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3 METODOLOGIA

Conforme mencionado anteriormente, o objetivo principal dessa dissertacao
¢ identificar quais sdo os fatores criticos de sucesso na gestdo de um
estabelecimento hospitalar, sejam estes fatores internos ou externos ao
estabelecimento, e propor um modelo de gestdo. Secundariamente, este trabalho
tenta entender até que ponto as melhores préticas sugeridas na literatura sobre
estratégias e tecnologias de gestdo, bem como os desafios revelados no estado da

arte sdo relevantes para o sucesso destes estabelecimentos.

Neste capitulo serdo discutidas as implicagdes do referencial teérico, da
pergunta de pesquisa e dos objetivos do trabalho na escolha da metodologia de
pesquisa. Em seguida, esta metodologia serd descrita e classificada quanto ao seu
contetido e quanto aos métodos empregados na coleta e andlise de dados. Por fim,

serdo discutidas as limita¢cdes do método.

3.1 Tipo de pesquisa

Em funcdo do objetivo principal deste trabalho, para se escolher a
metodologia de pesquisa, alguns aspectos importantes precisaram ser analisados.
De acordo com Creswell (1998), existem algumas razdes que justificam a escolha
de uma tipologia qualitativa de pesquisa. Entre eles, podemos citar a natureza da
questdo (perguntas iniciadas por como, o que, qual), a necessidade de exploracdo
do assunto estudado (por escassez de referéncias anteriores) e a necessidade de
proporcionar uma visdo detalhada do tdpico de estudo. Por entender que este
trabalho se enquadra nos critérios acima mencionados, a tipologia escolhida para a

pesquisa foi a qualitativa.

Segundo Yin (2001), os cinco principais métodos de pesquisa nas ciéncias
sociais s@o0: experimentos, levantamentos, andlise de arquivos, pesquisas histdricas

e estudos de caso. Ele afirma que a decisdo de escolher cada uma destas
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estratégias deve se basear em trés condicdes: (a) forma da questdo da pesquisa, (b)
extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais
efetivos e (c) grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos ou historicos.

O quadro 3 correlaciona estas condi¢des com cada método de pesquisa.

Método Forma da questao de Exige controle sobre Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais? contemporéneos?
Experimento Como, porque Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, Nao Sim

quantos, quanto

Analise de arquivos Quem, o que, onde, Nio Sim/Nio

quantos, quanto

Pesquisa histérica Como, porque Nio Nio

Estudo de caso Como, porque Nao Sim

Quadro 3 — Situacdes relevantes para diferentes métodos de pesquisa (YIN, 2001).

Seguindo a orientacdo de Yin (2001), descartamos inicialmente o método de
experimento ja que seria impossivel criar um ‘“hospital experimental” para
manipularmos seu comportamento e verificarmos os resultados. Descartamos
também a pesquisa histdrica, j4 que estamos interessados nos fatores criticos de
sucesso atuais e ndo do passado. Para escolher entre os métodos de levantamento,
andlise de arquivos e estudo de caso, foi necessdria uma anélise mais detalhada da
questdo de pesquisa. Apesar da questdo de pesquisa iniciar com a palavra “quais”,
na verdade o que se pretende entender € como e porque um hospital € bem
sucedido. Segundo Yin (2001), questdes iniciadas com as palavras como e porque
normalmente lidam com ligages operacionais que necessitam ser tracadas ao
longo do tempo, em vez de serem encaradas como meras repeti¢des ou incidéncias
e o estudo de caso seria a alternativa mais indicada para respondé-las. Creswell
(1998), por sua vez, afirma que, quando o foco do estudo é desenvolver uma
andlise profunda de um caso tnico ou de mudltiplos casos, o estudo de caso é o
método mais indicado. Por todas estas razdes, foram descartadas as estratégias de

levantamento e andlise de arquivos e foi escolhido o estudo de caso como

metodologia para esta pesquisa.
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Uma vez escolhido o estudo de caso como metodologia de pesquisa, impds-
se escolher entre um estudo de caso tnico ou midltiplo. Como a intengdo do
trabalho ndo foi a de estudar uma situacdo especifica, inica ou reveladora — que
induziria a um caso Unico — e sim identificar fatores criticos genéricos na gestio
hospitalar e desenvolver um modelo genérico, optou-se por realizar um estudo de

casos multiplos.

Para que os esfor¢os de pesquisa pudessem ser orientados de forma mais
eficiente, partiu-se da proposi¢do que muitos dos fatores criticos de sucesso na
gestdo hospitalar estariam relacionados aos desafios enfrentados pelos hospitais
atualmente, as estratégias adotadas e as tecnologias de gestdo empregadas por eles.
Assim sendo, foi feita uma revisdo da literatura sobre estes temas para dar
subsidio tedrico a pesquisa de campo. Em funcio da principal questdo de pesquisa
e da proposi¢@o acima, a unidade de anélise escolhida foi o hospital, uma vez que,
se fossem escolhidas sub-unidades dentro destas organizacdes talvez ndo fosse

possivel entender os fatores criticos de sucesso da organizagdo como um todo.

Destaca-se ainda que, embora muitos estudos sobre estratégia, tecnologias
de gestdo e vantagem competitiva ja tenham sido desenvolvidos, pouca literatura
existe sobre estes temas aplicados & industria hospitalar. Consequentemente, este
trabalho ird se deparar com a busca de algo ainda nio determinado e sem
referenciais tedéricos detalhados. Diante do exposto, segundo os conceitos
apresentados por Gil (1987) e Vergara (1997), esta pesquisa pode ser classificada
como descritiva e exploratdria quanto aos seus fins. Pode ser considerada também
uma pesquisa aplicada ja que sugere um modelo de gestdo a ser aplicado nos

hospitais.

3.2 Coleta de dados

Segundo Yin (2001), as principais fontes de evidéncias para um estudo de

caso — apesar de ndo serem as unicas - sdo a documentagdo, oS registros em
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arquivos, as entrevistas, a observacdo direta, a observacdo participante e 0s
artefatos fisicos. Para escolher dentre estas fontes de evidéncias qual seria

utilizada neste trabalho, analisamos as vantagens e desvantagens de cada uma.

A documentagdo e os registros em arquivos sdo fontes importantes quando
se quer verificar a repeticdo ou incidéncia de um fendmeno sob determinadas
condi¢des. Como o objetivo da pesquisa € entender os fatores criticos de sucesso
na gestdo hospitalar, e ndo enumera-los, estas fontes de evidéncias foram
descartadas. O mesmo raciocinio foi utilizado para os artefatos fisicos pois estes
ndo seriam capazes de explicar o sucesso destes estabelecimentos. A observacio
participante, por sua vez, faria sentido caso o pesquisador fosse um funciondrio
dos estabelecimentos pesquisados. Como isto ndo ¢ fato, este método também foi

descartado. Restaram a observacdo direta e as entrevistas.

As entrevistas teriam como ponto negativo a possibilidade de retratarem
uma visdo tendenciosa do entrevistado caso as perguntas fossem mal-formuladas —
0 que ndo aconteceria na observacdo direta. Entretanto, com a observacio direta
dificilmente seria possivel perceber todos os desafios enfrentados, todas as
estratégias formuladas, como estas estratégias sdo implementadas, quais os
processos criticos do hospital, enfim, provavelmente alguns aspectos ndo seriam
percebidos e as conclusdes seriam incompletas. Nas entrevistas, este risco seria
menor desde que fossem escolhidos entrevistados que possuissem uma visdo
global do estabelecimento e de sua gestdo. ApOs analisar estas vantagens e
desvantagens, optou-se pelo método das entrevistas para a coleta de dados e foram

tomados cuidados necessarios para minimizar estes riscos.

A coleta de dados foi realizada no periodo de fevereiro a marg¢o de 2007 por
meio de entrevistas diretas com proprietdrios, administradores ou membros da alta
geréncia de hospitais particulares situados no municipio do Rio de Janeiro que
participassem ativamente da gestdo do estabelecimento. Por possuirem uma visao
global da gestdo da instituicdo, estes entrevistados foram escolhidos com o
objetivo de tentar evitar ao maximo que algum fator critico de sucesso deixasse de

ser mencionado nas entrevistas. Para tentar evitar que as respostas fossem
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influenciadas pelas perguntas, buscou-se elaborar perguntas neutras, as quais

foram repetidas em todas as entrevistas.

Para definir o foco deste estudo, foi realizada uma pesquisa exploratéria
inicial. Essa pesquisa auxiliou na defini¢do dos temas a serem pesquisados dentro
da gestdo hospitalar bem como na elaboracdo das entrevistas. Foram entrevistados

dois gestores hospitalares e as seguintes perguntas foram utilizadas:

» No seu entendimento, o que € uma boa administracdo
hospitalar?

» Quais sdo os fatores criticos para bem administrar um hospital?

» Como o sistema de informacdo do seu hospital ajuda na gestio
hospitalar?

» O que falta ao sistema de informacdo do seu hospital para

melhor ajudar na administragdo hospitalar?

Entendendo que o sucesso de um estabelecimento hospitalar poderia estar
relacionado a uma infinidade de fatores (exemplo: o seu aspecto fisico, politicas
de recursos humanos, corpo de funciondrios, qualidade do servigo prestado, clima
organizacional, estratégia adotada, localizagdo fisica, etc), essas perguntas
exploratdrias iniciais ajudaram a definir algumas proposicdes para que os esforcos
de pesquisa pudessem ser orientados de forma mais eficiente. Assim, partiu-se da
proposi¢do que muitos dos fatores criticos de sucesso na gestdo hospitalar
estariam relacionados aos desafios enfrentados atualmente pelos hospitais, as
estratégias adotadas, a forma de implementacdo dessas estratégias e as tecnologias
de gestdo empregadas. As perguntas das entrevistas finais foram definidas
baseadas nas proposi¢cdes acima e no referencial tedrico. As respostas obtidas
foram confrontadas com esta proposi¢do de forma a perceber até que ponto ela é
verdadeira e até que ponto os fatores criticos de sucesso se relacionam a outros

fatores.

As entrevistas duraram em torno de 60 minutos cada. Ao todo, foram

pesquisados cinco hospitais: um hospital geral reconhecido no mercado como um
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dos melhores em casos de alta complexidade; dois hospitais gerais com foco
regional situados em distritos de populagdo com baixo nivel de renda; um
hospital/dia com foco em cirurgias ortopédicas e um hospital/dia com foco em
cirurgias oftalmoldgicas. As cinco entrevistas foram feitas presencialmente.
Apenas um dos entrevistados ndo permitiu a gravacdo da entrevista por motivos

particulares.

As perguntas selecionadas para o roteiro de entrevistas foram as seguintes:

» DESAFIOS: Na sua opinido, quais sdo os grandes desafios
enfrentados  pelos  gestores  hospitalares  atualmente?
OBJETIVO: Entender quais sdo as dificuldades enfrentadas
pelos hospitais para atingirem lucratividade e reconhecimento
no mercado pelo seu atendimento. Verificar se os desafios
citados no referencial tedrico sdo mencionados.

> ESTRATEGIA: Qual a estratégia que seu estabelecimento
utiliza para superd-los? Como ela foi definida? OBJETIVO:
Verificar se os gestores definiram alguma estratégia para
superar os desafios anteriores, seja ela formal ou informal.
Entender também se estas estratégias se encaixam naquelas
citadas no referencial tedrico.

» TECNOLOGIAS DE GESTAO: Como vocé garante que todos
em seu estabelecimento estdo agindo de acordo com a
estratégia estabelecida? OBJETIVO: Entender se existe algum
processo formal de implementacdo da estratégia e se esses
processos se encaixam naqueles mencionados no referencial
tedrico.

» CADEIA DE VALOR: Quais dos processos existentes (ou
ligacdes entre eles) em sua empresa vocé considera como fonte
de vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes?
OBJETIVO: Entender se a vantagem competitiva dos hospitais

estd em algum de seus processos ou se origina-se de algum
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outro fator.

Antes de iniciar as entrevistas foram explicados os objetivos e relevancia do
estudo, a instituicdo de pesquisa para o qual se destina, além do compromisso com

a confidencialidade e carater exclusivamente académico do trabalho.

3.3 Analise dos dados

Segundo Creswell (1998), a andlise dos dados pode ser feita de cinco
formas: descricdo do caso; agregacdo em categorias; interpretacdo direta;
definicdo de padrdes; e generalizacOes. Neste trabalho, todas estas formas foram

utilizadas, com exceg¢do da interpretacdo direta.

A andlise de dados foi realizada da seguinte forma: apds as entrevistas, cada
caso foi descrito detalhadamente e isoladamente, a fim de entender o contexto € a
realidade na qual estdo inseridos. Em seguida, foi feito um cruzamento entre as
citagdes surgidas em cada caso com o referencial tedrico. Deste cruzamento
surgiram diversas categorias de fatores criticos de sucesso que, por sua vez, foram
agrupadas em alguns padrdes de andlise. A partir dos padrdes e categorias
surgidos da pesquisa, foi elaborado um modelo de gestdo que os contemplasse.
Este modelo deve servir de base para futuros trabalhos sobre o tema da gestdo

hospitalar de forma que ele possa ser validado.

3.4 Limitacoes do método

Conforme mencionado neste capitulo, esta pesquisa foi realizada utilizando-
se de um método qualitativo de pesquisa, o estudo de caso. Esta natureza
qualitativa do método impdem algumas limitacdes importantes que devem ser

destacadas.
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Em primeiro lugar, hd que se considerar que o método qualitativo é
inegavelmente um método impregnado pela interpretagdo do pesquisador.
Segundo Creswell (2003), neste método o pesquisador interpreta os dados e filtra-
os através de uma Otica pessoal, a qual estd inserida num momento sécio-politico-
histérico especifico. Este fato pode leva-lo a produzir visdes singulares da
realidade ou, ao menos, visdes diferentes em relacdo a outros pesquisadores.
Diante disso observa-se que é importante que sejam realizados mais estudos em
relacdo ao tema da gestdo hospitalar de forma que os resultados deste trabalho

possam ser refinados e confrontados por outros pesquisadores.

Segundo, é importante notar que os resultados desta pesquisa ndo podem ser
generalizados para outras realidades. Segundo Yin (2001), assim como um
experimento, a teoria gerada num estudo de caso deve ser testada em diversas
outras pesquisas para ser aceita como um fato cientifico pela comunidade. Para
superar essa limitacdo, sugere-se que o tema deste trabalho seja novamente
abordado em futuras pesquisas, se possivel em outros estados e até mesmo outros
paises para verificar se as conclusdes aqui obtidas se aplicam nesses outros

ambientes.

Terceiro, vale ressaltar que o método de coleta de dados baseado em
entrevistas tem um componente subjetivo muito forte. Ele reflete apenas a
percep¢do dos entrevistados sobre o tema. Essa percepcdo pode ter vieses devido a
crencas pessoais dos entrevistados ou por esses ndo enxergarem alguns aspectos
ou até por esquecimento. Seria interessante que futuros trabalhos se preocupassem
em acessar outras fontes de dados como, por exemplo, entrevistar outras
categorias de funciondrios; abordar os clientes do hospital (pacientes, médicos,
planos de saude); levantar documentagdes e arquivos, realizar observagdes diretas,
etc. Essas outras fontes possivelmente iluminardo novas perspectivas sobre os

fatores criticos de sucesso que nao foram desveladas neste trabalho.

Por dltimo, € importante lembrar que o método de estudos de casos
normalmente se baseia em proposi¢des escolhidas pelo pesquisador. Neste caso, o

trabalho fundamentou-se na proposicdo de que a maioria dos fatores criticos de
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sucesso estariam relacionados aos desafios enfrentados pelos hospitais, as
estratégias escolhidas, a forma como estas estratégias sdo implementadas e, por
fim, aos processos organizacionais dos hospitais. Pode ser que existam outros
fatores criticos de sucesso que ndo estejam relacionados a nenhuma destas
referéncias e, por isso, ndo tenham sido mencionados neste trabalho. Uma
sugestdo para futuros trabalhos seria buscar fatores criticos de sucesso baseados

em outros temas como gestao de pessoas, clima organizacional, etc.

Vale ainda citar que em virtude do carater estratégico do tema, algumas das
pessoas procuradas se negaram a dar entrevistas, com medo que suas idé€ias
chegassem ao conhecimento da concorréncia. A maioria, no entanto, se mostrou
muito solicita o que permitiu que a pesquisa de campo fosse completada com

Sucesso.
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