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Este trabalho objetiva analisar o papel da comunicacao e
a utilizacdo de Tecnologias da Informacdo e Comunicacao
(TIC) no suporte a tomada de decisbes gerenciais em
hospitais. Realizou-se estudo de caso, de natureza
qualitativa e descritiva em quatro hospitais de alta
complexidade e de ensino, integrantes da Rede
InovarH/Ba. Os resultados indicam que: as atividades de
comunicagao sao entendidas como fundamentais para o
desenvolvimento dos  processos  assistenciais e
administrativos, entretanto a comunicacdo é fragmentada
e as TIC sdo pouco utilizadas; o alto escaldo utiliza
produtos das TIC e a educagcdo permanente facilita os
seus usos; a falta de entendimento dos diretores e dos
médicos quanto a natureza do trabalho em rede é um
aspecto dos desusos das TIC.

Palavras-chave: Comunicacao organizacional;
Tecnologias da informacdo e comunicagdo, Gestdo
hospitalar.
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Organizational communication and
information and communication
technologies (ICTs) in hospital
management

This paper aims to analyze the role of communication and
the use of Information and Communication Technologies
(ICT) in supporting managerial decision making in
hospitals. It was conducted a qualitative and descriptive
case study, in four teaching hospitals of high complexity,
members of the InovarH Network / Ba. The results
indicate that: a) the communication activities are seen as
fundamental to the development of administrative and
care processes, however communication is fragmented
and ICTs are little used, b) the use of ICT products by the
high-level and continuing education facilitates its uses, c)
the lack of understanding of the directors and doctors as
to the nature of networking is one aspect of the non-use
of ICTs.

Keywords: Organizational communication; Information
and communication Technologies,; Hospital management.
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1 Introducao e objetivos

E crescente o papel da comunicacdo na gestdo organizacional,
participando diretamente nos processos de mudanca e na busca de
melhores resultados. No ambito da Sociedade em Rede (CASTELLS; 1999;
2005) as Tecnologias da Informacao e Comunicagao (TIC) desempenham
papel fundamental, uma vez que facilitam o processo de difusao de
informacdes, que sdo insumos estratégicos para a conquista de objetivos
comuns, por meio do conhecimento compartilhado e aplicado (MENDES;
CUNHA; TEIXEIRA, 2005).

De acordo com Fialho (2005), as TIC oferecem a infraestrutura
necessaria para que as organizacdes integrem sistemas, processos e
servicos e estruturem redes de relacionamento, independente da
localizagao espacial de cada uma. Logo, para os hospitais em rede, adotar
ferramentas tecnoldgicas informacionais seria condicdo bdsica para que
explorem o potencial deste formato organizacional e potencializem sua
natureza cooperativa, assim como desenvolvam a aprendizagem, a
geracao e a difusao de conhecimentos.
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Ao mesmo tempo em que se percebe a inovacao representada pela
utilizacao das TIC, em razao dos novos modelos de interacdo e
relacionamento que propdem, €& possivel notar que, no ambiente das
organizacdes prestadoras de servicos de salude, a adocdo destas
ferramentas € incipiente, apesar da obrigatoriedade do uso de
determinados Sistemas de Informacdo. Tais servigos, entendidos como
potenciais geradores de conhecimento, centralizam seus esforcos nos
meios tradicionais, quase manuais, operando dentro de uma perspectiva
analdgica.

Assim, o presente trabalho apresenta como questdao norteadora:
quais as possibilidades e limites da incorporacdo do Sistema de
Informacdo Gerencial (SIG), aos processos de comunicacdao dos hospitais
que integram a Rede InovarH'? Tem como objetivo geral analisar
criticamente o papel da comunicacao e utilizacao da TIC, representada
pelo SIG, no suporte a tomada de decisdes gerenciais em organizacoes
hospitalares, mediante estudo empirico, cujo objeto é o SIG implantado
pela Rede InovarH/Ba nos hospitais. Especificamente, objetivam-se
verificar a importancia atribuida pelos sujeitos a comunicacdo e as TIC
como ferramentas de integracao de processos assistenciais e
administrativos e de suporte a gestdao em servicos de saude; identificar
aspectos facilitadores e dificultadores a adocao do SIG da Rede InovarH
nos processos de comunicacao dos hospitais que a integram e discutir
sobre os seus usos e desusos.

Parte-se do pressuposto de que existe consideravel resisténcia,
principalmente dos médicos, a adocdao de inovagdes tecnoldgicas na
gestao dos processos hospitalares (ANDRADE, 2010), contribuindo para o
desuso das TIC de maneira geral, e do SIG em particular, pelos hospitais.
Assim, uma ferramenta que, conforme Jbilou et al. (2009), é capaz de
trazer transformacdes gerenciais e praticas, inclusive gerando
conhecimento, pode nao estar sendo devidamente utilizada pelos
hospitais.

2 Comunicacao e redes em servicos de saude

Conforme Nassar (2004) é a partir da comunicacdo que se
desenvolvem o0s demais processos organizacionais. Esses se relacionam
diretamente com a organizacao do trabalho, permitindo a realizagao de
seus objetivos. Esta ideia encontra suporte na teoria de Bittar (2000),

' A Rede de Inovagéo e Aprendizagem em Gestao Hospitalar (InovarH) foi criada em margo de 2006
pela Portaria n? 1773, de 2006, do Ministério da Saude (BRASIL. Ministério da Saude, 2006), tem o
apoio da Organizacdo Pan Americana da Saude (OPAS), com participacdo de 37 hospitais, da
Secretaria da Saude do Estado da Bahia, das Secretarias Municipais de Saude e de Clinicas como
integrantes da Rede, inserindo-se e no Grupo de Pesquisa Observa Politicas Publicas, na linha de
Pesquisa Gestdo e Inovacdo de Servicos de Saude. Site disponivel em: <www.inovarh.ufba.br>.
Acesso em: 12 dez 2015.

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.21, n.4, p.138-155, out./dez. 2016 140



Comunicagdo Organizacional e Tecnologias da Informacao e Fabio Campos Aguiar;
Comunicagao (TICs) na Gestao Hospitalar Vera Lucia Peixoto Santos Mendes

para quem a comunicacao €& fator de viabilizacgdo dos processos,
demandando, assim, a coleta e a divulgacao constantes de informacgoes
decorrentes de fluxos previamente definidos, como: banco de dados
alimentados e canais abertos junto ao publico.

Todavia, nos servicos de salude a comunicacao assume contornos
ainda mais desafiadores. No ambiente hospitalar a comunicacao de
exceléncia contribui para a qualidade da assisténcia e para a seguranca do
usuario, na medida em que diminui a ocorréncia de erros e favorece a
integracao da equipe multiprofissional envolvida no cuidado (AGUIAR;
MENDES, 2011). Neste sentido, Silva et al. (2007) salientam que o
sistema no qual se desenvolve a assisténcia é altamente complexo e
envolve uma equipe especializada, que desempenha tarefas distintas e, ao
mesmo tempo, interdependentes. Deste modo, segundo os autores, uma
falha em qualquer um dos processos, inclusive no de comunicacao, pode
interferir diretamente no conjunto das atividades desenvolvidas, trazendo
transtornos tanto a equipe quanto ao usuario, configurando-se como
umas das causas mais frequentes de erros de medicagdo e diagndstico.

Segundo Nassar (2004) a interacao entre as areas de comunicagao
e de saude envolve mais que o uso de estratégias, pressupondo mudanca
de comportamentos e a ruptura com estruturas organizacionais e a cultura
dominante entre os profissionais de salude. Para a autora (NASSAR, 2004,
p.13-14):

Mudanca de estrutura envolve, muitas vezes, mudanca no poder.
Aquele que o detém, portanto, deve considerar formas de gestao
que possibilitem a revisao de rumos, sem a necessidade de
mudanca do poder de maos. Isso somente ¢é possivel nas
organizacdoes com o estabelecimento de canais para o didlogo
constante e sistematico com os publicos de interesse, com
transparéncia em suas acdes e profundo respeito pela sociedade.
[...] Posturas norteadas por esses principios ddo a organizacao de
saude a credibilidade que precisa para firmar-se na sociedade e
consolidar sua imagem/conceito junto a opinido publica.

De acordo com Castells (1999) rede é um conjunto de nés
interconectados. N6 € um ponto no qual uma curva se entrecorta.
Concretamente, o que um nd é depende do tipo de redes concretas de que
falamos. Mendes, Cunha e Teixeira (2005) afirmam que, aplicada a
dinamica organizacional, uma rede configura-se como a reunidao de
sujeitos (fisicos ou juridicos) em razao de objetivos e/ou tematicas afins,
de maneira participativa e voluntaria. Ainda no universo das ciéncias
administrativas, Albrecht (1994) define as redes como a combinacgdao de
pessoas, tecnologia e conhecimento que substituiu a corporagao
hierarquizada do modelo fordista, baseada em trabalho, capital e
gerenciamento.

No Brasil, a partir da Constituicdo Federal de 1988, foi constituido o
Sistema Unico de Saude (SUS) (BRASIL. Ministério da Educacao, 1989).

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.21, n.4, p.138-155, out./dez. 2016 141



Comunicagdo Organizacional e Tecnologias da Informacao e Fabio Campos Aguiar;
Comunicagao (TICs) na Gestao Hospitalar Vera Lucia Peixoto Santos Mendes

Este sistema é pensado para funcionar em Redes de Atencdo a Saude
(RAS), com servicos organizados segundo a complexidade e o peffil
epidemioldgico da populacdo. As RASs se diferenciam das redes virtuais.
Neste entendimento, Mendes (2011, p. 81) afirma que as RAS podem ser
definidas como:

[...] organizacOes polidarquicas de conjuntos de servicos de saude,
vinculados entre si por uma missdo Unica, por objetivos comuns e
por uma agao cooperativa interdependente, que permitem ofertar
uma atencdo continua e integral a determinada populacao,
coordenada pela atencdo primaria a saude - prestada no tempo
certo, no lugar certo, com o custo certo, com a qualidade certa, de
forma humanizada e com equidade - e com responsabilidades
sanitaria e econémica e gerando valor para a populacao.

Conforme Kunsch (2008), o processo de comunicagdao has
organizagdes engloba, fundamentalmente, a comunicacdo administrativa?,
fluxos, barreiras e veiculos de comunicacao, redes formais e informais.
Desta forma, a comunicacao é um componente indispensavel a promocao
da interacao social e ao fomento da credibilidade, atuando na construgao
e manutencao da identidade de uma organizacao e na constituicao de
redes.

No campo das RAS, Teixeira (2007) destaca que os significados do
termo podem ser extensiva e diferentemente relacionados com: a
articulacao e a integracao das unidades de provisao de servigos em dada
especialidade; a atencao a saude em diferentes niveis de complexidade
tecnoldgica; as bases de informacdo estatistica sobre fendémenos
sanitarios; as esferas governamentais gestoras; os atores num campo
especifico da politica de saude; os sistemas de transferéncia de recursos
financeiros e intercambio de servigos.

Ja as redes virtuais, no contexto organizacional, tém sido propostas
para administrar politicas e projetos, em que 0s recursos sao escassos e
os problemas sdo complexos, havendo interacao entre agentes publicos e
privados, centrais e locais, no qual se manifesta uma crescente demanda
por beneficios e uma participacao cidada (FLEURY; OUVERNEY, 2007).

Na area de salde, observa-se a coexisténcia das redes virtuais e das
RAS, sendo ambas presentes em estudos tedricos, nas politicas
governamentais e nas estratégias privadas de articulacdo e integracdo das
unidades de servico. Suas aplicacdes sao diversas: redes de atencgao
primaria, redes de servicos especializados, redes de informacao, redes de
hospitais, etc.

Poldony e Page (1998) enumeram as principais vantagens da
articulacdo de hospitais sob este formato organizacional: capacidade de

ZA comunicacgao administrativa constitui a “espinha dorsal” comunicativa da organizagédo (YANAZE,
2010). Seria o sistema de comunicacdo que se processa no ambito das fungbes administrativas,
cujos objetivos sdo alterar, explorar, manter ou criar relagdes situacionais entre as funcgbées/tarefas,
viabilizando assim todo o sistema organizacional (KUNSCH, 2003; THAYER, 1976).
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aprendizagem, funcionamento como canais de difusao de conhecimentos e
utilizacdo das informacbOes existentes para a producao de novos
conhecimentos, assim como a criacdo de vinculos diversos, entre
individuos e organizagdes, num ramo de atividades no qual estas se
apresentam em alto grau; além dos beneficios econdmicos, advindos das
relacdes de intercambio — ja que estes possibilitam ganhos de escala —
com reducao de custos e melhoria da qualidade.

Nos servicos de saude, a constituicdo de redes demanda uma
complexa trama de interagdes entre os responsaveis pela organizacdo do
sistema (gestores e financiadores); os responsaveis pela organizagao e
producao dos servicos (gerentes e profissionais) e os cidadaos. Apesar de
nesse processo envolverem-se instituicoes e projetos, sdo sempre pessoas
gque se articulam, conectam e constroem os vinculos necessarios ao
funcionamento de uma rede, tornando-se a informacao e comunicagao
elos fundamentais.

3 As TIC e as especificidades do ambiente hospitalar

No Brasil, os hospitais respondem por dois tercos dos gastos do
setor, empregam profissionais de alta qualificacdo e especializacdo e sao
centros de formacgao e treinamento, além de ser o principal ambiente de
desenvolvimento e adogao de novas tecnologias. Alguns hospitais
incorporam NOvOS arranjos organizacionais, modernas técnicas de
gerenciamento e praticas de melhoria da qualidade, adotando mudancas
rapidas em tratamentos e tecnologias (FORGIA; COUTTOLENC, 2009).
Assim, estas organizacdes podem ser consideradas como Servicos
Intensivos em Conhecimento, sendo a mais complexa, em razao da
extensa rede de servicos e atividades que engloba, envolvendo servicos
administrativos como: arquivo, lavanderia, nutricdo, seguranca
patrimonial, etc., e servigcos assistenciais como: centros cirurgicos e de
materiais esterilizados, ambulatérios, farmacia, laboratodrios, dentre
outros.

A organizacgao interna dos hospitais segue um modelo organizacional
composto por dois processos produtivos simultaneos e complementares:
um assistencial e outro administrativo, uma vez que, paralelo a gestdo
administrativa da organizacao, observa-se todo um conjunto de tomada
de decisGes descentralizado e geralmente conduzido por médicos.
Reserva-se a estes profissionais a tarefa de selegcao e acompanhamento
da terapia prestada a cada usuario (MENDES, 1994).

Silva (2003) observa que as organizacoes hospitalares apresentam
uma cultura tradicional e refrataria a implementacdo de processos de
mudanca. No entendimento da autora, isso se deve a natureza e a
complexidade das atividades do hospital, aliada a uma estruturacao inicial
do setor, comandada por grupos tradicionais como: religiosos, col6nias
estrangeiras ou associacdes de profissionais de saude; atores que

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.21, n.4, p.138-155, out./dez. 2016 143



Comunicagdo Organizacional e Tecnologias da Informacao e Fabio Campos Aguiar;
Comunicagao (TICs) na Gestao Hospitalar Vera Lucia Peixoto Santos Mendes

direcionavam a organizagao para a area assistencial, reservando a area
administrativa uma posicdo secundaria.

Em razdo das especificidades organizacionais, a pratica cotidiana
dos hospitais apresenta elevado dinamismo operacional, ritmo de
producao complexo e acelerado e o desenvolvimento de atividades
simultdneas e caracteristicamente distintas. Paralelo a estes fatores,
observa-se que a fragmentacdo e a dispersao das informagdes sao fortes
limitacdes a integracdao dos processos, com sérias implicacdes na
qualidade da assisténcia prestada.

A estrutura do hospital moderno necessita extrapolar o
entendimento de que sua influéncia sobre a salde da comunidade
depende muito do desempenho de seus leitos, observando que a
exceléncia da gestao administrativa destas organizacdes é parte essencial
do processo assistencial. Neste sentido, as TIC funcionam como elo entre
as atividades relativas ao processo assistencial e aquelas referentes ao
processo administrativo, tendo a informacdao e a comunicagdo como as
principais ferramentas integradoras dos processos produtivos.

O setor saude e especificamente os hospitais sdo cruciais para a
economia, nos quais a produtividade, a eficiéncia e a qualidade sao
guestoes centrais (JBILOU et al., 2009). Devido a alta complexidade das
organizacdes hospitalares e a necessidade de integrar informacoes
advindas dos mais diversos departamentos, Gomes et al. (2011)
defendem a incorporacao das TIC aos processos destas organizacoes
como ferramentas gerenciais, que disponibilizam informacdes confiaveis e
em tempo habil para que as decisOes sejam assertivas e oportunas.

A utilizacdo intensiva de TIC nos servicos de saude esta relacionada
a promogao de inovagao organizacional, bem como sua utilizacdo pelos
tomadores de decisdo nesta area tem modificado o perfil destes agentes,
aumentando o desempenho organizacional e possibilitando o acesso
imediato a informacodes de natureza diversa (JBILOU et al., 2009).

No Brasil, buscando alinhar os servicos de saude a este novo
paradigma tecnoldgico, o Ministério da Saude (BRASIL. Ministério da
Saude, 2004) definiu a Politica Nacional de Informacao e Informatica em
Saude (PNIIS), que € um marco na histéria da gestao dos servigcos de
saude brasileiros. A PNIIS tem o objetivo de integrar a agenda estratégica
do Ministério da Saude ao contexto internacional e define como
prioridades a identificagdo / formacao e o aprimoramento de redes de
informacdao e comunicacdo entre sociedade e governo, assim como a
capacitacdao de funcionarios e usuarios dos servicos de saude para o
manuseio dessas tecnologias. Para tanto, recomenda a adogao de politicas
e estratégias de comunicacao e informacao em saude, no intuito de gerar
novos processos e produtos, bem como de promover mudancas nos
modelos de gestdao. Seu foco é sobre o uso e a disseminagao das TIC
entre os profissionais de salde, com o objetivo de integrar os profissionais
em torno da informacdo através da tecnologia da informagao, modificando
a organizacao do processo produtivo nas organizagdes hospitalares.
Destaca-se como principal componente inovador da PNIIS a possibilidade
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de integrar os varios niveis de complexidade da atencdao a saude e dar
transparéncia na aplicacao dos recursos financeiros.

O uso das TIC nos servicos de saude possibilita o didlogo e a
intercessao de conhecimentos, metodologias e competéncias que,
mediante seus produtos, processos e fungoes, contribuem na formulagao
das Politicas de Saude, gestdo, promocao e atencdao a saude da
populacdo, bem como no exercicio da cidadania ativa, mediante a adocao
de mecanismos de transparéncia, accountability e participacdao social
(BRASIL, 2004).

De acordo com a PNIIS, as bases da integracao tecnolégica na area
da salde devem ser operacionalizadas pelos Sistemas de Informacao (SI).
A revisao da literatura apresenta inuUmeras definicoes para SI. Neste
trabalho, adota-se o entendimento de Laudon e Laudon (2007), para
quem os SI formam um conjunto de componentes inter-relacionados que
sao utilizados para sentir, comunicar, analisar e apresentar informacoes,
com o propodsito de melhorar a capacidade organizacional de perceber,
compreender, controlar e criar.

Um SI é composto por trés dimensdes: 1) organizacional, a qual
deve atender as demandas das organizagbes; 2) humana, que é
representada pelos individuos que registram os dados e utilizam as
informacdes depositadas nos sistemas - SI; 3) tecnoldgica, que é baseada
nas TIC (LAUDON; LAUDON, 1999).

Apesar da existéncia de tipos diferentes de SI, este trabalho trata
dos Sistemas de Informacdes Gerenciais (SIG), entendidos como
processos de transformacao de dados em informacoOes, utilizadas na
estrutura deciséria da organizacdo, propiciando a sustentabilidade
administrativa para otimizar resultados (OLIVEIRA, 1998).

Para usufruir plenamente dos beneficios da utilizacdo dos SIG,
Oliveira (2011) destaca critérios a serem observados pelas organizagoes,
tais como: a) envolvimento da alta e média gestdo; b) competéncia por
parte das pessoas envolvidas com o SIG; c) insercao do SIG no
planejamento estratégico global e seu uso na avaliacdo; d) atencdo
especifica ao fator humano da organizacao.

Lunardi, Correa e Borba (2004) observam que a implantacao de um
SIG requer vultosos investimentos em hardware e software, além de
horas de consultoria, e que, ainda assim, o uso desta tecnologia nao
garante a organizacao, um diferencial estratégico. Para os autores, este
diferencial sé é alcancado quando os usuarios analisam a qualidade da
informacao oferecida por esses sistemas, e com base nesta analise tomam
decisdes rotineiras ou estratégicas que gerem impacto na produtividade e
no atendimento. Nesse sentido, os autores afirmam que a falta de
avaliacao do sistema pode ser indicada como uma das possiveis causas de
seu desuso, assim como a dificuldade de se solucionar problemas
referentes a sua implantacgao e utilizagao.

Assim, o uso de uma TIC, representada pelo SIG, demanda a
participacdo de seus usuarios e a sensibilizacdo de todas as esferas da
organizacao, principalmente o alto escalao, para que tomem decisdes
geradoras de impacto na produtividade e na qualidade dos servicos. Para
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tanto, os gestores necessitam entender a ferramenta como fonte principal
de informacodes para subsidiar o processo decisério.

4 Metodologia

Trata-se de estudo de caso Unico, com metodologia dedutiva e
qualitativa, de carater exploratdrio e descritivo. O estudo foi realizado em
quatro hospitais que fazem parte da Rede de Inovacao e Aprendizagem
em Gestao Hospitalar (InovarH/Ba), a qual é constituida de 37 hospitais,
gue tém implantado o Sistema de Informacgdes Gerenciais (SIG). O SIG
tem como objetivo geral identificar as melhores praticas de gestao, com
vistas a implantacdo do benchmarking, elevando a qualidade da
assisténcia e reduzindo os custos. Foi desenvolvido com recursos
financeiros do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPqg) e é constituido de indicadores, que utilizam dados
administrativos, financeiros e assistenciais dos hospitais integrantes da
Rede. Tais indicadores® contemplam o suporte técnico gerencial aos
estabelecimentos de saude do Estado da Bahia, por meio do portal da
Rede (www.inovarh.ufba.br), com a finalidade de subsidiar a comunicagao
de praticas e inovacdes gerenciais que visam ao desenvolvimento de
novos servicos, modificando ou introduzindo melhorias continuas nos
métodos de gestdo dos processos assistenciais e administrativos
(MENDES; CUNHA, 2007).

Foram selecionados quatro hospitais de alta complexidade e de
ensino, assim denominados: hospital A (geral e de gestao estadual);
hospitais B e D (filantrépicos e de ensino); hospital C (universitario e de
gestdo federal). O critério de selecdao foi dois hospitais que mantém a
alimentacdo do SIG com mais regularidade e com maior nimero de
indicadores (hospitais A e B), um hospital que deixou de inserir dados no
SIG (hospital C) e um que nunca realizou entrada de dados no SIG
(hospital D).

Participaram da pesquisa 10 sujeitos que compdem grupos de
stakeholders dos hospitais (diretores e profissionais de comunicagao dos
guatro hospitais - 08 sujeitos; Coordenadores de Nucleos Hospitalares de
Epidemiologia (NHE) - hospitais A e C - 02 sujeitos que sao os
responsaveis pela alimentacao do SIG). O levantamento de informacdes
se deu por meio de entrevistas semiestruturadas, aplicadas e gravadas,
realizadas por um dos pesquisadores. Foi realizada analise de conteludo
por categorizacdo semantica (BARDIN, 2008), sendo agrupados nas
seguintes categorias de analise: a) importancia atribuida a comunicacao e
as TIC; b) existéncia de uma estratégia de comunicacdo orientada a

3 0 SIG possui 96 indicadores que contemplam os processos assistenciais e os administrativos, sendo:
indicadores administrativos (10); gerais de desempenho (34); especificos de desempenho (06);
indicadores de mercado, estes para uso pelos hospitais particulares (08); econdmico-financeiros (32), e
indicadores relativos a assisténcia médico-hospitalar (06).
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integracdo dos processos; c) aspectos facilitadores e dificultadores a
adocao do SIG; d) usos e desusos da TIC representada pelo SIG.

5 Resultados e discussao

5.1 Papel da comunicacao e importancia atribuida as TIC

As atividades de comunicacao sao entendidas por todos os
entrevistados como de fundamental importancia para o desenvolvimento
dos processos assistenciais e administrativos dos hospitais. Os sujeitos
afirmam que, sem uma comunicacao eficiente no ambiente hospitalar,
ocorre o comprometimento de todo o servigo assistencial.

Considera-se que a comunicacdao no ambiente assistencial é
fragmentada e isso € empecilho a integracdo dos processos. Embora os
entrevistados afirmem que as demandas de padronizacao decorrentes dos
processos de Acreditacao Hospitalar tenham contribuido para trazer a
comunicacdo e a gestdo de informacdes a centralidade das discussoes,
nas entrevistas citam que a avaliacao da interacao entre os atores que
operacionalizam os processos produtivos hospitalares indica que estas
ainda sao percebidas como incipientes e falhas.

Os entrevistados reconhecem a importancia da comunicacdao e os
obstaculos enfrentados, mas destacam que a forma como esta vem sendo
trabalhada, tem contribuido positivamente para a execucdao das tarefas
nos hospitais estudados. De forma recorrente, as opinides levam ao
entendimento de que ha uma abertura lenta, porém progressiva, em
relacdo a comunicacdao no ambiente hospitalar.

A estrutura dos Departamentos de Comunicacdao dos hospitais
possui equipe reduzida ou limitada a um profissional; baixos orcamentos
para o setor e a rotina limitada ao atendimento de demandas como
assessoria de imprensa e agOes pontuais de endomarketing. Estas
caracteristicas sdao impedimentos a construcdo de estratégias que
objetivem integrar os processos.

A estratégia de comunicacao em saude utilizada pelos profissionais
de comunicacdo no ambito interno corresponde a uma orientacdo ao
trabalho com murais e boletins informativos (impressos e digitais), com o
cumprimento de uma agenda institucional, divulgando noticias e atos
administrativos de interesse geral, normas de seguranca e assuntos
relacionados a qualidade. A comunicacao visual ainda € o meio
predominante nos hospitais, em especial o mural informativo. A intranet
também é um dos meios mais utilizados para facilitar a troca de
informagdes, com boa resposta por parte dos usuarios que se relacionam
com a area administrativa.

As TIC sao percebidas pelos entrevistados como grandes aliadas dos
servicos de saude. Porém, estes reconhecem que a area assistencial é a
mais distante das ferramentas, devido ao perfil da atividade meédica.
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Afirmam que “o médico ndo tem tempo para checar e-mails e postar
informagdes na intranet ou qualquer SI”, justificando ser em razao da alta
rotatividade e do alto nUmero de pacientes atendidos pelos mesmos.

Prevalece o entendimento de que ha a necessidade de alinhar as TIC
ao Planejamento Estratégico da organizacao, de forma a institucionalizar
as ferramentas e criar uma rotina, na qual a alimentacdo e a analise dos
dados seja uma pratica habitual. Citam também a necessidade da
convergéncia das informacoes que fluem pelos diversos SIs dos hospitais
estudados. Em um ambiente informacional altamente fragmentado, os
entrevistados revelam ser desejavel que os SIs rednam as diversas
informacdes coletadas e as disponibilizem em uma Unica plataforma,
possibilitando o acesso aos dados de outras dareas, assim como a
visualizacao do trabalho de toda a organizacao.

Os diretores dos hospitais e o0s coordenadores dos Nducleos
Hospitalares de Epidemiologia (NHE) afirmam que as estratégias
comunicacionais estao relacionadas com os Sistemas de Informacdao em
Saude, notadamente ao Prontuario Eletronico, reiterando ndo so6 a
importancia das TIC para aeste setor, como também o entendimento de
gue os dados sobre a assisténcia precisam circular entre a equipe.
Contudo, suas respostas nao apresentam consideragdes sobre a
integracdo dos dados da assisténcia com os da gestdo. Por um lado, os
Sistemas de Informacdo da area assistencial, de uma forma geral,
principalmente o Prontudrio Eletronico, ndo atingem as esferas
administrativas, por outro, as informacgdes — disponibilizadas nos meios
cujo alcance engloba ambas as esferas — nao sao percebidas como de
grande relevancia pela equipe médica, possivelmente por sua natureza
genérica.

Isto posto, pode-se afirmar que o papel da comunicacdo no
ambiente hospitalar é incipiente, que os hospitais estudados carecem de
estratégias e canais de comunicacdo que os orientem e normatizem os
fluxos de informacgdes entre os atores que movimentam 0S processos
produtivos internos. As TIC sao possiveis aliadas na interacdo entre os
processos, facilitando a operacionalizacdao das estratégias a serem
adotadas.

5.2 Aspectos facilitadores e dificultadores a adocao do
SIG

O SIG da Rede InovarH é uma ferramenta que possibilita a
comparacao dos resultados entre organizagdes com o mesmo perfil, para
identificar indicadores relacionados as boas praticas gerenciais e
assistenciais, relacionando conduta e desempenho para difundir as boas
praticas e isso € considerado um aspecto facilitador a sua adocao.

O conhecimento da Rede pelos entrevistados também é considerado
um aspecto facilitador a adocdao do SIG. A maioria dos entrevistados
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conhece a Rede InovarH, entretanto, o entendimento dos profissionais de
comunicacdo ¢é parcial e limitado, referindo-se principalmente as
atividades de capacitacdao permanente realizadas pela Rede.

Os diretores dos hospitais foram os que demonstraram maior
conhecimento sobre as atividades da Rede, contudo estes nao
demonstraram compreender a natureza do trabalho em rede,
predominando o entendimento do trabalho divido entre um polo ativo e
outro passivo, nos quais um age como emissor € o outro como receptor,
sem o envolvimento colaborativo, o que é um dos pressupostos deste
formato organizacional, podendo dificultar a continuidade das relagdes que
levam a manutencao da operacdo do SIG no longo prazo.

Embora a Rede InovarH seja conhecida pela maioria dos
entrevistados, ndo se percebe a mesma quantidade de referéncias em
relacado ao SIG. Apenas os diretores dos hospitais A, C e D e o
coordenador do NHE do hospital A afirmaram conhecer o SIG. Porém, com
excecdao dos sujeitos do hospital A, os demais afirmaram também nao
utiliza-lo. Os profissionais de comunicacdao desconhecem o SIG, o que é
um fator dificultador. Todavia, uma vez apresentada a ferramenta,
percebe-se o interesse pelo Sistema. O fraco entendimento sobre o SIG
nas organizacdes estudadas pode estar relacionado a descontinuidade
administrativa dos NHE, que sdo os responsaveis pela sua alimentacao.

Os resultados revelam que os profissionais da assisténcia,
particularmente os médicos, com idade superior a 50 anos, mostram-se
mais resistentes ao uso das TIC, confirmando-se empiricamente o
pressuposto de que este profissional € o mais resistente a incorporacao de
ferramentas tecnoldgicas as suas rotinas. Tal fato pode decorrer do nao
acompanhamento destes em relacdo a evolugao tecnoldgica, o que é
indispensavel a modernizacao dos processos hospitalares e a incorporacao
da Politica Nacional de Informacao e Informatica em Saude (PNIIS). As
respostas dos entrevistados referem a “certa acomodacao do médico em
suas rotinas de atendimento”, o que os levaria a entender as TIC apenas
como mais um trabalho, sem a compreensao da importancia destas
ferramentas para todo o servico e para a geragao de conhecimento.

O desconhecimento dos profissionais de comunicagcago e o
desinteresse dos médicos na utilizacdo do SIG revela a postura destes
profissionais perante as TIC e as atividades de comunicagdao como um
todo, constituindo-se em fatores dificultadores a adocdo do SIG.
Importante fator dificultador refere-se ao tempo a ser investido no
manuseio do SIG, tendo em vista a escassez de profissionais e o excesso
de pacientes para atender. Todavia destacam que a informacgao sobre a
importancia das TIC para os servicos de saude, aliada a educacao
permanente podem se constituir em aspectos facilitadores ao uso do SIG.

5.3 Utilizacao da TIC representada pelo SIG
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Nenhum dos hospitais estudados possui um SI que integre as
informagdes das equipes assistenciais e administrativas, servindo de
suporte a tomada de decisdo gerencial. Paradoxalmente, esta é
exatamente a funcdo a qual se propde o SIG da Rede InovarH, instalado
nessas organizacdes. Tal desuso se deve principalmente ao
desconhecimento do SIG nos hospitais.

Em relacdo a quantidade de Sistemas a serem alimentados e do
volume de dados a serem coletados, o ambiente informacional dos NHE
revelou ser o mais complexo. Nestes setores é grande a demanda por
informacdes, visto que existem varios SI, e muitos destes, sdao de
alimentacdo compulsdria - obrigatoriedade imposta pelo Ministério da
Saude e pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Por esta
razao, os entrevistados que operacionalizam tais sistemas afirmam que “a
estes é dada a prioridade na alimentacdo dos indicadores, temendo-se
notificacdes, auditorias e sangdes”.

Os entrevistados destacam que, entre todos estes sistemas,
incluindo o SIG, muitos indicadores se repetem, ocasionando equivocos e
favorecendo um ambiente informacional confuso e redundante. A falta de
interoperabilidade dos SI existentes nos hospitais representa uma das
razbes para a nao utilizacdo. A alimentacdao do SIG é entendida pelos
sujeitos como um retrabalho, pois demanda a alimentacao de muitos
indicadores que ja sao alimentados em outros SI.

A utilizacao das TIC se mostrou ainda mais reduzida pelos diretores
dos hospitais, atribuindo-se as extensas agendas e falta de tempo. Apenas
o diretor do Hospital A afirmou fazer uso do SIG no exercicio de suas
rotinas ou na tomada de decisdGes gerenciais, 0 que se constitui um desuso
significativo, dado que o envolvimento da alta direcao é considerado pela
literatura um critério para o sucesso da ferramenta. Contudo, os diretores
afirmam que recebem os relatorios e os utilizam no debate com os
financiadores da atencao a saude. Assim, mesmo fazendo uso de um dos
produtos dessas ferramentas, os gestores, nao entendem que o seu
envolvimento é primordial para a motivacdo de outros sujeitos, de modo a
que estes se relacionem melhor com o SIG e consequentemente com as
TIC.

A anadlise da faixa etaria dos diretores dos hospitais pesquisados, a
excecao do Diretor do hospital A (com menos de 50 anos), revelou que a
faixa etdria dos diretores pode estar influenciando para a ndo utilizacao
das TIC. Mesmo com todas as atribuicdes inerentes a sua fungao, o diretor
do hospital A demonstrou que se envolve diretamente com o SIG,
mobilizando constantemente sua equipe em funcao da coleta de dados, e
gue isso nao compromete o exercicio de suas atividades gerenciais.

A direcao do hospital A considera que o SIG é uma das mais
importantes fontes de dados da organizacao. Neste hospital, o SIG é
percebido como uma ferramenta de alto valor agregado, cumprindo
importante papel no processo de tomada de decisOes. Afirma que neste
hospital os indicadores sdao analisados e discutidos em reunides mensais
entre a diretoria e as gerencias intermediarias, embasando o processo
decisdrio. Neste hospital o SIG € usado na resolucdo de problemas
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gerenciais diversos, como por exemplo, o desvio de recursos, pois ao
utilizar relatérios com a visualizacdo e a comparacdo, nao so6 de
indicadores da assisténcia, mas também indicadores administrativos e
financeiros, de forma integrada, possibilitou a direcao iniciar um Processo
Administrativo Disciplinar para investigar possiveis fraudes a
administracao publica. Isso demonstra que, no hospital A, o uso do SIG se
deu na integracdo das informagOes entre o0s processos assistenciais e
administrativos, fundamentando a alta direcdao para a tomada de decisdes.

O SIG, por alcancar igualmente as esferas governamentais
(Secretarias Municipais e Estadual de Salde), que também sdo
integrantes da Rede InovarH, pode contribuir na redugao “gap
informacional” entre esferas de governo, os hospitais conveniados e da
rede proépria, podendo ser utilizado na integracdo interinstitucional,
reduzindo o fluxo de informacgoes, integrando processos e facilitando os
tramites legais dos processos burocraticos, assim como contribuido na
adocao de boas praticas de gestdo e geragao de conhecimento.

Embora os entrevistados defendam a adocao das TIC, as razoes
referidas, como a falta de tempo dos médicos e de alguns diretores,
ocultam possiveis falhas na avaliagao, dificultam a utilizacdo da TIC e
ampliam o gap entre as praticas desses profissionais e o uso das TIC,
tornando dificil reconhecer os impactos efetivos da incorporacao
tecnoldogica em organizacdes hospitalares. Isso reforca a afirmacao de
Lunardi, Correa e Borba (2004), de que a falta de avaliacao dos Sistemas
de Informacao (SI) pode ser indicada como uma das possiveis causas da
sua nao utilizagao.

6 Consideracoes finais

O objetivo desta pesquisa foi analisar o papel da comunicacao e a
utilizacdo de Tecnologias da Informagao e Comunicagao (TIC) no suporte
a tomada de decisOes gerenciais em hospitais, considerando o SIG. Os
resultados indicaram que, de forma geral hd a percepcao da efetiva
melhoria dos processos hospitalares por meio da comunicacdo e do uso
das TIC. Os sujeitos fazem referéncias a agilidade na troca de
informagdes, mas nao sabem exatamente em que isso impacta a
organizacao hospitalar. As respostas conduziam sempre a aspectos
genéricos relativos a gestao dos hospitais, tais como: “melhorou a troca
de informagdes”, “organizou o banco de dados e diminuiu o tempo de
resposta dos eventos”.

As TIC sao percebidas pelos sujeitos da pesquisa como grandes
aliadas dos servicos de salude, porém a area assistencial é a mais distante
no uso destas ferramentas, principalmente devido a cultura tradicional dos
médicos. Os resultados indicam que a falta de tempo do médico para se
dedicar a operacdao de SI, em razdo da alta rotatividade de leitos e do
grande numero de pacientes e de atendimentos é um aspecto dificultador.
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A falta de interoperabilidade dos SI também se revela um dos fatores para
a nao utilizacdo do SIG.

Desta forma, prevalece o entendimento de que: a) as estratégias de
comunicacao adotadas ndao contribuem para a integracao dos processos
assistenciais e administrativos, sendo a “estratégia de comunicacdao em
saude” confundida com o cumprimento de uma agenda institucional, sem
gualquer integracao dos dados da assisténcia com os da gestdo; b) ha a
necessidade de alinhamento entre o planejamento estratégico da
organizacao e as TIC, de forma a criar uma rotina na qual a alimentagao e
a anadlise dos dados sejam praticas habituais; c) o entendimento
equivocado quanto a natureza do trabalho em rede também se revela um
aspecto dificultador dos processos de comunicacdao dos hospitais que
integram a Rede, uma vez que predomina o entendimento do trabalho
dividido entre um polo ativo e outro passivo, sem o0 envolvimento
colaborativo, que é um dos pressupostos do trabalho em Rede.

Sao aspectos facilitadores a adocdo do SIG: a) a educacao
permanente, atuando positivamente na reducdo da distancia entre os
médicos e as TIC, colaborando nao sé com o SIG, mas com todas as TIC
adotadas nos hospitais; b) a constante renovacao dos médicos, em razao
do grande numero de novos profissionais egressos dos cursos
universitarios, ja que profissionais mais novos, convivendo desde cedo
com a tecnologia, poderiam, a médio e longo prazo, favorecer o
fortalecimento do SIG nos hospitais e das TIC de uma forma geral; c) o
uso do SIG por diferentes esferas governamentais, possibilitando a
reducdao da distancia entre tais instituicbes publicas, empresas e os
hospitais.

Isto posto, embora ndo seja possivel fazer generalizacbes, dado ao
fato de se tratar de um estudo de caso e todas as limitagdes decorrentes
da natureza deste tipo de pesquisa, é possivel afirmar que o SIG, quando
corretamente compreendido e utilizado pelos atores que operacionalizam
este Sistema, pode desempenhar um papel importante no processo
decisério dos hospitais que o adotam, pois os seus indicadores e a forma
articulada como sdo apresentados facilitam a integracao de processos,
possibilitando obter uma avaliacao integrada da organizacao, viabilizando
uma tomada de decisdao mais racional, eficiente e instruida por
informacdes fundamentadas, bem como contribuindo na adogao de boas
praticas gerenciais e na geracao de conhecimento. Isso facilitaria os
hospitais de ensino no cumprimento da sua missdao na geragao e difusao
do conhecimento, contudo tal habitus ainda nao esta incorporado nestas
organizacoes.
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