualidade em instituicdes de satide naquele pais.
Ao se analisar as metodologias utilizadas hoje para este esforgo,
se vera que elas em pouco diferem daquelas, constituindo-se em
meros rearranjos das mesmas propostas, as vezes, apresentadas
de maneira diferente ou com o linguajar mais rebuscado e
presuncoso da modernidade. Ou seja, ha tempos se busca talvez
em lugares errados, como alcangar qualidade na assisténcia a
saide quando a resposta para essa busca talvez esteja bem
diante de todos sem chamar a atencdo, dada a sua falta de
atrativos glamurosos ou justificativa para demonstracdes
eruditas. Sera nas velhas e boas praticas gerenciais e
assistenciais que se encontrara a qualidade.

Esta afirmacdo n3o constitui uma demonstragdo de
saudosismo ou de ndo aceitagdo da inovag¢do, muito menos de
cabotinismo ou versdo conservadora, tipo “donos da verdade”. A
afirmac@o esta baseada no fato de que gestores de todas as esferas
do setor saude estdo empenhados em procurar a fonte da
sabedoria que lhes conduziré ao paraiso; ndo existe tal fonte em
nenhuma das propostas inovadoras ¢ modernas que pretendem
fornecer a formula magica paraa felicidade. As vezes, a pirotecnia
da “moderna administra¢do” serve principalmente para esforcos
mercadoldgicos e de promogao pessoal ou organizacional mais
do que para resolver os problemas da qualidade nas organizagdes
de saude. Nao sdo solucdes pontuais e momentaneas que trardo a
qualidade certificada ou acreditada. A verdade ¢ uma s6: o
caminho para a qualidade é cheio de obstaculos e dificuldades que
serdao vencidos com trabalho arduo e persistente na busca
incessante por melhoria dos processos de atendimento e de
gestdo. Por paradoxal que parega isto ¢ fazer as coisas de maneira
diferente e ndo mais do mesmo.

Nao serd atuando apenas na resolu¢do dos problemas
apo6s sua ocorréncia nem basear propostas no conjunto de
solugdes encontradas para resolver os problemas acontecidos,
mas se antecipando a eles. E isto s6 se consegue com uma
proposta integrada, sistémica e coerente de um modelo que
harmonize gestdo e assisténcia mediante praticas configuradas
dentro de uma proposta que entenda a organizagdo como um
todo que deve ser gerenciado tecnicamente. Esta proposta se
antecipa aos problemas; € proativa e busca criar condi¢des para
que, se possivel, os problemas ndo ocorram.

Sustenta-se a tese que a qualidade vird como
consequéncia de uma acdo gerencial integrada, sistémica e
coerente. Agdes gerenciais praticadas dentro de um modelo
de gestdo e de um modelo assistencial definido e claro. A
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gestdo ¢ uma técnica que se aprende e exercita como em todas
as demais ciéncias que permeiam a atividade humana. Trata-
se de uma ciéncia e de uma técnica baseada em principios,
desenvolvidos por diferentes escolas de pensamento e que sdo
necessarias para ordenar a atividade de qualquer grupo
humano que se retina pararealizar alguma coisa junto.

E importante destacar, o artigo no aborda temas como
a organizagdo do sistema de saiude, hoje em dia considerada
como uma das grandes variaveis condicionantes da qualidade
do atendimento desde que o governo canadense assim o
assimilou como politica publica naquele pais, também ndo
trata de estratégias como “a saude da familia” ou sobre o
impacto da ateng@o primaria com suas a¢des de promogao da
saude e prevencao da doenga na qualidade do atendimento e
da satade das populagdes. O texto se cinge ao aspecto micro
econdmico do atendimento, ou seja, aquele prestado nas
unidades, nas firmas como hospitais, clinicas ou
ambulatorios. Nao se esta, portanto, descartando o papel que a
organizagdo do sistema tenha sobre a qualidade, mas apenas
que o enfoque ¢ nas unidades prestadoras de assisténcia e
sobre a forma de alcangar qualidade.

E importante abordar o que se quer significar com
qualidade hospitalar: o atendimento mais barato? O mais
correto cientifica e tecnologicamente? O que cure todos os
que procurem o hospital? O que oferece mais conforto e
acolhimento? O mais seguro? O que cause menos dor e
sofrimento? O que deixe pacientes, acompanhantes e
familiares satisfeitos? O mais rentavel para sbécios ou
proprietarios em hospitais particulares?

Teoricamente assisténcia de qualidade deveria atender
a todos estes requisitos das diferentes partes interessadas e,
talvez, outros mais, no seu produto final. Em suma qualidade
significa satisfazer os grupos de interesse na organizacao
hospitalar: os donos que t€m interesse em saber se 0s recursos
investidos estdo dando os resultados esperados (no caso de
instituigdes estatais, o Estado); os clientes que sdo assistidos pela
organizacao (ai incluidos familiares e outros acompanhantes); as
pessoas que trabalham na organizacdo; os fornecedores; ¢ a
sociedade como um todo, que tera interesse na prestacdo dos
servicos com a melhor qualidade sem malgastar recursos
desnecessariamente. De fato, os grupos de interesse na
organizagdo hospitalar sdo os mesmos de qualquer organizagao.
Asatisfaco deles ¢ que definird a qualidade da organizag@o.

Diante da miriade de interesses envolvidos na
assisténcia hospitalar e das intmeras possibilidades de
manipulacdes emocionais, comerciais, cientificas, entre
outras, o mais correto para buscar qualidade parece ser a
busca do equilibrio entre as agdes desencadeadas pelo modelo
assistencial ¢ pelo modelo gerencial da organizagdo sem
consideragdes outras que possam interferir com o melhor para
pacientes, familiares, prestadores e para a comunidade como
um todo. Sem atender a filigranas periféricas a esséncia do
atendimento, concentrar-se na substincia do mesmo com
racionalidade, ética, sentimentos humanos, capacidade
técnica e obstinagdo por fazer o melhor dentro dos limites da
razoabilidade e da tecnologia disponivel sem dramaticidade
ou heroismos infrutiferos, ou busca de autopromocdo,
remuneragdes indevidas ou outros beneficios espurios. E
imperioso deixar de lado modismos passageiros e pirotecnias
mercadolégicas, buscando nas velhas e boas praticas da
gestdo e da assisténcia a resposta para os desafios que se
apresentam. Isto ndo significa uma atitude passiva diante dos
avangos ¢ inovacdes da medicina ¢ da gestdo, mas a boa
assisténcia hospitalar tem de estar solidamente baseada em
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conceitos e valores claros e definidos e ndo ser sublevada
pelas marés do momento ou pelos “sabios” de ocasido; s6
assim ela podera obter o maximo beneficio disponivel pela
incorporagao da tecnologia hoje existente.

Falar de qualidade em hospitais hoje, portanto,
significa falar em algo que possa englobar todos os requisitos
apresentados em uma abordagem sistémica, integrada e
coerente; em outras palavras, em um modelo de gestdo, que
tenha como consequéncia a exceléncia na assisténcia, como
tém apregoado os tedricos da moderna administragdo. E
preciso, portanto, ndo ceder ao fascinio de modismos e
enfrentar a dura realidade de que qualidade se consegue com
trabalho perseverante e constincia de propositos. A qualidade
¢ consequéncia de uma acdo resoluta da lideranca da
organizagdo buscando a exceléncia com dedicagdo e método.

Exige agdo continuada sem esmorecimentos porque os
caminhos dificeis sdo os que levam as grandes realizagdes.
Resultados ndo vém num passe de magica, mas, sim, sdo
conquistados ao longo do tempo num trabalho que pressupde
recaidas e retomadas; trata-se de um processo sem fim. Diz-se
que a exceléncia vem como resultado de uma corrida sem linha
de chegada; sempre havera novos patamares a vencer, novos
obstaculos a superar. Quem acredita que alcangou sua
“qualidade desejada”, ja comegou a perdé-la. Por isso, um dos
pré-requisitos para alcanca-la ¢ a humildade de saber que
sempre hé algo novo para alcangar; que ndo se sabe tudo e que se
deve continuar sempre buscando; que sempre se pode fazer
melhor, ndo importa em qual estagio se encontre a organizagao;
e que sempre havera alguém fazendo as coisas melhor do que
nods. Tolstoi dizia que a perfeigdo ¢ impossivel sem humildade:
“por que hei eu de lutar pela perfei¢go se ja sou suficientemente
bom?”.

Por isso é que se entende como uma ferramenta mais
util para materializar este desiderato um modelo de gestdo
sistémico, integrado e coerente; ¢ 0 método que se necessita
para orientar o raciocinio do gestor no sentido de dar-lhe um
norte para sua acdo. A implementacdo deste modelo demanda
tempo e acompanhamento antes que resultados possam ser
contabilizados. Trata-se de incorporar técnicas de gestdo ao
segmento da satde, mesmo em hospitais publicos; estas
técnicas podem e devem ser copiadas de outros ramos da
atividade economica. Estudo recente, encomendado pelo
Congresso dos EUA, sobre reforma do sistema de satde
naquele pais, tinha como uma de suas primeiras
recomendacdes, o uso de técnicas gerenciais bem sucedidas
fora do setor saude.

E preciso entender a gestdo como uma técnica em que
a padronizacdo das agdes leva aos melhores resultados. Esta
técnica estd presente no modelo que se propoe. Este modelo
de gestdo devera contemplar:

Elementos ligados com a lideranga do hospital,

Elementos ligados ao planejamento estratégico, de
maneira a conduzir o hospital auma administragdo estratégica.

Aspectos ligados ao marketing e a epidemiologia, de
maneira que o hospital se preocupe com seus clientes, com as
prevaléncias das doengas a que ird prestar assisténcia e,
portanto, com o mercado no qual esta inserido (mesmo
hospitais ptblicos t€ém que se preocupar com o mercado no qual
atuam).

Aspectos ligados a informagdo como elemento
necessario para a analise critica dos resultados e subsidios para
oplanejamento.
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A gestao do recurso humano, nuclear na realizagio de
todas as agdes no hospital.

E, por fim, a gestdo dos processos de atendimento
realizados no hospital, ou seja, seu modelo assistencial.

Na gestdo dos processos estd a maior diferenca do
hospital com empresas de outras areas da atividade econdmica.
Afora os processos, tudo que se faz em uma organizagdo
qualquer, do ponto de vista gerencial, também se faz (ou se
deveria fazer) em hospitais. Os conceitos de: lideranca,
planejamento, marketing, as relagdes com a sociedade, gestdo
das informagdes e gestdo das pessoas sdo validos e aplicaveis de
maneira igual em qualquer organizagao.

CONSIDERACOES FINAIS

Sdo necessarias acdes concretas para orientar
hospitais na sua preocupagdo com qualidade. Talvez a
principal seja englobar todas as iniciativas existentes no
hospital, dentro de um sistema de qualidade que ndo seja
atribuicdo especifica de nenhuma pessoa, nem de nenhum
grupo, mas preocupagdo de toda a instituicdo, pois qualidade
¢ consequéncia de uma agao coletiva e ndo do “departamento
da qualidade”, ou da “geréncia de qualidade”, oudo “grupo da
qualidade”, ou de qualquer outra denominagdo que se queira
dar para algumas pessoas que teriam a preocupacdo com o
tema; alids, o tema deve ser preocupacao de todos e, portanto,
ndo se recomenda abrigd-lo em nenhum departamento da
organizagdo, mas sempre trata-lo de maneira institucional. Se
apenas um grupo do hospital for responsabilizado pela
qualidade, os demais se considerardo desobrigados de busca-
la; por que se preocupar com algo quando existe um setor
especifico para isso? Os demais considerardo que qualidade
ndo precisa ser uma preocupagao deles.

O “gerente de qualidade” ou o “gestor da qualidade”
do hospital tem que ser seu principal executivo. Para ele
acompanhar a gestdo dos processos devera criar um sistema
que englobe, entre outras a¢des ja citadas:

Padronizacao de condutas médicas e administrativas
por meio de protocolos baseados em evidéncias clinicas e
manuais de rotinas e procedimentos;

Revisao de obitos e outros eventos sentinela, dentro do
conceito de geréncia derisco;

Acgdes de acompanhamento ético profissional;

Acompanhamento especifico para o controle das
infecgdes hospitalares.
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