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RESUMO

Este artigo tem por objetivo identificar os principais desafios gerenciais para a implantagio de inovagdes em
organizagdes hospitalares. Sua elaboragio se deu por meio de uma abordagem qualitativa com método hipotético
dedutivo através de uma revisio bibliogrifica e o software VOSviewer foi utilizado para construgio de tabelas e
mapas conceituais. A literatura apresenta virios conceitos para o termo inovac¢io, entre os quais pode ser
apresentado o conceito seminal defendido por Schumpeter (I94—2) e, de maneira mais contemporinea autores
como Blanch et al, (2014) e Candido, (2018), tém se dedicado a estudar o tema, porém, embora tenha havido
um aumento das publicagdes sobre o tema inovagio, a maioria das abordagens encontradas na literatura ainda
exploram o tema relacionando-o ao setor de manufatura. O artigo destaca que a implantagio de inovagdes deve
ser enxergada como um processo que requer o aprendizado de novos padrdes e competéncias e que, entre os
principais desafios gerenciais estio: a necessidade de desenvolver um ecossistema devidamente alinhado, envolvido
e comprometido com a implantagio de priticas inovadoras; envolver os gerentes de nivel médio no processo de
inovagio; promover uma integragio entre os elos internos e externos; desenvolver um método de gestio capaz de
explorar as habilidades conjuntas da empresa e dos stakeholders e desenvolver uma filosofia de empresa inovadora
no setor de satde, pois a capacidade de inovar esti relacionada a postura da gestio estratégica exercida na
organizagio. O artigo apresenta contribui¢des académicas e gerenciais. As contribui¢des académicas sdo
observadas ao elaborar um framework conceitual sobre os principais desafios gerencias para a implantagio de
inovagdes em organiza¢des hospitalares. J4 as contribuicdes gerenciais fornecem aos gestores um conjunto de
pontos de atengio que, se devidamente observados, poderﬁo contribuir para minimizar as possiveis barreiras
presentes quando da implantagio de inovagdes em organizagdes hospitalares. Por fim, o artigo apresenta suas
limitagdes e as recomendagdes para a realizagio de futuras pesquisas.

Palavras-Chave: Desafios Gerenciais, Inovagio, Organizagdes Hospitalares.
ABSTRACT

This article aims to identify the main management challenges for the implementation of innovations in hospital
organizations. Elaboration of a cable by means of a qualitative approach with hypothetical deductive method to a
bibliographic review course and using the VOSviewer software to build tables and conceptual maps. The
literature presents several concepts for the end of innovation, among which the seminal concept defended by
Schumpeter (1942) and, in a more contemporary way, authors such as Blanch et al, (2014) and Candido, (2018)
), it dedicated to studying the theme, however, there has been an increase in publications on the theme of
innovation, most of the approaches found in the literature on an exploration of the theme relating to the
manufacturing sector. The article highlights that the implementation of innovations must be seen as a process
that requires the learning of new standards and competences and that, among the main challenges of management
are to be met: the need to develop a properly aligned, involved ecosystem. committed to the implementation of
innovative practices; involve middle-level managers in the innovation process; promote the integration between
internal and external links; develop a management method capable of exploring the joint competencies of the
company and interest groups and develop an innovative business phﬂosophy in the health sector, as the ability to
innovate is related to the strategic management posture that is created in the organization. The article presents
academic and management contributions. Academic contributions are observed to develop a conceptual
framework on the main management challenges for the implementation of innovations in hospital organizations.
Management contributions, in exchange, offer managers a set of care points that, if properly observed, can help
minimize the possible barriers present by implementing innovations in hospital organizations. Finaﬂy, the article
presents its limitations and recommendations for future investigations.

Key Words: Management Challenges, Innovacién, Organizaciones Hospitalarias.
RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo identificar los principales desafios gerenciales para la implementacién de
innovaciones en las organizaciones hospitalarias. Su elaboracién se llevé a cabo mediante un enfoque cualitativo
con método hipotético deductivo a través de una revisién bibliografica y se utilizé el software VOSviewer para
construir tablas y mapas conceptuales. La literatura presenta varios conceptos para el término innovacién, entre
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los que se pueden presentar el concepto seminal defendido por Schumpeter (1942) y, de manera mas
contemporanea, autores como Blanch et al, (2014) y Candido, (2018). , se han dedicado a estudiar el tema, sin
embargo, aunque se ha producido un aumento de publicaciones sobre el tema de la innovacién, la mayoria de los
enfoques encontrados en la literatura atin exploran el tema relacionandolo con el sector manufacturero. El articulo
destaca que la implementacién de innovaciones debe ser vista como un proceso que requiere el aprendizaje de
nuevos estindares y competencias y que, entre los principales desafios de la gestion se encuentran: la necesidad de
desarrollar un ecosistema adecuadamente alineado, involucrado y comprometido con la implementacién de
practicas innovadoras; involucrar a los gerentes de nivel medio en el proceso de innovacién; promover la
integracién entre enlaces internos y externos; desarrollar un método de gestién capaz de explorar las competencias
conjuntas de la empresa y los grupos de interés y desarrollar una filosofia empresarial innovadora en el sector
salud, ya que la capacidad de innovar estd relacionada con la postura de gestidn estratégica que se ejerce en la
organizacion. El articulo presenta aportes académicos y de gestién. Se observan aportes académicos al desarrollar
un marco conceptual sobre los principales desafios gerenciales para la implementacién de innovaciones en las
organizaciones hospitalarias. Los aportes de la direccién, en cambio, brindan a los gerentes un conjunto de puntos
de atencién que, si se observan adecuadamente, pueden contribuir a minimizar las posibles barreras presentes al
implementar innovaciones en las organizaciones hospitalarias. Finalmente, el articulo presenta sus limitaciones y
recomendaciones para futuras investigaciones.

Palabras Clave: Desafios de Gestién, Innovacién, Organizaciones Hospitalarias.

INTRODUCAO

Os avangos tecnolégicos observados ao longo da histéria tém gerado a necessidade da
implantagio de novas tecnologias nos ambientes hospitalares, ocasionando impactos nos modelos de
gestio utilizados. A década de 1980 testemunhou uma grande mudanga no modelo operacional dos
hospitais. A partir de entdo, os hospitais passaram a adotar uma elevada carga de inovagdes tecnoldgicas
na irea médica e passaram a ser cada vez mais pressionados a adotarem inovagdes em sua estrutura de
atendimento e funcionamento (Halm & Gelijns, 1991). Isso se deu principalmente porque as inovagdes
na 4rea médica ajudaram a prolongar a vida dos pacientes, resultando em maior demanda por novas
tecnologias, gerando um ciclo virtuoso.

Apesar das inovagdes em organiza¢des hospitalares estarem na pauta académica pelo menos
desde a década de 1980 (Halm & gelijns, 1991). O tema e seus desafios ainda apresentam lacunas a
serem desenvolvidas. Dentre s quais, cita-se as apontadas por Cunha & Santos (2004) que apontam
lacunas referentes a necessidade de estudar as praticas gerenciais e qualificar influéncias no processo de
inovagio e, as destacadas por Shea ez. a/(2014) ao destacarem que novas pesquisas sio necessarias para
estabelecer métricas confidveis que permitam pesquisadores e gestores analisar a variagio na capacidade
entre as organizagdes e as tendéncias no desenvolvimento de capacidades e que ¢é relevante estudar a
relagio entre capacidade e outros fatores que influenciam a eficicia da implementagio.

Ratificando a existéncia de lacunas tedricas, Silva (2011) sugere proposi¢io de uma
metodologia para a gestdo da inovagio em ambientes hospitalares, considerando as peculiaridades destes
ambientes e, Nilashi ez.a/ (2016) afirmam que hi uma escassez evidente da literatura em tecnologias
integradas que incidem diretamente no setor de satde.

Baseado nas lacunas encontradas, o presente artigo visa responder ao seguinte questionamento:
como o hospital deve se preparar para o processo de implantagio de inovagdes? O objetivo geral é
identificar os principais desafios gerenciais para a implantagio de inovagdes em organizagdes
hospitalares. Esta pesquisa é de cunho teérico, estruturada a partir de uma revisdo bibliografica.

As principais contribui¢des académicas deste artigo desdobram-se em duas, onde a primeira
aponta os principais desafios gerencias para a implantagio de inovagdes em organizagdes hospitalares e a
segunda, avanga os conhecimentos sobre o tema inovagio, associando-o ao ambiente hospitalar. As
contribui¢des gerenciais, por sua vez, identificam os principais desafios da gestio da inovagio em
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organizagdes hospitalares e apresentam um conjunto de fatores que contribuem para reduzir possiveis
barreiras a implantagio de inovagdes.

Para cumprir com seu proposito, o artigo esta estruturado em se¢des que a presentam a seguinte
abordagem: A secio II apresenta o referencial tedrico. A segio III apresenta a metodologia utilizada na
pesquisa. A se¢io IV apresenta os resultados e discussdes e, por fim, a segio V apresenta as
consideragdes finais sobre a o artigo.

REVISAO DE LITERATURA
Conceitos e classifica¢des de Inovagio

A literatura apresenta Vvarios conceitos para o termo inovagio, entre os quais pode ser
apresentado o conceito seminal defendido por Schumpeter (1942) de que a inovagio é a capacidade que
a empresa apresenta de superar a concorréncia e estabelecer, mesmo que de maneira temporaria, um
monopdlio, através da criagio de um produto que surge da combinagio dos fatores de produgio. O
autor defende ainda que enquanto a empresa for a tnica a utilizar esta inovagio, ela conseguird
estabelecer um monopdlio lucrativo.

De maneira mais contemporinea varios autores (Blanch er a/ 2014; Candido, 2018), tém se
dedicado a estudar o tema, porém, embora tenha havido um aumento das publicagdes sobre o tema
inovagio, a maioria das abordagens encontradas na literatura ainda exploram o tema relacionando-o ao
setor de manufatura (Albertin er a/ 2017) e, por isso, existem vérias lacunas de pesquisa quanto a
aplicagio da inovagio no setor de servigos (Nilashi ez.a/ 2010).

Conforme relatado por Silva (2011), a inovagdo pode ser classificada em fungio de seu impacto
ou da transformagido que ela proporciona, podendo a mesma ser radical, quando quebra um paradigma e
introduz algo totalmente novo, ou incremental, quando gera melhorias, de forma gradativa ou continua,
através da implantagio de pequenas modificagdes num produto ou servigo ja existente.

Ja os autores Gallouj e Weinsten (1997) apresentam seis tipos diferentes de inovagio,
classificando-as em: Inovagio Radical (quando ha criagio de algo totalmente novo); Inovagio de
Melhoria (geragio de melhorias nas caracteristicas ou estruturas do produto); Inovagio Incremental
(inovagio de forma residual, quando uma nova caracteristica ¢ adicionada ou substituida); Inovagdes Ad
Hoc (quando ocorrem para atender a demandas pontuais do cliente); Inovagdes de Recombinagio
(quando existe a recombinagio de fatores ji existentes visando dar origem a algo novo); e, Inovagio de
Formalizagio (quando se busca uma padronizagio ou formalizagio das caracteristicas de servigos).

Esta abordagem, apresentada por Gallouj e Weinsten (1997) permite ampliar a classificagio
dos tipos de inovagio. Quando a inovagio ¢é associada a tecnologia, por exemplo, ela pode ser
classificada como inovagio tecnolégica. Este tipo de inovagio pode ser entendida como o resultado da
aplicagio do conhecimento cientifico na resolugio de problemas e que provoca uma mudanga em
produtos, servicos ou na prépria empresa, através da introdugio de novos produtos, processos ou
servicos baseados em uma nova tecnologia (Blanch er a/ 2014). Temas relacionados a inovagio
tecnoldgica tém despertado interesse de pesquisa em todo o mundo, principalmente a partir de 2011
com o advento da Industria 4.0 (Roblek er a/ 2016; Vogel er a/, 2016; Yang 2017), cujos conceitos
sio largamente aplicados ao setor de manufatura (Albertin er a/ 2017), porém, carecem de pesquisas
para buscar sua aplicagio no setor de servigos (Nilashi er.a/ 2016).

Segundo Candido (2018), a inovagio tecnoldgica abrange todos os esforgos que as empresas
dispendem para o desenvolvimento de novos produtos ou servigos de base tecnoldgica ou permitam
aumentar a eficiéncia do processo produtivo, tornando-a assim, mais competitiva.

Conforme relatado por Pires er 2/ (2012), a tecnologia compreende saberes constituidos para a
geragio e utilizagio de produtos, para organizagio do trabalho e tratamento das relagdes humanas e
envolve coisas materiais e nio materiais. No que se refere a tipologia, a tecnologia pode ser classificada
como incrementais/sustentadoras, que correspondem aquelas que promovem melhorias no desempenho
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de um produto/ servigo, ou, como disruptivas, que sio aquelas que apresentam um desempenho inferior
no inicio, mas atende a uma proposta e valor. (Junior & Gongalves, 2018).

Oliveira e Cindido (2008), afirmam que uma empresa deve se preparar para o processo de
adogio de uma nova tecnologia, adotando uma postura favoravel a inovagio e que toda a empresa deve
adotar uma postura favoravel a inovagio. O posicionamento dos autores ratifica que, assim como as
demais, as empresas do setor de satide devem, igualmente, ser preparadas para a adogio de inovagdes
para alcangarem os melhores resultados, o que constitui um grande desafio de gestio.

A natureza da organizacio hospitalar

A Organizagio Mundial de Satide - OMS classifica como hospital as organizagdes que possuem
no minimo “cinco leitos para a internagio de pacientes, que garantam um atendimento basico de
diagnéstico e tratamento, com equipe clinica organizada e com prova de admissio e assisténcia
permanente prestada por médicos” (Brasil, 2011).

Souza, er al, (2009) destacam que um hospital é caracterizado por possuir, em sua estrutura, um
conjunto de processos internos que sio complexos, interdependentes e tém como fungio a prestagio e
servigos assistenciais, sendo uma organizagio médico-social percebida como um subsistema do setor de
satde. J& para Mamédio (2014) “um hospital é uma unidade econdmica que possui vida prépria e,
difere das outras empresas porque o seu objetivo, ou ‘produto’ bisico, ¢ a manutengio ou
estabelecimento da satide do paciente”. O autor destaca ainda que, internamente “sua organizagio é
altamente especializada, departamentalizada e profissionalizada, que nio pode funcionar, efetivamente,
sem coordenagio interna, motivagio, autodisciplina e ajustes informais e voluntarios de seus membros”.

Para Corbari er a/ (2012), “as organizagdes hospitalares possuem caracteristicas que divergem
de outras institui¢des, pois seu foco principal é a satide do paciente e, para isso, possuem uma infinidade
de procedimentos a serem realizados, tornando-se complexas as alocagdes dos custos” e, por
consequéncia, de recursos. Os autores afirmam ainda, que “apesar de complexa, a area hospitalar precisa
modernizar-se para otimizar o retorno de seus investimento”.

A teoria das organizagdes de Mintzberg ressalta que a configuragio de organizagdes “interage
com diversos outros aspectos organizacionais, tais como a forma de gestio, as relagdes de poder, os
mecanismos de coordenagio e os parimetros de desenho” (Jorge er a/ 2013) e, por esse motivo,
apresenta intimeros desafios de natureza gerencial.

No A4mbito das organizagdes hospitalares, considerando a necessidade de desenvolver e
implantar inovagdes, os principais desafios gerenciais estdo associados ao gerenciamento da equipe para
promover o desenvolvimento das habilidades e competéncias necessrias a pratica da inovagio no
ambiente hospitalar, de modo a facilitar a disseminagio de uma filosofia inovadora na condugio dos
processos e procedimentos (Oliveira & cAndido 2008). Em face do exposto, o envolvimento da gestio e
os desafios gerenciais passaram a ser alvo de estudos (Tuti er. a/ 2016; Abuhejleh, er 2/ 2016), com a
tinalidade de auxiliar as empresas a se tornarem mais inovadoras.

InovagBes tecnoldgicas no setor de satide

A evolugio tecnoldgica observada ao longo da histéria, que teve seu apogeu inicial com a
primeira revolugio industrial, promoveu grandes transformagdes sociais e econdmicas. Dentro do seu
processo evolutivo, passou pela utilizagio da for¢a a vapor, no inicio do século XVII, a utilizagio da
energia elétrica, no inicio do século XX, e a utilizagio da eletronica, a partir de 1970 (Steele & Clarke,
2013; Wang er al, 2013), onde surgiram avangos significativos. Esses avangos tecnoldgicos geraram a
necessidade da implantagio de novas tecnologias em todos os setores da economia e, por consequéncia,
nas organizagdes hospitalares, ocasionando impactos nos modelos de atuagio e de gestio até entdo
utilizados. No ano de 2011, um novo cenario de evolugio tecnoldgica surge com o advento da quarta

revolugio industrial (Roblek er a/ 2016; Vogel er al, 2016; Yung 2017), caracterizado pela “integracio
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de maquinas fisicas complexas e dispositivos com sensores em rede e softwares, usados para prever,
controlar e panejar melhores negdcios e resultados” (Kagermann er a/ 2013).

No cenario hospitalar, a partir da década de 1980 foram necessirias grandes mudangas no
modelo operacional dos hospitais, visto que eles passaram a adotar uma grande carga de inovagdes
tecnolégicas (Halm & Gelijns, 1991). Desde entio, a necessidade de inovagio tecnolégica na area de
satde continua a crescer (Savory & Fortune, 2013) e varios paises intensificaram seus investimentos em
inovagdes tecnoldgicas (Neto er a/, 2017), como: Internet das coisas relacionadas ao setor de satde (H-
IoT) (Mittelstadt, 2017); Cyber-Physical Systems (CPS) (Lee er a, 2014); Realidade aumentada, robds
autdnomos, simulagio computacional e computagio em nuvem (Albertin er 2/ 2017); Manufatura
aditiva (Frazier, 2014); Big Data (Zakir er a/ 2015); Interagio homem-maquina (Szozda, 2017);
Interoperabilidade (Lu, 2017); Arquitetura Orientada a Servigos — (SOA) (Trappey er al, 2016); e,
Inteligéncia artificial (Neto er a/ 2017). Como resultado, as inovagdes tecnoldgicas estio ajudando os
pacientes a se reabilitarem mais rapidamente, recuperarem a capacidade funcional perdida e a viverem
mais tempo (Lucas, 2013).

Este novo cenario, aliado aos desafios do processo de inovagio, constitui um grande desafio
gerencial, uma vez que exige a criagio de um clima organizacional que favorega o processo criativo e
facilite a implantagio de inovagdes (Oliveira & Cindido, 2008) e permite o desenvolvimento da
tilosofia de empresa inovadora no setor de satide, pois a capacidade de inovar esta relacionada a postura
da gestdo estratégica exercida na organizagio (Vasconcelos & Oliveira, 2018).

Em face do exposto, varios autores tém realizado pesquisas sobre inovagdes em organizagdes
hospitalares e no setor de satde, entre os quais se pode citar as contribui¢des de Michalski & Ross
(2015) ao abordarem a utilizagio de impressio 3D na medicina; a utilizagio de registros eletrénicos
para monitoramento de pacientes, desenvolvidas por Kiran er a/ (2017); o emprego de M-Health em
pacientes com cincer, desenvolvidos por Langius er a/(2017); a utilizagio da inovagio para a satisfagio
do cliente, desenvolvida por Dobrzykowski, Callaway, e Vonderembse (2015); o papel dos gerentes de
nivel médio na implantagio de priticas inovadoras em satide, desenvolvidas por Birken, Lee & Weiner
(2012) e por Engle er. 2/(2016); a inovagio para o gerenciamento de dados clinicos, desenvolvidas por
Tuti ez. a/ (2016) e, o uso do gerenciamento LEAN para alavancar a inovagio em projetos de satde,
desenvolvida por Abuhejleh, Dulaimi e Ellahham, (2016).

Quando se analisa a inovagio na area médica, é possivel destacar a classificagio realizada por
Dijellal e Gallouj (2007), ao agruparem-na em trés tipos:

e Inovagio biomédica ou biofarmacolégica, relacionadas as inovagdes nas 4reas de novas

substincias;

® Inovagio médica tangivel, relacionadas ao desenvolvimento de maquinas e equipamentos; e,

e Inovagio médica intangivel, relacionada a introdugio de novos tratamentos, diagnésticos ou

terapias.

Enxergar a implantagio de inovagdes como um processo permite preparar o ambiente e as
pessoas para se envolverem efetivamente, reduzindo os impactos das mudangas provocadas pela
inovagio, uma vez que “cada mudanga requer aprendizado de novos padrdes e de novas competéncias”
(Oliveira & Candido, 2008) e os hospitais devem adotar praticas gerenciais capazes de contribuir para o
desenvolvimento de a¢des inovadoras em seu ambiente (Cunha & Santos, 2004) como forma de facilitar
o processo de gestio da inovagio no ambiente hospitalar.

Nas organizagdes hospitalares, a estrutura do ambiente de inovagio pode ter uma orientagio
interna ou externa (Svare er al, (2019) e embora algumas empresas possam apresentar dificuldades em
desenvolver a¢des inovadoras, muitas vezes os proprios colaboradores podem ser uma fonte de inovagio.
Neste caso a literatura denomina isso como fontes endégenas (Rezende, 2012) ou internas, que
caracterizam as redes de inovagio fechada (Lassen & Laugen, 2016). Quando a empresa nio dispde
internamente de todos os recursos necessarios, ela pode recorre a fontes exdgenas (Rezende, 2012) ou
externas, que caracterizam as redes de inovagio abertas Uohnston & Huggins, 2016; Shamsuzzoha et al,

2018).
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Quando se opta por explorar os elos externos a empresa para buscar acesso a inovagio através
de uma rede de inovagio aberta, o grande desafio gerencial reside na necessidade de se promover uma
integragio entre os elos internos e externos e em desenvolver um método de gestio capaz de explorar as
habilidades conjuntas da empresa e dos stakeholders que serio envolvidos no processo de inovagio.
Neste sentido, deve-se gerenciar uma rede colaborativa de inovagio (MIRCEA, 2016) capaz de
contribuir para o acesso a inovagdes e novas tecnologias. Idealmente, deve-se ainda envolver os gerentes
de nivel médio na implantagio de praticas inovadoras (Engle er. 2/(2010), pois eles fardo um elo entre a
organizagio e os colaboradores.

O processo de gestio da inovagio na organizacio hospitalar

Os debates sobre a gestio do processo de inovagio se intensificam a medida em que algumas
empresas conseguem se destacar em ralagio aos seus concorrentes (Silva, 2011) e isso ndo é diferente
para as organizagdes hospitalares, onde, em todo o mundo, os hospitais tém investido cada vez mais em
recursos para inovagio (Salge & Vera, 2009).

Neste sentido, a literatura apresenta vérias abordagens sobre a gestio da inovagio, dentre quais
merecem destaque as contribui¢des de Prahalad e Hamel (1990) ao afirmarem que, dentro das
organizagdes, o aprendizado coletivo deve ser utilizado como forma de integrar os multiplos fluxos
existentes, através da coordenagio das habilidades; as apresentadas por Pantaledo er a/(2007), relativas a
implementagio de praticas de gestio e ao desenvolvimento da gestdo da inovagio; as defendidas por
Tidd, Bessant & Pavitt (2008) relacionadas a capacidade de a organizagio aprender sobre a gestio da
inovagio e aquelas apontadas por Frezatti er a/ (2014) que afirmam que a inovagio deve ser algo
“planejado e gerenciado dentro das organizagdes”.

Pantaledo er a/ (2007 pg S) apresentam dois conceitos relevantes para as abordagens aqui
tratadas: o conceito de gestio da inovagio, que pode ser entendido como “a adogio de métodos de
gestio robustos e adequados para levar adiante, de forma eficaz e metodoldgica, os processos de
inovagio, particularmente, aqueles associados a inovagio de produto e de processo”; e, o conceito de
inovagio na gestdo, que pode ser entendida como a “geracio sistemdtica de novas formas de gestio
consonantes com a necessidade de institucionalizar as melhores praticas de inovagio”. Os autores
afirmam ainda que a capacidade de uma empresa em inovar esta relacionada a capacidade que ela tem de
identificar novas oportunidades e de se apropriar delas.

Quando se analisa especificamente a literatura existente sobre inovagio em organizagdes
hospitalares, é possivel observar a existéncia de uma concentragio de publicagdes sobre a 4rea de
inovagdes médicas e tecnoldgicas, relacionadas a procedimentos ou equipamentos (Silva, 2011). Neste
sentido, é de extrema importincia se inclua também outras dreas como as fungdes de suporte (hotelaria,
atendimento, lavanderia, nutrigio...) e gestdo, as quais, de maneira geral, nio sio abordadas pela maioria
da literatura existente (Dejellal & Gallouj, 2007).

A gestio do processo de inovagio em organiza¢des hospitalares deve ser encarada, portanto,
como um desafio gerencial complexo, que envolve diferentes atores para alcangar um fim especifico: a
inovagio organizacional. Desta forma, saber gerenciar o processo de implantagio contribui para
melhorar as chances de sucesso quando da implantagio das inovagdes, reduzindo a percepcio de
complexidade por parte da equipe.

METODOLOGIA

A elaboragio do presente artigo utilizou uma abordagem qualitativa com método hipotético
dedutivo, por meio de uma revisio bibliografica que contribuiu para identificagio de marcos tedricos
necessarios a realizagio de uma anélise mais consistente sobre a implantagio de inova¢des em
organizagdes hospitalares. Como critério de classificagio, trata-se de uma pesquisa exploratéria (Dresch,

Lacerda & Junior, 2015).
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Figura OI: Fases da revisio bibliografica

Pesquisa Inicial na Base
de dados Scopus
=11.605 artigos
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Artigos selecionados com
base na leitura do titulo e

resumo

Artigos eliminados pelo Artigos selecionados com Artigos incluidos através

critério de excluséo e base na leitura dos titulos da estratégia de bola de
incluséo = 151 e resumo = 29 neve = 27

Total de artigos
selecionados para a

revisdo sistematica de
literatura = 56

Fonte: Elaborado pelos autores

Durante a etapa inicial da pesquisa, foram realizadas buscas na base de dados Scopus, através
dos seguintes termos em inglés: “ Management” AND " Innovation” AND “Hosprtals” OR * Hospital
Environments”, o que resultou em 11.605 arquivos encontrados. Foram aplicados os elementos de filtro
temporal entre “2014 a 2018”, tipo de documento “artigo” e “acesso aberto”, o que resultou em 180
artigos. Esses 180 artigos foram selecionados para leitura de seus titulos e resumos, visando identificar
aqueles que apresentavam alinhamento com o tema pesquisado. Como critério de inclusio e exclusio,
buscou-se identificar as publicagdes que abordavam o tema inovagio em hospitais, excluindo-se aqueles
que nio abordavam o tema ou o abordavam de maneira parcial. Ao final do processo, restaram 29
artigos.

Objetivando reforgar o arcabougo conceitual, utilizou-se a estratégia de “bola de neve” para a
selecio de novas referéncias, o que culminou com a inclusio de mais 27 documentos. Desta forma, o
quantitativo total de artigos utilizados foi de 56 artigos, que contribuiram para a identificagio de
lacunas tedricas como as apontadas por Cunha e Santos (2004); Shea er. 2/(2014); Nilashi ez.a/ (2016)
e Silva (20I1). A tigura OI apresenta as etapas desse processo.

Ao tinal, o software VOSviewer (Appioa er al, 2017) foi utilizado para construgio de tabelas
e mapas conceituais, apresentados como forma de facilitar a visualizagio do resultado final desta

bibliografica.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados da revisio bibliografica contribuiram para identificar que temas relacionados
inovagio em organizagdes hospitalares sio abordados na literatura, em sua maioria, sob a Stica das 4reas
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médicas e tecnolégicas, deixando a margem a area de gestdo e de apoio as operagdes (Dejellal & Gallouj,
2007).

Através da pesquisa realizada, foi possivel identificar os autores mais citados sobre o tema
pesquisado (Tabela OI), destacando-se Griffis (2014) com S8 citagdes; os paises que mais publicaram
sobre o tema (tabela 02), onde se destacam os Estados Unidos com 97 publicagdes, o Reino Unido
com 39 e o Canada com 31 artigos publicados; e, as principais palavras chaves utilizadas pelos autores

(Tabela 03).

Tabela OI: Principais artigos citados

Documento Citagdes

Griffis (2014) 58
Adler-Milstein (2014) 52
Hall (2015) 52
Kandaswamy (2015) 47
Lo (2015) 45
Stetler (2014) 38
Horwitz (2014) 38
Koppel (2015) 38
Abramowitz (2015) 38
Chang (2015) 35

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 02: Principais paises pesquisadores

Pais Artigos Citagdes

United States 97 1048
United Kingdom 39 289
Canada 31 266
Australia 21 184
Netherlands 19 111
Brazil 17 17
Denmark 10 27
Germany 10 106
Sweden 10 69
South Korea 9 !

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 03: Principais Palavras chave

Palavras-Chave Ocorréncias

quality improvement 21
hospitals 14
implementation 13
innovation 13
organizational innovation 10
hospital 8
leadership 6
diffusion of innovation 5
education 5
health services research 5

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Observou-se também que, na distribui¢io geografica das publicagdes ha uma concentragio no
continente europeu e que o maior volume de publicagio vem dos Estados Unidos, segundo pelo Reino
Unido e pelo Canada e que o Brasil ocupa a sexta posigio entre os 10 paises que mais publicam sobre o
tema, o que reforga a tese de que ha espago para a realizagio de novas pesquisas na area, principalmente
em paises emergentes. A distribui¢io geografica pode ser observada conforme Figura 02.

Quando se busca analisar as conexdes entre os paises pesquisadores, é possivel observar a
existéncia de dois grandes clusters (Figura 03), um formado pelos paises da Europa e outro, formado
pelos Estados Unidos, Canada, Austrilia e Brasil. Esta informagio permite identificar que existem
grupos de paises que apresentam alinhamento entre suas linhas de pesquisa e torna possivel compreender
que os interesses de pesquisas desses grupos apresentam algum tipo de similaridade.

Figura 02: Distribuigio geografica dos principais paises Pesquisadores

Fonte: Elaborado pelo Autor

Figura 03: Cluster dos paises que mais pesquisam sobre o tema

china

} AVOSviewer \

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os achados da pesquisa permitiram identificar ainda a existéncia de um cluster dos principais
autores, (Figura 04), onde a separagio por cor representa a existéncia de possiveis alinhamentos entre as
linhas de pesquisa por eles desenvolvidas. Neste sentido, aqueles com maior volume de citagdes sio

representados pelos circulos maiores.

Figura 04: Cluster dos principais autores citados
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A pesquisa permitiu ainda identificar as principais palavras-chave utilizadas pelos autores em
suas publicagdes (Figura 05), o que pode contribuir para facilitar a realizagio de futuras pesquisas
através da utilizagio destas palavras mais utilizadas pelos autores. Aquelas representadas pelos circulos

maiores foram citadas mais vezes.

Figura 05: Principais Palavras-Chave
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Neste sentido, foi possivel observar que, entre as palavras mais utilizadas, destacam-se
“Melhoria da qualidade”, “Hospital”, “Implementagio” e “Inovagio”, o que ratifica a existéncia de uma
busca pelo entendimento dos temas relacionados a implementagio de inovagdes nos ambientes
hospitalares.

A tabela 04 contém um framework dos achados, referentes aos principais desafios gerenciais
para a implantagio de inovag¢des em organizagdes hospitalares apontadas pela literatura pesquisada para
elaboragio deste artigo.

Tabela 04: Framework dos principais desafios gerenciais para a implantagio de inovagdes.

Autor Desafios apontados

(Cunha & Santos, 2004) Adotar préticas gerenciais capazes de contribuir para o desenvolvimento de
a¢des inovadoras em seu ambiente organizacional.

Oliveira & Candido, (2008) Gerenciamento da equipe; desenvolvimento das habilidades e competéncias
necessarias A pratica da inovagio; disseminagio de uma filosofia inovadora na
condugio dos processos e procedimentos; e, a criagio de um clima

organizacional que favorega o processo criativo e facilite o a implantagio de

inovagoes.

Frezatti er a/(2014) Planejar e gerenciar o processo de inovagio.

(Mircea, 2016) Gerenciar uma rede colaborativa de inovagio capaz de contribuir para o acesso
a inovagdes planejadas.

Engle et. 2/(2016) Envolver os gestores de nivel médio na implantagdo de praticas inovadoras em
satde.

Johnston & Huggins, (201 6); Promover uma integragio entre os elos internos e externos e desenvolver um

Shamsuzzoha et al, 2018). método de gestdo capaz de explorar as habilidades conjuntas da empresa e dos

stakeholders que serio envolvidos no processo de inovacio.

Vasconcelos & Oliveira, (ZOIS). Desenvolver uma filosofia de empresa inovadora no setor de satde, pois a
capacidade de inovar esté relacionada A postura da gestdo estratégica exercida na
organizagio.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Considerando o arcabougo conceitual encontrado sobre o tema, o presente artigo, identificou
uma possibilidade de complementariedade entre as abordagens apresentadas por Pantaledo er a/ (2007)
referentes aos conceitos da gestdo da inovagio e da inovagio da gestio; aquelas apresentadas por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), relacionadas ao aprendizado organizacional sobre a gestio da inovagio; e as
apontadas por Birken, Lee e Weiner (2012) e por Engle er. a/ (2016) referentes ao papel dos gerentes
de nivel médio na implantagio de préticas inovadoras em satde.

Os principais pontos de cada abordagem, quando analisados sob uma Otica de
complementariedade, permitem identificar a possibilidade da utilizagio conjunta dessas abordagens, de
modo a contribuir para o processo de gestio da implantagio de inovagdes nas organizagdes hospitalares.
Os pontos de cada abordagem sio apresentados na tabela S.

Uma possivel complementariedade das abordagens apresentadas pode contribuir para o
surgimento de um novo e eficiente modelo de gestio para a implantagio de inovagdes em ambientes
hospitalares, constituindo um grande desafio para futuras pesquisas e para o desenvolvimento de uma
abordagem eficiente que associe estas diferentes visdes em um tnico instrumento ou metodologia de
gestao.

O maior desafio observado ¢ criar uma atmosfera interna capaz de envolver a empresa e os
colaboradores no processo de implantagio da inovagio, de modo a minimizar a resisténcia as mudangas
e contribuir para o desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para a inovagio.
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Tabela 0S: Os principais pontos de cada abordagem

Autor Abordagem Principais pontos Postura da empresa
Pantaleio et a/ [ A adogio de métodos de gestio | “Os aspectos ligados a [ A empresa deve constituir
(2007) robustos e adequados para levar | inovagio na  gestio | um “Sistema Corporativo
adiante, de forma eficaz e | envolvem tanto | de Inovagio”
metodoldgica, os processos de | elementos internos como
inovagio. externos a empresa’
Tidd, Bessant & | “A gestdio da inovagio ¢ uma | A empresa deve: A empresa precisa investir
Pavitt (2008) capacidade aprendida” 1-Buscar, continuamente no
2-Selecionar, e aprimoramento do
3-Implantar ou | processo de inovagio; E,
Implementar. precisa aprender a inovar
Bitken, Lee & | O papel dos gerentes de nivel médio | E necessario: A empresa precisa envolver
Weiner (20I2); [ na  implantagio  de  priticas [ I —  Vender a|a média gerencia no
Engle et. al | inovadoras em satde. implementagio da | processo de implementagio
(2016); novagio; da inovagio.
2 — Sintetizar  as
informagdes;
3- Difundir as
informagdes;
4-  Mediar entre as
tarefas  estratégicas e
cotidianas

Fonte: Elaborado pelo autor

Em face do exposto, para se preparar para o processo de implantagio de inovagdes, o hospital
deve criar um ambiente organizacional capaz de desenvolver, na equipe, as competéncias essenciais para
o aprendizado organizacional e deve envolver todos os elos (internos e externos) em seu processo de
inovagio, criando um ecossistema de inovagio eficiente que permita a obtengio de vantagem
competitiva frete a seus concorrentes.

CONSIDERACOES FINAIS

A elaboragio do presente artigo permitiu identificar quais sdo os principais desafios gerenciais
para a implantagio de inovagdes em organizagdes hospitalares e, com isso, apontar como o hospital deve
se preparar para o processo de implantagio de inovagdes, de modo a envolver a equipe de colaboradores
internos e os elos externos para a geragio de um ambiente e capaz de inovar e gerar vantagem
competitiva.

Como principais resultados, o artigo destaca que a implantagio de inovagdes deve ser enxergada
como um processo que requer o aprendizado de novos padrdes e competéncias e a adogio de novas
praticas de gestdo para que se possa obter o envolvimento necessario, por parte da equipe e com IssoO, se
consiga desenvolver um ecossistema devidamente alinhado, envolvido e comprometido com a
implantagio de praticas inovadoras. O hospital deve se preparar para a criagio desse ambiente,
desenvolvendo uma cultura de inovagio.

O desafio central estd em como envolver a equipe para criar este cenrio ideal e em desenvolver
uma filosofia de empresa inovadora no setor de satde, pois a capacidade de inovar estd relacionada a
postura da gestdo estratégica exercida na organizagao. Neste aspecto, torna-se necessario Criar um
ecossistema apropriado para a geragio de um clima organizacional adequado & implantagio de inovagdes
e capaz de promover uma integragio entre os elos internos e externos e, com isso, desenvolver um
método de gestdo capaz de explorar as habilidades conjuntas da empresa e dos stakeholders que serio
envolvidos no processo de inovagio. Em face do exposto, o envolvimento dos gestores de nivel médio
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torna-se fundamental para o sucesso da implementagio das agdes para se conseguir melhorar os
resultados.

O artigo apresenta contribuigdes académicas e gerenciais. As contribui¢des académicas sio
observadas ao elaborar um framework conceitual sobre os principais desafios gerencias para a
implantagio de inovagdes em organizagdes hospitalares. Ja as contribui¢des gerenciais fornecem aos
gestores uma cole¢io de pontos de atengio que, se devidamente observados, poderio minimizar as
possiveis barreiras presentes quando da implantagio de inovagdes e apontam os principais desafios da
gestio da inovagio em organizagdes hospitalares, destacando que eles estdo associados a desenvolver um
ecossistema devidamente alinhado, envolvido e comprometido com a implantagio de praticas
inovadoras, havendo a necessidade de envolver os gerentes de nivel médio neste processo.

Como limitagdo, destaca-se o fato de que, em sua fase inicial, a pesquisa ter se restringido a
apenas uma base de dados, o que pode fornecer uma visio parcial do tema na literatura existente. Neste
sentido, recomenda-se que novas pesquisas possam ser desenvolvidas em outras bases de dados com o
objetivo de analisar os principais desafios gerenciais para a implantagio de inovagdes em organizagdes
hospitalares, visando confirmar ou refutar as afirmagdes aqui apresentadas.
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