ESCOLA DE GUERRA NAVAL

CMG (Md) ALEXANDRE ALBUQUERQUE ROSA

GESTAO HOSPITALAR:
Boas Praticas de Gestao para Otimizacao dos Processos nas
Organizacoes Militares Hospitalares da Marinha do Brasil.

Rio de Janeiro
2025



CMG (Md) ALEXANDRE ALBUQUERQUE ROSA

GESTAO HOSPITALAR:
Boas Praticas de Gestao para Otimizacao dos Processos nas
Organizagoes Militares Hospitalares da Marinha do Brasil.

Tese apresentada a Escola de Guerra Naval,
como requisito parcial para a conclusdo do Curso
de Politica e Estratégias Maritimas.

Orientador: CMG (RM1) Daniel Daher Rodrigues

Rio de Janeiro
Escola de Guerra Naval
2025



DECLARAGAO DA NAO EXISTENCIA DE APROPRIAGAO INTELECTUAL
IRREGULAR

Declaro que este trabalho académico: a) corresponde ao resultado de investigagao
por mim desenvolvida, enquanto discente da Escola de Guerra Naval (EGN); b) € um
trabalho original, ou seja, que nao foi por mim anteriormente utilizado para fins
académicos ou quaisquer outros; c) € inédito, isto é, ndo foi ainda objeto de
publicacao; e d) é de minha integral e exclusiva autoria.

Declaro também que tenho ciéncia de que a utilizacao de ideias ou palavras de autoria
de outrem, sem a devida identificacdo da fonte, e o uso de recursos de inteligéncia
artificial no processo de escrita constituem grave falta ética, moral, legal e disciplinar.
Ademais, assumo o compromisso de que este trabalho possa, a qualquer tempo, ser
analisado para verificagdo de sua originalidade e ineditismo, por meio de ferramentas

de deteccéo de similaridades ou por profissionais qualificados.

Os direitos morais e patrimoniais deste
trabalho académico, nos termos da Lei
9.610/1998, pertencem ao seu Autor,
sendo vedado o uso comercial sem prévia
autorizagdo. E permitida a transcricdo
parcial de textos do trabalho, ou menciona-
los, para comentarios e citacdes, desde
que seja feita a referéncia bibliografica
completa.

Os conceitos e ideias expressas neste
trabalho académico séo de
responsabilidade do Autor e ndo retratam
qualquer orientacao institucional da EGN
ou da Marinha do Brasil.

Documento assinado digitalmente

b ALEXANDRE ALBUQUERQUE ROSA
g ol Data: 06/11/2025 20:50:01-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus Pai Todo-poderoso, por iluminar meu caminho,
dar-me saude, for¢a e sabedoria para superar todos os desafios enfrentados ao logo
da minha carreira militar.

A minha esposa Flavia, agradego por todo amor, amizade, carinho,
compreensao e apoio irrestrito durante minha trajetoria militar, especialmente nas
minhas conquistas.

Ao meu orientador, CMG (RM1) Daniel Daher Rodrigues, agradeco por toda
cordialidade e disponibilidade de seu precioso tempo dedicado as orientagdes e
corregdes tanto do projeto de pesquisa como desta tese.

Aos amigos do C-PEM 2025 pela camaradagem e pelo ambiente de convivio
agradavel, fraterno e respeitoso.

A Escola de Guerra Naval pela atuacido incansavel para propiciar ricas
experiéncias aos Oficiais-Alunos, o que contribui decisivamente para elevar nossa
capacidade intelectual.

A Marinha do Brasil por mais esta oportunidade singular de dedicagao exclusiva

aos estudos e ao desenvolvimento académico.



“O saber a gente aprende com os mestres e 0s
livros.
A sabedoria, se aprende é com a vida e com os
humildes”.

(Cora Coralina)



RESUMO

No presente trabalho tem-se como objetivo analisar as principais boas praticas de
gestao utilizadas em instituicdes hospitalares (publicas e privadas) e especificar como
a sua adogao pode contribuir para a otimizagdo dos processos nas Organizagdes
Militares Hospitalares (OMH) do Sistema de Saude da Marinha (SSM). Em um
contexto marcado por restricbes orgamentarias, evasao de profissionais, aumento da
demanda por servigcos de saude e necessidade de eficiéncia operacional, torna-se
fundamental aplicar estratégias gerenciais que assegurem a continuidade e a
qualidade da assisténcia prestada a familia naval. A pesquisa caracteriza-se como
qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva, fundamentada em levantamento
bibliografico e analise documental. Foram identificadas praticas consolidadas, como a
padronizagcdo de processos, uso de indicadores, acreditacdo hospitalar, gestao
estratégica de pessoas, digitalizacao e integragao tecnolégica. Os resultados apontam
que a adocado dessas praticas pode gerar ganhos significativos na eficiéncia,
seguranga do paciente e sustentabilidade das OMH. Conclui-se que o fortalecimento
da lideranga, o investimento em capacitagdo e a implementagdo de sistemas
integrados de gestdo hospitalar sdo elementos-chave para enfrentar os desafios
atuais e promover melhorias continuas nos servigos de saude militares.

Palavras-chave: Gestdo hospitalar; Organizacbes Militares Hospitalares; Boas
praticas; Sistema de Saude da Marinha; Eficiéncia operacional.



ABSTRACT

This work aims to analyze the main good management practices used in hospital
institutions (public and private) and specify how their adoption can contribute to the
optimization of processes in the Military Hospital Organizations (OMH) of the Navy
Health System (SSM). In a scenario marked by budgetary constraints, staff turnover,
increasing healthcare demand, and the need for operational efficiency, it becomes
essential to adopt managerial strategies that ensure continuity and quality in the
healthcare services provided to naval personnel and their families. This is a qualitative,
exploratory, and descriptive study based on bibliographic review and document
analysis. The research identified consolidated practices such as process
standardization, performance indicators, hospital accreditation, strategic human
resource management, digitalization, and technological integration. The results
indicate that adopting these practices can generate significant improvements in
efficiency, patient safety, and the sustainability of OMH. It is concluded that
strengthening leadership, investing in staff training, and implementing integrated
hospital management systems are key elements to address current challenges and
promote continuous improvements in military healthcare services.

Keywords: Hospital management; Military Hospital Organizations; Best practices;
Navy Health System; Operational efficiency.
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1 INTRODUGAO

No cenario contemporaneo, o setor de saude enfrenta desafios complexos e
crescentes, que demandam a adogao de praticas gerenciais eficazes para garantir a
sustentabilidade e a qualidade dos servicos. Em um contexto nacional marcado pela
limitagdo de recursos, aumento das demandas populacionais e a crescente exigéncia
por resultados otimizados, a implementagcdo de boas praticas de gestdo em
instituicbes de saude, como hospitais, emerge como um fator importante para a
melhoria continua dos processos organizacionais e o alinhamento estratégico em
todos os niveis.

Essas praticas abrangem um espectro amplo de agdes, desde a padronizagéo
de fluxos de trabalho e a utilizagao de indicadores de desempenho até a incorporagao
de metodologias de gestao da qualidade, ferramentas de apoio a deciséo e o fomento
de uma cultura organizacional orientada para a exceléncia e a seguranga do paciente.
A integragcédo de tecnologias da informacdo e a busca por modelos de acreditagcéo
hospitalar também se destacam como elementos que impulsionam a otimizagao dos
recursos e a elevagao dos padrdes de atendimento.

No ambito especifico do Sistema de Saude da Marinha (SSM), a relevancia das
boas praticas de gestdo nas Organizagbes Militares Hospitalares (OMH) é
reconhecida ha tempos. Contudo, a dindmica particular do ambiente militar,
intensificada pela recente necessidade de readequacao do planejamento do efetivo
meédico devido ao aumento da evasao de profissionais do Corpo de Saude da Marinha
(CSM), impde um novo desafio aos gestores hospitalares. Essa situagéo torna ainda
mais premente a necessidade de identificar e implementar estratégias de gestao que
otimizem os processos internos e garantam a continuidade e a qualidade da
assisténcia a saude prestada aos usuarios do sistema.

No presente trabalho tem-se como objetivo analisar as principais boas praticas
de gestao utilizadas em instituicbes hospitalares (publicas e privadas) e especificar
como a sua adogao pode contribuir para a otimizagdo dos processos nas
Organizagdes Militares Hospitalares (OMH) do Sistema de Saude da Marinha (SSM).
Busca-se, assim, desenvolver mecanismos que permitam melhorar a qualidade da
assisténcia a saude e ampliar os resultados organizacionais, especialmente diante do
cenario atual.

Metodologicamente, este trabalho se caracteriza como uma pesquisa
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qualitativa, de natureza exploratdria e descritiva, fundamentada em um levantamento
bibliografico abrangente sobre boas praticas de gestdo, notadamente com foco na
gestao hospitalar das OMH. A analise dos dados sera realizada por meio da técnica
analitica, baseada no referencial te6rico e em pesquisa documental.

Para atingir o objetivo proposto, a tese esta estruturada em seis Capitulos. No
segundo Capitulo identificar-se-8o as praticas de gestdo adotadas na Marinha do
Brasil (MB), com énfase nas Organizagbes Militares Hospitalares (OMH).

No terceiro Capitulo descrever-se-ao as praticas de gestdo adotadas nas
instituicbes (publicas e privadas) e como a evolugdo das ferramentas de gestao é
relevante para o sucesso e a sustentabilidade das instituicdes hospitalares na
atualidade.

Na sequéncia, no quarto Capitulo far-se-a uma analise comparativa entre as
boas praticas de gestao adotadas nas Organizacdes Militares Hospitalares da Marinha
do Brasil e as boas praticas utilizadas nas instituicdes hospitalares (publicas e
privadas) para otimizagédo dos processos e sustentabilidade das organizagoes.

No quinto Capitulo listar-se-ao as principais ferramentas de gestao que podem
ser utilizadas para otimizar os processos hospitalares da MB e especificar-se-ao as
boas praticas que a gestdo hospitalar pode adotar para melhorar a eficiéncia
operacional e alcangar os objetivos estratégicos das Organizagdes Militares
Hospitalares no ambito do Sistema de Saude da Marinha.

Por fim, o sexto Capitulo sera destinado a apresentacéo das conclusdes do
estudo, sintetizando os principais achados e propondo recomendagdes para a gestéao
das OMH, além de destacar as contribuicdes do estudo e indicando possiveis

caminhos para pesquisas futuras.
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2 PRATICAS DE GESTAO NA MARINHA DO BRASIL

As boas praticas de gestdo consistem em um conjunto articulado de métodos,
técnicas e condutas organizacionais adotadas com o propdsito de promover maior
eficiéncia, eficacia e efetividade na utilizagdo dos recursos disponiveis, sejam eles
humanos, financeiros, tecnolégicos ou materiais (Chiavenato, 2014b). Tais praticas
visam a racionalizagao dos processos internos, ao aperfeicoamento da qualidade dos
servigos e produtos, a sustentabilidade organizacional e ao alinhamento com os
principios da transparéncia, da responsabilidade e do foco em resultados.

De acordo com Chiavenato (2014b), a gestéo eficaz esta diretamente ligada a
administracao estratégica dos recursos, com foco na maximizagao dos resultados e
na agregacao de valor a organizagdo. Nesse sentido, as boas praticas de gestao
envolvem a utilizacdo de modelos fundamentados em planejamento estratégico,
lideranga participativa, inovagao, desenvolvimento continuo de pessoas e
aperfeicoamento constante dos processos operacionais.

A Marinha do Brasil (MB), enquanto instituicdo de Estado, possui estrutura
organizacional complexa e multifacetada, com demandas operativas e administrativas
que exigem o emprego de praticas de gestdo modernas e eficazes. Neste Capitulo
identificam-se as principais praticas de gestdo adotadas em suas Organizagdes

Militares, com especial atengao nas Organizagdes Militares Hospitalares.

2.1 GESTAO DE PESSOAL (RECURSOS HUMANOS)
As Organizacbes Militares (OM), embora fagcam parte do setor publico,

apresentam uma abordagem singular na gestdo de pessoas, caracterizada por uma
estrutura hierarquizada e orientada por valores como disciplina, dever, patriotismo e
espirito de corpo. Essa especificidade decorre da propria missao constitucional das
Forgcas Armadas, que exige um elevado grau de comprometimento, prontidao e
coesdo institucional (Meira Mattos, 1995; Silva; Barbosa, 2012).

A gestao de pessoas na Marinha do Brasil é regida por normativos institucionais
que definem critérios para selecao, formacao e alocacao de militares e servidores
civis.

A Marinha do Brasil (MB) possui um Sistema de Planejamento de Pessoal

(SPP) que atua de forma organizada e coordenada, possibilitando a determinagéo das
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necessidades de pessoal e o planejamento das atividades dela decorrentes (Brasil,
2016).

Nesse contexto, a Marinha do Brasil por meio do Sistema de Recrutamento da
Marinha (SReM) realiza exclusivamente a captagdo de recursos humanos para o
ingresso no efetivo de militares de carreira, Servigo Militar Voluntario (SMV) e Servigo
Militar Obrigatorio (SMO), visando obter pessoal na quantidade e no nivel de
qualificacdo necessarios e adequados as carreiras navais. As necessidades de
pessoal sao definidas nos Planos Correntes de Oficiais e Pracas (Brasil, 2016).

Cabe enfatizar que a selegcao de pessoal ocorre, predominantemente, por meio
de concursos publicos, incorporagao obrigatéria e ingresso voluntario, seguidos por
rigorosos processos de formagao militar, que abrangem tanto o treinamento técnico
quanto o desenvolvimento de competéncias comportamentais voltadas a hierarquia,
disciplina, lideranga e resiliéncia.

Segundo o Estatuto dos Militares (1980), a formagao militar tem como objetivo
principal moldar o carater dos militares, promovendo valores éticos, morais e
profissionais essenciais a defesa da Patria.

E importante mencionar que os militares ao longo da carreira, recebem
habilitagdes (cursos) especificas indispensaveis ao cumprimento de tarefas
relacionadas a sua missdo. Esses cursos e estagios extra-MB de capacitagao
relacionados com as competéncias necessarias as respectivas areas de
conhecimento, constam no Plano de Capacitagao de Pessoal (PLACAPE), documento
elaborado pela Organizacao Militar Orientadora Técnica (OMOT).

A progressao na carreira militar esta vinculada aos planos de carreira, cujo
proposito € contribuir para o atendimento das necessidades de pessoal da MB,
relativas a cada corpo ou quadro, por postos e graduagdes, na quantidade e
habilitagdo requeridas, compatibilizando-as com os fluxos de carreira (Brasil, 2016).
Os critérios do fluxo de carreira, sdo bem definidos, pois envolvem ascensao seletiva,
gradual e sucessiva na hierarquia militar, efetuada mediante promocées ao longo da
carreira.

Conforme estabelecido nas normas das Forgcas Armadas e na Lei n° 6.880, de
9 de dezembro de 1980, que dispde sobre o Estatuto dos Militares, o sistema de
promocoes busca preservar a hierarquia e a disciplina como pilares da eficiéncia
institucional (Brasil, 1980).
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No cenario contemporaneo, as Organizagbes Militares (OM) tém intensificado
os investimentos em formag&o continuada, reconhecendo a importancia da
capacitagcdo permanente para o enfrentamento de desafios operativos e
administrativos. A gestdo de pessoas nesse contexto passa a incorporar praticas
modernas, como a meritocracia, a gestdo por competéncias, a avaliacdo de
desempenho e o planejamento estratégico de recursos humanos (Silva; Barbosa,
2012; Gaetani; Mafra, 2016).

Ressalta-se que as principais praticas de gestao de pessoas utilizadas na MB

- Planejamento estratégico de recursos humanos (RH): com base em leis,
normas e regulamentos;

- Formacéao e capacitacdo continuas: investimento permanente em cursos de
formagao, aperfeicoamento e especializagdo ao longo da carreira, com énfase no
modelo de ensino baseado em competéncias. O desenvolvimento de competéncias
técnicas e de lideranga € uma prioridade constante;

- Acompanhamento e avaliagdo do desempenho dos militares durante toda
carreira militar;

- Valorizagao do eixo ético-profissional: praticas de lideranca fundamentadas
nos valores da hierarquia e disciplina, promovendo a coesdo organizacional e o
comprometimento com a missao institucional;

- Meritocracia e promogao: a ascensao na carreira € pautada por um sistema
que combina o tempo de servico com avaliacbes de desempenho, qualificacdes e
meérito;

- Programas de saude e bem-estar: a MB investe em programas de saude fisica
e mental para militares e seus dependentes;

- Programas de assisténcia social e religiosa: a MB investe em diversos
programas sociais vinculados e na assisténcia religiosa para acolher militares e
dependentes.

Outras praticas de gestdo de pessoas adotadas com o objetivo de incentivar e
valorizar os militares sdo as condecoragdes durante a carreira militar, a estabilidade
na profissdo, o Sistema de Protecdo Social dos Militares das Forcas Armadas
(SPSMFA), as premiagdes e as missdes realizadas no exterior.

No que se refere a area de saude, as boas praticas de gestao de pessoal estao

relacionadas a possibilidade de capacitacdo técnica e profissional dos militares e
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servidores civis em instituicoes extra-MB, a fim de permitir um processo continuo de
desenvolvimento de habilidades, competéncias e conhecimentos profissionais
especificos. Como exemplo, citam-se as residéncias médicas para profissionais de
medicina e enfermagem e as poés-graduagdes nas diversas especialidades de
interesse da Marinha do Brasil.

No ambito das Organizagbes Militares Hospitalares (OMH), destaca-se como
pratica de gestdo de pessoas a capacitagdo técnica continua na area assistencial,
operativa e médico-pericial, garantindo agilidade, uniformidade na conduta e o
cumprimento da missao institucional.

Cabe ressaltar, que a gestao de pessoas embora fundamental para a qualidade
assistencial, € um dos pilares mais desafiadores nas organiza¢cdes militares
hospitalares, principalmente devido a sua natureza hibrida, que conjuga a rigidez da
gestdo publica com a cultura militar. Nesse sentido, os principais desafios que o
Sistema de Saude da Marinha enfrenta nessa pratica sao:

- Rigidez normativa: lideranga verticalizada, com comando definido pela
hierarquia e disciplina;

- Dificuldade de retencao de profissionais: a evasao de médicos do Corpo de
Saude da Marinha (CSM) é um problema crescente e um novo desafio para os
gestores. Esse cenario, acentuado pela necessidade de readequagdo do
planejamento do efetivo, impde uma realidade mais exigente do que em instituicoes
civis privadas. A disponibilidade e a rotatividade compulséria inerentes a carreira
militar, dificultam a retencdo de talentos e a formacdo de um corpo técnico
especializado e experiente;

- Caréncia de profissionais da area administrativa: a necessidade de uma forga
de trabalho (FT) tecnicamente qualificada para atuar com a complexidade
administrativa organizacional, a fim de evitar o desvio de tempo dos profissionais de
saude em tarefas administrativas e burocraticas, ou seja, fora da atividade-fim
(assisténcia a saude). Em um ambiente mais eficiente, como o setor privado, essas
tarefas seriam simplificadas ou automatizadas.

- Desmotivacgao e reduzido engajamento das equipes: normalmente causados
por falta de reconhecimento institucional, auséncia de incentivos e precariedade

estrutural;
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- Capacitacao técnica e treinamento especializado: os profissionais de saude
devem estar aptos para atuar tanto em hospitais quanto em manobras e missdes
operativas;

- Cultura organizacional e disciplina hierarquica: a coexisténcia de militares e
civis na mesma unidade de saude, com diferentes vinculos e culturas;

- Altos niveis de estresse no ambito hospitalar: as exigéncias assistenciais e
emocionais associadas a prontidao para missdes operativas inopinadas, ao acumulo
de fungdes administrativas e as exigéncias de mobilizagdo elevam o risco de
esgotamento fisico e mental; e

- Falhas na comunicacdo interprofissional: uma das principais causas de
conflitos e riscos assistenciais. A articulagdo deficiente entre setores, especialmente
entre areas administrativas e clinicas, compromete a fluidez das informacbes e
favorece eventos adversos evitaveis.

Portanto, faz-se necessario adotar praticas que permitam maior flexibilidade,
foco em resultados e o uso estratégico da tecnologia do setor privado para tentar

solucionar tais desafios.

2.2 GESTAO DE PROCESSOS (ESTRATEGIA)
A gestdo administrativa na Marinha do Brasil, busca a exceléncia em gestéo

por meio das ferramentas do Programa Netuno, que estabelece estratégias e praticas
de gestdo relacionadas as responsabilidades e aos deveres do administrador em
apoio a tomada de deciséo.

O principal objetivo do Programa Netuno € contribuir para o estabelecimento,
de forma integrada, de um sistema de gestdo nas OM que proporcione resultados
organizacionais aderentes aos preceitos da governanga publica e aos principios da
eficiéncia, eficacia, efetividade, economicidade e exceléncia (Brasil, 2024b).

O programa prevé a implementacgao de ferramentas como: avaliagdo de gestao,
gestdo dos processos e projetos, planejamento estratégico organizacional (PEO),
gestao de riscos, gestdo do conhecimento, pesquisa de clima organizacional (PCO),
sistema de indicadores, gestdo da qualidade, conselho de gestao e carta de servigos.

Destaca-se que a ferramenta mais importante do sistema de gestdo da OM é o
Conselho de Gestao, pois sua atuacdo de monitoramento € fundamental para a

eficacia das demais ferramentas administrativas (Brasil, 2024b).



18

Nesse mesmo sentido, o Conselho de Gestao também exerce papel essencial,
atuando como instancia colegiada de assessoramento a diregdo da OM, com a missao
de monitorar os processos, sugerir melhorias e fomentar uma cultura institucional
voltada para resultados e avaliagdo de desempenho (Brasil, 2024b). A presenca ativa
dos titulares das OM e o engajamento dos gestores nesse processo sao
determinantes para o sucesso dessas iniciativas.

O processo de avaliagdo da gestdo nas organizagdes militares da MB ocorre
por meio da Inspecao Administrativo-Militar (IAM), uma dindmica institucionalizada e
de acao continua, conforme estabelecido nas publicagdes EMA-134 - Manual de
Gestdo Administrativa da Marinha, SGM-107 - Normas Gerais de Administracéo e
EMA-130 - Manual de Visitas, Inspe¢des e Reunides Funcionais da Marinha (Brasil,
2024b).

No que se refere a gestdo de processos, eles sdo monitorados por meio de
ferramentas da qualidade, para assegurar que funcionem de acordo com o planejado.

Nesse contexto, o PEO € o produto do processo de planejamento e nele devem
constar as estratégias organizacionais (objetivos estratégicos e suas agdes
estratégicas) e seus mecanismos de monitoramento e controle. Durante o processo
de sua elaboragdo podem ser utilizadas informacdes obtidas nas pesquisas de clima
organizacional, no plano de gerenciamento de riscos (PGR) e no plano de melhoria
da gestao (PMGes). Os PEO das OM sao analisados e aprovados pelo respectivo
Comando Imediatamente Superior (COMIMSUP).

Conforme apontam Souza Lima e Santos (2015), o PEO auxilia na redugéo de
erros administrativos e potencializa as chances de sucesso das organizagbes ao
alinhar os recursos disponiveis aos objetivos tragados.

Em relacdo as demais ferramentas que podem ser implementadas pelo
Programa Netuno, destacam-se:

- Gestao ou gerenciamento de riscos: objetiva aumentar a probabilidade e o
impacto dos eventos positivos e reduzir ou minimizar a probabilidade e o impacto dos
eventos negativos;

- Pesquisa de clima organizacional: importante indicador do grau de satisfagao
da tripulagdo em relagéo aos diferentes aspectos organizacionais;

- Gestao da qualidade: tem principio basico a melhoria continua; e

- Sistema de indicadores: os indicadores sédo instrumentos de gestdo essenciais

nas atividades de monitoramento e avaliagdo das organizagoes.
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Um dos indicadores utilizados na MB, é o Key Performance Indicators’ (KPls),
que mede a performance do processo de produgao dos produtos/servicos finais que
levam diretamente a OM a cumprir sua missao. Outro instrumento de gestdo da
qualidade conhecido e adequado para a melhoria continua nas organizagdes € o ciclo
PDCA (Plan-Do-Check-Act), sendo aplicavel a qualquer problema ou processo
organizacional para o alcance de melhores resultados. E importante salientar, que o
conselho de gestdo das OM pode atuar em todas as fases do PDCA, a fim de
implementar melhoria continua em todos os processos (Brasil, 2024b).

Nesse contexto, o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) é de grande
relevancia para a padronizagao e controle dos processos, pois permite mensurar a
eficiéncia e a eficacia das agdes realizadas, com foco na satisfagao do cliente e na
melhoria continua dos processos. As OM que se propuseram a adotar o SGQ,
segundo as normas ISO (International Organization for Standardization), foram
submetidas a um extenso processo de alinhamento de procedimentos, além de serem
auditadas por organismos certificadores para obtencgéo de certificagao.

As normas ISO sdo as mais utilizadas para a certificagdo da gestdo da
qualidade de uma organizagao. A norma NBR ISO 9001, especifica os requisitos para
um sistema que visa garantir a qualidade dos produtos e servigos de uma organizagao.

No que concerne a gestdo de qualidade, existem ainda, ferramentas auxiliares
tradicionais que podem ser utilizadas para a melhoria continua dos processos das
organizacgdes militares, como:

- 5BW3H: indicada para elaboragcdo do PMGes, PEO e PAG (Plano de
Acompanhamento da Gestédo - ferramenta de auxilio ao monitoramento e controle
realizado pelo conselho de gestao);

- Diagrama de Ishikawa ou diagrama de causa e efeito: utilizado para identificar
as possiveis causas de um problema. As causas sdo geralmente agrupadas em
categorias, como os “6Ms” (método, maquina, material, m&o de obra, medida, e meio
ambiente);

- Diagrama de Pareto: demonstra os tipos de problemas encontrados,

determinando os que ocorrem com maior frequéncia;

1 KPIs ou indicadores-chave de desempenho s3o métricas que ajudam as organizacdes medirem seus
desempenhos em relagdo aos objetivos e metas estratégicas.
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- Matriz GUT: prioriza as a¢des na resolugao de problemas. Deve ser utilizado
pelas OM na elaboracdo do PMGes e na matriz SWOT para elaboracdo do PEO; e

- Fluxogramas: representacédo grafica util na investigagdo de oportunidades
para a melhoria de um processo.

A atuacdo das OMH em trés subsistemas (assistencial, operativo e médico-
pericial) exige uma estrutura organizacional altamente complexa e uma gestao
baseada em planejamento e integragao. A divisdo dos niveis de gestdo da Marinha
(estratégico, tatico e operacional) impde que o gestor hospitalar atue alinhado aos
objetivos institucionais definidos pelos 6rgaos superiores, especialmente através de
ferramentas como o Planejamento Estratégico Organizacional.

A cultura organizacional das Forgcas Armadas favorece a padronizacéo de
processos, a profissionalizagdo da administracdo e a adogdao de modelos baseados
em resultado. A experiéncia consolidada em gestao de riscos, lideranca situacional e
controle contribui para a eficacia da gestao hospitalar.

Conforme estabelecido nas Normas para Assisténcia Médico-Hospitalar, as
OMH sao responsaveis pelas atividades desenvolvidas nos trés subsistemas que
compde o Sistema de Saude da Marinha (SSM): assistencial, operativo e médico-
pericial (Brasil, 2024a). Subordinadas administrativamente aos Comandos dos
Distritos Navais e supervisionadas tecnicamente pela Diretoria de Saude da Marinha
(DSM), essas organizagdes de saude operam como polos de referéncia para a
assisténcia em atencao basica e especializada de média complexidade, agdes de
medicina operativa, além de sediar Juntas de Saude responsaveis por avaliacbes
médico-periciais em suas areas de abrangéncia.

As OMH, além de prover assisténcia a saude da familia naval, desempenham
papel estratégico de manter a forga de trabalho militar saudavel para missoes
operativas.

A assisténcia médico-hospitalar na Marinha do Brasil € um direito previsto no
Estatuto dos Militares e é oferecida por uma estrutura prépria, composta por Hospitais
Navais (OMH), Policlinicas e Ambulatérios Navais, que integram o Sistema de Saude
da Marinha (Brasil, 2024a). Embora exista uma estrutura prépria, a Marinha do Brasil
frequentemente recorre a contratagcao de organizacdes de saude extra-MB (OSE) para
complementar o atendimento dos usuarios do SSM. Essa pratica, apesar de
amparada legalmente, suscita debates sobre a terceirizacao de atividade-fim. Nesse

sentido, a dependéncia contratual revela que a estrutura da OMH enfrenta gargalos
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operacionais e problemas de capacidade instalada, podendo comprometer a eficiéncia
do servigo de saude da organizagéo.

Diante desse cenario, os setores de auditoria e credenciamento das OMH, tém
buscado ampliar o mapeamento e o monitoramento dos processos hospitalares,
visando proporcionar maior transparéncia, alcancar as metas estabelecidas e
melhorar o controle sobre os recursos publicos empregados. Além disso, os gestores
devem buscar autossuficiéncia e eficiéncia operacional para tentar reduzir a
dependéncia da terceirizagcéo de atividade-fim.

Destaca-se que a atuacao simultdnea nos trés subsistemas, impde as OMH um
nivel elevado de complexidade organizacional e operacional (Brasil, 2024a). A
integracédo entre atividades assistenciais, operativas e periciais exige uma forga de
trabalho tecnicamente qualificada, bem como mecanismos de gestao que possibilitem
o controle, a avaliacdo e a reconfiguracdo continua dos processos internos. Essa
complexidade, somada a burocracia do setor publico, pode levar a um processo
decisorio mais moroso e a um elevado nivel de complexidade operacional. A aplicagao
de metodologias do setor privado como Lean Healthcare e o Six Sigma, para otimizar
processos, eliminar desperdicios e simplificar fluxos de trabalho pode ajudar a
racionalizar as tarefas e a reduzir a complexidade, direcionando recursos de forma
mais eficaz.

Diante dessa conjuntura, € crucial a adogao de praticas de gestao de processos
que promovam o aproveitamento eficiente dos recursos disponiveis, assegurando a
manutengao da operacionalidade das OMH e a continuidade dos servigos oferecidos
a familia naval (PASSM, 2024).

Em face da prevaléncia de uma cultura organizacional hierarquizada e
disciplinada nas OMH, as praticas de gestao de processos frequentemente utilizadas
sdo: planejamento estratégico de médio e longo prazo, garante a continuidade de
projetos e a modernizagao das instalagdes e equipamentos; gestdo por resultados,
permite o monitoramento de indicadores-chave de desempenho; padronizagdo de
procedimentos, permite que 0s processos operacionais estejam documentados e
padronizados em manuais, regulamentos e normas, garantindo a execugao
consistente e segura de tarefas criticas; cadeia de comando, a hierarquia militar agiliza
a tomada de decisbes em ambientes de alta tenséo e incertezas; protocolos clinicos
e assistenciais, implementacao de praticas baseadas em evidéncias para reduzir a

variabilidade do cuidado; comissdes de qualidade e auditoria, unidades permanentes
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de melhoria continua e gestédo de risco; e acreditacao hospitalar (ONA, ISO) promove
a padronizagao e a qualidade da organizagao (Brasil, 2024a; PASSM, 2024).

Particularmente, em relagcdo as OMH, a atuagcdo da Organizagdo Militar
Orientadora Técnica (OMOT) torna-se essencial para garantir a padronizagao,
normatizagcado e orientagdo técnica dessas organizagbes de saude. Essa fungao é
atribuida a Diretoria de Saude da Marinha (DSM), a quem compete acompanhar
mensalmente as atividades assistenciais por meio de relatorios e planilhas, além de
realizar Visitas Técnicas (VISITEC) in loco, geralmente em ciclos bienais (PASSM,
2024).

As visitas técnicas buscam avaliar a eficiéncia e eficacia dos servigos de saude,
além de identificar oportunidades de melhoria e promover a orientagdo técnica as
OMH, contribuindo para o aperfeicoamento da gestao hospitalar e a padronizagao de
condutas (Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023).

Na atualidade, uma relevante pratica de gestdo vem sendo adotada pelas
Organizagdes Militares de Saude da MB. Trata-se da obtengédo da certificagdo da
Organizagao Nacional de Acreditacdo (ONA).

Ressalta-se que, em junho de 2025, o Hospital Naval Marcilio Dias (HNMD)
conquistou a certificagao “Nivel 2 — Acreditado Pleno”, enquanto a Unidade Integrada
de Saude Mental (UISM) obteve, em margo do mesmo ano, a certificacao “Nivel 1 —
Acreditado”. Tais certificagdes atestam a adesao aos padrdes rigorosos de qualidade
e seguranga no atendimento a saude, assim como evidenciam a importancia da
governanga e da gestdo baseada em evidéncias e protocolos bem estabelecidos
(ONA, 2022).

Embora as OMH utilizem ferramentas da qualidade como o ciclo PDCA e
busquem certificagdes como a ONA, sugere-se que a gestdo da qualidade possa ser
mais abrangente e orientada para a melhoria continua dos processos, assim como no
setor privado que utiliza a gestdo da qualidade como um pilar de sua estratégia,
visando a otimizagao constante de seus servigos.

Apesar do apoio institucional do COMIMSUP e da OMOT, o éxito na gestéao
hospitalar das OMH esta fortemente relacionado a lideranga do titular da organizagéo,
que deve ser capaz de alinhar os recursos humanos, materiais e tecnoldgicos
disponiveis aos objetivos estratégicos assistenciais e operacionais (Chiavenato,
2014b; Souza; Gomes, 2017).
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Logo, as deficiéncias apontadas nos processos das OMH, podem ser mitigadas
pela adaptacao de boas praticas do setor privado, especialmente aquelas focadas em
eficiéncia, otimizacao e uso estratégico de tecnologia (Ovando; Le Bourlegat; Pavon,
2023).

2.3 GESTAO DE SISTEMAS (TECNOLOGIA)
A transformacao digital € uma diretriz institucional relevante no ambito da

Marinha do Brasil, com reflexos diretos na eficiéncia administrativa. A adocédo de
tecnologia € vital para o cumprimento da missé&o institucional.

A Marinha do Brasil utiliza diversos sistemas digitais que integram processos
logisticos, administrativos e operacionais que s&o utilizados no ambito da Forga.
Exemplificando, alguns dos sistemas informatizados da MB sao: SIGAD-MB (Sistema
Informatizado de Gestdo Arquivistica de Documentos), SAFin (Sistema de
Administracdo Financeira), SisPag (Sistema de Pagamento), SisBens (Sistema de
Bens de Estoque), SisBol (Sistema de Boletim), SIGep (Sistema Integrado de Gestéo
de Pessoal), SisPes (Sistema de Pessoal), SiPlad (Sistema de Acompanhamento do
Plano Diretor).

Nesse contexto, a Diretoria de Comunicagdes e Tecnologia da Informacao da
Marinha (DCTIM) é a Diretoria Especializada (DE) que tem o propésito de assegurar
a eficiéncia e a eficacia do Sistema de Comunica¢des da Marinha (SISCOM) e garantir
a defesa do espaco cibernético de interesse da MB.

No que concerne aos sistemas digitais, € fundamental a realizagao de
manutengdes preditivas dos equipamentos tecnoldgicos, a fim de evitar possiveis
falhas de funcionamento que possam comprometer a seguranga das informagdes e a
missao da OM.

Cabe ressaltar, que a seguranca cibernética € uma preocupacao nacional,
consequentemente a Marinha do Brasil investe incessantemente em seguranga da
informagéo, adotando protocolos e tecnologias avangadas para proteger dados e
sistemas estratégicos contra ameacas digitais.

Em relagédo ao Sistema de Saude da Marinha, o Prontuario Eletrénico do
Paciente (PEP), denominado PIN (Prontuario Informatizado Naval), foi implantado no
HNMD, em 1998. O objetivo do PIN era realizar o armazenamento das informacdes
dos pacientes, promover a economia de papel e integrar os diferentes setores do

Hospital Naval Marcilio Dias. Posteriormente, os gestores tentaram que todas as
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unidades de saude da MB viessem a utilizar essa ferramenta, entretanto problemas
logisticos e estruturais impediram a sua ampla difuséo.

Com o passar do tempo, as Organizagbes Militares de Saude que nao
conseguiram operar com o0 PIN, optaram por prontuarios eletrénicos desenvolvidos
regionalmente, o que dificultou a comunicagdo a nivel de Sistema de Saude da
Marinha (SSM).

Nesse cenario, apesar de todo o empenho na busca de automagao e integragéao
de sistemas, somente em 2021, a Diretoria de Saude da Marinha (DSM) conseguiu
ingressar na Comunidade AGHUse (Aplicativo para Gestdo de Hospitais
Universitarios). O AGHUse é uma plataforma digital abrangente, aderente as
necessidades de gestdo multi-hospitalar e registrada com a Licenga Publica Geral
(LPG).

No ano de 2022, a DSM adquiriu e iniciou o processo de implantagao do
AGHUse, para substituir o PIN (DSM, 2022). Esse sistema de gestdo em saude,
coordenado pelo Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA), possui varios modulos
que contemplam o atendimento ambulatorial, marcagdo de consultas, exames,
prescricdes médicas, dispensacao de farmacos, disponibilidade de imagens, assim
como mddulos alinhados com as boas praticas de gestdo para o controle de insumos
médicos, do faturamento médico-hospitalar e de indicadores de desempenho
hospitalar (Brasil, 2019).

Além disso, a utilizagdo desse sistema permite a implantacdo de prontuario
eletrénico com validade juridica, a integragdo entre unidades, a automacao de
processos e o registro de informagdes assistenciais, administrativas e de apoio, com
o intuito de otimizar os servigos prestados e aprimorar os processos internos da OMH.
(Marinha do Brasil, 2022).

Apobs a plena implementagao desse sistema de gestao hospitalar no HNMD, a
Diretoria de Saude da Marinha (DSM), vem buscando consolidar uma gestao
integrada do Sistema de Saude da Marinha. Nesse sentido, outras OMH da MB,
encontram-se em processo de implantagao do AGHUse.

Nesse sentido, esforcos estdo sendo realizados para ampliar os modulos desse
sistema, com a inclusdo de funcionalidades voltadas para area de auditoria e
credenciamento. Tais aprimoramentos, serdo cruciais para garantir maior controle

interno, eficiéncia administrativa e transparéncia na gestao publica.
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Por fim, apds o estudo das praticas de gestdo adotadas nas Organizagdes
Militares Hospitalares (OMH) da Marinha do Brasil nos setores de pessoal, de
processos e de sistemas, observa-se a existéncia de boas praticas consolidadas.

A gestdo de pessoas é regida por normas que buscam garantir a qualificacao e
0 mérito, enquanto a gestdo de processos se beneficia de ferramentas como o
Programa Netuno, que visa a eficiéncia e a exceléncia. Adicionalmente, a Marinha tem
demonstrado um compromisso com a modernizagcdo, como evidenciado pela busca
por certificagcdbes como a ONA e pela implementagao de sistemas informatizados. Tais
praticas demonstram que as organizagdes hospitalares militares da Marinha do Brasil
tém se esforgado para gerenciar bem seus processos.

Contudo, em contrapartida, observamos que, a despeito desses esforcos, a
gestdo das OMH ainda enfrenta desafios significativos, como a evasdo de
profissionais, a caréncia de pessoal com formagcdo em areas administrativas, a
complexidade de seus processos internos, a dependéncia da terceirizagdo da
atividade-fim, a necessidade de integrar o Sistema de Gestdo Hospitalar (SGH)
AGHUse, por meio de sua implantagdo em todas as OMH do SSM e a implementacéao
de médulos no SGH que contribuam para aprimorar o controle interno. A identificagao
desses pontos de melhoria justifica a necessidade de expandir a analise.

No Capitulo seguinte, serdo analisadas as praticas de mercado, vislumbrando
0 que o setor privado adota de boas praticas que podem contribuir para aprimorar a
gestdo nos hospitais militares da Marinha do Brasil e, assim, otimizar os seus

processos e garantir a sustentabilidade de suas organizagdes.
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3 PRATICAS DE GESTAO NO SETOR EMPRESARIAL (PUBLICO E PRIVADO)

A fronteira entre o setor publico e o privado, tem se tornado cada vez mais
permeavel no que se refere as boas praticas de gestdo. Ambos os setores enfrentam
desafios complexos, como a necessidade de otimizar recursos, inovar, atrair e reter
talentos, assim como responder com agilidade as demandas da sociedade ou do
mercado. E nesse contexto de convergéncia que as sinergias e a transferéncia de
boas praticas emergem como estratégias para o aprimoramento continuo.

Para Oliveira (2010), as boas praticas de gestdo podem ser compreendidas
como “agdes sistematicas adotadas por gestores e lideres para promover a eficiéncia
administrativa e a qualidade nos servigos, com foco em resultados e na satisfagcao dos
usuarios”. Tais praticas transcendem os limites entre os setores publico e privado,
adaptando-se as caracteristicas institucionais de cada contexto e contribuindo para o
fortalecimento da cultura organizacional orientada a exceléncia.

Embora as finalidades sejam distintas, ou seja, lucro no setor privado e bem-
estar social no setor publico, os principios de eficiéncia, eficacia e efetividade,
defendidos por Chiavenato (2014b), formam uma triade fundamental na gestéo, que
transcende o tipo organizacional. Da mesma forma, a énfase de Drucker (1999) no
trabalhador do conhecimento e na importancia da gestdo para a produtividade e
inovacgao € igualmente relevante em ambos os ambientes.

Nesse sentido, o setor empresarial tem adotado uma série de praticas de
gestao orientadas pela busca da competitividade, inovagéo e sustentabilidade. Neste
Capitulo exploram-se as praticas de gestdo utilizadas por empresas de sucesso,
buscando identificar os modelos e as inovagdes que impulsionam a competitividade e

a otimizac&o de processos no ambiente de negaocios.

3.1 GESTAO DE PESSOAL
A gestdo de pessoas € um dos pilares fundamentais para o0 sucesso

organizacional em qualquer organizagédo. Trata-se de um conjunto articulado de
politicas, praticas e estratégias voltadas para atrair, desenvolver, motivar e reter
talentos, além de fomentar um ambiente de trabalho saudavel e produtivo
(Chiavenato, 2014a). Essa area da administragao se ocupa da dindmica das relagbes
humanas no contexto do trabalho, buscando alinhar os interesses individuais com os

objetivos institucionais.
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No contexto atual, caracterizado por rapidas transformagdes tecnologicas,
econdmicas e sociais, as pessoas passaram a ser reconhecidas como 0s principais
ativos das organizagdes. Elas gerenciam, controlam e executam processos,
desempenhando um papel relevante na geragao de valor e inovagéo.

Funcionarios capacitados dominam as ferramentas e técnicas necessarias para
o exercicio eficiente de suas fun¢des, contribuindo para a execugéo agil e precisa das
atividades. Isso se reflete em maiores indices de produtividade, menor rotatividade,
melhoria do clima organizacional e mitigagcao de riscos operacionais (Gil, 2010).

Chiavenato (2014a, p. 11) define a gestdo de pessoas como um "conjunto
integrado de atividades de especialistas e gestores — como agregar, aplicar,
recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas — no sentido de proporcionar
competéncias e competitividade a organizagao". Tal abordagem demonstra que a area
nao deve ser reduzida a uma fungdo meramente operacional ou administrativa, mas
compreendida como estratégica, pois impacta diretamente nos resultados
institucionais e na sustentabilidade organizacional.

No setor publico, a gestdo de pessoas tem se transformado gradualmente,
abandonando modelos burocraticos baseados no controle e na rigidez normativa, e
buscando praticas mais voltadas a valorizacdo do servidor, a meritocracia e ao
desenvolvimento institucional. Segundo Marras (2011), a qualidade dos servigos
publicos esta diretamente associada a competéncia técnica e comportamental dos
servidores, o que torna imprescindivel o investimento em capacitacéo e avaliagao de
desempenho continua.

Além disso, a profissionalizagdo da gestao publica, especialmente em areas
criticas como a saude, exige o desenvolvimento de liderangas que consigam articular
os principios da legalidade com a eficiéncia, promovendo uma cultura organizacional
orientada ao desempenho. Para Gaetani e Mafra (2016), isso exige politicas que
estimulem a motivacdo, a inovagcdo e o comprometimento dos servidores, sem
descuidar dos valores fundamentais da administragao publica, como a transparéncia,
a equidade e a impessoalidade.

No setor privado, por outro lado, a gestdo de pessoas estd diretamente
associada a obtengao de vantagem competitiva. Dessler (2015) argumenta que os
colaboradores sao a principal fonte de diferenciacdo entre empresas concorrentes,
sendo essencial que as organizagbes adotem praticas robustas de recrutamento,

selegdo, capacitagcéo, remuneragao estratégica e retencéo de talentos. De acordo com
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Dutra (2012), organizagdes que constroem ambientes de trabalho colaborativos e
motivadores tendem a apresentar melhores indices de inovagédo, engajamento e
produtividade.

Na atualidade, o setor empresarial adota praticas de gestdo de pessoas
flexiveis e orientadas para o engajamento e a produtividade. As principais praticas
incluem: gestdo por competéncias e resultados, com foco no desenvolvimento de
habilidades especificas e na avaliagdo do desempenho com base em metas e
resultados mensuraveis; cultura organizacional e engajamento, com investimento em
uma cultura forte que promova valores, inovagao e bem-estar, resultando em maior
satisfacéo e retencdo de talentos; modelos de lideranga servidora e coaching, por
meio da promog¢do da autonomia, motivagdo e desenvolvimento dos liderados;
diversidade e inclusdo, adotando iniciativas estratégicas para construgdo de
ambientes mais equitativos e colaborativos; além de flexibilidade e beneficios
personalizados, com oferta de modelos de trabalho flexiveis (home office, horarios
adaptaveis) e pacotes de beneficios personalizados, que atendem as necessidades
individuais dos colaboradores (Chiavenato, 2014a; Dutra, 2012).

Conforme sintetizado pelo Centro de Estudos e Pesquisas em Engenharia e
Defesa Civil (CEPED/UFSC, 2022), as principais diferengas entre a gestdo de

pessoas no setor publico e no setor privado s&o apresentadas no quadro 1, a seguir.

Quadro 1 - Principais diferencas da gestao de pessoas no setor publico e no setor privado.
(Continua)

Setor Privado

Setor Publico

Recrutamento e selecao realizados
conforme critérios da organizacéo.
Pode contratar quem quiser, sem

necessidade de justificar as
escolhas.
Como regra, ndo precisa dar

transparéncia as suas agdes. Pode
gerir seus processos internos e sua
for¢a de trabalho sem mecanismos
de publicidade.

Mecanismos flexiveis de gestao de
pessoas. Podem criar incentivos
variados e atribui-los a forca de
trabalho, inclusive criando
diferenciagao entre os individuos.

Ingresso, como regra, apenas por CONncurso
publico. Organiza¢des ndo escolhem quem ira
compor sua forca de trabalho, o que é
determinado por um processo de selecao
impessoal.

Como regra, todos os atos e suas motivagoes
devem ser publicos. A prépria remuneragao
individual de cada servidor é publicada.
Nomeagbes devem ser publicadas na
imprensa oficial.

Mecanismos rigidos de gestdo de pessoas.
Beneficios precisam estar previstos em lei.
Criagao de incentivos deve observar o principio
da impessoalidade.
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Quadro 1 - Principais diferencas da gestéo de pessoas no setor publico e no setor privado.
(Conclusao)

Setor Privado Setor Publico
Observados os direitos previstos na Servidores possuem estabilidade e sé podem
legislacéo trabalhista, organizacées ser demitidos em casos especificos previstos na
possuem autonomia para demitir Constituicao Federal.
pessoas.
Decisdes em geral sdo tomadas de Processo decisério complexo, que em geral
modo mais agil, por meio de envolve diferentes organizagdes e diferentes
estruturas simplificadas ou que setores da sociedade. Necessidade constante
dependem de poucas instancias de conciliar interesses conflitantes.
decisoérias.
Flexibilidade para definir e alterar Atribuicdes e caracteristicas dos cargos séo
atribuicbes desempenhadas pelos definidas em lei, o que implica maior rigidez
colaboradores e para desenhar paraagestéo.

planos de cargos e carreiras
Fonte: CEPED/UFSC (2022).

Para Gil (2010), a eficacia organizacional depende da forma como as pessoas
sao geridas, exigindo dos lideres ndo apenas conhecimento técnico, mas
sensibilidade humana para lidar com a diversidade de perfis e com os desafios das
relagdes interpessoais. A construcdo de uma cultura de alto desempenho passa,
portanto, pela valorizagdo do ser humano como sujeito ativo do processo produtivo.

Portanto, em ambas as esferas, a gestdo de pessoas deve ser integrada a
missdo, a visdo e aos valores institucionais. A simples execucdo de tarefas nao é
suficiente, pois é preciso desenvolver liderancas que inspirem e orientem suas
equipes, promover ambientes saudaveis e colaborativos e implantar processos
continuos de avaliagdo, desenvolvimento e reconhecimento. O investimento em
pessoas, quando feito de forma planejada e estratégica, reduz custos indiretos com

absenteismo, rotatividade e baixa produtividade (Marras, 2011; Dutra, 2012).

3.2 GESTAO DE PROCESSOS
A gestdo de processos € um pilar fundamental para o sucesso e a

sustentabilidade de qualquer organizagao, seja no setor publico ou privado, com o
intuito de destacar sua relevancia e possiveis adaptacbes para contextos
organizacionais distintos. Embora os objetivos institucionais sejam distintos, ou seja,

lucro no setor privado e valor social no setor publico, ambos buscam a eficiéncia,
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eficacia e efetividade na utilizagao de recursos e na entrega de valor (Bresser-Pereira,
1996).

Chiavenato (2014b) aponta que uma organizagao de exceléncia deve buscar
simultaneamente ser €ficiente e eficaz, o que naturalmente tende a gerar efetividade,
especialmente em contextos que exigem impacto social ou estratégico.

Segundo Mintzberg (2003), a estrutura organizacional deve ser concebida de
forma estratégica e adaptativa, a fim de responder as dinamicas do ambiente externo
e a complexidade dos desafios institucionais. Assim, as boas praticas de gestao
configuram-se como elementos indispensaveis para lidar com a incerteza, promover
o alinhamento organizacional e garantir a efetividade das agdes, tanto no setor publico
quanto no privado.

No setor publico, a gestao de processos opera sob principios constitucionais
como legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, o que pode
levar a um processo decisério mais complexo e burocratico (Brasil, 1988).

O Sistema Unico de Saude (SUS) é um sistema publico universal, mas opera
de forma hibrida, pois convive com redes privadas que complementam a oferta de
servigos. A escassez de recursos publicos e a incapacidade de atender toda a
demanda estimulam a contratacdo de servigos de hospitais privados. No entanto, a
incorporagao de boas praticas é considerada essencial para assegurar a correta
aplicagdo dos recursos publicos, a transparéncia dos atos administrativos e a
eficiéncia dos servigos ofertados a sociedade.

Nos hospitais privados, a governanga esta centrada no interesse dos acionistas
e na sustentabilidade financeira. As decisdes estratégicas sdo tomadas por conselhos
corporativos enxutos e orientadas para resultados de curto e médio prazo, permitindo
agilidade para adotar inovagdes e ajustar estruturas de pessoal. As boas praticas de
gestao estdo fortemente associadas ao aumento da competitividade, a produtividade
e a sustentabilidade econdmica e social das organizagbes. Mediante ferramentas
como a gestado da qualidade, o foco no cliente, o uso de indicadores de desempenho
€ a inovagao continua, as empresas buscam atender as exigéncias do mercado,

satisfazer os stakeholders? e garantir a perenidade de seus negdcios (Drucker, 2001).

2 Stakeholders sao todas as partes interessadas em uma organizagao ou projeto, que podem ser
afetadas por suas decis6es ou agdes, ou que podem influenciar seus resultados.
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Nesse contexto, as boas praticas de gestdo sdo cruciais para o alinhamento
estratégico, inovacdo, competitividade e satisfagdo do cliente. Empresas que
implementam governanga corporativa, planejamento estratégico, gestdo por
competéncias e controle de desempenho tém maior probabilidade de alcangar seus
objetivos em mercados volateis (Chiavenato; Sapiro, 2020).

A literatura classica sobre administracao estratégica oferece subsidios sélidos
para essa analise. Porter (1986) destaca a importancia do planejamento estratégico
como elemento central para definir metas e posicionamentos competitivos. Kaplan e
Norton (2004) complementam ao propor o Balanced Scorecard como ferramenta para
integrar objetivos de longo prazo a praticas operacionais.

Nesse sentido, ferramentas como a gestdo por processos (Business Process
Management - BPM), a gestdo da qualidade total (GQT), a gestao agil, a liderancga
transformacional e o uso de dados para tomada de decisdo sdo amplamente
reconhecidas por promoverem melhorias expressivas em desempenho organizacional
(Davenport, 1994; Deming, 1990; Bass, 1990; Beck; Cowan, 2001).

A gestao de processos no setor empresarial, € voltada para a eficiéncia e a
satisfacao do cliente, sendo fundamentada por metodologias consolidadas:

- Lean Manufacturing e Six Sigma: foco na eliminacdo de desperdicios e na
reducao de variabilidade nos processos, visando a melhoria continua e a qualidade
total;

- GQT: cultura organizacional voltada para a melhoria continua;

- Metodologias ageis: ferramentas que buscam maior eficiéncia, flexibilidade e
capacidade de adaptagdo em um ambiente de negdcios em constante mudanga;

- Mapeamento de processos (BPM): utilizacao de ferramentas de BPM para
modelar, analisar e otimizar fluxos de trabalho, identificando gargalos e ineficiéncias;

- Benchmarking e modelagem de processos: aprendizagem organizacional, por
meio da analise de melhores praticas externas; e

- Indicadores de desempenho (KPIs): ferramentas que medem o progresso em
relagao aos objetivos e as metas.

Outra pratica relevante na gestao de processos, € a certificagdo da gestdo da
qualidade, por meio das normas ISO. As normas ISO sao essenciais para a melhoria
continua e a eficiéncia no setor empresarial e publico, pois ajudam a padronizar
processos, aumentar a transparéncia, reduzir custos e melhorar a qualidade dos

servigos. As principais normas ISO adotadas no Brasil incluem: ISO 9001: sistema de
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gestado da qualidade (SGQ), ISO 14001: sistema de gestdo ambiental, ISO 27001:
sistema de gestdo da seguranca da informagéo e ISO 45001: sistema de gestao da
saude e seguranga ocupacional.

Inicialmente, em relacéo a gestao de processos hospitalares, trata-se de uma
vertente especializada da administragcdo, que coordena eficientemente recursos em
estabelecimentos de saude para assegurar qualidade, resolutividade e continuidade
da assisténcia (Chiavenato, 2014b; Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023). E um campo
multidisciplinar que integra administragdo, saude publica, economia, logistica, ética e
gestdo de pessoas, promovendo uma abordagem sistémica (Mintzberg, 2003;
Chiavenato, 2014Db).

O setor de saude, em sua crescente complexidade, € caracterizado por
avancgos tecnologicos continuos, demandas populacionais dinamicas e restricdes
orcamentarias cada vez mais acentuadas. Esse cenario exige uma gestao
organizacional robusta e a otimizag&do incessante de processos para assegurar a
qualidade do atendimento, a eficiéncia operacional e a sustentabilidade das
instituigdes. A otimizagao de processos é importante para maximizar o valor entregue
aos pacientes e minimizar desperdicios, um principio fundamental em modelos de
gestéo de qualidade como o Lean Healthcare (Drei, 2024).

Sem uma gestdo eficaz, as organiza¢cdes de saude correm o risco de
ineficiéncias sistémicas, desperdicios de recursos e comprometimento da segurancga
do paciente. A elevada complexidade intrinseca ao ambiente hospitalar, que engloba
multiplas especialidades meédicas, tecnologias de ponta, fluxos de pacientes
dindmicos e a gestdo de recursos humanos, materiais e financeiros sob constante
pressao, impulsiona a necessidade premente de uma gestdo organizacional e de
processos altamente desenvolvidas.

Uma gestao inadequada, nesse contexto, pode levar a erros, tempos de espera
prolongados e insatisfagcao tanto de pacientes quanto de equipes. Segundo Burmester
e Novaes (2019), os processos devem ser desenhados de maneira a promover
integracao entre as areas, com foco no cliente e em resultados.

A gestdo de processos no setor empresarial visa a melhoria continua da
eficiéncia organizacional, por meio da analise, modelagem, execugao, monitoramento
e aperfeicoamento dos fluxos de trabalho. No contexto hospitalar, esse enfoque é
essencial para garantir a qualidade da assisténcia prestada, a seguranca do paciente

e 0 uso racional de recursos (Porter; Teisberg, 2006).
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No setor hospitalar publico, a gestdo de processos ainda enfrenta desafios
ligados a burocracia e a rigidez normativa, o que impacta negativamente a agilidade
nas decisdes e a implementag¢ao de melhorias. No entanto, iniciativas como a Gestao
da Qualidade Total (GQT) e a implantacédo do Modelo de Exceléncia em Gestéo
Publica (MEGP) tém buscado modernizar os processos, com foco na eficiéncia,
transparéncia e accountability (Gaetani e Mafra, 2016).

No ambiente hospitalar privado, por exemplo, € comum a adogdo de
ferramentas como fluxogramas, indicadores de desempenho, protocolos clinicos e
sistemas de acreditacdo, que ajudam a padronizar procedimentos e reduzir
variabilidade na pratica médica. Sobretudo nesses hospitais, observa-se maior
flexibilidade para adogao de praticas inovadoras, como lean healthcare, mapeamento
de processos e analise de valor. Essas abordagens promovem a eliminacdo de
desperdicios, a redugao de custos e a satisfagao do paciente (Womack; Jones, 1996).

Nesse cenario, diversos modelos e ferramentas de gestdo sdo amplamente
reconhecidos e aplicados no ambito hospitalar. Um dos mais relevantes € o modelo
de Avedis Donabedian, proposto inicialmente em 1966 e consolidado ao longo das
décadas como um referencial para avaliacdo da qualidade em saude (Donabedian,
1980). Sua abordagem é baseada na triade “estrutura, processo e resultado”,
permitindo a analise sistémica da assisténcia prestada.

O modelo de Donabedian constitui-se em uma ferramenta valiosa, pois permite
mensurar a qualidade dos servigos considerando os recursos fisicos € humanos
disponiveis (estrutura), as atividades realizadas (processo) e os efeitos clinicos e
funcionais obtidos (resultado). Tal instrumento possibilita aos gestores identificarem
pontos criticos, proporem melhorias e implementarem agdes baseadas em evidéncias
(Donabedian, 1980; Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023).

Além desse modelo, destaca-se também a utilizagdo da metodologia de gestéao
por processos ou Business Process Management (BPM), como abordagem voltada a
melhoria continua da performance organizacional. A BPM permite o redesenho e a
padronizacao dos fluxos de trabalho, a integragao entre setores e a definicao clara de
papéis e responsabilidades, favorecendo a transparéncia e a eficiéncia dos servigos
(Hammer; Champy, 1993; Harmon, 2007).

Segundo Brancalion e Lima (2022), a gestdo por processos no ambiente
hospitalar contribui para a reducéo de desperdicios, a mitigagao de erros operacionais

€ a valorizagao das praticas assistenciais, além de promover maior controle sobre os
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indicadores de desempenho. Essa abordagem também facilita a adaptagcdo da
instituicao frente as transformacgdes do setor de saude, integrando os objetivos clinicos
e administrativos sob uma perspectiva de governanga eficaz (Lima; Santos, 2015;
Souza; Gomes, 2017).
Conforme descrito por Brancalion e Lima (2022):
A gestdo baseada em processos (Business Process Management — BPM)
consiste em  uma abordagem para melhorar os processos de negécios a
fim de que os resultados desejados possam ser alcangados por meio da
melhoria continua. [...] O BPM incrementa a qualidade assistencial, pois o
acompanhamento dos processos ocorre por intermédio de indicadores

sistémicos e a qualidade é gerida tanto pelo gestor local quanto pelo maior
nivel hierarquico institucional (Brancalion; Lima, 2022, p. 2).

Em instituicbes de saude, o Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por
Kaplan e Norton, configura-se como uma ferramenta de gestdo estratégica
amplamente adotada, com o objetivo de traduzir a visdo organizacional em um
conjunto coerente de indicadores de desempenho distribuidos em quatro
perspectivas: financeira; clientes; processos internos e aprendizado; e crescimento
(Kaplan; Norton, 1997; Lima; Santos, 2015). Nesse cenario, o BSC tem se consolidado
como um instrumento eficaz para alinhar os objetivos estratégicos com a missao,
favorecendo uma gestdo integrada, orientada por resultados e pela melhoria da
qualidade assistencial (Oliveira, 2010; Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023).

Cabe mencionar, que a mensuracao da performance institucional é reforcada
pelo uso de indicadores-chave como KPIs (Key Performance Indicators) e KRIs (Key
Risk Indicators), além de ferramentas como o benchmarking, que viabilizam a
comparagao de resultados e a promogao da exceléncia operacional. Tais instrumentos
sdo essenciais para o monitoramento continuo da performance organizacional,
subsidiando a tomada de decisbes baseadas em dados concretos (Brancalion; Lima,
2022; Brasil, 2024b).

Observa-se também, que no ambiente hospitalar a aplicacdo da gestao da
qualidade (GQT) visa a melhoria continua dos processos assistenciais e
administrativos, promovendo a seguranga do paciente, a padronizagao de protocolos
e a participagao ativa da equipe multiprofissional (Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023;
Souza; Gomes, 2017).

Inspirados nas praticas da industria, métodos como o Lean e o Six Sigma foram

adaptados a realidade hospitalar com o intuito de aumentar a eficiéncia, eliminar
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desperdicios e agregar valor ao atendimento. O Lean Healthcare € a aplicagao dos
principios lean manufacturing na area da saude, buscando otimizar processos, reduzir
desperdicios e aumentar a eficiéncia, com foco na melhoria continua e na satisfagao
do paciente (Drei, 2024).

Na atualidade, a segurancga do paciente desponta como um dos pilares centrais
da boa gestdo hospitalar. O modelo do queijo suigo, proposto por Reason (1990),
representa graficamente como multiplas falhas, latentes e ativas, podem atravessar
barreiras de defesa imperfeitas e culminar em eventos adversos. Esse modelo é
amplamente utilizado para ilustrar a importancia de barreiras eficazes e do
gerenciamento de riscos em servigos de saude (Reason, 1990; Ovando; Le Bourlegat;
Pavon, 2023).

Outra pratica fundamental nos hospitais de referéncia, € a acreditagcao
hospitalar, processo voluntario de avaliagdo externa que visa assegurar padrdes
elevados de qualidade, seguranga e eficiéncia nos servicos de saude. No Brasil,
destaca-se a Organizagdo Nacional de Acreditagdo (ONA), criada em 1999 e
reconhecida pela International Society for Quality in Health Care (ISQua). Seus
critérios avaliam a seguranga do paciente, a gestdo integrada e a exceléncia
organizacional, sendo organizados em trés niveis: Acreditado (nivel 1), Acreditado
Pleno (nivel 2) e Acreditado com Exceléncia (nivel 3) (ONA, 2022; Goya, 2018).

Em ambito internacional, a Joint Commission International (JCI) é a principal
referéncia. Fundada em 1994 nos Estados Unidos, a JCI atua em mais de 100 paises,
com padrdes baseados em evidéncias cientificas, voltados a seguranga, controle de
infecgdes, estrutura organizacional e capacitagao profissional. No Brasil, instituicbes
como o Hospital Israelita Albert Einstein e o Hospital do GRAACC obtiveram esse selo,
reconhecido mundialmente por sua exigéncia de conformidade com mais de 1.300
critérios (JCI, 2022; Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023).

A acreditagao hospitalar, seja pelo modelo ONA ou JCI, é essencial para
garantir a qualidade da assisténcia e o compromisso institucional com a melhoria
continua. Trata-se de um diferencial competitivo que fortalece a cultura da qualidade

€ proporciona maior seguranga ao paciente (Souza; Gomes, 2017; Goya, 2018).

3.3 GESTAO DE SISTEMAS
O setor empresarial € um motor de inovagédo tecnolégica, com foco na

digitalizacdo e na automacado. A adog¢ao de boas praticas de gestdo de sistemas
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digitais e de tecnologia € fundamental para a otimizacdo dos processos internos
(Davenport, 1994). A digitalizacdo n&o se limita a implementar softwares, trata-se de
uma transformacédo cultural e operacional que visa aumentar a eficiéncia, a
competitividade e a inovagdo. A maior disponibilidade de capital facilita a
implementagéo de tecnologias de ponta.

Atransformacéo digital estratégica € uma das principais boas praticas adotadas
pelo setor empresarial. Esta pratica, envolve a criagdo de um plano abrangente que
alinha a tecnologia aos objetivos de negocio, em vez de adotar solugdes tecnologicas
de maneira isolada. A transformacéao digital se manifesta na automagao de tarefas
rotineiras, no uso de andlise de dados (Big Data) para embasar decisbes e na
implementagao de plataformas de colaboragéo que melhoram a comunicagéo interna
(Laudon, K.; Laudon, J., 2022).

Outra pratica essencial é a gestao de projetos de tecnologia da informacgao (TI)
com metodologias ageis, como o framework® Scrum e o Kanban. O scrum é uma
estrutura mais rigida, com ciclos definidos (sprints) e papéis especificos, enquanto o
kanban é mais flexivel, com foco no fluxo continuo de trabalho e otimizagado do
processo. O scrum é ideal para equipes que necessitam de estrutura, ciclos definidos
e priorizacao de tarefas, enquanto o kanban é ideal para equipes que precisam de
flexibilidade, fluxo continuo e adaptacdo as mudancas frequentes. A escolha da
utilizacao dessas metodologias dependera das necessidades especificas da equipe
do projeto (Gomez; Garcia; Dedo, 2017).

Além disso, a seguranga da informacgao tornou-se uma prioridade maxima. As
boas praticas adotadas na segurancga da informagéo incluem, a implementacao de
politicas de seguranca rigorosas, a utilizacdo de criptografia, a realizacdo de auditorias
regulares e a capacitagao dos colaboradores. A protecao de dados sensiveis é vital
para a confianga do cliente e para a continuidade do negdcio.

Cabe mencionar, uma outra boa pratica que unifica os processos da empresa,
que é a adogao de sistemas de planejamento de recursos empresariais (ERP) e
gestdo do relacionamento com o cliente (CRM). Esses sistemas integram
informagdes, otimizam fluxos de trabalho e fornecem uma visdo holistica da
organizacao, facilitando a tomada de decisbes e a identificagdo de oportunidades de
melhorias (Kotler; Keller, 2016).

3 Framework é uma estrutura que orienta o desenvolvimento de projetos, especialmente na area de tecnologia.
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Outras praticas incluem: adogéo de tecnologias como inteligéncia artificial (1A),
Big Data e internet das coisas (loT) para automatizar processos, personalizar a
experiéncia do cliente e gerar insights estratégicos (Davenport; Harris; Morison, 2010;
Turban; Pollard; Wood, 2021)

No que concerne ao setor hospitalar, os softwares de gestdo hospitalar vém
ganhando visibilidade e consolidando-se como pilares estratégicos para a
modernizacgao das instituicbes de saude.

Apo6s o desafio da informatizagdo dos hospitais, enfrentado no inicio dos anos
1990, as empresas de tecnologia voltadas ao setor hospitalar tém desempenhado
papel fundamental na transicdo dessas instituicbes para a era digital, especialmente
diante da crescente complexidade dos servicos de saude e da necessidade de
respostas mais ageis, seguras e baseadas em dados (Barros et al., 2021). O novo
verbo da gestao hospitalar € integrar: conectar sistemas, profissionais, setores e
informagdes em uma arquitetura tecnoldgica robusta, inteligente e segura (Silva,
2023).

O desenvolvimento de mdédulos personalizados, com foco em necessidades
especificas, como suporte a decisao clinica, rastreabilidade de medicamentos e
insumos, gestdo do cuidado e controle de custos, tem sido a principal aposta de
empresas lideres no setor tecnoldgico. A tendéncia atual € o movimento para
plataformas modulares adaptaveis, com algoritmos preditivos e recursos de
automacgao cognitiva, capazes de antecipar demandas e recomendar acgdes
preventivas.

Nesse sentido, as principais redes hospitalares, tém adotado um Sistema de
Gestao Hospitalar (SGH) que é uma solugao tecnolégica que visa otimizar o trabalho
em organizacdes de saude, promovendo a integragao entre setores, a padronizagao
de processos e 0 acesso agil as informacdes criticas para a tomada de decisdes
clinica e gerencial baseada em dados.

As funcionalidades tipicas de um SGH incluem: prontuario eletrénico do
paciente (PEP), que permite o0 armazenamento estruturado e seguro das informagdes
clinicas; gestao de consultas e leitos, que agiliza o agendamento e o controle logistico;
controle de estoque e farmacia hospitalar, que possibilita a gestao precisa de insumos,
com rastreamento por lote e validade; e painéis de analise e relatorios (Bl), que gera
dados estratégicos com base em dados historicos e em tempo real.
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Essa integracdo visa aumentar a eficiéncia e proporcionar transparéncia,
rastreabilidade e responsabilizagdo, contribuindo para a seguranga do paciente e
sustentabilidade das instituicdes hospitalares (Silva, 2023).

No setor publico, a adogao de sistemas tecnoldgicos costuma ser mais lenta,
depender de processos licitatérios e da disponibilidade orcamentaria. Nesse sentido,
existe o sistema digital denominado e-SUS hospitalar*, que € um sistema de
informacgé&o voltado a melhoria da gestao hospitalar do SUS (Brasil, 2017). Além desse
sistema, existe um aplicativo oficial do Ministério da Saude que permite ao cidadao
acessar seu histoérico clinico (vacinas, exames e medicamentos), por meio da Internet
ou via aplicativo movel. Esse aplicativo € o Conecte SUS, renomeado como Meu SUS
Digital, em janeiro de 2024 (Brasil, 2024). Tais programas, representam conquistas
importantes para a digitalizagdo da saude publica, pois tém buscado ampliar a
informatizacdo da saude publica brasileira, promovendo maior integracdo e
transparéncia no cuidado.

Nos hospitais privados, o principal investimento ocorre em sistemas integrados
de gestao hospitalar (ERP), prontuarios eletrénicos, business intelligence (Bl) e
plataformas de telemedicina para reduzir custos e ampliar mercados. Esses recursos
otimizam o atendimento, permitem o monitoramento de indicadores em tempo real e
reduzem erros operacionais, promovendo maior resolutividade e eficiéncia (Laudon,
K.; Laudon, J., 2022).

Na atualidade, uma das tendéncias mais disruptivas na area de tecnologia em
saude tem sido a aplicagao da inteligéncia artificial (IA). O estudo de Akter et al. (2023)
demonstra o impacto crescente da IA no aprimoramento de processos hospitalares,
desde a analise de imagens até a otimizacdo de agendamentos e a gestao de riscos
clinicos. A capacidade da IA de extrair conhecimento de grandes volumes de dados
nao estruturados e fornecer informagdes operacionais contribui significativamente
para a eficiéncia institucional.

Cabe mencionar, que a IA ao ser integrada ao SGH, viabiliza solugdes como:
agendamento automatizado baseado em algoritmos de priorizagdo clinica e
disponibilidade de equipe; gestao preditiva de estoques com base em padrdes de

consumo e sazonalidade; alocagao inteligente de recursos humanos, considerando

4 e-SUS hospitalar é um sistema de gest3o hospitalar desenvolvido pelo Departamento de Informética do SUS, o
DATASUS.
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perfis de competéncia, escalas e demandas emergentes; e sistemas de alerta clinico
e predi¢cao de eventos adversos, elevando os padrdes de seguranga do paciente.

Dessa forma, o SGH nao deve ser compreendido apenas como uma ferramenta
digital, mas como um ecossistema dinamico que alia tecnologia, gestao da informacéao
e governanga clinica. Ao associar dados com processos e pessoas, o sistema permite
uma gestao mais racional, integrada e centrada no paciente, que hoje, sdo aspectos
indissociaveis da qualidade hospitalar contemporanea (Akter et al., 2023).

Ademais, a gestdo tecnoldgica exige mais do que infraestrutura, requer
capacitagao continuada, segurancga da informacao, interoperabilidade entre sistemas
e cultura organizacional voltada a inovagao. Tanto no setor publico quanto no privado,
o desafio € integrar a tecnologia ao cotidiano das equipes, de forma a apoiar e
qualificar a assisténcia, e nao apenas informatizar processos burocraticos.

Por fim, no Capitulo 3 demonstra-se que o setor privado € impulsionado pela
busca por competitividade, inovacdo e sustentabilidade, com foco em eficiéncia,
rentabilidade e satisfacédo do cliente.

Na gestdo de pessoas, o setor privado reconhece os funcionarios como os
principais ativos e as praticas se concentram em atrair, desenvolver, motivar e reter
talentos. A gestdo de processos € direcionada para a otimizagdo, com o objetivo de
maximizar o valor entregue aos pacientes e minimizar desperdicios, utilizando
metodologias como o Lean Healthcare e Six Sigma. Além disso, destaca-se pelo uso
de incentivos salariais, boénus relacionados ao desempenho e investimento em
tecnologia e inovagao.

Em termos de gestdo de sistemas, os hospitais privados tém uma logica de
mercado que impulsiona a implementacao de sistemas integrados (SIGH), prontuario
eletrénico do paciente (PEP) e tecnologias emergentes como telemedicina e Big Data,
buscando agilidade, seguranga e exceléncia.

Apos exposicdo no presente Capitulo das praticas adotadas no mercado,
verificou-se que existem ferramentas melhores e mais modernas do que as utilizadas
nas OMH e que poderiam aprimorar as praticas dessas organizagdes, assim como
solucionar os problemas apontados no Capitulo 2. Dessa maneira, no préximo

Capitulo realizar-se-a uma analise comparativa a fim de constatar que praticas adotar.
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4 ANALISE COMPARATIVA ENTRE AS PRATICAS DE GESTAO NA MARINHA DO
BRASIL E NO SETOR EMPRESARIAL

A presente analise tem como objetivo comparar a Marinha do Brasil com o setor
empresarial, a fim de detectar e examinar as boas praticas de gestao que podem ser
aplicadas nas organizagdes militares hospitalares da Marinha do Brasil, de forma a ter
subsidios, para no Capitulo seguinte propor iniciativas estratégicas para otimizagéo
dos processos internos dessas organizagdes. O eixo central da investigagao reside
na realizagao de uma analise comparativa abrangente entre as organizag¢des militares
hospitalares, as instituicbes hospitalares publicas civis e os hospitais privados,
especificamente no que se refere a aplicagdo de modelos e praticas de gestéo.

As Organizagbes Militares Hospitalares (OMH) da Marinha do Brasil possuem
uma natureza hibrida, conjugando elementos tipicos da administragao publica, como
o financiamento orgcamentario e a rigidez normativa, com a cultura e os valores
inerentes ao ambiente militar, marcados pela hierarquia, disciplina e prontidao
operacional (Silva; Barbosa, 2012). Essa especificidade impde limites a transposi¢céo
direta de modelos civis, mas também abre oportunidades para adaptagdes criativas e
inovacgdes alinhadas as particularidades institucionais da MB.

No setor privado, as praticas de gestdo estdo orientadas pela busca de
vantagem competitiva, com forte énfase em eficiéncia, inovacao, flexibilidade e foco
no cliente. Entretanto, no setor publico civil, embora haja limitagdes impostas pela
burocracia e pela legislagao, observa-se um movimento crescente de modernizagao
da gestdo, com a adocgéo de ferramentas como Gestdo da Qualidade Total (GQT),
modelos de exceléncia da gestado publica e acreditagdo hospitalar.

Em contrapartida, a Marinha do Brasil tem adotado iniciativas importantes,
como o Programa Netuno, que representa uma tentativa de incorporar os principios
do GESPUBLICA ao contexto militar, promovendo governanca, eficiéncia e gestdo por
resultados (Brasil, 2024b). Contudo, a estrutura hierarquica rigida e a centralizagéao
das decisdes ainda limitam a adog¢ao plena de abordagens participativas e horizontais,
caracteristicas comuns nas institui¢gdes civis mais inovadoras.

Além disso, apesar da Marinha do Brasil possuir uma estrutura de saude
prépria, a contratagdo de servigos de saude privados pelas organizag¢des militares de
saude revela tanto limitagdes da capacidade interna das OMH quanto uma estratégia
deliberada de complementaridade, que pode ser interpretada como uma abertura
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institucional para o dialogo com o setor privado (Brasil, 2024a). Esse ponto de
intersecdo reforca a importédncia da analise comparativa, pois permite identificar
praticas que, adaptadas, podem fortalecer a performance das OMH.

A natureza hibrida das Organizagcbes Militares Hospitalares da Marinha do
Brasil, que operam como institui¢des publicas imbuidas de uma missao militar e uma
cultura organizacional especifica, implica que a simples transposi¢cdo de modelos de
gestao desenvolvidos para organizagdes civis, sejam elas com ou sem fins lucrativos,
nao é suficiente. Por exemplo, enquanto hospitais civis podem adotar estruturas mais
flexiveis e participativas para a otimizacdo, as OMH precisam conciliar essas
abordagens com sua estrutura hierarquizada e o contexto operacional.

Dessa forma, adaptacgdes significativas sdo cruciais para que esses modelos
sejam eficazes e sustentaveis dentro do contexto militar, respeitando suas
particularidades e valores essenciais (Silva; Barbosa, 2012).

Portanto, esta etapa do estudo visa analisar como a OMH pode adotar, adaptar
e internalizar boas praticas de gestéo, considerando tanto os avangos observados em
instituigdes civis publicas quanto a agilidade e inovacdo presentes em hospitais
privados. A adogao de iniciativas estratégicas como: gestdo por competéncias com
feedback estruturado, avaliagdo de desempenho multidimensional, otimizacdo de
processos com base em Lean Healthcare e Six Sigma, incorporacado efetiva de
sistemas informatizados integrados (como o AGHUse) e ampliacdo da formacéao
continuada com foco em lideranca técnica e comportamental, sdo apontadas como
vetores potenciais de melhoria na gestdo hospitalar das OMH, desde que respeitem
os pilares institucionais militares e contem com suporte normativo e cultural para sua

implementacgao (Souza; Gomes, 2017).

4.1 GESTAO DE PESSOAL
Apesar da diversidade de modelos e metodologias voltados a otimizagao das

rotinas hospitalares, a gestdo de pessoas permanece como um dos pilares centrais
da eficiéncia organizacional, impactando diretamente a qualidade do atendimento, a
produtividade das equipes multiprofissionais e a sustentabilidade institucional em
saude (Chiavenato, 2014a; Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023). Em um setor
caracterizado por elevada complexidade, escassez de recursos e intensas
transformacdes tecnoldgicas e epidemioldgicas, o capital humano bem gerido torna-

se um diferencial competitivo importante, tanto em instituigdes civis quanto nas OMH
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da Marinha do Brasil.

A crescente demanda por atendimentos diante da caréncia de profissionais de
saude qualificados, impde a adocdo de iniciativas estratégicas eficazes de
recrutamento, retencdo, valorizagdo e desenvolvimento de competéncias, que
assegurem a continuidade e a qualidade da assisténcia prestada (Porter; Teisberg,
20006).

Nesse sentido, como apontado no Capitulo 2, a evasao de médicos do CSM e
a rotatividade compulsoria dificulta a retencéo de talentos e a formagao de um corpo
técnico especializado e experiente nas OMH, por isso o que foi observado de
vantagem competitiva na gestdo de pessoal em hospitais privados no Capitulo 3,
aponta uma possivel oportunidade de melhoria.

A adocéo de politicas organizacionais voltadas ao reconhecimento profissional,
remuneragao estratégica, coaching, inovacao, bem-estar, lideranga servidora,
ambiente equitativo e colaborativo, avaliacdo de desempenho eficaz e melhoria
continua das condig¢des de trabalho, sdo boas praticas que podem ser adotadas para
a motivagao e a retengao de talentos nas organizagdes militares de saude, cuja
realidade é ainda mais sensivel, considerando as restricdes de efetivo, a vinculagao a
estrutura militar e a necessidade de manter a prontidao operativa.

No contexto civil, as a¢des direcionadas a gestdo de pessoas buscam alinhar
a performance individual aos resultados organizacionais, enquanto nas OMH, além
desses objetivos, essas agdes devem garantir a prontidao operativa e a estabilidade
funcional da forga de trabalho, especialmente em situagbes de missdo, emergéncia
ou desdobramento logistico.

Chiavenato (2014a) aponta quatro frentes essenciais da atuagao
contemporanea da gestao de pessoas: competéncia em capital humano, credibilidade
institucional, capacidade de mudanga e visdo de negocios. Quando associadas a
dimensdes como a inteligéncia emocional e a lideranga transformacional, essas
frentes ampliam o papel estratégico da gestdo de pessoas como agente de
transformacao institucional. No ambiente militar, esse alinhamento é particularmente
relevante, pois a lideranga deve ser capaz de promover engajamento sem
comprometer a disciplina e a hierarquia caracteristicas da instituicao militar.

No setor privado, modelos de lideranga colaborativa, coaching de desempenho,
feedback continuo e escuta ativa tém demonstrado impacto positivo, mas precisam

ser adaptados com cautela as OMH, respeitando as diretrizes operacionais das
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Forgcas Armadas.

No que se refere a gestdo de pessoas, reconhecida como um dos pilares
fundamentais da qualidade assistencial, as OMH enfrentam desafios agravados pela
carreira militar, que impde movimentagdes institucionais frequentes e descontinuidade
nos quadros profissionais. A rotatividade compulséria dificulta o acumulo de
experiéncia pratica por setor, exigindo dos gestores hospitalares uma atuagao proativa
no planejamento de recursos humanos para mitigar os impactos dessa
descontinuidade e preservar a qualidade dos servigos (Chiavenato, 2014a; PASSM,
2024). Esse cenario € ainda mais exigente do que em instituicdes civis, onde a
rotatividade pode ser gerida por estratégias de retencao e plano de carreira com maior
flexibilidade.

A capacitacéo técnica e o treinamento especializado também se apresentam
como desafios centrais na gestao de pessoal nas OMH, uma vez que os profissionais
de saude precisam estar aptos para atuar tanto em ambientes hospitalares quanto em
missdes operativas. Esse duplo perfil de atuagdo exige modelos de formagao
robustos, que conciliem as competéncias clinicas com as operativas, sem
comprometer a disponibilidade de efetivo e a prontidao institucional (Oliveira; Lima;
Souza, 2020). Nas instituigdes civis, embora o foco esteja majoritariamente na
formagado clinica e na atualizagdo tecnoldgica, os requisitos operacionais e de
deslocamento ndo costumam representar o mesmo nivel de exigéncia.

A cultura organizacional militar e a disciplina hierarquica, embora necessarias
a operacionalidade e a coesao institucional, requerem atencao especifica quanto a
promogao de liderangas participativas e a efetividade da comunicacao
interprofissional, sobretudo quando ha interagcao entre militares e civis na mesma
unidade. A coexisténcia de diferentes vinculos e culturas organizacionais demanda
estratégias de integragdo capazes de estimular o respeito mutuo, o engajamento das
equipes e a construcdo de uma cultura colaborativa (Silva, 2020; Souza; Gomes,
2017).

O ambiente hospitalar militar € marcado por altos niveis de estresse, em virtude
das exigéncias assistenciais, emocionais e operacionais. No caso dos profissionais
de saude, esse quadro se intensifica devido a prontidao para missdes inopinadas, ao
acumulo de fungdes administrativas e assistenciais e as exigéncias de mobilizacao, o
que eleva substancialmente o risco de esgotamento fisico e mental (Burmester;
Novaes, 2019; Brito, 2019).
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Nesse contexto, conforme apontado no Capitulo 2, a auséncia de politicas
institucionais eficazes direcionadas a saude ocupacional e ao equilibrio entre as
exigéncias militares e o bem-estar pessoal, pode contribuir para o aumento dos
afastamentos por licengas médicas, como demonstrado por Brito (2019), gerando
impactos no clima organizacional, na seguranga do paciente, na qualidade do
atendimento e nos indicadores de eficiéncia.

Dessa forma, o que foi visto de iniciativas estratégicas de gestdo humanizada,
como o0 uso da psicologia organizacional positiva, programas de bem-estar,
flexibilizagcao de jornadas e reconhecimento simbdlico no Capitulo 3, revelam-se uma
possivel oportunidade de melhoria nas OMH, com o objetivo de manter as equipes
motivadas e produtivas (Porter; Teisberg, 2006; PASM, 2020). Investir na satisfagao e
bem-estar dos profissionais impacta diretamente a reducdo de desperdicios, o
aumento do engajamento e a diminuicdo de conflitos interpessoais, promovendo um
ambiente mais estavel e seguro (Burmester; Novaes, 2019).

Um ponto critico é a gestdo do estresse e da saude mental das equipes
multiprofissionais. A pressao assistencial, os conflitos interpessoais e a exposigcao
constante as situacdes de sofrimento, podem levar ao desenvolvimento da Sindrome
de Burnout®, exigindo a implantagdo de programas de prevengéo, suporte psicoldgico
e redes de apoio institucional (Burmester; Novaes, 2019). Tanto nos hospitais civis
quanto nas OMH, a auséncia de iniciativas estruturadas voltadas a saude mental dos
colaboradores pode comprometer o desempenho institucional e a seguranca dos
pacientes.

Além disso, falhas na comunicagao interprofissional seguem como uma das
principais causas de conflitos e riscos assistenciais. A articulacdo deficiente entre
setores, especialmente entre areas administrativas e clinicas, compromete a fluidez
das informacgdes e favorece eventos adversos evitaveis (Silva, 2020). A superagao
dessas barreiras depende da implementagdo de iniciativas estratégicas que
estimulem a cooperagao, a escuta ativa e a cultura do dialogo horizontal, o que pode
representar um desafio adicional no ambiente hierarquizado das OMH.

Outro obstaculo comum é a baixa motivagdo e o reduzido engajamento das

equipes, frequentemente causados por falta de reconhecimento institucional,

5> Sindrome de Burnout ou Sindrome do Esgotamento Profissional é um disturbio emocional caracterizado por
exaustdo extrema, estresse e despersonalizagao.
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auséncia de incentivos e precariedade estrutural. Nos hospitais privados, essa
questao tem sido enfrentada com politicas de valorizagdo do colaborador (Porter;
Teisberg, 2006).

Considera-se, que a resisténcia as mudangas permanece como uma das
barreiras mais desafiadoras a inovagao em saude. Para supera-la, € imprescindivel
envolver os profissionais nas etapas de planejamento, implantagcdo e avaliagdo das
inovacgdes, promovendo pertencimento e aceitagdo gradual das transformagdes
institucionais (Barros et al., 2021). Em contextos militares, esse envolvimento deve
ser mediado com respeito as normas disciplinares e a cadeia hierarquica, mas sem
excluir a voz ativa dos profissionais da linha de frente.

Para sintetizar as principais distingdes entre a gestdo de pessoas no contexto
das Organizagdes Militares Hospitalares (OMH) e no setor civil de saude, apresenta-

se 0 Quadro 2, a seguir.

Quadro 2 — Diferencgas entre a gestdo de pessoas no setor militar e no setor civil de saude.

(Continua)
Dimensao Setor Militar (OMH) Setor Civil de Saude

Natureza Publica, hierarquizada e disciplinada. Publica ou privada. Voltada ao

Institucional Vinculada a missao constitucional da atendimento  a populagcdao e
defesa. sustentabilidade institucional.

Vinculo e Ingresso por concurso publico, Regido pela CLT ou estatutario. Alta

Recrutamento voluntariado ou incorporacgao; rotatividade e vinculos por contrato.
estabilidade por carreira.

Planejamento  de Regido por normas rigidas Baseado em desempenho,

Carreira (PCOM/PCPM), promogdes por competéncias, interesse institucional
tempo, mérito e cursos obrigatérios. e planos individuais.

Gestao de Foco em competéncias operativas, Foco em competéncias clinicas,

Competéncias técnicas e lideranga hierarquica. gerenciais e humanizacdo do

cuidado.

Rotatividade Compulsdria por movimentagdes Alta por turnover, mercado, Burnout
militares (geografica/funcional). ou melhores oportunidades.

Lideranca Verticalizada, com comando definido Horizontalizada ou situacional,
pela hierarquia e disciplina. baseada em negociagéo e influéncia

interpessoal.

Capacitacao Técnica e operativa. Integra saude e Assistencial, cientifica e
defesa. Inclui cursos estratégicos e multiprofissional, com foco em
operacionais. atualizagao e especializagao.

Motivagéo e Baseado em dever, honra, coesdo, Baseado em salarios, beneficios,

Reconhecimento

missdo e estabilidade funcional.

reconhecimento institucional e clima
organizacional.

Cultura
Organizacional

Tradicional, normativa, forte espirito
de corpo.

Variavel conforme modelo de gestéo
(privado, filantrépico, publico etc.).

Saude Ocupacional

Exigéncias operativas intensas.
Riscos psicossociais elevados
(Burnout, estresse, prontidao).

Riscos também elevados, mas com
maior abertura para politicas de bem-
estar.
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Quadro 2 — Diferencgas entre a gestédo de pessoas no setor militar e no setor civil de saude.
(Conclusao)

Dimensao Setor Militar (OMH) | Setor Civil de Saude
Gestéo de Crises Atuagdo sob pressdo é parte da Gestdo de crise em geral é episddica
rotina. Prontidao continua. (ex.: pandemia, emergéncias

hospitalares).

Integracao Civil- Desafios culturais e funcionais entre Equipes homogéneas ou integradas
Militar civis e militares. Requer mediagdo e sob léogica de mercado e
adaptacgao. colegialidade.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Brasil (2016, 2024a) e Burmester e Novaes (2019).

4.2 GESTAO DE PROCESSOS
A gestao hospitalar tem conquistado centralidade na administragéo da saude,

em virtude da crescente complexidade dos servigos, do avango tecnologico e das
pressdes por eficiéncia, qualidade e sustentabilidade. Tanto em hospitais civis
(publicos e privados) quanto nas Organizagbes Militares Hospitalares (OMH) da
Marinha do Brasil, a busca por valor, entendido como a entrega de resultados
assistenciais com o uso racional de recursos, exige modelos de gestdo bem
estruturados e adaptaveis (Silva, 2020).

A adocéao de boas praticas gerenciais, como a padronizagao de processos, a
capacitagao continuada dos profissionais e a implantagao de protocolos de segurancga
e eficiéncia operacional, tem se consolidado como estratégia importante tanto em
instituicdes civis publicas e privadas quanto nas OMH. Tais praticas visam otimizar
recursos, elevar a qualidade assistencial e garantir a sustentabilidade institucional
(Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023; Chiavenato, 2014b).

No setor privado, essas praticas estao frequentemente associadas a melhoria
da experiéncia do paciente, ganho de eficiéncia operacional e diferenciagao
competitiva. Em hospitais publicos, por sua vez, ainda que enfrentem limitagbes
burocraticas, observa-se um esforgo crescente na implantagcao de modelos avaliativos
e protocolos clinicos baseados em evidéncias, visando garantir equidade,
resolutividade e qualidade no atendimento.

Nas OMH, a dimensao estratégica da saude militar amplia os objetivos da
gestao hospitalar, pois além da eficiéncia clinica e administrativa, deve-se garantir a
prontidao operativa das equipes e instalacdes. Isso significa que a eficacia da gestao
esta diretamente relacionada a capacidade de resposta rapida em situagdes de
contingéncia, as missdes operativas e aos cenarios de crise, um diferencial relevante

frente as instituigdes civis.
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Nesse contexto, a gestdo hospitalar na OMH demanda uma agao coordenada
envolvendo recursos humanos, materiais e tecnoldgicos, com foco n&o apenas no
paciente, mas também na missao institucional da Forga (Silva, 2020; Chiavenato,
2014b). A estrutura hierarquica e a interoperabilidade com outras forgas armadas
representam desafios adicionais a flexibilizacdo e a descentralizacido de decisdes,
comuns nas experiéncias bem-sucedidas do setor privado.

A complexidade intrinseca do ambiente hospitalar € um fator comum a todas as
instituicdes, envolvendo multiplas especialidades, alta rotatividade de pacientes,
escassez de recursos e desafios logisticos. No entanto, o modo como essa
complexidade é enfrentada varia conforme o tipo de gestdo e o contexto institucional
(Chiavenato, 2014b; Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023).

Adicionalmente as ja mencionadas demandas de saude das OMH, a
terceirizagao de atividades-fim nas organizacbes de saude extra-MB, devem ser
gerenciadas, fiscalizadas e auditadas, com o0 mesmo rigor e a mesma eficacia adotada
pelo setor privado, para ndo comprometer a sustentabilidade e a autonomia da
assisténcia.

Nas instituicdes publicas civis, a gestao hospitalar esta condicionada a rigidez
normativa, burocracia e restricbes orcamentarias, o que pode comprometer a
agilidade na tomada de decisdes. Apesar dessas limitagdes, programas como 0
GESPUBLICA (Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizacéo), modelos
de gestao da qualidade total e experiéncias de governancga descentralizada tém sido
instrumentos relevantes para modernizar processos e ampliar a eficiéncia (Gaetani;
Mafra, 2016).

Por outro lado, os hospitais privados sao organizacdes orientadas ao lucro,
respondem aos mecanismos de mercado, dependem de receitas provenientes de
planos de saude e pagamentos diretos, assim como operam em ambientes altamente
competitivos, o que os impulsiona a adotarem estratégias baseadas em inovacao,
sustentabilidade financeira e exceléncia em servigos.

Para manterem competitividade, adotam incentivos salariais e bdénus
relacionados ao desempenho, utilizam instrumentos rigorosos de monitoramento de
processos e resultados, assim como investem em tecnologia e inovagao. A busca por
eficiéncia econbmica leva a uma gestao racional orientada por metas, com foco na
qualidade do servigo e na satisfagao do cliente. Essa logica, entretanto, pode gerar

tensdes entre a maximizag¢ao do lucro e a equidade no acesso ao servico.
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No setor privado, ferramentas como Lean Healthcare, acreditagdo hospitalar,
mapeamento de processos e indicadores de desempenho clinico-operacional sao
amplamente utilizadas para promover agilidade, segurangca do paciente e
diferenciagao no mercado (Porter; Teisberg, 2006; Drucker, 2016).

No caso da Marinha do Brasil, as OMH acumulam caracteristicas da
administracdo publica com particularidades do contexto militar, como estrutura
hierarquica rigida, valores éticos e morais, além de disciplina, prontiddao e missao
direcionadas a saude da forca. Essas especificidades tornam a transposigéo direta de
modelos civis inadequada, exigindo adaptagdes estratégicas.

Para aprimorar sua gestao, a OMH pode se beneficiar da experiéncia hospitalar
privada com: o uso sistematico de indicadores de desempenho assistencial e
financeiro; implantacdo de nucleos de seguranca do paciente com fluxos bem
definidos; formacao de liderangas clinicas com competéncias gerenciais; adogao de
modelos integrados de gestdo da qualidade, como o modelo de Donabedian, que
analisa a qualidade da assisténcia por meio da triade estrutura, processo e resultado
(Donabedian,1980).

Embora amplamente utilizado em instituigdes privadas, o modelo de
Donabedian apresenta alta aplicabilidade também no contexto militar, desde que
adaptado. Por exemplo: Estrutura: além de recursos fisicos e humanos, envolve
equipamentos especificos de suporte as operagdes militares e a logistica robusta em
contextos adversos; Processo: abrange ndo apenas o0s protocolos assistenciais
regulares, mas também agdes de mobilizagéo rapida, evacuagéo aeromedica e apoio
as missoes civico-sociais; Resultado: inclui indicadores clinicos e operacionais, como
tempo-resposta em emergéncias militares e indice de recuperacdo funcional de
militares atendidos.

Além disso, metodologias como Lean Healthcare e Six Sigma, originadas no
setor industrial, tém sido adaptadas ao ambiente hospitalar privado com resultados
expressivos na redugao de desperdicios, eliminagao de falhas e melhoria do fluxo de
atendimento (Womack; Jones, 1996; Pyzdek; Keller, 2003). Nas OMH, essas
metodologias apresentam alto potencial de aplicagdo em processos criticos, como
logistica de saude (insumos, medicamentos, materiais e equipamentos), resposta em
emergéncias e evacuacao aeromédica, desde que integradas as peculiaridades

operacionais da Forga.
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Dessa forma, ao incorporar ferramentas consagradas nas instituicdes privadas,
como o Lean Healthcare, Six Sigma e o modelo Donabedian e adapta-las ao seu
contexto institucional, a OMH amplia a integracdo entre as areas assistencial,
administrativa e operativa alcangando maior eficiéncia operacional.

No que concerne a adogcdo da metodologia de gestdo por processos numa
OMH, a disciplina inerente ao ambiente militar pode ser capitalizada para assegurar a
adesdo estrita aos novos processos e protocolos uma vez estabelecidos,
transformando um possivel obstaculo em uma vantagem para a padronizagdo e a
melhoria continua.

Outra metodologia de gestdo muito utilizada é o Balanced Scorecard (BSC),
que visa traduzir a misséo e a estratégia organizacional em objetivos e indicadores de
desempenho distribuidos nas perspectivas financeira, clientes, processos internos, e
aprendizado e crescimento (Kaplan; Norton, 1997). Em instituicdes privadas, o BSC
favorece o alinhamento entre planejamento e operagdo, promovendo uma gestéao
orientada por resultados. No contexto militar, sua aplicacido requer adaptacoes,
especialmente na perspectiva financeira, que deve considerar a sustentabilidade do
uso de recursos publicos e a manutencao da capacidade operacional da forca.

A mensuragao de desempenho por meio de KPIs (Key Performance Indicators)
e a pratica de benchmarking também tém se destacado como ferramentas essenciais
para a gestdo de uma organizacdo, permitindo a comparagdo sistematica de
resultados, identificacdo de melhores praticas e fomento a exceléncia operacional,
tanto em hospitais civis quanto em OMH (Brasil, 2024b; Brancalion; Lima, 2022).

Outra abordagem amplamente aplicada na gestdo hospitalar € a Gestdo da
Qualidade Total (GQT), cujos principios incluem a educagao continua, a prevencgao de
erros, o foco no cliente e a participagao ativa de todos os niveis da organizagao
(Deming, 1990; Juran, 1992; Crosby, 1984; Ishikawa, 1985). Enquanto no setor
privado essa abordagem busca fortalecer a cultura de qualidade e inovagao, nas OMH
ela encontra terreno fértil em virtude da disciplina institucional e da padronizacao de
condutas. Contudo, para seu pleno éxito, € fundamental que a lideranga militar
promova canais de escuta ativa, incentivando a participacdo de todos os envolvidos
na resolugao dos problemas, mesmo diante da estrutura hierarquica rigida. A adogao
de ferramentas da gestdo da qualidade, tem se revelado util para as organizagcbes
militares de saude, especialmente diante da crescente necessidade de eficiéncia,

seguranga e transparéncia na administragdo dos servigos publicos de saude.
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No campo da seguranga do paciente, destaca-se o modelo do “queijo sui¢co” de
Reason (1990), esse modelo, amplamente aplicado em hospitais civis, também é
pertinente as OMH, especialmente por sua capacidade de mapear vulnerabilidades
sistémicas e subsidiar politicas de gestao de riscos clinicos e operacionais.

No contexto atual, a acreditacdo hospitalar € outro componente-chave para a
qualificacdo dos servigos de saude. A busca por acreditagdes tem sido cada vez mais
comum em instituigdes privadas como estratégia de diferenciacdo, porém, também
tem conquistado espaco nas OMH (ONA, 2022). A acreditagdo, como a ONA, é um
processo voluntario de avaliagdo externa que garante padrdes de qualidade e
segurancga. Essa pratica € fundamental para aprimorar a gestao hospitalar, pois forca
a padronizacdo de protocolos e a melhoria continua. O reconhecimento de
organizacbes militares de saude da MB com selos da Organizacdo Nacional de
Acreditacdo (ONA), reforgca o compromisso com a qualidade e a seguranca
assistencial, elevando a credibilidade institucional junto aos usuarios do SSM (Goya,
2018).

Considerando as diferentes naturezas institucionais, objetivos operacionais e
modelos de gestdo praticados nos diversos tipos de instituicbes hospitalares, é
possivel perceber variagdes significativas quanto as estratégias adotadas, aos
desafios enfrentados e aos critérios de sucesso. Com o intuito de sintetizar essas
diferencas e destacar os principais aspectos da gestdo hospitalar nos diferentes
contextos (militar, publico civil e privado) apresenta-se, a seguir, 0 quadro 3 que visa

facilitar a visualizacao critica das particularidades de cada modelo.

Quadro 3 - Comparativo de modelos de gestao e otimizagdo de processos em hospitais.

(Continua)
Critério de Organizagoes militares Instituicoes Outras instituigoes
comparagao hospitalares (Marinha hospitalares privadas hospitalares publicas
do Brasil)

Modelo de Adaptacado do Modelos de gestdo Modelos de gestédo
gestao GESPUBLICA (Programa empresarial com foco em publica (como
predominante  Netuno), com forte mercado, rentabilidade e GESPUBLICA), sujeitos

influéncia da cultura satisfagdo do cliente a regulamentagbes e

militar (hierarquia, burocracia

disciplina)
Foco principal Apoio a prontidao Eficiéncia operacional, Universalidade do
da otimizagdo operacional da Forgca rentabilidade, qualidade acesso, eficiéncia na

Naval, saude do militar e
familia naval, resposta a
cenarios operacionais

percebida pelo cliente,
reducao de custos,
inovacgao de servigos

prestagdo de servigcos
essenciais, equidade no
atendimento, gestdo de
filas
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Quadro 3 - Comparativo de modelos de gestéo e otimizagao de processos em hospitais.

(Conclusao)

Critério de Organizagoes militares Instituicoes Outras instituicées
comparagao hospitalares (Marinha hospitalares privadas hospitalares publicas
do Brasil)

Metodologias  Programa Netuno Lean Healthcare, Six GESPUBLICA, com

comumente (MEGP), potencial para Sigma, GQT, busca por potencial para Lean/Six

aplicadas Lean/Six Sigma com certificagOes de qualidade Sigma, mas com
adaptagdbes a cultura desafios burocraticos e
militar. Exemplo: de recursos
Enfermagem Operativa

Cultura Hierarquia, disciplina, Orientada para Burocratica, legalista,

organizacional senso de dever, lealdade, resultados, inovacdo, foco em processos e
conformidade, competitividade, foco no normas, estabilidade,

valorizagdo de pessoas

cliente, flexibilidade

desafios de motivagao e
reconhecimento

Desafios
principais na
otimizagao

Conciliar rigidez
hierarquica com
flexibilidade e inovacao

‘de baixo para cima”;
retencdo de talentos;
dependéncia de
orgamento publico

emocional da
profissao; alta
rotatividade; equilibrio
entre  rentabilidade e
qualidade

Carga

Restricbes
orgcamentarias;
burocracia; politizagéao;

resisténcia a mudanga;
sobrecarga de demanda

Vantagens na

Estrutura de comando

Maior flexibilidade e

Acesso universal;

otimizagao clara para implementacdo autonomia para inovar e capilaridade da rede
de diretrizes; senso de investir; orientagdo a publica; uso de modelos
dever e disciplina resultados financeiros e de exceléncia como o
favorecem adesdo a satisfagao do cliente GESPUBLICA como
protocolos; foco em diretriz
missoes especificas

Principais Prontidao operacional; Rentabilidade; satisfagdo Acesso ao  servigo;

métricas de higidez da tropa; do paciente; tempo de tempo de espera;

sucesso satisfacao do espera; desfechos satisfagdo do usuario;
militar/familia naval; clinicos; participagdo no indicadores de saude
conformidade com mercado publica; eficiéncia no

normas

uso de recursos.

Fonte: elaborado pelo autor baseado em Brasil (2024b), Brancalion e Lima (2022) e Drei (2024).

A comparacéao apresentada permite visualizar com clareza como os diferentes

modelos institucionais impactam diretamente a gestdo, a cultura organizacional, os

métodos de otimizagéo e os indicadores de desempenho nas instituicdes hospitalares.

Em especial, nota-se que nas Organizagbes Militares Hospitalares, a adog¢ao de

praticas modernas de gestdo deve considerar as especificidades hierarquicas e

operacionais do contexto militar.

Dessa forma, a andlise comparativa evidencia que para fortalecer sua gestéao

hospitalar as organizagdes militares hospitalares da Marinha do Brasil podem adotar

as seguintes estratégias-chave inspiradas nas boas praticas privadas: fortalecimento



52

da formacao hibrida (clinica e gerencial) de liderancas intermediarias, integrando
competéncias técnicas e administrativas; utilizagdo sistematica de indicadores de
desempenho para monitoramento continuo da qualidade e da eficiéncia; ampliagcéo
da cultura de avaliagdo e feedback estruturado, sem comprometer a disciplina
hierarquica; padronizagdo e mapeamento de processos assistenciais e logisticos, com
foco na reducdo de desperdicios e retrabalho; gestdo por competéncias, aliada aos
programas de capacitacdo continuada em gestdo hospitalar e lideranga; e
incorporagao de principios da hospitalidade e empatia na gestdo da experiéncia do
paciente, respeitando os limites operacionais da estrutura militar.

Diante disso, torna-se importante compreender de que maneira os sistemas
informatizados de gestdo hospitalar podem ser estruturados e adaptados para
atenderem as demandas dessas instituicoes, especialmente no que diz respeito a
integracdo de processos, monitoramento de indicadores e suporte a tomada de

decisao.

4.3 GESTAO DE SISTEMAS

A transformacao digital no setor hospitalar € um fenémeno global, com forte
impacto na gestao dos processos internos e na qualidade da assisténcia. Trata-se de
um processo continuo que exige planejamento estratégico, investimento em
tecnologia e o engajamento de todos os profissionais de saude. Ao adotar as
ferramentas e solugdes digitais adequadas, os hospitais podem melhorar
significativamente a eficiéncia, a qualidade do atendimento e a seguranga do paciente,
além de reduzir custos e garantir a sustentabilidade financeira da instituicdo (Barros
etal., 2021).

Ferramentas como o prontuario eletrénico do paciente (PEP), sistemas de
gestdo hospitalar (SGH), telemedicina, business intelligence® (Bl) e inteligéncia
artificial (IA) tém sido incorporadas em diferentes niveis e contextos, mas com
particularidades importantes entre hospitais privados, publicos e militares (Silva,
2023).

A digitalizacdo de processos, como prontudrios eletrénicos, sistemas de

agendamento online e telemedicina, tem o potencial de revolucionar a gestao

6 Business intelligence é um conjunto de processos tecnoldgicos para coletar, gerenciar e analisar dados
organizacionais para gerar insights que informam estratégias e operagdes de negdcios.
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hospitalar. No entanto, a implementacdo dessas tecnologias é complexa e exige um
planejamento cuidadoso, considerando as particularidades de cada tipo de instituigéo.

Nos hospitais privados, a adocao tecnologica costuma estar associada as
estratégias de competitividade, fidelizacdo de pacientes e diferenciagdo de mercado.
Além disso, o setor privado tende a reagir mais rapidamente as inovagdes
tecnologicas, possuem maior flexibilidade e acesso aos recursos financeiros para
investirem em solugdes de ponta (Silva, 2023).

A adocédo de solugbes como Big Data Analytics’, |1A para diagndstico assistido
e integracao entre PEP e sistemas de faturamento, permitem otimizar recursos e
aumentar a satisfacao do paciente.

Nesse sentido, a légica empresarial favorece ciclos de atualizagdo mais rapidos
e adogao de inovagdes emergentes, como sistemas de realidade aumentada para
planejamento cirurgico (Akter et al., 2023).

A principal vantagem dos hospitais privados, € a agilidade na tomada de
decisdo e a capacidade de investimento. A transformacgéo digital nesses hospitais &
impulsionada pela competitividade do mercado e pela busca por diferenciais no
atendimento (Silva, 2023). A implementagcdo de prontuarios eletrénicos (PEP),
sistemas de agendamento inteligentes e plataformas de telemedicina s&o prioridades
para otimizar a experiéncia do paciente e a eficiéncia operacional.

Nesse sentido, os hospitais privados tém utilizado outros sistemas digitais:
CRM (Gestao do Relacionamento com o Cliente), para personalizar o atendimento e
fidelizar pacientes; governangca de dados, para investimento em seguranga da
informacgéo e analise de dados para tomada de decisbes estratégicas; e automagao
de processos, por meio da implementagao de robdtica e inteligéncia artificial para
otimizar tarefas repetitivas (Kotler; Keller, 2016).

No que se refere aos hospitais publicos, o Sistema Unico de Saude (SUS), é
considerado um dos maiores e mais complexos sistemas de saude publica do mundo,
cujo foco esta na universalidade e acessibilidade dos servigos (Brasil, 1988)

Aimplantacéo do e-SUS e de sistemas de PEP integrados € um avango, porém
a falta de infraestrutura, a caréncia de profissionais capacitados e a fragmentag¢ao dos

sistemas limitam seu uso pleno. Por outro lado, quando bem implementadas, essas

7 Big Data refere-se ao processo de coleta, armazenamento, organizacdo, analise e interpretacdo de grandes
volumes de dados que ndo podem ser tratados por sistemas tradicionais.
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tecnologias oferecem ganhos significativos de transparéncia e de eficiéncia
administrativa (Brasil, 2017).

Destaca-se também a implantagado do Meu SUS Digital, que € o aplicativo oficial
do Ministério da Saude e a porta de acesso aos servigos do SUS de forma digital.
Esse aplicativo permite que o cidaddo acompanhe, por meio de dispositivos moveis,
0 seu historico clinico (Brasil, 2024).

Os hospitais publicos, embora possuam papel central na universalizacdo do
acesso, geralmente enfrentam burocracia, restrigdes financeiras e processuais, que
impactam na implementacéao tecnoldgica.

No contexto das organizagdes militares hospitalares, a transformacéo digital é
crucial para garantir a comunicag¢ao e a coordenagéo entre diferentes organizagdes
de saude, tanto na area assistencial quanto na area operativa. No caso das OMH, o
sistema AGHUse plenamente implantado em uma unidade de saude como o HNMD,
representou um avanco significativo na gestdo hospitalar (Marinha, 2022).

Contudo, desafios especificos, como: a seguranca da informagdo, a
implantacdo do AGHUse nas demais OMH, a inser¢cdo de um médulo de auditoria de
contas meédicas e a interoperabilidade com os demais sistemas hospitalares, sao
medidas importantes para melhorar a qualidade do atendimento e a gestdo dos
recursos publicos.

A analise revela que embora as tecnologias adotadas possam ser
semelhantes, o contexto organizacional determina a forma, a velocidade e o objetivo
de sua implementagéo. Nos hospitais privados, predomina a légica de mercado; nos
hospitais publicos, o foco € a universalidade, e nas OMH a prioridade € a prontidao e
a seguranca estratégica.

Ademais, o avanco da transformacao digital na saude, ndo depende apenas de
investimentos, mas também da integragéo entre processos, capacitagéo de equipes e
alinhamento das ferramentas aos objetivos institucionais. Politicas de
interoperabilidade, padronizagdo e compartiihamento seguro de dados podem
aproximar os trés setores, favorecendo a eficiéncia e a qualidade assistencial.

Em resumo, no Capitulo 4 examinaram-se as principais diferencas entre as
instituicbes hospitalares civis (publicas e privadas) e as organizagdes militares
hospitalares da MB na adog¢ao de praticas de gestdo de pessoas, processos e
sistemas. A seguir, destaco as praticas do setor privado que podem ser adotadas para

aprimorar a gestdo das OMH:
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- Gestao de pessoas: programas de retencdo de talentos que consideram o
bem-estar, reconhecimento profissional, remuneracdo, lideranga colaborativa,
efetividade na comunicacgao interpessoal; gestdo do conhecimento e programas de
mentoria, fomentando o compartiihamento de experiéncias e inovagoes,
implementando sistemas para captar e disseminar o conhecimento organizacional e
adotando o coaching institucional; e programas direcionados a saude ocupacional e
bem-estar, por meio da psicologia organizacional, escuta ativa e dialogo horizontal.

- Gestdo de processos: otimizagdo dos processos para maximizar o valor
entregue ao paciente e minimizar desperdicios, usando o Lean Healthcare; auditoria,
e fiscalizacao rigorosas das organizacgdes de saude extra-MB (terceirizadas) para n&o
comprometer a sustentabilidade e a autonomia da assisténcia; e busca continua por
certificagdes de qualidade para impulsionar a padronizagdo, a melhoria continua e
elevar a credibilidade da instituigao.

- Gestdo de sistemas: digitalizagdo e inovagédo tecnolégica por meio de
tecnologias emergentes como telemedicina, |A e Big Data para modernizagdo dos
servigos, maior controle interno e eficiéncia administrativa; interoperabilidade entre
sistemas evitando a fragmentacao de sistemas de prontuario eletrénico, aumentando
a agilidade das informagdes e a seguranga de dados sensiveis.

Por fim, no préximo Capitulo especificar-se-ao entre as diferencas encontradas
na analise comparativa efetuada no Capitulo 4, que boas praticas do setor privado

podem ser implementadas para melhorar a gestao estratégica hospitalar das OMH.
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5 FORMULAGAO DE DIRETRIZES PARA MELHORIA DA GESTAO HOSPITALAR
DAS OMH DA MARINHA DO BRASIL

No presente Capitulo propde-se a formulagdo de diretrizes para melhoria da
gestao hospitalar das organizagdes militares hospitalares da Marinha do Brasil,
visando um modelo de gestdo hibrido que alinha os principios modernos da gestéo
hospitalar com as particularidades e exigéncias do ambiente militar, cujo objetivo
principal € a eficiéncia operacional, transparéncia e racionalizagdo dos recursos,
assim como a prontidao operativa e a sustentabilidade da Forga.

A eficacia na gestdo das OMH esta diretamente associada a integragao
sistémica da padronizacao de processos, a capacitag¢ao profissional continua e ao uso
estratégico da tecnologia. Tais dimensdes, conforme defendido por Chiavenato
(2014b) e em consonancia com as diretrizes da Marinha do Brasil (2022), sao
essenciais para a otimizagao de recursos, a mitigacdo de impactos operacionais e a
prevencgao de prejuizos a prontidao da Forga. Para tanto, é fundamental que a gestao
das OMH promova a adequacéao de seus processos internos, focando em eficiéncia,
transparéncia e racionalizagdo, em alinhamento com os principios do Programa
Netuno (Brasil, 2024b), que visa a modernizagao da gestéo publica e ao fortalecimento
da governanca institucional.

A analise efetuada nesse trabalho leva a crer que no entender desse autor, a
adocéo de praticas centradas no engajamento e na humanizacgéao da tripulagdo como:
programas estruturados de capacitagdo e requalificacdo continuas da forgca de
trabalho para a atualizacdo permanente das competéncias; acdes de mentoria e
coaching institucional; fortalecimento das liderancas colaborativas; e valorizacdo dos
profissionais de saude, promovera avangos na retencao de talentos. Além disso, a
implementagao de programas voltados a saude ocupacional e ao bem-estar, por meio
da psicologia organizacional, escuta ativa e dialogo horizontal, s&o iniciativas
estratégicas que podem reduzir a incidéncia da Sindrome de Burnout e refletir
diretamente no aumento da motivacao, do senso de pertencimento e do desempenho
da equipe (Chiavenato, 2014a; Silva, 2020).

No que se refere a gestdo do conhecimento, sugere-se a consolidagdo de uma
cultura de aprendizado permanente, o incentivo no compartilhamento de experiéncias
entre as diferentes OMH e com instituicbes civis e militares parceiras e a

implementagao de sistemas para captar e disseminar o conhecimento organizacional,
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para evitar o retrabalho. Ademais, o gestor ao incentivar a formagao técnica e
académica dos profissionais de saude para ampliar a capacidade critica e analitica da
equipe, fortalecera a cultura da inovagao e da melhoria continua (Lima; Santos, 2015).

No tocante a gestdo de processos, vislumbra-se que a implementagdo de
ferramentas de gestdo reconhecidas, como o Balanced Scorecard (Kaplan; Norton,
1997), a gestao por processos (BPM) e os principios da qualidade total (Deming, 1990;
Ishikawa, 1985), trara melhores resultados no controle gerencial, na definic&do clara de
metas e indicadores, além da estruturacao de agdes corretivas e preventivas.

Propde-se também a utilizagao do lean healthacare um sistema de gestao de
producdo que tem como objetivo eliminar desperdicios e otimizar processos para
agregar valor ao cliente. A implantagdo do lean healthacare nas OMH pode trazer
beneficios para pacientes, equipe médica e para a instituicdo de saude como: reducgao
do tempo de espera para consultas, procedimentos e exames; otimizagao do fluxo de
informacéo para os pacientes; otimizacdo do estoque de medicamentos e demais
equipamentos; redugao de erros que podem colocar o paciente em risco; aumento na
satisfacdo de pacientes, familiares e corpo clinico; e redugao de custos operacionais
(Drei, 2024).

Em relagdo a terceirizagao da atividade-fim pelas organizag¢des de saude extra-
MB (OSE), a investigagao efetuada nesse estudo sugere que as OMH adotem as
seguintes acgdes: celebrar parcerias técnico-operacionais com instituicées regionais,
para ampliar a cobertura assistencial e reduzir custos, desde que guiada por critérios
de qualidade e eficiéncia (Porter; Teisberg, 2006); intensificar as agdes de auditoria e
fiscalizacdo de contratos, por meio do monitoramento continuo e da automatizagao
dos processos; e racionalizar o uso de recursos humanos, logisticos e financeiros,
desenvolvendo iniciativas estratégicas que aumentem a resolutividade interna e
reduzam a dependéncia de OSE. Tais medidas buscam nao comprometer a
sustentabilidade operacional e financeira, elementos decisivos para a manutencao da
capacidade instalada e da eficiéncia da assisténcia a saude.

A institucionalizacdo de protocolos assistenciais padronizados e o
fortalecimento das comissdes internas de qualidade e seguranga sdo medidas
indispensaveis a exceléncia dos cuidados prestados. Nesse contexto, vislumbra-se
que as OMH devem buscar as certificacbes de qualidade como a Organizacao
Nacional de Acreditacdo (ONA) e a Joint Commission International (JCI), para reforcar

0 compromisso com a melhoria continua, padronizar os processos, estar em
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conformidade com as melhores praticas internacionais e elevar a credibilidade da
instituicdo (ONA; JCI, 2022).

A atuacéo ativa dos gestores e do Conselho de Gestao da organizagao militar
hospitalar é decisiva para a internalizagao dessas boas praticas e para o fomento de
uma cultura de qualidade, pautada na analise critica de resultados e no uso inteligente
de dados e indicadores assistenciais (Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023).

Decorrente da analise comparativa conduzida no Capitulo anterior, recomenda-
se que as OMH possam adotar iniciativas estratégicas especificas na gestao de
processos como: padronizacdo e digitalizagdo de processos assistenciais e
administrativos, com foco na rastreabilidade, seguranga do paciente e otimizagédo da
jornada do usuario; capacitagao continua da forga de trabalho, por meio de programas
estruturados de educacdo continuada, com énfase em competéncias técnicas,
socioemocionais e de lideranca (Souza; Gomes, 2017; Burmester; Novaes, 2019);
ampliacdo da capacidade instalada e reducédo da dependéncia de OSE credenciadas,
investindo na autossuficiéncia técnico-assistencial e na eficiéncia da infraestrutura
hospitalar (PASSM, 2024; Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023); implementagao de um
Sistema Integrado de Gestdao Hospitalar (SIGH), que facilite o gerenciamento de
diversas areas, a fim de otimizar os processos, centralizar as informagdes, monitorar
em tempo real os indicadores e permitir a tomada de decisbes baseada em dados; e
busca por acreditacdo hospitalar, como instrumento de exceléncia institucional,
engajamento das equipes e legitimag¢ao da qualidade assistencial perante os usuarios
e orgaos de controle. Vislumbra-se que a implementagcdo dessas medidas otimizara
os processos das OMH da MB.

No que tange a gestdo de sistemas, a analise comparativa efetuada no
Capitulo 4, leva a crer que a OMH ao integrar tecnologias emergentes aos sistemas
de gestdo hospitalar (SGH), com funcionalidades como prontuario eletronico,
inteligéncia artificial (1A), big data e telemedicina, proporcionara maior controle interno,
agilidade das informagdes, seguranca de dados sensiveis e eficiéncia administrativa.
Em relagdo ao sistema de gestdo hospitalar AGHUse, sugere-se a implantacao de
modulos e funcionalidades do sistema para incluir auditoria de contas e a
implementagdo do AGHUse em todas as OMH que ainda ndo possuem esse sistema
de gestdo hospitalar, tais medidas garantirdo maior controle interno e eficiéncia
administrativa (Barros et al., 2021).
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No contexto da modernizagdo da gestdo nas OMH, destaca-se a necessidade
de um planejamento estratégico hospitalar que envolve a analise dos desafios
contemporaneos, definicdo e implementacdo de acgbes estratégicas que visam
alcancgar os objetivos e as metas definidas da organizagéo, considerando os recursos
disponiveis e as necessidades da OMH. E fundamental a adogdo de uma gestdo
estratégica hospitalar, que envolve o planejamento, a organizagéo e o controle das
atividades de um hospital, a fim de otimizar recursos, melhorar a qualidade da
assisténcia e garantir a sustentabilidade da instituicdo. Tal processo, visa alinhar as
acdes da organizagdo com sua missao, visao e valores, adaptando-se as mudangas
do ambiente interno e externo.

Dessa forma, a gestao estratégica em organizagdes militares hospitalares exige
uma abordagem hibrida que combine os principios da gestdo hospitalar privado, com
as exigéncias do ambiente hospitalar militar.

Nessa perspectiva, propde-se a implementacdo de agdes estratégicas
alinhadas ao plano estratégico da OMH, integrando pessoas, processos e tecnologias,
para que todas as atividades e recursos da organizagao estejam em harmonia com
suas metas e objetivos estratégicos, maximizando a eficiéncia e a eficacia
organizacional. Essas ac¢des envolvem desde a valorizagao do capital humano, até a
digitalizacdo dos servigos, passando por aspectos essenciais como governanga,
inovacgao, cultura organizacional, sustentabilidade e qualidade do cuidado.

A governanca e a lideranca estratégica s&o essenciais para garantir coeréncia
institucional e sustentabilidade das agdes gerenciais. A elaboragao de planejamento
estratégico participativo, com metas claras e mensuraveis, assegura o alinhamento
entre os diferentes niveis de gestdo e os objetivos institucionais da OMH. O uso
sistematico de indicadores de desempenho, combinado a promogao da accountability?
e a tomada de decisbes sustentadas por dados confiaveis, confere maior
transparéncia e efetividade a gestdo das OMH (Ovando; Le Bourlegat; Pavon, 2023).

Por fim, a adocao sistematica das boas praticas de gestdo aqui propostas
direciona as organizagdes militares hospitalares para um modelo de gestao hospitalar
moderno, eficaz e centrado no valor. A padronizacio de processos, o investimento em

capital humano, a inovagao tecnoldgica e o foco na qualidade e sustentabilidade séo

8 Accountability significa responsabilidade. Termo utilizado para descrever as praticas relacionadas a prestacdo
de contas.
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os pilares indispensaveis para a exceléncia dos servicos prestados a familia naval.
Essa transformagédo exige comprometimento institucional, lideranca engajada e
investimentos continuos em capacitagao, infraestrutura e governanga, garantindo que
a missao da organizagdo seja cumprida com seguranga, resolutividade e

humanizacéo.
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6 CONCLUSAO

No presente estudo teve-se como propdsito analisar e comparar as principais
boas praticas de gestdo adotadas nas organizagdes militares hospitalares, com
aquelas implementadas no setor hospitalar civil publico e privado, considerando trés
dimensdes estratégicas: gestdo de pessoas, gestdo de processos e gestdo
tecnoldgica. Adicionalmente, teve como objetivo principal especificar quais dessas
praticas podem contribuir para a otimizag&o dos processos nas organizag¢des militares
hospitalares, visando aumentar a eficiéncia operacional e melhorar a qualidade da
assisténcia a saude prestada aos usuarios do Sistema de Saude da Marinha.

Ao estudar a Marinha do Brasil no Capitulo 2, evidenciou-se a adogcao das
seguintes boas praticas na gestao de pessoas: meritocracia; programas de saude, de
assisténcia social e religiosa; avaliagdo de desempenho; além de formagao e
capacitagao continuas. As boas praticas na gestao de processos identificadas foram:
Programa Netuno, Planejamento Estratégico Organizacional (PEO), indicadores de
desempenho, certificagdo ISO 9001, e certificagdo ONA (Organizacdo Nacional de
Acreditagao) para instituicbes de saude. Na gestao de sistemas, a principal boa pratica
identificada é a utilizagdo do sistema de gestdo hospitalar AGHUse, uma plataforma
digital abrangente, aderente as necessidades de gestao multi-hospitalar.

Em relacdo as oportunidades de melhoria no Capitulo 2, observou-se as
seguintes necessidades: lideranga colaborativa; valorizagao profissional; agbes de
mentoria e coaching institucional; programas voltados a saude ocupacional,
implementagdo de ferramentas como Lean Healthcare, Six Sigma e Balanced
Scorecard; fiscalizagao, auditoria € aumento da capacidade instalada da OMH para
reduzir a terceirizacao da atividade-fim por OSE; manutencao das certificacbes ISO e
ONA; implementacgédo do sistema de gestdo hospitalar AGHUse em outras OMH da
MB; e implantagado de moédulos de auditoria no AGHUse.

No Capitulo 3, foram estudadas as melhores praticas do meio civil publico e
privado como: gestao por competéncia e resultados; inovacao; lideranga servidora;
coaching e mentoria; ambientes equitativos e colaborativos; modelos de trabalho
flexiveis; beneficios personalizados; governanga corporativa; adogao de ferramentas
de gestao: Gestao por Processos (BPM), Gestao da Qualidade Total (GQT), Balanced
Scorecard (BSC) e Donabedian; metodologias: Lean healthcare adaptada da Lean e

Six Sigma; indicadores-chave: KPIs (Indicadores-Chave de Desempenho) e KRIs
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(Indicadores-Chave de Risco); certificagcdes ISO e ONA; metodologias ageis (Scrum
e Kanban); e Inteligéncia Artificial (IA), Big Data, Business Intelligence (Bl), machine
learning, telemedicina e Sistema Integrado de Gestao Hospitalar (SIGH).

A analise comparativa empreendida no Capitulo 4, revelou que as OMH da
Marinha do Brasil possuem uma natureza hibrida e singular, que as diferencia tanto
dos hospitais civis privados quanto dos demais hospitais publicos. Enquanto o setor
privado é orientado pela rentabilidade e competitividade de mercado e o publico civil,
pelo acesso universal e equidade, as OMH operam sob a égide de uma missao dual:
prover assisténcia a saude de qualidade a familia naval e simultaneamente, garantir
a prontiddo operativa da Forga. Essa dualidade é o principal ponto de inflexao que
molda a gestdo, a cultura e os indicadores de desempenho nessas organizagoes
militares de saude.

Em relacdo a gestdo de pessoas como pilar central para a otimizagédo dos
processos, a pesquisa destacou que apesar da existéncia de programas estratégicos
na Marinha do Brasil, como o “Pessoal, Nosso Maior Patriménio”, as OMH enfrentam
desafios significativos que impactam diretamente a otimizacdo dos processos.
Atualmente, o principal desafio é a evasao de médicos do CSM, devido a necessidade
de disponibilidade permanente, agravada pela rigidez da carreira militar que impde
movimentagdes compulsérias, podendo gerar desmotivagdo ou a perda de talentos.
Nesse sentido, a gestado de pessoal, configura-se como um elemento critico, que exige
politicas de retencdo mais definidas e foco no bem-estar, em contraste com a
abordagem mais fluida e competitiva do setor privado.

Diante dessa realidade, é necessario desenvolver estratégias de gestao de
pessoas mais robustas, com foco na retencado de talentos. Isso inclui a oferta de
programas de capacitagao e desenvolvimento continuo, a valorizagao do bem-estar e
da saude mental dos profissionais e a implementacdo de mecanismos de
reconhecimento que valorizem o mérito, sem desconsiderar a estabilidade da carreira
militar.

Com base nas analises, constatou-se que a implementacdo de boas praticas
ainda enfrenta barreiras significativas, como a resisténcia a mudancga, a limitagdo de
recursos, a caréncia de capacitagao profissional e a rigidez hierarquica caracteristica
do ambiente militar. Nesse cenario, destaca-se a importancia do investimento em
liderancga transformacional, programas de mentoria, acdes de motivacao e bem-estar,

fortalecimento da cultura organizacional e desenvolvimento continuo das equipes
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como fatores essenciais para a superagao desses obstaculos. Mesmo em um contexto
adverso, tais iniciativas representam oportunidades de melhoria e quando bem
conduzidas, promovem engajamento, inovagdo, assim como maior aderéncia as
estratégias institucionais.

A educacdo continuada, nesse aspecto, deve ser adotada como acéao
estratégica da gestdo operacional, voltada ao desenvolvimento de liderancas e
sucessores, a preservagdao da cultura organizacional e a valorizagdo das
competéncias técnicas. Além disso, permite a integragcéo entre conhecimento tedrico
e pratica profissional, assegurando a disponibilidade de profissionais qualificados para
os desafios atuais e futuros. Apesar da limitagdo do orgamento, estratégias de
capacitagao interna, como treinamentos e simulacbes em servico, rodas de
aprendizagem e intercAmbio de boas praticas entre OMH, podem ser efetivas e
sustentaveis.

Evidenciou-se que em face dos desafios enfrentados pelas OMH, como a
restricdo orcamentaria, a evasao de talentos, o crescimento da demanda por servigos
de saude em decorréncia do envelhecimento populacional, os altos custos do setor, a
judicializagdo e a necessidade de aprimoramento continuo da qualidade do
atendimento, é imprescindivel a adogédo de ferramentas de gestdo que apoiem a
tomada de decisao, sistematizem os processos e promovam o controle institucional.
Tais ferramentas devem estar alinhadas aos objetivos estratégicos, favorecendo a
eficiéncia operacional, a seguranca do paciente e a racionalizacdo do uso dos
recursos disponiveis.

No contexto hospitalar, os estudos apontaram que a adog¢ao de um Sistema
Integrado de Gestao Hospitalar (SIGH), a ampliagao da telemedicina, a padronizagao
de protocolos assistenciais e a busca por acreditagdes junto as instituicbes
reconhecidas, como a Organizagdo Nacional de Acreditacdo (ONA) e a Joint
Commission International (JCI), configuram-se como medidas fundamentais para a
modernizagdo da gestdo, a melhoria da qualidade assistencial e o aumento da
satisfacdo dos usuarios. A acreditacdo nao apenas eleva os padrées de qualidade e
seguranga do paciente, mas também serve como um instrumento para engajar as
equipes, padronizar processos e legitimar o compromisso da Marinha com a
exceléncia assistencial junto aos seus usuarios (Goya, 2018). Além disso, a
digitalizacdo de processos, o uso de prontuarios eletrbnicos e painéis gerenciais

permitem a tomada de decisbes baseada em dados, a padronizacdo de
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procedimentos e o monitoramento continuo de indicadores de desempenho. E crucial
que esses sistemas sejam adaptados para garantir a interoperabilidade e a segurancga
cibernética.

E importante destacar que embora os sistemas integrados de gestdo hospitalar
representem avancgos significativos na melhoria dos processos e na qualidade dos
servigos prestados, nao ha evidéncias de que sua adogao leve, por si sO, a reducao
do numero de profissionais de saude, visto que seu foco principal esta na otimizacao
dos fluxos, na reducdo de desperdicios e no aprimoramento das decisdes
assistenciais e administrativas.

Nesse sentido, a analise do impacto de tecnologias emergentes, como
inteligéncia artificial e machine learning®, pode enriquecer futuras discussdes sobre a
transformacao digital na saude, contribuindo para uma gestdo mais precisa, preditiva
e centrada em dados. A efetiva implementagao dessas inovagdes, contudo, exige
capacitagdo continua dos gestores, definicdo de métricas robustas e monitoramento
dos resultados, garantindo assim a real agregacdo de valor as instituicbes e aos
pacientes.

A adocéao de boas praticas de gestao €, portanto, uma estratégia indispensavel
para enfrentar os desafios do cotidiano hospitalar, promovendo valor tanto para os
profissionais quanto para os usuarios. A integragdo entre pessoas, processos e
tecnologias emerge como elemento central para a obtengcdo de resultados
organizacionais consistentes e para a entrega de um cuidado mais seguro, eficaz e
centrado no paciente.

Dessa forma, este estudo contribui para a literatura académica ao preencher
uma lacuna na compreensdo da gestdo hospitalar em organizagbes militares
hospitalares, oferecendo um referencial teérico e uma analise empirica que conectam
modelos de gestéo civil com a realidade das organizagcdes de saude da Marinha do
Brasil. A analise comparativa apresentada no Capitulo 4, e as recomendacdes
detalhadas no Capitulo 5, servem como uma base sélida para a tomada de decisao
gerencial, permitindo aos decisores na area de saude da Marinha do Brasil se
inspirarem nas melhores praticas civis sem ignorar as especificidades e os valores

militares.

9 Machine learning é um ramo da inteligéncia artificial que permite que sistemas aprendam a partir de dados,
identifiquem padrdes e fagam previsdes.
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Ao identificar as diferengas entre a cultura militar e as metodologias de
otimizacdo, a pesquisa oferece um ponto de partida para a construgdo de estratégias
hibridas que capitalizem sobre a disciplina e a hierarquia, ao mesmo tempo em que
incentivam a inovagdo e o engajamento. A tese demonstra que a otimizacdo de
processos nao € apenas uma questdo de ferramentas e tecnologias, mas, sobretudo
de pessoas, lideranga e cultura organizacional.

Como sugestao para estudos futuros, recomenda-se a realizagao de estudos
de caso em hospitais publicos civis e privados que ja adotaram essas metodologias,
com o objetivo de verificar, na pratica, os resultados alcangados e suas implicagdes
na gestdo dos servicos de saude. Além disso, a analise do impacto de tecnologias
emergentes, como a inteligéncia artificial e o machine learning, na gestdo de
processos e na qualidade assistencial pode enriquecer futuras discussdes sobre a
transformacao digital na OMH, contribuindo para uma gestdo mais precisa, preditiva
e centrada em dados.

Cabe mencionar que a limitagao deste estudo reside na proposta de medidas
estratégicas utilizadas no setor privado ainda nao aplicadas no ambiente hospitalar
militar, 0 que n&o permite plena certeza de que essas medidas sejam plenamente
aplicaveis.

Por fim, reconhece-se que o aprimoramento da gestdo dos processos
hospitalares nas OMH deve ocorrer de forma continua, acompanhando as exigéncias
por maior transparéncia, alcance das metas institucionais e melhoria do controle sobre
0s recursos publicos empregados. Mesmo diante das limitagdes, a identificagdo e o
aproveitamento de oportunidades de melhoria se mostram fundamentais para o
fortalecimento do Sistema de Saude da Marinha e para a consolidagdo de uma gestao

mais resolutiva, integrada e comprometida com a exceléncia.
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