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Resumo

O principal objetivo dessa discussao tedrica foi verificar em que medida a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) contribui para o desempenho de hospitais na perspectiva da eficiéncia. A revisdo de literatura
tratou da insercao da eficiéncia como uma das possibilidades de avaliar o desempenho hospitalar. E
também das prerrogativas para mensurar a contribuicdo de Recursos Humanos (RH) em organizacGes
industriais e de saude. Considerando esses objetivos iniciais foi feito um apanhado da literatura para
identificar quais sdo as métricas usualmente utilizadas para tecer uma aproximacao entre a gestdo de
recursos humanos e o desempenho de instituicdes hospitalares. Os indicadores levantados podem servir
de ponto de partida para a elaboracdo de iniciativas dedicadas ao monitoramento de a¢des de gestdo de
recursos humanos na saude.
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ABSTRACT

The main objective of this theoretical discussion was to determine to what extent the Human Resource
Management (HRM) contributes to the performance of small hospitals considering the efficiency
perspective. The literature review addressed the insertion efficiency as one of the possibilities to
evaluate hospital performance. Also as a prerogatives to measure the contribution of Human Resources
(HR) in industrial and health organizations. Considering these initial goals was made a review of the
present literature to identify what are the metrics commonly used to define a connection between the
human resource management and performance of hospitals. The raised indicators can serve as a
starting point for the development of initiatives dedicated to the monitoring of human resources
management actions on health.
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INTRODUCAO

O tema desse ensaio trata da articulagdo entre
as medidas utilizadas para avaliar
eficiéncia/desempenho hospitalar e as variaveis
utilizadas na busca pela mensuracdo da
contribuicdo da gestdo de recursos humanos

(GRH) para a performance organizacional.

De um lado essa questdo suscita a ideia da
busca pela mensuracdo da gestdo de recursos
humanos como tema recorrente na literatura
especializada, frequentemente associada a
perspectiva estratégica num contexto de
resultados multideterminados por fatores
diversos com intensidade diferenciada,
conforme a realidade de cada organizagdo. De
outro, a relevancia do equipamento hospitalar,
entre os servicos de saude, pode ser
caracterizada pelo uso intensivo da for¢a de
trabalho, tipo de assisténcia prestada, nivel de
complexidade dos procedimentos realizados,
localizacdo, porte (capacidade instalada),
integracdo com a rede de atencdo a saude,
além do consideravel volume de recursos

financeiros.

Do ponto de vista classico, abordado pelos
tedricos que estudam as organizagdes, 0s
hospitais podem ser classificados como
organizagOes profissionais, segundo a tipologia
proposta por Mintzberg (1979), as quais se
caracterizam essencialmente por dependerem

do trabalho especializado das pessoas para

funcionar. A particularidade desses profissionais
é que o prodprio exercicio das suas atribui¢cdes
exige que disponham de um elevado grau de
independéncia, como é o caso daqueles que
atuam na saude que decidem qual conduta
mais adequada para cada situacdo. Essas
organizacbes possuem um carater muito
especifico e diferenciado no qual os
profissionais controlam ndo somente seu
préprio trabalho, mas também boa parte das
decisdes administrativas, seja assumindo eles
mesmos postos administrativos ou indicando
pessoas da sua confianca para tal (DUSSAULT E
SOUZA, 1999).

A interface entre performance organizacional e
GRH pode ser caracterizada pelo fato de que os
resultados assistenciais sdo alcancados através
da competéncia dos profissionais na aplicagao
de seu conhecimento, e também
disponibilidade de tecnologia e recursos. Tais
fatores precisam ser usados eficientemente
com o objetivo de minimizar riscos para os
pacientes e, sempre que possivel, aumentar sua
satisfacdo (ZIGAN, 2007). Uma questdo que se
apresenta é a delimitacdo de quais (ou como)

fatores da GRH est3o direta e/ou indiretamente

associados ao desempenho hospitalar.

Nesse sentido, o desempenho hospitalar é
influenciado pela gestdao de recursos humanos

uma vez que os processos de trabalho no setor
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de saude sdo tipicamente intensivos em forga
de trabalho e as politicas para seu
gerenciamento também podem contribuir para

o alcance dos resultados esperados.

EFICIENCIA/DESEMPENHO HOSPITALAR

A predominancia de estudos empiricos no
campo do desempenho hospitalar e a vasta
gama de abordagens tedricas que podem ser
aplicadas em sua intepretacdo colocam um
grande desafio para sua associacdo com a
gestdo de recursos humanos. Machado e
Kuchenbecker (2007), por outro lado,
identificam um processo de transformacdo dos
hospitais com o intuito de adapta-los as
mudangas vivenciadas pelos sistemas de saude
nos ultimos anos como um campo fértil para
estudos sobre gestdao de recursos humanos que
possam langar luz a melhoria da eficiéncia
hospitalar, uma vez que algumas lacunas
importantes foram pouco exploradas ou
caracterizadas numa visdao histérica sobre a

gestdo de recursos humanos em hospitais.

Entre as principais abordagens sobre o
desempenho hospitalar pode-se destacar: i) os
estudos com foco na eficiéncia, especialmente
no campo da economia da saude, e ii) as
abordagens vinculadas a qualidade do cuidado
aos pacientes e iniciativas diversas (sejam
governamentais, institucionais, associagdes,
entre outros) que resultam em bases de dados

com objetivo principal de descrever a

performance hospitalar tendo como referéncia

a qualidade do cuidado.

A WHO (World Health Organization) considera
desempenho equivalente ao conceito de
eficiéncia como uma funcao da contribuicdo do
sistema para os objetivos intrinsecos
considerando os inputs utilizados para atingi-
los, o que significa dimensdes que conduzem ao
desempenho e aquelas que demonstram
efetividade

parametros de (PURBEY,

MUKHERJEE e BHAR, 2007).

A eficiéncia tem usualmente como foco a oferta
da quantidade correta de bens e servicos de
saude para o consumidor e produzido ao menor
custo possivel (eficiéncia técnica e alocativa) em
um mercado, como é o caso do setor da saude,
caracterizado por economias de escala e escopo
(mais concentrados), com presencga de barreiras
a entrada. Andrade e Maia (2006) ressaltam
gue a maior parte da literatura empirica trata
da eficiéncia técnica e que a principal
dificuldade em analisar a eficiéncia hospitalar
decorre da diversidade do produto ofertado
entre os hospitais. A eficiéncia como dimensao
basica a ser avaliada no estudo de desempenho
hospitalar é uma unanimidade entre os

estudiosos do tema (LINS et al, 2007).

De maneira geral, as pesquisas sobre eficiéncia
estdo baseadas em duas categorias principais: i)
uma abordagem econdmica que utiliza funcdes

paramétricas que determinam eficiéncia

1130

Revista Eletrénica Gestdo & Sociedade, v.9, n.24, p. 1128-1142, Setembro/Dezembro - 2015



EFICIENCIA/DESEMPENHO HOSPITALAR E RESULTADOS DA GESTAO DE

RECURSOS HUMANOS — UMA APROXIMAGAO POSSIVEL?
Rodrigues, Junia Margal et al

ISSN 1980-5756

econdmica absoluta em contraposicdo a um
benchmarking e ii) programas matematicos ndo
paramétricos que avaliam eficiéncia de uma
organizagdo em comparagdo com outras. A
abordagem econbémica pode ndo ser factivel
uma vez que requer um tamanho de amostra
bastante amplo e a especificacdo das fungdes
eficiéncia/ineficiéncia. A maior parte das
mensuracdes sobre eficiéncia empregam
modelos matematicos, sendo o método Data
Envelopment Analysis (DEA) o mais comumente

utilizado para esse fim (WENG et al., 2009).

De acordo com esse método, um hospital é
considerado tecnicamente eficiente se o
aumento de um output requer a redugdo, no
minimo, em um outro output ou um aumento
em pelo menos um input. Ou ainda, como
alternativa, a redugao de qualquer input requer
necessariamente o aumento de pelo menos
outro input ou a redugdo de, no minimo, um

output (MAGNUSSEN, 1996).

Na utilizacdo do DEA se a mensuracdo do erro
acontece em uma organizacdo eficiente afetara
a construcdo da fronteira de eficiéncia. Ao
contrdrio se o0 erro ocorre para uma
organizagao ineficiente a sua mensuragao pode
ser isolada e particular para essa organizagdo.
Outra questdo diz respeito a especificacdao das
variaveis, uma vez que qualquer organizagao da
amostra pode parecer eficiente de acordo com
os inputs e output que foram considerados. E,

ainda, a distribuicdo da eficiéncia dependera

ndo somente da definicdo dos outputs, mas
também da quantidade de inputs e outputs
considerados. Importante considerar que vdrias
solucBes alternativas sdo sugeridas para esses
problemas na aplicagdo do método (SEXTON et
al., 1986; MAGNUSSEN, 1996).

Em relagdo a realidade brasileira, o debate
sobre eficiéncia hospitalar tem sido fortemente
pautado, dentre outros fatores relevantes, pela
l6gica da existéncia de recursos associada a
uma adequada articulagdo aos diferentes niveis
de prestacdo de servicos de saude no pais. Com
efeito, a convivéncia entre dois eixos — publico e
privado — em um ambiente de demanda quase
infinita torna necessaria a fixacdo de padrdes de
eficiéncia que melhorem tanto a alocagdo
correta de recursos quanto a qualidade do
atendimento aos usudrios e sua satisfagao.
Sendo também frequente a aplicagdo do
método DEA como ferramenta para andlise da

eficiéncia hospitalar.

O quadro 1 a seguir sistematiza as principais
variaveis consideradas como input e output em
estudos que utilizaram DEA para analise da
eficiéncia em estudos nacionais e

internacionais.
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Quadro 1- Sintese variaveis utilizadas em estudos

Estudos Estudos

Classificagao Variaveis nacionais’ internacionais’
INPUT Admissdes X
INPUT Forga de trabalho X X
INPUT Média de permanéncia X

INPUT Médicos (horas efetivamente trabalhadas) X
INPUT Numero de docentes com doutorado X

INPUT Numero de enfermeiros X
INPUT Numero de leitos X X
INPUT Numero de médicos X X
INPUT Numero total de docentes X

INPUT Quantidade de pacientes atendidos X

INPUT Receita mensal proveniente do SUS X

INPUT Taxa de mortalidade X

INPUT Tempo médio de espera (em minutos) X

INPUT Tempo médio de faturamento em dias X

INPUT Total de despesas X X
OUTPUT AlH médio X

OUTPUT Atendimentos realizados X X
OUTPUT Cuidado agudo X X
OUTPUT Custo anual pacientes ambulatoriais X
OUTPUT Egressos ponderados por peso relativo X
OUTPUT indice de alta complexidade X

OUTPUT Mix de casos ajustados X
OUTPUT Neoplasias X

OUTPUT Nidmero de alunos de medicina (graduagdo) X

OUTPUT Ndmero de dias de tratamento por departamento X
OUTPUT Ndmero de mestrandos/doutorandos X

OUTPUT Nidmero de pacientes em tratamento por dia X
OUTPUT NUmero de programas de pds-graduagdo/medicina X

OUTPUT Numero de residentes médicos X

OUTPUT Receita total X

L CUNHA, J. A. C. Avaliagdo de desempenho e eficiéncia em organizagdes de sadde: um estudo em hospitais filantropicos. S&o Paulo: FEA/USP, 2011 (tese de doutorado).
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De acordo com essas experiéncias é possivel
ponderar algumas questSes importantes na
perspectiva de avaliar o desempenho
hospitalar: i) ndo é muito claro se os padrées
ficam mais dificeis ao longo do tempo ou se de
fato ha uma melhoria de performance; ii)
diferentes indicadores sdao importantes em
diferentes areas da performance; iii) ndo ha um
grupo Unico de indicadores que identifica
adequadamente a performance; iv) medidas ja
existentes e publicadas sobre performance
devem ser utilizadas no contexto dos servigos
locais (SNELLING, 2003).

Em sintese, a ampla aplicacdo de métodos que
mensuram a eficiéncia hospitalar através da
relagdo entre insumos e produtos tem uma
contribuicdo importante na medida em que
possibilitam otimizar a utilizacdo dos recursos
nas instituicdes hospitalares (quando aplicados
com qualidade). Porém mostram-se
insuficientes para qualificar o desempenho
hospitalar que precisa ser complementado com
outras abordagens para que sua analise seja
relevante no ambito dos sistemas de saude.

3. Mensuragdo de resultados da gestdo de
recursos humanos

O campo de estudo sobre mensurar a
contribuicdo da GRH no contexto
organizacional, apesar da reconhecida
importancia, é relativamente novo
caracterizado por um corpo crescente de
evidéncias que suportam a relacdo entre alta
performance das praticas de gestdo de RH e a
performance organizacional, principalmente por
meio das medidas financeiras tradicionalmente
utilizadas para esse fim. No entanto, ndo é
muito claro porque essa associagdo existe e
torna-se ainda necessario consolidar uma teoria
sobre gestdo de recursos humanos, um teoria

sobre performance e uma teoria sobre como as

duas estdo vinculadas (GUEST, 1997; WRIGHT e
ROGERS, 1998; WOOD e WALL, 2005).

No entanto, independente da abordagem
tedrica, a vinculagdo entre GRH e performance
organizacional é mensurada através da relacao
entre variaveis e, frequentemente, por meio de
testes de hipdteses que sdo estabelecidas de
acordo com a énfase do estudo e seus
objetivos.

Porém, é bastante nitido na revisdo dos estudos
sobre GRH e performance, em diversos setores
da economia embora com predominancia do
segmento industrial, que as varidveis de RH
utilizadas correspondem as prdticas mais
tradicionais de RH com pouca ou nenhuma
vinculagdo a indicadores relacionados mais
direta ou indiretamente ao perfil do quadro de
pessoal. Como é o caso, por exemplo, do
absenteismo e rotatividade e dados gerais que
caracterizam a forca de trabalho (como género,
escolaridade, tempo de trabalho na empresa,
entre outros).

Importante ressaltar que os modelos de high-
performance aplicados para o setor industrial
sao insuficientes para organizagdes de saude e
outros servigos correlatos, pois o produto é o
“cuidado” (na perspectiva fisica e emocional)
através de um servico que é entregue ou, até
mesmo, co-produzido, por uma série de
interacGes entre profissional e paciente, além
de outras interagdes tdo complexas, como é o
caso da relagdgo com outros profissionais,
servicos de apoio, seguradoras e financiadores
(EATON, 2000).

A relagdo entre GRH e performance
organizacional no setor da saude,
especialmente através de estudos britanicos e
americanos, enfatizam a necessidade de boas
praticas de GRH para dar suporte aos objetivos
como melhoria da qualidade e seguranca dos
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servigos, aumentando a performance e os
resultados para os pacientes. E reconhecida a
importancia em estabelecer como RH opera
através da performance individual para ilustrar
como os pacientes podem ser afetados, mas a
vinculacdo direta entre prdticas de RH e
resultados para pacientes é dificil de
estabelecer devido a presenca de muitas
variaveis em potencial que interferem no
estado de saude do paciente (HARRIS et al.,,
2007).

Os quadros 2 e 3 a seguir apresentam uma
sistematizacdo das varidveis de RH e de
performance dos principais artigos que
consolidaram estudos sobre mensuracdo dos
resultados de RH nos ultimos 20 anos (tanto no
perspectiva tradicional oriunda do setor
industrial como em organizacGes de salde).
Vale ressaltar que naturalmente, pela grande
diversidade de pesquisas, cada artigo apresenta
dimensdes diferentes sobre a GRH e
performance. Por esse motivo, o quadro
conteudo que é
predominantemente  comum  entre  0s

apresenta (o)

diferentes estudos.

Entre as organizacbes de saude é possivel
encontrar indicadores para GRH (que ndo sdo
tipicamente considerados em outros setores)
tais como: horas de trabalho para acreditacao,
absenteismo por doenga, horas de médicos
juniores, funcionarios por leito, percepcdo
sobre avaliacdo, trabalho em equipe, entre
outros que s3dao mais coincidentes com os
demais setores como: seguran¢a e acidentes,
plano de desenvolvimento, acesso a
treinamento, atitude em relagdo ao trabalho e
intencdo de desligamento (HARRIS et al., 2007).

Ainda sobre os desafios para mensurar o
vinculo entre GRH e performance
organizacional em instituicdes de saude (nao

somente, mas principalmente), deve-se

também considerar que muitos recursos
determinantes para o cuidado dos pacientes
sdo, por natureza, intangiveis tais como:
experiéncia do profissional, habilidades,
relagOes, rotinas e procedimentos
organizacionais, entre outros. E tais recursos
intangiveis sdo muitas vezes considerados como
fatores chave na criagdo de vantagem
competitiva, uma vez que suportam a
organizacao a atingir seus objetivos e obter
melhor performance. Nesse sentido, os
sistemas correntes de mensuracdo de
performance devem ajustar ou capturar a
contribuicdo dos recursos intangiveis para a
performance organizacional (ZIGAN et al.,
2007).

Enfim, mensurar a contribuicdo de RH para a
performance organizacional se, por um lado,
sinaliza o avanco que os modelos,
especialmente do  segmento  industrial,
obtiveram nas ultimas décadas, também reforga
o grande desafio para estudos dessa natureza
em organiza¢les de saude pela relagdo mais
direta que o trabalho das pessoas exerce sobre

o resultado em hospitais.

DESEMPENHO/EFICIENCIA
CONTRIBUICAO DA GRH PARA PERFORMANCE
ORGANIZACIONAL

HOSPITALAR E

A revisdo de literatura, tanto sobre o
desempenho/eficiéncia hospitalar quanto da
mensuracao da contribuicdo da gestdo de
recursos humanos para a performance das
organizagbes, evidencia uma multiplicidade de
alternativas e arranjos a partir de uma definicdo
prévia, predominantemente empirica, com o
foco em analisar a relagdo entre as varidveis
elencadas de acordo com o objetivo declarado.

O quadro 4 a seguir demonstra a compilacao
das variaveis que foram utilizadas em dezenas
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de estudos sobre desempenho/eficiéncia
hospitalar e mensuracao dos resultados da GRH
(conforme detalhado nos quadros 1, 2 e 3).

Quadro 2 - Estudos sobre GRH e performance
organizacional — variaveis de RH.

Ja os indicadores do desempenho hospitalar
devem levar em consideracdo o arranjo
institucional dos hospitais, porte, localizagao,
tipo de prestacdo de servicos de saude,
populacdo usudria, entre outros fatores. Essa
combinacdo étima das principais variaveis para

Variaveis de RH RH RH,"a o desenho do estudo constitui um grande
tradicional saude . L.
p desafio metodoldgico.
Absenteismo X
Avaliagdo X X Quadro 3 - Estudos sobre GRH e performance
Cirurgi®es credenciados X organizacional — varidveis de performance.
Compensagao X X RH RH na
Comunicagdo X Variaveis de Performance | tradicional | salde
Desenho/Defini¢do do Categorias com  maior «
trabalho X diagndstico
Empowerment X Comorbidades X
Esquemas de recompensa Comprometimento da
e pagamento contingente X organizagao com os X
Estratégia de RH X empregados
Experiéncia enfermagem X Demandas dos clientes X
Formacdo enfermagem X Despesas X
Gestio da performance X X Emergéncias cirurgicas X
Harmonizagdo X Indicadores clinicos X
Organizagio do trabalho X Indicadores de servigos X
Participacio e motivacio X X Indicadores financeiros X
Promogéo/pagamento I’ndice de mortalidade X
vinculado a performance X X Lucratividade X
Recrutamento e sele¢do X X Obitos (diferentes causas) X
Seguranga de emprego X Pacientes com X
Selecdo sofisticada X X complicacbes
- Perfil pacientes cirurgicos
Sistema de trabalho de Il pac & x
alta performance X (idade, género)
Trabalho em equipe X X Performance percebida X
Treinamento e Produtividade X
desenvolvimento X X Qualidade X
Turnover X ROA X
ROE X
" S . Taxa de sucata X
A andlise do quadro permite identificar pontos
e . . Taxas de readmissdo X
relevantes. A revisao de literatura sinaliza, para —
o L Total custo mdo de obra «
o estudo em hospitais, a relevancia de por empregado
indicadores de RH mais focados na forga de
trabalho que nas praticas de RH (ao contrario
do que os estudos tipicos em organiza¢Oes
industriais acumularam nas ultimas décadas).
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Quadro 4 - Varidveis para avaliar eficiéncia/desempenho hospitalar

APLICACAO DEA
(eficiéncia
hospitalar)

MENSURAR
CONTRIBUICAO GRH

DIMENSAO

Variavel

INPUT | OUTPUT

Setores
tradicionais

Setor da
Saude

ESTRU-
TURA

Numero de leitos

X

Numero de programas de pds-graduagdo/medicina

FINANCEIRO

AIH médio

Custo anual pacientes ambulatoriais

Despesas

Indicadores financeiros

Lucratividade

Receita mensal proveniente do SUS

Receita total

ROA

ROE

Total custo mdo de obra por empregado

Total de despesas

FORCA DE TRABALHO

Absenteismo

Cirurgies credenciados

Experiéncia enfermagem

Forga de trabalho

Formagdo enfermagem

Gestdo da performance

Harmonizacdo

Médicos (horas efetivamente trabalhadas)

Numero de alunos de medicina (graduagédo)

Numero de dias de tratamento por departamento

Numero de docentes com doutorado

Numero de enfermeiros

Numero de médicos

Numero de mestrandos/doutorandos

Numero de residentes médicos

Numero total de docentes

Turnover

PERFIL POPULACAO

Categorias com maior diagndstico

Comorbidades

Cuidado agudo

Demandas dos clientes

Emergéncias cirurgicas

indice de alta complexidade

Mix de casos ajustados

Neoplasias
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APLICACAO DEA
(eficiéncia MENSURAR
hospitalar) CONTRIBUIGCAO GRH
Setores Setor da
DIMENSAO Variavel INPUT | OUTPUT | tradicionais Saude
Pacientes com complicagdes X
Perfil pacientes cirurgicos (idade, género) X
Avaliagao X
Compensagao X
Comprometimento da  organizagdo com os
empregados X
Comunicagao X
Desenho/Defini¢cdo do trabalho X
Empowerment X
Esquemas de recompensa e pagamento contingente X
- Estratégia de RH X
) Organizagao do trabalho X
Participagdo e motivagao X
Promogdo/pagamento vinculado a performance X
Recrutamento e selegdo X
Seguranga de emprego X
Selecdo sofisticada X
Sistema de trabalho de alta performance X
Trabalho em equipe X
Treinamento e desenvolvimento X
Admissdes X
Atendimentos realizados X
Egressos ponderados por peso relativo X
Indicadores clinicos X
Indicadores de servigos X
indice de mortalidade X
Média de permanéncia X
8 Numero de pacientes em tratamento por dia X
= Obito (diferentes causas) X
g Performance percebida X
o Produtividade X
Qualidade X
Quantidade de pacientes atendidos X
Taxa de mortalidade X
Taxa de sucata X
Taxas de readmissdo X
Tempo médio de espera (em minutos) X
Tempo médio de faturamento em dias X
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Na perspectiva do desempenho hospitalar os
indicadores de RH, ainda que somente os
tradicionais (tais como absenteismo,
rotatividade, acidente de trabalho, quadro de
pessoal, horas de treinamento), representam
insumo  para aplicagdo dos modelos
guantitativos com foco na eficiéncia ou base de
dados de monitoramento interno por meio de
série histdrica ou na perspectiva comparativa
com outras instituicdes. Por outro lado, a
mensuracdao da GRH strictu sensu prioriza a
implementacdo de politicas e praticas de RH
como mecanismo principal para a performance
organizacional, sem maior énfase ou
investimento na aplicacdo dos indicadores

tradicionais de RH.

Ja estudos especificos em organizacdes de
salude sinalizam outros indicadores como
relevantes para a mensuracdo da contribuicao
de RH para o desempenho. Talvez pelo fato de
que a forga de trabalho intensiva caracteriza o
“processo produtivo” dos hospitais e, por isso, o
desempenho hospitalar é, em certa medida,
bastante dependente da qualidade da atuagdo
dos  profissionais mais do que da
implementacdo de politicas e praticas de RH.

Reforcando que a relagdo entre gestdao de RH e
resultados organizacionais é ainda mais
relevante nas organizacOes de servico porque
nesse tipo de organizagdo, ao contrario do que
acontece em industrias por exemplo, os
profissionais tém contato direto com os
consumidores e isso tem impacto direto na
qualidade do servico prestado (KHATRI et al.,
2006).

Especificamente na literatura nacional,
considerando publica¢des no periodo de 1990 a

2011, Machado et al. (2013) ressaltam:

i) entre os indicadores assistenciais a taxa de
mortalidade é o mais frequentemente

utilizado, como também a dimensdo da
seguranca, taxa de eventos adversos e
medida dos erros de medicagdo;

ii) os fatores relacionados aos
pacientes mais frequentemente utilizados
sdo: sexo, idade, raga, diagndstico principal e
secundario, indices de comorbidades,
utilizagdao de UTI, tipo de internagdo, peso ao
nascer, escala de risco e nivel de severidade;

iiii) as variaveis consideradas em
relagdo aos hospitais sdo: porte, volume
médio de internagdes (geral ou por causas
especificas), natureza  juridica, esfera
administrativa, complexidade da assisténcia,
atividade de ensino, localizagdo geografica,
perfil diagndstico e demografico dos
pacientes, valores médios recebidos por
internagdo, suficiéncia no financiamento,
atendimento de emergéncia e caracteristicas
da estrutura fisica;

iv) assim como observado em estudos
internacionais os resultados de qualidade sdo
frequentemente relacionados ao porte, perfil
de diagndstico dos pacientes e volume de
procedimentos que muitas vezes sdo
utilizados como variaveis de estratificacdo;

V) dimensdo focada para orientacdo
aos empregados foi encontrada em somente
um dos projetos analisados.

Aiken et al. (2002) destacam que ndo ha
evidéncia que relacdo mais favoravel de
paciente por enfermeiro resulta em melhores
resultados para os pacientes. Mas evidenciou
relacdo estatistica significativa entre a
propor¢do de enfermeiros com diploma de
bacharelado e mestrado e o risco de
mortalidade, antes e depois de controlar as
caracteristicas dos hospitais (tamanho do
hospital, status de ensino e tecnologia) e dos
pacientes. E, ainda, os anos de experiéncia dos
profissionais de enfermagem ndo foi preditor
significativo da mortalidade (AIKEN et al., 2003);

Por outro lado, West et al. (2002) identificaram
conjunto de praticas de RH relacionadas com
menor taxa de mortalidade dos pacientes,
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incluindo avaliacdo de desempenho, times e
treinamento, participacdo, seguranca de
emprego.

Para Bittar (1996), com base em resultados de
pesquisa desenvolvida em hospitais, o hospital
“mais produtivo” apresenta menor tempo de
média de permanéncia, maior indice de
renovacdo, menor intervalo de substituicdo e
menor numero de funciondrios por leito.
Especificamente sobre o indicador de
funcionario por leito, Zucchi e Bittar (2002)
destacam que deve-se levar em conta o tipo de
hospital e o nivel de resolubilidade de atencdo a
saude, a quantidade de especialidades médicas
existentes, categoria econdmica dos pacientes
internados, equipamentos e aspectos
administrativos dos servicos e também das
areas que servem de apoio as atividades

administrativas e técnicas.

Em relacdo as varidveis de controle, por
exemplo, curiosamente, o efeito do tamanho da
organizagao, tipicamente utilizado nos estudos
empiricos, € maior em industrias de manufatura
do que em organizagbes de servigos
possibilitando, por exemplo, especular que esse
impacto deve ser reduzido em servigos
complexos de salde, como hospitais (GUEST,
2011).

A experiéncia nas organiza¢Oes de salde sugere
a necessidade de considerar um conjunto de
indicadores de performance que incluem: i)
indicadores financeiros, ii) indicadores de
servicos com foco na satisfacdo do servico
entregue, iii) indicadores clinicos que avaliam o
processo de cuidado e/ou o resultado para os
pacientes. Nesse debate a mensuracao dos
resultados de RH e seu vinculo com a
performance organizacional ¢é fortemente
reconhecido.

Khatri et al. (2006) reconhecem que a relagdo
entre gestdo de RH e resultados organizacionais
tem sido tema amplamente pesquisado nos
Ultimos 15 anos reforcando, assim, a
importancia de que no setor da saude seja
possivel avangar na relagdo entre gestdo de RH
e resultados assistenciais num contexto
caracterizado pela grande variacdio da
estrutura, estratégia, ambiente, cultura e, por
consequéncia, das préprias praticas de RH, além
de importantes lacunas de gerenciamento
estratégico na maioria das instituicOes
hospitalares.

Em sintese, deve-se reconhecer que os “estudos
gue buscam investigar o relacionamento entre
GRH e desempenho no setor da saude ja se
iniciam, tendo superado uma série de
obstaculos tedricos e metodolégicos que
estavam presentes alguns anos atrds cuja
superag¢do trouxe solidez ao campo” (ROCHA,
2011, p. 72). Importante desafiar as solugbes
universais para todos os setores e reconhecer a
relevancia de resultados que podem ndo ser
financeiros. Especialmente na dimensdo do
desempenho hospitalar (PROWSE e PROWSE,
2010). Outro aspecto é a contribuicdo de
abordagens tedricas até entdo menos
prevalentes que podem oferecer insights e
alternativas para os principais dilemas da
vinculagdo entre GRH e desempenho hospitalar.
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