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Resumo

Este estudo objetivou analisar as investigacdes empiricas sobre o modelo de exceléncia em
gestdo e sua relevancia para avaliar a qualidade da gestdo em salde. Trata-se de uma revisao
narrativa da literatura realizada nas bases de dados MEDLINE via PubMed®, Web of
Science™, Scopus (Elsevier), indice bibliografico LILACS, biblioteca eletronica SCiELO e
Google Scholar. Foram selecionadas 16 publicacGes e identificados a localizacdo, o modelo
de gestdo estudado, o tipo de instituicdo, procedimentos metodoldgicos e os desfechos dos
estudos. A producdo aborda os aspectos teéricos que embasam os modelos de gestdo, sua
aplicacdo em diversos tipos de instituicdo e a contribuicdo do modelo adotado na melhoria
gerencial e dos resultados. Concluiu-se que a busca da qualidade nas instituicdes de saude

promove eficiéncia, eficicia e efetividade. Os estudos apontam os beneficios da adocdo do
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modelo de gestdo, como melhorias em processos e produtos, redugdo de custos, ampliacdo do
grau de maturidade da gestdo, aumento da produtividade e melhores condigdes de atingir e
manter o desempenho desejado.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade; Gestdo em salde; Saude publica.

Abstract

This study aimed to analyze the empirical investigations regarding the model of management
excellence and its relevance to assess quality of health management. It is a narrative review of
the literature carried out in the MEDLINE databases via PubMed®, Web of Science™,
Scopus (Elsevier), LILACS bibliographic index, SciELO electronic library and Google
Scholar. 16 publications were selected and the location, the studied management model, the
type of institution, methodological procedures and study outcomes were identified. The
production addresses the theoretical aspects that support the management models, their
application in different types of institutions and the contribution of the model adopted in the
management and results improvement. It was concluded that the search for quality in health
institutions promotes efficiency, efficacy and effectiveness. The studies point out the benefits
of adopting the management model, such as improvements in processes and products, cost
reduction, expansion of the degree of management maturity, increased productivity and better
conditions to achieve and maintain the desired performance.

Keywords: Quality management; Health management; Public health.

Resumen

Este estudio tuvo como objetivo analizar las investigaciones empiricas sobre el modelo de
excelencia gerencial y su relevancia para evaluar la calidad de la gestion en salud. Es una
revision narrativa de la literatura realizada en las bases de datos MEDLINE via PubMed®,
Web of ScienceTM, Scopus (Elsevier), indice bibliografico LILACS, biblioteca electronica
SciELO y Google Scholar. Se seleccionaron 16 publicaciones y se identificaron la ubicacion,
el modelo de gestién estudiado, el tipo de institucion, los procedimientos metodoldgicos y los
resultados del estudio. La produccion aborda los aspectos tedricos que sustentan los modelos
de gestion, su aplicacion en diferentes tipos de instituciones y la contribucion del modelo
adoptado en la gestion y mejora de resultados. Se concluy6 que la bdsqueda de la calidad en
las instituciones de salud promueve la eficiencia, eficacia y efectividad. Los estudios sefialan

los beneficios de adoptar el modelo de gestién, tales como mejoras en procesos y productos,
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reduccion de costos, ampliacion del grado de madurez de la gestion, aumento de la
productividad y mejores condiciones para lograr y mantener el desempefio deseado.

Palabras clave: Gestion de la calidad; Gestion en salud; Salud publica.

1. Introducéo

O servico publico de satde exibe multiplas composi¢6es organizacionais, cercadas por
um ambiente de transformacdes rapidas, reformas constantes e imprevisiveis (Ravioli, Soaréz,
& Scheffer, 2018). Para atingir seu principal objetivo, precisa buscar melhorias na gestéo
visando qualidade, o que implica adocdo de novas praticas e inovagdes na forma de fazer
gestdo (Horvat & Filipovic, 2017). Existem metodologias que auxiliam na qualidade dos
servicos de salde, em especial, os modelos de gestdo, que compreendem um meio de
avaliacdo da adequacdo dos processos internos diante dos objetivos da organizacdo, gerando
conhecimento e um ciclo continuo de melhorias na instituicdo. Entretanto, a compreensao e a
adocdo dos modelos de gestao na satde publica sdo escassas (Grossman, 2018).

A partir da década de 80, o conceito “qualidade” passou a circular nos meios de
comunicacgdo, impulsionando mudangas nas diversas organiza¢fes no mundo. Planejamento,
revisdo de processos e acompanhamento de performance, assim como melhorias constantes,
foram considerados vitais. Sistemas de Qualidade foram adotados na busca de melhoria dos
processos e dos altos indices de desempenho com resultados. Esse movimento refletiu
mudancas na gestdo das organizages, incluindo as de saude, cujo olhar foi direcionado a
reestruturagdo, inovacao e busca de exceléncia, por meio de préaticas mais racionais e focadas
nas demandas dos clientes (Bento, Schmidt, Nogueira, Nogueira, & Pras, 2014; Caldana,
Hirotani, Gabriel, Silva, & Andrea, 2018).

Ha pressdes para melhores servicos e uma expectativa de solucdo imediata de
problemas urgentes. A sociedade espera da administracdo publica o melhor atendimento de
suas demandas sociais, pelo uso eficiente de recursos e transparéncia dos atos. Busca-se,
portanto, a exceléncia da gestdo publica que implica ado¢do de métodos e instrumentos de
gestdo adequados que favoregcam o alcance de padrdes elevados de desempenho e qualidade
em cada uma das dimensdes dos servigos (Moraes et al., 2017).

A administracdo publica é complexa por tem o poder de regular e gerar obrigacdes e
deveres para a sociedade, assim, as suas decisdes e a¢cdes normalmente geram efeitos em larga
escala para a sociedade e em areas sensiveis. O Estado é a Unica organizagdo que, de forma

legitima, pode definir unilateralmente obrigacGes em relagéo a terceiros (Fatima, Nastasi, &
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Lima, 2015).

A compreensdo e busca pela qualidade na gestdo dos servigos publicos é um exercicio
significativo para prover eficiéncia, eficicia e efetividade das acbes implantadas. Ainda que
uma instituicdo conte com o que hd de melhor em tecnologias e recursos humanos,
fragilidades no gerenciamento podem comprometer os resultados esperados no empenho
desses recursos. Para promover melhorias na assisténcia de saude, a constante busca pela
exceléncia deve estar inserida na rotina da instituicdo (Bassan & Martins, 2016; Bento et al.,
2014; Caldana et al., 2018; Fatima et al., 2015; Grossman, 2018; Horvat & Filipovic, 2017;
Moraes et al., 2017).

Diante da importancia da busca pela qualidade, diversos organismos criaram modelos
de gestdo que consistem na unido de teorias e praticas voltadas para a operacionalizacdo das
atividades de uma empresa, tanto internamente quanto externamente. Sdo definidos por
adotarem experiéncias exitosas de organizacGes bem-sucedidas, adaptando-as a realidade e
objetivos de cada instituicdo (Bento et al., 2014). Em meados da década de 1980, um grupo de
especialistas norteamericanos analisou varias organizacdes que se destacavam entre as demais
com o objetivo de encontrar nelas caracteristicas diferenciadoras para tal desempenho. Dessa
forma, os prémios de exceléncia em qualidade e negdcios surgiram. Eles reconhecem o
desempenho organizacional excelente, um componente significativo das estratégias de
produtividade e promocdo da qualidade em muitos paises (Bassan & Martins, 2016).

Para fomentar a adocdo desses modelos, foram firmadas premiacbes para
organizagOes que conseguem atingir a exceléncia em termos da qualidade alcangada, como o
prémio Deming (japonés), o Malcolm Baldrige National Quality Award - MBNQA
(americano) e o European Foundation for Quality Management - EFQM. O prémio
norteamericano influenciou a criacdo do Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG®) pela
Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ), no Brasil (Tomazevic, Tekavcich, & Pljhanb, 2015).

Um dos maiores desafios do setor publico é de natureza gerencial e para vencé-lo o
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (Gespublica), formulou o Modelo
de Exceléncia de Gestdo Publica (MEGP®), respeitando os principios e fundamentos da
administragdo publica. Esse modelo permite que Orgdos e entidades publicos possam
identificar e atuar na implementacdo de ciclos continuos de avaliacdo de gestdo,
oportunizando o conhecimento das praticas, dos resultados atuais e seu alinhamento aos
requisitos do MEGP® com vistas a qualidade dos servicos prestados (Bezerra, Carvalho, &
Lyra, 2019; Viapina, Castro, & Kroeff, 2018).

Nesse contexto, os modelos de exceléncia visam avaliar uma organizacdo em relagéo
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as préaticas gerenciais utilizadas e seus resultados. E relevante avaliar a performance para
nortear a busca de melhorias, gerando conhecimento e informagdo. O MEGP® preconiza as
peculiaridades inerentes ao poder publico no tocante ao cidaddo, em que o controle social é
um fundamento importante da gestdo do Sistema Unico de Satde (SUS), com vistas & geracio
de valor para a sociedade no lugar de lucro financeiro, com consequente melhoria na
execucao do orgamento publico. Trata-se de um modelo sistémico que pode ser aplicado em
pequenas e grandes organizacdes publicas para obtencdo de bons resultados para a maturidade
da gestdo por um ciclo de autoavaliacdo diagnostica (Alencar & Fonseca, 2016).

O MEG® e 0 MEGP® séo avaliados segundo oito critérios ou dimensdes, expressos
em caracteristicas tangiveis, mensuraveis quantitativa ou qualitativamente, por meio de acGes
gerenciais propostas na forma de questdes e de solicitacdes de resultados. Os critérios
englobam: lideranca ou governanca, estratégias e planos, clientes ou publico-alvo, sociedade
ou interesse publico e cidadania, informacdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados
(Alencar & Fonseca, 2016; Andrade & Vieira, 2016; Bezerra et al., 2019; Viapina et al.,
2018).

Esses critérios sdo, para 0 MEG®, baseados em 13 fundamentos da exceléncia:
pensamento sistémico, atuacdo em rede, aprendizado organizacional, inovacgdo, agilidade,
lideranca transformadora, visdo de futuro, conhecimento sobre clientes e mercados,
responsabilidade social, valorizacdo das pessoas e da cultura, decisdes fundamentadas,
orientacdo por processos e geracdo de valor. Dessa forma, os fundamentos expressam
conceitos atuais que se traduzem em préaticas encontradas em organizagdes de elevado
desempenho e refletem valores conhecidos internacionalmente (Valazquez, Lima, Lima, &
Leite, 2016).

O MEGP®, por sua vez, foi elaborado de acordo com os fundamentos constitucionais
de gestdo: legalidade; separacdo dos poderes; orientacdo fundamental a consecucdo dos
objetivos da republica do Brasil; principio da centralidade dos direitos individuais e sociais;
principio da descentralizacdo federativa; e principio da participacdo social e governanca das
instituicdes. Nesse processo, foram somados os fundamentos da exceléncia em gestdo
publica: pensamento sistémico, aprendizado organizacional, cultura da inovacéo, lideranca e
constancia de propositos, orientacdo por processos e informacdes, visao de futuro, geracéo de
valor, comprometimento com as pessoas, foco no cidad&o e na sociedade, desenvolvimento de
parcerias e gestdo participativa (Mattes, Camargo, & Braga, 2017; Ministério do
Planejamento, Orgcamento e Gestéo, 2014).

Os principios constitucionais e os fundamentos da gestdo publica contemporanea
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fornecem sustentabilidade ao MEGP®, indicam os valores e diretrizes estruturais que devem
balizar o funcionamento do sistema de gestdo das organizacfes publicas e definem o que se
entende atualmente por exceléncia em gestdo publica. O objetivo é promover o processo de
autoavaliacdo, instrumentalizando uma gestdo publica por resultados, que incorpora a
dimens&o técnica, propria da administragdo, a dimensdo social, até entdo, restrita & dimenséo
politica (Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, 2014; Viapina, Castro, & Kroeff,
2018).

A aplicacdo de modelos de exceléncia de gestdo pode, assim, trazer varias
possibilidades as organizacbes que o utilizam, como a amplia¢do de seus niveis de eficiéncia
operacional, constituicdo de referenciais para outras organizacgdes, bem como especializagdo
de seu corpo funcional. Nesse sentido, os modelos de gestdo, proporcionam uma visao global
da organizacdo, fornecendo feedback para seu continuo aprimoramento. Apresentam ainda, o
atual estagio da gestdo, sinalizando a medida de resultados que 0s processos gerenciais estao
produzindo e se esses resultados seréo sustentados no futuro, bem como os pontos fortes que
firmam a gestdo e as oportunidades para melhoria que limitam ou impedem a obtencdo de
melhores indicadores (Douglas, 2016).

Dentre os métodos de avaliacdo da qualidade em saide, 0 MEG® e 0 MEGP®
destacam-se por serem flexiveis e abrangentes, divergindo de modelos prescritivos, como 0s
programas de acreditacdo, ao demonstrarem maior eficacia para promover cultura de
qualidade e melhoria continua (Bessanetti, Sut, Barakat, & Calarge, 2016).

Assim, € importante somar esforcos para producdo de documentos de suporte ao
estudo da aplicacdo do MEG®/MEGP® em salde, em busca de aumento da qualidade
assistencial. Desse modo, este estudo objetivou analisar as investigacdes empiricas sobre

modelo de exceléncia em gestdo e sua relevancia para avaliar qualidade da gestdo em saude.

2. Metodologia

Estudo de revisdo narrativa, apropriada para discutir o estado da arte de um
determinado assunto. E constituida por anélise ampla da literatura, sem estabelecer uma
metodologia rigorosa e replicavel em nivel de reproducédo de dados e respostas quantitativas
para questdes especificas (Ferrari, 2015). No entanto, é fundamental para a aquisicdo e
atualizacdo do conhecimento sobre uma temaética especifica, evidenciando novas ideias,
métodos e subtemas que tém recebido maior ou menor énfase na literatura selecionada.

Foram recuperados artigos indexados nas bases de dados Medical Literature Analysis
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and Retrieval System Online (MEDLINE) via PubMed®, Web of Science™, Scopus
(Elsevier), indice bibliogréafico Literatura Latino-americana e do Caribe em Ciéncias da Saude
(LILACS) por meio da Biblioteca Virtual em Saude (BVS), biblioteca eletrénica Scientific
Electronic Library Online (SciELO) e Google Scholar. O periodo de acesso as bases, indice e
biblioteca ocorreu de fevereiro a setembro de 2019. Usou-se os termos de busca: “Modelo de
Exceléncia em Gestao”, “Model of Excellency in Management”, “Management on
Excellency”, “Excellence in public management”, “Public Health”, “Quality Management” e
“Health Management”.

A busca localizou 63 textos, correspondendo a artigos, teses, manuais e livros.
Incluiram-se na amostra 16 textos que tratam da aplicabilidade do modelo de exceléncia de
gestdo em instituices diversas e fundamentacdo de sua aplicabilidade em salde. Os textos
foram lidos na integra por duas pesquisadoras, que destacaram os critérios avaliados e 0s
resultados obtidos individualmente, para posterior verificacdo de concordancia dos elementos
extraidos. As tabelas foram organizadas com as seguintes variaveis: autoria, ano de
publicacdo, tipo de material, local do estudo, tipo de instituicdo, modelo usado, objetivo,

método e contribuicdes do estudo.
3. Resultados
Os artigos selecionados foram analisados e distribuidos em duas categorias: (C1)

avaliacdo de instituicGes inseridas em programas de melhoria da qualidade e (C2) estudos que
tratam de uma avaliacdo inicial da gestdo. Essa caracterizacdo esta apresentada na Tabela 1.
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Tabela 1 - Autoria, ano de publicacdo, tipo de material, local do estudo, tipo de instituicdo e

categorias dos estudos da amostra (n=16).

Autoria Ano Tipo ‘.je Local do estudo . T'PO _dg Categoria
material instituicao
Alves, Godarth, Comunelo 2011 Artigo Parana Microempresa Cc2
e Oliveira
Bezzerra et al. 2018 Artigo Pernambuco Instituicdo publica c2
Camfield e Mendes 2017 Artigo Rio Grande do Sul Pequena empresa c2
Evangelista, Espindola, 2015 Artigo Sé&o Paulo Pequena Empresa C1
Mesquita e Lima
Filardi, Freitas, Irigaray e 2016 Artigo Rio de Janeiro Instituicdo de salde C1
Ayres
Gomes 2017 Dissertacdo Rio Grande do Norte Prefeituras C1
Gongalves, Cardoso, 2017 Artigo Todos os Estados do  Pequenas empresas C1
Carvalho, Carvalho e Brasil
Stankowitz
Hilget e Sato 2012 Artigo Sorocaba e Campo Instituicdo de salde Cc2
Grande
Mattes et al. 2017 Artigo Porto Velho Instituicdo Pablica C1
Motta, Luna, Santos e 2016 Artigo Rio Grande do Norte Micro e pequena C1
Romero empresa
Rodrigues 2014 Artigo Tocantins Instituicdo publica Cc2
Rodrigues 2017 Artigo Rio Grande do Sul Pequena Empresa Cc2
Santana e Souza-Silva 2012 Artigo Bahia Instituicdo Pablica C1
Santos 2016 Artigo Rio de Janeiro Instituicdo de Salde C1
Santos 2016 Dissertacdo Rio de Janeiro Instituicdo Publica C1
Sartori e Siluk 2011 Artigo Rio Grande do Sul Pequena Empresa C2

Fonte: Os autores (2020).

Os artigos foram classificados quanto ao tipo de instituicdo estudada, sendo sete

(43,75%) micro e pequenas empresas, cinco (31,25%) instituicdes publicas, trés (18,75%)

instituicdes de salde e um (6,25%) prefeitura. Quanto a implantacdo do modelo, a categoria

C1 teve frequéncia de 56,25% e a C2 43,75%, conforme mostra a Tabela 1. Os objetivos dos

estudos, conforme 0 modelo de gestdo avaliado, estdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 - Autoria, modelo de gestéo e objetivo dos estudos da amostra (n=16).

Autoria Modelg de Objetivo
Gestéo

Alves et al. MEG® Avaliar um conjunto de empresas, de modo a identificar
possibilidades de melhorias
Administrativas

Bezzerraet al. MEGP®  Analisar a aplicabilidade do modelo para melhorias de gestdo das
unidades de conservacao ecoldgica

Camfield e MEG® Analisar o comportamento das pequenas empresas

Mendes brasileiras do setor ervateiro quanto & aplicacdo dos principios de
exceléncia

Evangelista et MEG® Analisar a ferramenta MEG® utilizada por um restaurante como

al. estudo de caso

Filardi et al. MEGP® Identificar e analisar os resultados da aplicacdo do MEGP® na
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Gomes MEGP®
Golcalves et al. MEG®
Hilget e Sato MEG®
Mattes et al. MEGP®
Motta et al. MEG®
Rodrigues MEG®
Rodrigues MEG®
Santana e MEGP®
Souza-Silva

Santos MEGP®
Santos MEG®

Sartori e Siluk MEG®

Fundagdo Oswaldo Cruz

Relacionar o MEGP® e a gestdo orgamentaria mediante comparagéao
de indicadores antes e depois da adesdo ao Gespublica

Avaliar panorama de inovagéo das pequenas empresas brasileiras que
estdo inseridas em programa de melhoria

Avaliar a eficacia do modelo de gestdo adotado no Banco de Olhos de
dois hospitais

Analisar os aspectos envolvidos na Gestdo de Exceléncia por meio da
satisfacdo dos usuarios

Apresentar para microempresas oportunidade de incremento da
competitividade por meio do MEG®

Avaliar o grau de maturidade da gestdo de quatro unidades de
conservagcao estaduais do Tocantins com base no MEG®

Avaliar o modelo de gestdo atual da empresa, de acordo com 0s
padrdes do MEG®

Compreender como o modelo de exceléncia do Gespublica tem
contribuido para a aprendizagem organizacional

Analisar as praticas administrativas na ética dos gestores e pontos de
similaridade com os conceitos do MEGP®

Apresentar a implantacdo da Gestdo pela Qualidade Total no Hospital
de Custodia e Tratamento Psiquiatrico

Avaliacéo da implantacdo do MEG® em uma empresa de software

Legenda: MEG®: Modelo de Exceléncia da Gestdo; MEGP®: Modelo de Exceléncia da Gestdo Publica

Fonte: Os autores (2020).

A maioria dos artigos 10 (62,5%) trata sobre 0 MEG® da FNQ, que é amplamente

difundido entre as organizacbes. Dentre eles, seis utilizaram o modelo para avaliar o

panorama da gestdo atual, independentemente dessa gestdo ser pautada ou ndo no proprio

modelo. Os estudos que abordaram 0 MEGP® foram realizados em sua maioria (66,6%) para

comparacao dos pressupostos tedricos do modelo e das praticas administrativas existentes nas

instituicbes estudadas. As contribui¢des dos estudos, segundo o método aplicado, estdo

apresentadas na Tabela 3.

Tabela 3 - Autoria, método e contribui¢des dos estudos da amostra (n=16).

Autoria Método Contribuicdes do estudo

Alves et al. Abordagem qualitativa. Questionario A importancia do modelo para identificar pontos
aplicado por entrevista em um fortes e fracos na gestdo de microempresas.
aglomerado de microempresas.

Bezzerraet ~ Abordagem qualitativa. Sugere 0 modelo como nova forma de pensar,

al. Oficina com orientacdes sobre 0 modelo  que possibilita incorporar na rotina o exercicio da
e posterior autoavaliacéo. funcéo gerencial.

Camfield e Avaliacdo quantitativa descritiva. Empresas, de qualquer setor de atividade, que

Mendes Entrevista com gestores das empresas. ainda ndo passaram por avaliagdo voltada para
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Evangelista
etal.

Filardi et al.

Gomes

Golcalves et
al.

Hilget e Sato

Mattes et al.

Motta et al.

Rodrigues

Rodrigues

Santana e

Souza-Silva

Santos

Santos

Sartori e
Siluk

Abordagem qualitativa. Entrevista com o
gestor e colaboradores da instituic&o.

Estudo de caso, com abordagem
qualitativa. Dados de documentos
oficiais, observagdo e entrevistas.

Pesquisa em bases de dados do governo
com abordagem quantitativa, com dados
referentes a 26 prefeituras de sete estados
brasileiros.

Abordagem quantitativa.
Dados secundarios extraidos do Sistema
de Gestdo e Monitoramento do LIA.

Estudo comparativo descritivo Entrevista
com a equipe gestora de cada hospital.

Abordagem quali-quantitativa.
Questionarios aplicados aos usuarios
Abordagem quantitativa. Dados
secundarios da ferramenta informatizada
Matriz de Competitividade.

Abordagem quantitativa. Entrevistas
diretas, in loco, com a equipe gestora de
cada unidade.

Autoavaliacao aplicada aos gestores e a
assessoria externa que auxilia no
processo contabil e administrativo da
organizacao.

Estudo de caso, abordagem quali-
quantitativa. Entrevista semiestruturada,
observacdo e analise de documentos
internos e externos.

Estudo de caso de abordagem
guantitativa, por meio de questionrio
baseado no MEGP®.

Estudo de caso, abordagem quantitativa.
Comparacdo da préatica de implementacédo
do MEG® no hospital com a base tedrica
do modelo.

Estudo de caso, de abordagem
qualitativa.

Gestdo da Qualidade conseguem ter alguma
aderéncia aos fundamentos de exceléncia.

A organizagdo pode modelar seu sistema de
gestdo, realizar autoavaliacGes e identificar onde
melhorar o desempenho afim de alcangar uma
boa préatica de gestao.

O modelo permite melhores resultados e o
alcance de um nivel de gestdo mais alto a cada
ciclo avaliativo. Destacam-se limitacdes
operacionais devido a cultura organizacional.

Os resultados sinalizaram a reducdo dos gastos,
principalmente para o setor pessoal (—0,91%),
saude e educacao. Verificou-se melhora
significativa na eficiéncia orgamentéria.

Demonstra visdo de inovagdo nas pequenas
empresas brasileiras que estdo inseridas em
programa de melhoria com adogéo de modelo de
gestao.

Uma das institui¢cBes aproximou-se mais da
exceléncia segundo os critérios.

do modelo. O modelo pode ser adotado para
padronizar a gestao nas instituicoes

O alinhamento com o modelo de gestao publica
refletiu na maior satisfagdo dos usuarios.

Sugere nova conduta gerencial que contribuira ao
incremento da competitividade, mediante
aproximacg&o de comportamentos orientados por
um modelo de exceléncia em gestéo.

Houve diferenca significativa no resultado da
avaliacdo da maturidade de gestdo das quatro
unidades. O MEG® pode ser adotado para
padronizar a gestdo em unidades de conservacao.
Possibilitou comparacdo da forma atual de gestdo
com o MEG®, contribuindo para melhoria das
préaticas de gestao.

O modelo de exceléncia do Gespublica contribuiu
de forma significativa para o processo de
aprendizagem da EMBASA.

As préticas de gestdo apresentaram satisfacdo
mediana. O critério governanca obteve o mais
alto nivel de similaridade com os principios do
modelo MEGP®,

As ferramentas da qualidade possibilitam melhor
planejamento e garantem redugdo do orgamento.
A autoavaliacdo institucional resulta em
aprendizado organizacional.

Ha consonancia entre os critérios avaliados e a
forma como a empresa administra seus processos.

Legenda: LIA: Local Innovation Agents ; EMBASA: Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S.A
Fonte: Os autores (2020).

Nove (56,2%) estudos apresentaram abordagem quantitativa. Dos textos incluidos, seis
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(37,5%) tratavam da avaliacdo de instituicbes que ndo possuem estrutura gerencial bem
definida e lidam com pequeno grupo de pessoas. A tabela 3 evidencia, ainda, que os estudos
de abordagem quantitativa demonstram pontos positivos do modelo de gestao, ressaltando a
reducdo de gastos, aumento da competitividade e eficAcia na padronizacdo da gestdo nas
organizagfes. As pesquisas de abordagem qualitativa evidenciaram a melhoria no
planejamento, inovagdo e aplicacdo como meétodo de autoavaliagdo. Adicionalmente, os

mistos apontaram aumento da satisfacdo dos usuarios.

4. Discussao

Os estudos, em sua totalidade, sdo nacionais, tendo em vista que os modelos estudados
sdo de referéncia no Brasil. Os modelos de gestdo existentes, na maioria dos casos, foram
desenvolvidos ou apoiados por organizagdes nacionais, com adaptacdo generalizada dos
principios e métodos da Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management - TQM) e
exceléncia empresarial (Barra & Ladeira, 2017).

Pesquisas que abordam o MEGP® do Gespublica ainda sdo escassos, considerando
que o modelo é relativamente novo. Apesar dos modelos apresentarem principios e
fundamentos bastante similares, 0 MEGP® torna-se mais indicado para ado¢do na gestdo de
salde publica por ser voltado especificamente para o setor publico como um poderoso
instrumento de cidadania, conduzindo cidaddos e agentes publicos ao exercicio pratico de
uma administracdo publica ética, participativa, descentralizada, promotora do controle social e
orientada para resultados (Bezerra et al., 2019; Mattes et al., 2017).

Os estudos que tratam sobre 0 MEG® da FNQ foram incluidos para maiores
evidéncias do uso dos modelos de gestdo em instituicbes de diversas naturezas. No que se
refere ao tipo de instituicdo estudada, a maior aplicacdo no ramo empresarial ocorreu por
maior difusdo dos conceitos e principios do modelo de gestdo, que teve sua origem no meio
empresarial (Bessanetti et al., 2016). Dessa forma, a inclusdo do modelo em outros setores &,
ainda, recente.

Os estudos direcionaram-se, principalmente, para a avaliagdo de instituices
previamente inseridas em algum programa de qualidade, as quais, de forma geral, apontaram
melhores resultados na qualidade da gestao, quando comparados com os dados dos estudos da
categoria 2, indicando beneficios na adocdo dos modelos. Essa diferenca pode estar
relacionada as mudancas incrementais ou radicais que as organizagdes que participam de

programas de melhoria promovem na sua gestdo com vistas a melhoria continua,
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conquistando melhores resultados (Motta et al., 2016).

Importantes evidéncias foram destacadas quanto ao uso do MEG® como ferramenta
de avaliacdo em instituicGes sem estrutura gerencial bem definida e que lidam com pequeno
grupo de pessoas e processos. Os resultados indicaram fragilidades e pontos positivos nas
dimens@es do modelo, demonstrando que mesmo em organizagdes com baixo nivel gerencial
existe aderéncia a alguns principios do modelo que podem ser utilizados para nortear acfes de
busca continua pela qualidade, contribuindo para a gestdo a partir de uma nova forma de
pensar e incorporacdo do exercicio da funcdo gerencial na rotina dos servico (Alves et al.,
2011; Camfield & Mendes, 2017; Rodrigues, 2017; Satori & Siluk, 2011).

Assim, € possivel realizar avaliacbes da gestdo com base no MEG® tanto em
instituicGes que estdo inseridas em programas de melhoria, quanto em instituicbes que
pretendem avaliar sua qualidade gerencial. 1sso se deve ao fato de que, para implementar o
modelo, o primeiro passo é a autoavaliagcdo, que gera o diagnostico do grau de maturidade da
gestdo estratégica e evidencia os pontos que necessitam de melhorias dentro dos critérios
avaliados. Esse diagndstico gera informacGes tangiveis para mensuracdo e que proporcionam
sugestdes de acdes gerenciais para a melhoria continua (Alves et al., 2011; Camfield &
Mendes, 2017; Rodrigues, 2014; Satori & Siluk, 2011).

Vale ressaltar que a adocdo integral é facultativa por se tratar de um modelo bastante
flexivel. Assim, o gestor pode incorporar gradualmente os fundamentos da exceléncia. O
modelo representa um sistema gerencial que analisa as organizacdes mediante oito dimensdes
integradas e interativas que foram convertidas em critérios para avaliar a gestdo com o
objetivo de levar as organizacdes a niveis elevados de desempenho e de exceléncia em gestdo
(Golcalves et al., 2017; Valazquez et al., 2016).

A adocdo do MEG® em pequenas empresas demonstrou que o modelo garantiu
competitividade, incremento da inovacdo organizacional, contribuicdo significativa no
processo de aprendizagem da empresa ao instituir novas préaticas capazes de ampliar a forma
de transmissdo do conhecimento da organizacdo e, assim, garantir melhoria continua da
qualidade. Praticas inovadoras de gestdo podem influenciar a capacidade estratégica de criar e
manter novos conhecimentos, requisitos importantes no desenvolvimento e melhoria dos
produtos, servicos e também dos processos internos (Evangelista et al., 2015; Golcalves et al.,
2017; Motta et al., 2016).

Foi evidenciada a escassez de estudos com aplicagdo de modelos de gestdo em
instituicdes de salde, embora exista o Prémio Nacional da Gestdo em Saude (PNGS), criado
em 2003, a partir da iniciativa da FNQ e do Controle da Qualidade Hospitalar (CQH). Essa
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premiacdo nacional é exclusiva para a saude e objetiva incentivar as organizacfes da area da
salde a avaliarem e buscarem melhorias continuas de seus sistemas de gestdo (Bonato, 2011).

O PNGS ainda é pouco conhecido e ha baixa adesao, provavelmente por se tratar de
uma premiacao de reconhecimento e a sociedade como um todo busca por retorno financeiro.
Prémios com recompensa em Vvalor atrativo poderiam estimular as instituicbes a buscarem
atender aos critérios de exceléncia com maior vigor. O cenario ideal envolve o
direcionamento da visdo de gestores para a melhoria da qualidade do servigco. A adocao de
novas praticas e a implantacdo de métodos de avaliacdo podem gerar gastos que, a principio,
podem ser considerados como barreira. Nesse sentido, sdo necessarios investimentos para que
as instituicdes publicas de saude possam destinar orcamento para o sistema de gestdo que, a
longo prazo, gerara inameros beneficios, incluindo a melhoria no grau de eficiéncia
orcamentaria (Bonato, 2011).

Dentre as aplicacBes na area da saude, dois estudos analisam instituicbes que adotam
um modelo de exceléncia de gestdo. Na Fundagdo Oswaldo Cruz (FioCruz), as acOes diretas
realizadas para a busca da exceléncia alcancaram boa aderéncia aos valores institucionais da
organizacdo, para a qualidade e melhoria dos seus processos, 0 cumprimento de prazos e o
avanco em termos de infraestrutura e de gestao (Filardi et al., 2016).

No hospital de custddia e tratamento psiquiatrico, que preconiza a internagdo dos
pacientes em hospital geral em contraposicdo a internacdo prolongada em hospital
psiquiatrico, apo6s a adocdo do modelo, ocorreu reducdo do orgcamento, aumento do nimero de
participantes e atores sociais nas sessdes para discussao e reflexdo acerca da desconstrucéo do
manicémio judiciario, bem como aumento da taxa de alta hospitalar (Santos, 2016). Os dados
desses estudos apontaram a melhoria dos seus resultados decorrente da implantacdo, mesmo
diante da complexidade e da burocracia envolvidas nas instituicbes de saude. O modelo de
exceléncia estudado foi destacado como importante instrumento para as organizacoes publicas
que desejam qualificar seus servicos, ndo sendo um pré-requisito o alinhamento total com o
modelo.

Outro estudo na &rea de saude, realizado em duas clinicas de doacdo de cornea, que
ndo estavam inseridas em programa de melhoria, comparou a gestdo em relacdo aos critérios
do modelo de exceléncia de gestdo. Uma das organizagdes apresentou maior aderéncia aos
critérios do modelo de gestdo e maior desempenho nos resultados, sugerindo que a adocao do
modelo em ambas as instituicdes padronizaria a forma como elas sdo gerenciadas e traria
melhores resultados em ambas institui¢des (Hilget & Sato, 2012).

Por ser orientado para cliente/cidaddo, o MEGP® proporciona melhoria na satisfacdo
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do cliente. Estudo de abordagem quanti-qualitativa realizado em empresa publica municipal,
medindo a qualidade da gestdo por meio da satisfacdo dos clientes, trouxe dados que
demonstraram o alinhamento entre 0 modelo de gestdo publica e o atendimento prestado ao
cidaddo na referida instituicdo, refletindo na alta prevaléncia de satisfacdo dos usuarios
(Mattes et al., 2017).

Enquanto as organizagdes do mercado sdo conduzidas pela autonomia da vontade
privada, os 6rgdos ou entidades publicas sdo regidos pela supremacia do interesse publico e
pela obrigacdo da continuidade da prestacdo do servi¢o publico, com equidade e qualidade.
As organizag0es privadas buscam o lucro financeiro e formas de garantir a sustentabilidade do
negocio. A administracdo publica busca gerar valor para a sociedade e formas de garantir o
desenvolvimento sustentavel, sem perder de vista a obrigacdo de utilizar os recursos de forma
eficiente (Lorezetti, Lanzoni, Assuiti, Pires, & Ramos, 2014).

O final do século passado foi marcado por mudangas significativas dos modelos de
administragdo publica brasileira, que eram alvo de fortes criticas em decorréncia de
ineficiéncia e burocracias. As propostas de um novo modelo mais enxuto ficaram conhecidas
como New Public Management (Nova Gestdo Pablica), em que se busca uma maior eficiéncia
dos processos publicos. Esse processo de mudanca evoluiu na direcdo da gestdo por
resultados orientada ao cidaddo, culminando em 2005 com o lancamento do Gespublica, cujo
objetivo era simplificar os processos organizacionais das instituicbes publicas brasileiras,
objetivando aumentar a produtividade desses 6rgaos (Filardi et al., 2016).

Para a mensuracdo do desempenho organizacional na administragdo publica gerencial,
o enfoque tem sido deslocado dos processos para os resultados, o que leva a necessidade de
mudancas na cultura do setor publico para uma missao voltada mais para a sociedade, em que
se busca criar uma estrutura flexivel e de liberdade para que os objetivos sejam alcancados. O
resultado sdo produtos de servicos de qualidade e, para tanto, € preciso adequacdo do
planejamento, dos processos e da avaliagdo institucional. O gerenciamento da qualidade busca
modificar as relagdes institucionais, transformar estruturas organizacionais, criar parcerias e
incentivar funcionarios a atingir as metas da organizacao (Obermann et al., 2018).

Estudo que tratou da gestdo municipal com adogdo do MEGP® trouxe a avaliacdo de
indicadores orcamentarios de 26 prefeituras de nove estados da unido que adotaram esse
modelo de gestdo e apontou para a reducdo dos gastos, principalmente, para o setor de
pessoal, em 0,91%, na saude e também na educacdo. O estudo também destacou melhoria
significativa no grau de eficiéncia orcamentaria apos adocdo do modelo entre as acles

planejadas e fixadas no orcamento e as que foram de fato executadas (Gomes, 2017).
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De modo geral, os estudos denotam a importancia do modelo em gerar aprendizado
organizacional e conhecimento, o que contribui positivamente para relacionar as fragilidades
e pontos fortes das organizacdes e tracar desafios estratégicos para o alcance dos objetivos. E
necessario conhecer bem a organizacdo, seus objetivos a curto e longo prazo, ter visdo de
futuro bem estabelecida para um bom planejamento e atendimento de qualidade. Outro ponto
de destaque é o aumento da competitividade e satisfacdo dos clientes, embora as instituicGes
publicas ndo sofram os efeitos da competitividade, como as instituicbes privadas, disputam
entre si para a obtencdo de recursos orcamentarios que, em sua maioria, sdo repassados de
acordo com desempenho e parcerias firmadas pelos gestores (Alencar & Fonseca, 2016;
Gomes, 2017).

O modelo pode ser compreendido na ldgica do ciclo PDCA (Planejar, Executar,
Controlar, Agir). Ao dividir as dimensées do modelo em quatro blocos, o primeiro:
governanca, estratégia e planos, pablico alvo e interesse publico e cidadania — corresponde ao
planejamento; 0 segundo: pessoas e processos — representa a execucado; o terceiro: resultado —
representa o controle, pois apenas pelos resultados produzidos pela organizacdo € possivel
analisar a qualidade do sistema de gestdo e o nivel de desempenho institucional; o quarto
bloco — informagdo e conhecimento. Este Gltimo bloco fornece ao 6rgao/entidade capacidade
de corrigir, melhorar ou inovar suas préaticas de gestao e, consequentemente, seu desempenho.
Mediante a realizacdo continua desse ciclo, as instituicbes publicas devem galgar seus
objetivos, possibilitando intervir corretamente no ciclo, desde que necessario. Tem-se, entdo,
0 que ha de mais moderno para ser aplicado na gestdo publica (Gomes, 2017; Santos, 2016).

No cenario internacional, a adocdo de modelos de gestdo é bem mais difundida no
setor saude, especialmente na Europa (EFQM) e nos Estados Unidos (MBNQA). O modelo
americano foi instituido para identificar e difundir boas praticas, como resultado da
cooperacdo entre governo e iniciativa privada. Com a proposta de promover a conscientizacdo
de que exceléncia em desempenho é um elemento importante para a competitividade e
promover o compartilhamento de informacGes sobre estratégias de desempenho bem
sucedidas, os critérios de avaliagdo do prémio foram utilizados no Brasil por um periodo e
serviram de referéncia para a criagdo do MEG® (Alam, Aziz, Siddiqua, Anis, & Qazi, 2019).

Estudo mostra que o departamento de saude do Tennesse, que adota 0 modelo Malcon
Baldrige desde 2012, teve destaque na sua responsabilidade organizacional e social (Roberts
et al., 2019). Ha evidéncias de que hospitais vencedores do prémio Baldrige conferem altos
niveis de satisfacdo entre os trabalhadores e usuérios, além de desempenho financeiro eficaz

(Grith, 2017). As instituicoes de saude que adotaram o modelo demonstram
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significativamente melhoria na experiéncia que o paciente tem ao ser atendido (Schulingkamp
& Latham, 2015). Esses dados sugerem que o uso de modelos de gestdo para saude é viavel e
contribui de maneira positiva com a qualidade da assisténcia em saude.

Existem varios métodos e modelos de avaliacdo da qualidade da gestdo em saude. Eles
ndo competem entre si e hd sobreposicdo entre os modelos de acreditagdo, de visitacdo e de
exceléncia organizacional e International Organization for Standardization (ISO). Os
elementos que os diferenciam séo a flexibilidade, abrangéncia e aspectos estratégicos, gerais e
resultados da gestdo da qualidade. A acreditacdo estd diretamente associada a cuidados em
salde, sendo considerada um modelo especifico, administrativo e prescritivo. A visitagdo e a
acreditacdo estdo mais proximas da execucao real dos cuidados de salde, enquanto o ISO e 0s
modelos de gestdo abordam, essencialmente, condi¢cdes gerenciais e organizacionais em que
0s processos de atendimento sdo executados. Dessa forma, os modelos apresentam-se como
complementares e ndo como excludentes e sua integracdo pode guiar a instituicdo a
exceléncia em cuidados de salde (Bessanetti et al., 2016).

O modelo difere substancialmente das abordagens de gerenciamento tradicionais na
prestacdo de servicos de salde. E um programa abrangente que enfatiza um foco
compartilhado em exceléncia, gerenciamento sistematicamente responsivo, melhoria dos
processos de trabalho, treinamento completo e recompensas extensivas. O modelo pode ser
expandido em uma escala muito maior. Fazer isso com sucesso aprimoraria substancialmente
a qualidade e o custo dos cuidados de satde, bem como a satisfacdo e 0 comprometimento
dos prestadores de cuidados e de outros funcionarios.

O MEGP® é um modelo conectado com as demandas do cidaddo, que propde ao
servico publico distanciar-se da burocracia e dirigir-se por resultados, que se traduzem em
mais produtividade, menor custo e atendimento e maior valor entregue a sociedade. Incentiva
as organizacBes publicas a aprenderem a partir da reflexdo de suas proprias praticas,
contribuindo, assim, para a melhoria da gestdo, de forma a torna-las mais eficazes em seus
propositos (Santana & Souza-Silva, 2012).

A gestdo do SUS é distribuida entre a Unido, estado e municipios. Direta ou
indiretamente, é imediatamente influenciada pela politica nacional, com mudanca periédica
de gestores, portanto, em constante devir. A ado¢do do modelo de gestdo contribuiria para
padronizar os processos gerenciais de forma a reduzir o impacto da rotatividade de gestores.
Um dos maiores desafios do setor publico brasileiro é de natureza gerencial e 0 MEGP®
reline os elementos necessarios a obtencdo de um padrdo de gerenciamento de classe mundial.

Recentemente foi publicada a portaria 2.979, de novembro de 2019, do Ministério da
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Saude, que altera o formato de financiamento da atencdo primaria, que passa a seguir o
modelo de financiamento misto baseado na captacdo ponderada, pagamento por desempenho
e incentivos para acOes estratégicas (Ministério da Saude, 2019). Quanto mais e melhores
servicos a instituicdo ofertar, melhor sera o repasse financeiro destinado. Assim, 0s gestores
precisardo reorganizar-se e focar no planejamento e em estratégias para produzir com
qualidade e garantir que os direitos dos cidad&os sejam cumpridos. O modelo de gestéo e suas
bases tedricas podem auxiliar os gestores a obter melhores resultados e financiamento, tendo
em vista que ha evidéncias que a adocdo de modelos de gestdo gera impactos positivos nos
resultados de institui¢Oes diversas.

Foi identificada lacuna na literatura sobre a aplicacdo, avaliacdo e uso do modelo de
exceléncia de gestdo em instituicfes de saude nos diferentes niveis de atencdo. Contudo, o
modelo propde aplicacdo nos diversos setores de administracdo publica e aponta
desenvolvimento positivo nas préaticas gerenciais, o que reforca a realizacdo de mais estudos
para mensurar quantitativa e qualitativamente os efeitos desta ferramenta de gestdo na
qualidade da gestdo em saude.

Foram limitacBes do estudo a escassez de textos sobre avaliacdo de gestdo em saude
usando o modelo de exceléncia de gestdo e modelo de exceléncia de gestdo em saude,
especialmente pesquisas de campo estruturada que tragam maior nivel evidéncia dos

beneficios apontados na teoria.

5. Concluséao

A compreensdo e a busca pela qualidade na gestdo dos servicos de saude constituem
exercicio significativo para prover eficiéncia, eficacia e efetividade das a¢des implantadas.
Embora uma instituicdo conte com o que ha de melhor em tecnologias e recursos humanos,
sem uma boa gestdo, os resultados ficardo aquém de sua real capacidade. A promoc¢édo de
melhorias na assisténcia de salde requer constante busca pela qualidade e exceléncia na
gestao.

Os estudos demonstraram, de forma geral, os beneficios da ado¢do do modelo de
gestdo, tais como melhorias em processos e produtos, reducédo de custos, ampliacdo do grau
de maturidade da gestdo, aumento da produtividade e melhores condic¢des de atingir e manter
0 desempenho desejado. Isso corrobora com a indicagdo do uso do modelo para melhoria
geral da gestdo em saude, em especial para a saude publica, que sofre com constantes
mudancas politicas.
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A revisdo demonstrou a necessidade de mais estudos com a aplicagcdo do modelo para
0 setor saude, principalmente, na salde publica para que possa mensurar, com maior
seguridade, os beneficios da adocdo do MEG® para a promocdo de qualidade na assisténcia.
Os resultados fundamentaram os elementos que tém sido explorados no contexto da busca
pela exceléncia em gestdo e podem embasar a producdo de pesquisas bésicas e aplicadas
direcionadas ao aprimoramento do planejamento, execucdo e avaliacdo da gestdo publica na

saude.
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