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APRESENTACAO

Eles falam em fazer diferenca, em criar um trabalho significativo,
em se sentirem plenamente vivos, em viverem com integridade, em
desenvolverem a discussdo sagrada em seus relacionamentos e,
em transformarem o ambiente da organizagdo numa comunidade em
gque todos podem "aprender e crescer" ..... N&o é mais suficiente
cumprir as metas basicas e certificar-se de que os nimeros estédo
corretos. Estamos constatando uma aten¢do cada vez maior as
perspectivas das pessoas e da organizagdo, a qualidade de vida,
do fortalecimento pessoal, a nogdo de uma comunidade dentro da
organizacdo e a de um desejo cada vez maior de influir sobre o
nosso "planeta-lar”, a Terra, cuidando de sua salde e bem-estar.

Sabina Spencer, consultora "Purpose and Spirit"
citada por W. Harman & J. Horman em "O
Trabalho Criativo" pg. 191

Qualquer processo de transformacédo - em qualquer &rea de conhecimento
humano - envolve a apresentacdo de propostas e relaciona novas maneiras de
executar, com maior eficiéncia e eficacia, as atividades analisadas.

A reorganizagcado administrativa de uma instituicdo - publica ou privada -
pode apresentar numa visdo micro, uma série de propostas para diversas areas
administrativas, propostas estas visando tdo somente otimizar determinados
fluxos e procedimentos e/ou criar novas rotinas.

A informatizagdo das atividades administrativas, por exemplo, enquanto
instrumento de racionalizacdo e transparéncia das informagBes é uma excelente
ferramenta para realizagdo de propostas inovadoras. No entanto, propostas
visando a criagdo de novos fluxos, o estudo de procedimentos e rotinas mais
eficientes e eficazes e a introducdo da informatizacdo das atividades sdo acdes
que podem tornar-se medidas isoladas, responsaveis pelo desenvolvimento
estanque e temporario de um setor ou outro.

Se ndo houver compromisso institucional de mudanca do processo
gerencial e se ndo houver a conscientizacéo das liderangas das organizacdes de
gue o HOMEM ¢é o principal agente de transformacédo, nada ocorrerd. Se o
elemento humano néo for trabalhado no sentido de se sentir responsavel e parte
essencial da mudanca e da transformacgdo, a implantacdo de novas rotinas
podera melhorar o desempenho de um setor ou de outro, mas o desempenho
global podera permanecer como era antes.

Muitas experiéncias em organizacdes estrangeiras e algumas no Brasil ja
foram analisadas no sentido de avaliar o processo gerencial participativo
enguanto processo efetivo de modernizacao gerencial.

N&o custa enfatizar mais uma vez, no entanto, dois pontos fundamentais
para qualquer processo de restruturacdo/modernizacédo, ou o que nome se lhe dé
no processo de mudancga e que sao:

- Conscientizagdo de todos os profissionais para 0 processo; sua
participagdo é absolutamente indispensavel em todas as fases do processo.

- Conscientizacdo, através de treinamento, de todos os chefes de
departamento/divisdo/setor sobre o modelo gerencial a ser definido num processo
de discussdo amplo. Se dirigir € tomar decisdo, é também necessario que as
instancias decisorias estejam claramente definidas para todos. Nada mais
deletério para o processo administrativo e para os proprios profissionais
envolvidos que um processo em que as decisdes sdo tomadas por varios chefes,
vérias instancias, sem definicdes claras e sem a sua participacao.

Todo profissional deseja participar de todo o processo de trabalho e nao
apenas da tarefa que lhe cabe, desde que o clima organizacional seja propicio a
essa cooperacdo. O que se quer dizer com isso € que 0 processo participativo de
gest&o ndo é um movimento doado ou permitido por chefias ou dire¢des. E antes
de tudo, um estado de espirito, um desejo inerente ao ser humano. O que as
chefias ou dire¢cdes podem fazer é criar nas organizagbes o ambiente facilitador
da exteriorizacdo dessa vontade de todos. Se tal clima existir, teremos atendido
0 anseio natural e associativo das pessoas participarem e também o de buscar
altos niveis de satisfacdo pessoal e coletiva na realizagdo de metas, do objetivo e
da misséo institucional com qualidade e reconhecimento dos clientes.

Estimular as atividades associativas e o trabalho em equipe é o principal
atributo de quem se prop&e gerir com participacao.

O principal desafio é catalisar a participagdo para o trabalho em equipe e
para a gestdo da qualidade de forma a obter resultados e ganhos significativos
para profissionais, organizacdes, fornecedores e clientes. Se isto ndo for vencido,
nada ocorrera, nenhuma mudancga sera implantada.

Vamos por partes: como ja foi visto, € necessario que o ambiente
institucional seja propicio a mudancas. Por mais material que seja o desejo de
participar, a realidade das empresas, muitas vezes, por suas praticas autoritérias,
burocraticas e por tragos culturais, ndo propicia um clima ou ambiente favoravel a
essas praticas participativas. A efetividade, a eficiéncia e a eficacia em muitas
empresas sdo obtidas por condutas autoritarias dos que pensam apartados dos
que fazem, sem participagdo; mas sim por agbes policialescas, punitivas ou por
excessivo controle através de normas rigidas ou sistemas mecanicistas. Esta é a
pratica taylorista do inicio do século e vigente até hoje em algumas organizacdes
notadamente governamentais e burocraticas. De Taylor aos nossos dias, muitas

técnicas de gestdo surgiram. Muitas organizagBes, no entanto, resistiram ao
4
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tempo e as necessidades de mudancas. Essas organizacdes sé&o
extraordinariamente resistentes a qualquer processo "mudancista” - 0 que esta
dando certo ndo deve ser mudado - sem se preocupar em definir o que é certo
nas praticas ou nas decisdes e menos ainda quem diz o que é certo. Portanto,
ndo ha de se esquecer a importancia da identificacdo da cultura da organizacao,
pois ela ndo estd escrita nem explicitada em organogramas, fluxogramas,
organizagfes e métodos, etc. Dai, € preciso que a organizacdo esteja consciente
de que as influéncias culturais interferem no processo participativo para a
Qualidade.

E indispensavel uma reflex&o prévia, ap6s um diagndstico, antes de langar-
se & pratica da Gestdo Participativa para a Qualidade. E preciso lancar-se a
missdo ndo impossivel de quebra de barreiras, de habitos, de praticas, de
comportamentos e de alguns paradigmas para a partir dai incorporar a médio
prazo e ao longo do tempo novas praticas, novos comportamentos, voltados para
cooperacdo e participagdo, para resultados, para custos, para satisfacdo dos
clientes, para 0 meio externo, para o trabalho em equipe, para avaliacdes
estatisticas, o que constituira 0 modelo de Gestdo da Qualidade com participagdo
de todos os profissionais.

Sera frustado aquele dirigente que insistir em implantar modelos
participativos de gestéo, totalmente antag6nicos, com a sua forma tradicional de
ser e de agir, sem proposta de mudanca do clima organizacional autoritario.

A demonstracé@o de vontade politica pela alta administragdo é condicéo sine
gua non para que a proposta de mudanca tenha condigfes exitosas.

Se essas premissas institucionais estdo claras podemos, entéo, e s6 entéo,
pensar em processos inovadores ha organizagao.

INTRODUCAO

A arte de pensar e julgar para decidir - que caracteriza a geréncia, exige
outros saberes que ndo os exclusivamente técnicos; exige maior amplitude e
lateralidade de pensamento. Por isso, é recomendado aos dirigentes de todos
0os niveis que adquiram formagdo avancada para estimular a sua mente e
curiosidade visando a busca de novos horizontes e perspectivas sobre a
realidade em que estéo inseridos.

Partindo-se, portanto, da realidade encontrada (diagnostico através de
levantamentos instrumentalizados por entrevistas, problematizacdes, relatorios,
pesquisa nos locais de trabalho, etc.) pretende-se ndo s6 esclarecimentos dos
problemas encontrados, como a constru¢cdo de propostas de intervencdo na
realidade, modificando-a & luz de conhecimentos teéricos e praticos, num
mecanismo (metodologia) permanente de troca de saberes entre chefias,
coordenadores, enfim profissionais envolvidos no processo de trabalho.

Pretendemos substituir a velha e muito usada férmula de consultorias - em
gue a organizacao/cliente busca “saberes” e capacidade técnica em individuos
(consultores) para intervir em sua propria realidade visando alcangar a solugdo de
algum tipo de problema ou desencadear um processo de mudanca - pela férmula
do EBP - ENSINO BASEADO EM PROBLEMAS. O Ensino Baseado em
Problemas se prop8e, numa metodologia didatica e de formacdo de recursos
humanos, criar condicbes de mudanga da realidade institucional através da
intervencdo de novos modelos de fazer as coisas que j4& vem sendo feitas, e
propor que quem ja faz, seja o agente de transformacédo. Aproveita-se o saber ja
existente, discute-se a realidade (critica) na perspectiva da criagdo de um novo
saber (uma nova maneira de fazer) que resulte do consenso entre o saber
institucional e o saber prético/tedrico adquirido através de leituras (bibliografias),
exemplos praticos, cursos (sempre que necessarios), visitas a outras instituicdes,
palestras de outros profissionais. Entendemos que, na extensa maioria, € no
ambito dos proprios profissionais, na troca de saberes, através de discussdes,
que saem as melhores solugdes. O que é indispensavel é o treinamento para o
trabalho em grupo e o uso de cada vez maior nimero de instrumentos
estatisticos de complexidade crescente como ferramentas norteadoras dessas
discussoes.

Propomos com a utilizagdo desta metodologia e através da formacéo de
grupos de trabalho - em tudo semelhantes aos C.C. (Circulos de Qualidade) - que
o participante/profissional desenvolva técnicas, conhecimentos e atividades
necessarias para fortalecer os sistemas gerenciais ou a unidade objeto do estudo
como um todo.
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Uma das caracteristicas de METODOLOGIA EBP — ENSINO BASEADO
EM PROBLEMAS ¢ a capacidade de concentracdo em um sistema sem perder a
visdo do todo da organizagdo. Assim, por exemplo, ao se dar enfoque ao
Sistema de Abastecimento de um Hospital, mantém-se a atencédo também, para
sua integracdo com as areas-fins (Sistema Produtivo) e com outras areas-meio
como planejamento, econdmico-financeiro, comunicacdes, etc.

Nas quatro fases em que dividimos o EBP — ENSINO BASEADO EM
PROBLEMAS, - Ambiente Receptivo, Diagnéstico, Andlise e Geragdo de
Alternativas de Solugfes - ocorre a participagdo didria e constante de todos os
profissionais envolvidos no sistema a ser estudado, tanto chefes como chefiados.
Os produtos finais de cada fase, serdo resultantes desse encontro de saberes
(conhecimento): de um lado o saber de quem faz no dia-a-dia (o saber institu-
cional) e suas rotinas (um saber, possivelmente, acritico) ; de outro, o saber
levantado por estatisticas, por dados de producao, de qualidade, de aceitagcao ou
de rejeicao do cliente/usuario, da apuracdo de indicadores de produtividade e de
qualidade a demonstrar desvios do padrdo. E é desse encontro de saberes
colocados nas discussbes que resultardo as PROPOSTAS DE
APERFEICOAMENTO do sistema estudado.

Com essa metodologia que €, antes de tudo didatica, ocorrem duas
vantagens iniciais, entre outras:

Primeira - E o tempo de implantacdo: as mudancas v&o ocorrendo
durante todo o processo, desde as primeiras fases. A implantacéo
ndo é uma fase especifica ao final do processo de consultoria;

Segunda - E que sendo ator fundamental do processo, o
profissional do sistema é o AGENTE DE MUDANCA do sistema
analisado, n&o existem interventores externos.

B EDUCAR PARA A QUALIDADE

N&o existe mudanca de cultura sem esfor¢cos de educacgdo. Processos e
sistemas necessitam de pessoas qualificadas, capacitadas e treinadas para a
realizacdo de tarefas. E sé se treinam pessoas educadas !! As atividades de
gestdo requerem capacitacdo e competéncia, que s6 se obtém através da
educacéo.

Assim, para a implantacdo e implementacdo de um ambiente de qualidade
torna-se obrigatdria a preparacdo de pessoas. Os esforcos de educagdo para
esse novo modelo objetivam estabelecer novo padrdo de habitos e atitudes nas
organizagdes. Englobam a busca da conscientizacdo e do comprometimento com
a qualidade, a uniformizacdo de conceitos bésicos, a divulgacdo e o
esclarecimento do objetivo e diretrizes da organizagdo, a capacitagdo na
utilizacdo de ferramentas gerenciais e no emprego de técnicas para controle de
processos, 0 conhecimento das normas e requisitos do Sistema de Qualidade e o
conhecimento da influéncia exercida pelos custos da ma qualidade no
desempenho da empresa.

As maiores barreiras a mudanca cultural encontram-se no nivel estratégico
das organizagfes e nas funcdes de média geréncia e supervisdo. Assim, o foco
dos esforcos de educacdo para a qualidade deve ser no nivel das chefias/dos
gestores. Entretanto, ninguém pode ser excluido desse esforco e os niveis de
base das organizacbes também devem receber a atencado devida. Mesmo
porque, agueles que hoje realizam tarefas, amanh& podem gerenciar processos.

®m Os Esfor¢os De Educacédo Para A Qualidade

De forma geral, as pessoas devem ser educadas para que se criem fatores
facilitadores do processo de mudanga cultural. Os esforgos da educagéo para a
qualidade podem ser agrupados em:

= esforgos basicos

= esforgos especificos
= esfor¢os de formagéo de pessoal

Os esforgos béasicos devem ser aplicados a todo nivel de geréncia e chefia
da organizagdo. Tem por objetivo iniciar o processo de conscientizacdo e
comprometimento, melhorar o nivel de relacionamento interpessoal, uniformizar a
linguagem e fornecer ferramentas de facil utilizagdo nos processos de tomada de
deciséo gerencial.

Os esforgos especificos devem ser desenvolvidos com publico alvo
8
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selecionado, tendo em vista atender a objetivo bem determinado. Sdo voltados
para preparagdo de pessoas, na utilizagdo das técnicas de Controle Estatistico de
Processos, na elaboracdo de documentos do Sistema de Qualidade, no emprego
das técnicas de analise da Confiabilidade de Processos, na utilizacdo dos
conceitos de Confiabilidade Metrolégica, entre outros.

Finalmente, os esforcos de formacdo de pessoal visam dotar a organizacao
de massa critica que Ihe dé condi¢des para realizar o processo de implantacéo e
implementacdo do ambiente de qualidade. Torna-se importante a formacao de:

:> multiplicadores e
|:> facilitadores

B Os Multiplicadores

Os multiplicadores sdo pessoas selecionadas nos niveis de chefia/gestao,
desde a alta geréncia até a supervisdo. Tem por objetivo multiplicar os conceitos
de qualidade, esclarecer e divulgar o objetivo e diretrizes da organizacdo para o0s
niveis de base. Eles devem ser utilizados, ainda, no desdobramento de quaisquer
programas internos que necessitem treinar ou esclarecer pessoas na utilizacao
de ferramentas ou técnicas especificas.

Os multiplicadores devem ser preparados para utilizacdo de técnicas de
comunicagdo com o publico e no desenvolvimento de palestras e aulas. Sua
selecdo deve levar em conta as habilidades pessoais necessarias para o
desempenho dessas atividades.

Os multiplicadores devem desenvolver suas tarefas atendendo a programas
especificos, independentemente das fungdes que ocupam na organizacao.

m Os Facilitadores

Os facilitadores s@o pessoas escolhidas entre os chefes/gestores que
evidenciem espirito de lideranca. Tem a missdo de liderar e auxiliar no
desenvolvimento de trabalhos em grupos destinados a elaboracdo de projetos de
melhoria, visando a diminuicdo de custos e aprimoramento de processos. Além
de espirito de lideranga, devem dominar técnicas para anélise e solucdo de pro-
blemas com o emprego das ferramentas de qualidade. Entre outras, sdo:

= fluxogramas

= graficos de Pareto

= histogramas

= diagramas de causa e efeito

= "prainstorming"

= NGT (técnica nominal de grupo)
= matriz de deciséo

= indicadores

= 5S

= check list 5W 1H

E importante caracterizar que a Problematizac&o e, dentro dela, 0 uso das
ferramentas de qualidade sdo utilizadas em uma das fases da Metodologia
EBP - na fase da Andlise - quando os problemas e suas causas sdo
identificados nos Grupos Locais. Ao se falar mais adiante em Hierarquia da
Gestédo da Qualidade, algumas defini¢cBes ficardo mais claras. Porém, é de
se saber que:

- as fases "Criacdo de Ambiente Receptivo" e de "Diagnéstico”,
podem ser feitas por um colegiado de profissionais, 0s quais compdem o
Nucleo da Qualidade da organizacdo (com a responsabilidade de coordenar
a implantacdo da Gestdo da Qualidade Total em toda a instituicdo). O
detalhamento sobre as atividades do Nucleo da Qualidade sera visto
adiante;

- nos Grupos Locais - GL, é onde ocorrerdo as Problematizacdes;

- a Direcdo da organizacdo desempenha papel de acompanha-
mento e de decisdo em todo o processo.

10
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B AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE E A PROBLEMATIZACAO

Ferramentas da qualidade sdo métodos estatisticos ou ndo, que permitem a
identificagdo de problemas, das suas causas, das solugbes e do
acompanhamento dos efeitos quando da implementacao.

Foi no Japdo, a partir de 1949, que elas foram inteiramente utilizadas e séo
hoje consideradas indispensaveis para o controle da qualidade do que se produz,
sejam bens ou servigos. S&o usadas por todos os segmentos das organizacdes,
desde as diregBes, a gestdo intermediaria até executores de fungdes de linha de
montagem; sdo usadas, além disso, por setores de planejamento, projeto,
marketing e tecnologia.

Acredita-se que de 80% a 90% dos problemas das organiza¢Ges podem ser
equacionados, suas causas identificadas e as solugBes priorizadas com a ajuda
dessas técnicas.

No caso especifico das organizagcdes japonesas, as ferramentas da
qualidade sao utilizadas em seus modelos de gestdo da qualidade por toda a
hierarquia organizacional. O significado disto € que a rotina administrativa esta
voltada para a problematizacdo com o0 uso destas técnicas no dia a dia e ndo
esporadicamente, por consultores externos.

No mundo ocidental, ainda é pequeno o nimero de organizacdes que ja
incorporaram o uso das ferramentas da qualidade como instrumental em suas
rotinas de gestdo. Entre nés, ainda sdo usadas como instrumentos técnicos por
alguns consultores voltados para a gestao da qualidade.

As ferramentas consideradas basicas pela sua baixa complexidade podem,
no entanto, ser utilizadas por todos os profissionais em qualquer situacdo
apresentada durante o processo de trabalho. Essas ferramentas constituem
técnicas indispensaveis para a identificagdo dos processos, dos produtos que
geram, da qualidade desses produtos e da satisfacdo dos clientes.

B A Problematizacdo e as Mudancgas nos Processos de Trabalho

A Problematizacdo, por ser predominantemente didética, pretende - no
seu desenvolvimento dentro das organizacbes - que o0s participantes/
profissionais adquiram o conhecimento e passem a manusear essas técnicas no
seu trabalho diario como um recurso tecnoldgico de grande resolutividade,
voltado para o trabalho em equipe, participativo e cooperativo com base em
dados, numeros, estatisticas, indicadores, etc

Trabalha-se na Problematizagdo com a nocdo de processos de trabalho
que sao definidos como o conjunto de atividades que recebem insumos,
transformando-os, de acordo com uma l6gica pré estabelecida, em produtos ou

11

servicos para responderem as necessidades dos clientes/usuéarios. Em outras
palavras, cada processo tem fornecedores que fornecem 0s insumos, que serao
transformados e gerardo produtos ou servicos que, consequentemente, seréo
consumidos ou comprados, enfim utilizados pelos clientes.

Compreendendo-se a idéia de processo de trabalho, os conceitos de cliente
e de fornecedor vém naturalmente. Além de identificarmos nos processos, 0s
clientes e os fornecedores, os produtos gerados, 0S recursos necessarios para
sua producéo, as interfaces dos processos e seu inter-relacionamento, podemos
também afirmar que dentro de qualquer organizacdo, cada pessoa de cada
processo €, ao mesmo tempo, cliente de uns e fornecedores de outros.

A mudanca a partir da Problematizag¢éo, considera:

B E o cliente e suas necessidades o ponto de partida para qualquer acéo

de mudanca;
|

12
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m O ENSINO BASEADO EM PROBLEMAS (EBP) E A PROBLEMATIZACAO

Este método de desenvolvimento gerencial - possivel de ser utilizado para
o0 aperfeicoamento dos processos de trabalho de qualquer organizagcdo - é
dividido nas seguintes fases:

[ Criacdo do Ambiente Receptivo

[ Diagndstico

[ Analise

[ Geragdo de Alternativas de Solugéo

No desenvolvimento da metodologia como um todo, € necessario a criagéo
de colegiados de profissionais da propria organizacdo para constituir nicleos: um
Nucleo da Qualidade (responséavel pela implantagdo e acompanhamento de todo
0 processo) e tantos nucleos locais (denominados Grupos Locais - GL), quantas
forem as divisdes de trabalho que serdo responsaveis pelas Problematizagdes.

O Nucleo da Qualidade (NQ) também sera responsavel pela duas primeiras
fases da metodologia (Criagdo do Ambiente Receptivo e de Diagndstico) e pelo
treinamento dos componentes dos Grupos Locais.

Os Grupos Locais (GL) fardo, além das Problematizacdes, os
acompanhamentos de todas as mudangas em seus locais de trabalho, através de
indicadores.

Cada fase da metodologia compreende: objetivos, ferramentas e
produtos.

1. AMBIENTE RECEPTIVO

B OBJETIVOS

« Criar um clima propicio para a aplicagdo da metodologia;

« Informar todos os envolvidos nos processos de trabalho a serem
estudados sobre as fases da metodologia, os cronogramas, as propostas
e 0s produtos que se deseja alcangar mas, principalmente, sobre a
participacdo de cada um no processo a ser iniciado;

« Num primeiro momento, esclarecer a Dire¢do da organizagdo e as
chefias envolvidas no Sistema a ser estudado;

13

« Num segundo momento, esclarecer todos os profissionais envolvidos
direta ou indiretamente com o Sistema a ser estudado.

TODOS OS PROFISSIONAIS ENVOLVIDOS DIRETA E
INDIRETAMENTE COM O SISTEMA A SER ESTUDADO DEVEM SER
INFORMADOS SOBRE O TRABALHO QUE IRA SE

DESENVOLVER

B FERRAMENTAS

» Palestras para os participantes da Direcdo da unidade e chefias
diretamente ligadas ao sistema a ser estudado : sobre a metodologia, o
cronograma de atividades, o detalhamento das fases do cronograma de
desenvolvimento gerencial e os produtos de cada fase;

= Palestras para todos os profissionais diretamente envolvidos
com o sistema a ser estudado (sdo todos os funcionarios que
operam o sistema, que o gerenciam em todas as fases).
Nestas palestras séo aprofundados alguns temas como:

- O papel dos proprios profissionais,

- A constituicdo de grupos de trabalho para leitura de bibliografias
e levantamentos de dados / informacgges,

- As fases da metodologia e seus produtos etc.
- A discussado com todos os profissionais.

B PRODUTOS

« Adivulgacdo de metodologia
« A criacdo de um ambiente receptivo
» O reconhecimento de profissionais do sistema a ser estudado

14
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2. DIAGNOSTICO

® EVANTAMENTO EXPLORATORIO

2.1. CONHECIMENTO GERAL DA UNIDADE

Nesta fase de Diagnéstico tem-se a necessidade de, partindo-se do
conhecimento da Unidade como um todo, chegar ao sistema que se quer estudar.
Ndo h& como abrir mdo desse principio, pois nenhum sistema sobrevive
isoladamente numa organizacdo. Em determinado momento, um sistema é
cliente de outro e ao mesmo tempo fornecedor de um terceiro ou quarto. Esta
visdo holistica € que impede a visdo isolada de um grupo produtivo, sem
interfaces e conhecimentos com todos 0s outros sistemas ou subsistemas que
compdem a organizagao.

B OBJETIVOS

« Missdo institucional, objetivos e metas,
« Os processos de trabalho
« Organograma

«  “Funcionario chave”

B FERRAMENTAS

* Palestras, exposicdes

Aqui o que se estd procurando € o conhecimento institucional dos
profissionais participantes do processo de trabalho, sejam eles da equipe
de direcdo ou ndo, sejam chefes ou simples funcionarios. O importante é
que tenham informacg@es e possam passa-las adiante.

* Entrevistas estruturadas

» Pesquisa de documentos

15

2.2.CONHECIMENTO ESPECIFICO DO SISTEMA A SER ESTUDADO
|
« Identificac@o dos processos de trabalho do sistema a ser estudado
= Fluxograma
» Fluxo de informagdes
» Recursos disponiveis e necessarios

« Indicadores existentes

O trabalho de levantamentos para um diagndstico o mais proximo possivel
da realidade deve contar com o emprego de técnicas que permitam um
detalhamento do que é feito, como é feito, quando é feito e por quem é feito. As
fases seguintes da metodologia s&o voltadas para a intervencéo na realidade;
portanto, se esta realidade n&o for claramente identificada, as intervengdes néo
serao proveitosas para o processo de trabalho nem para os profissionais.

B FERRAMENTAS
» Levantamentos / pesquisas de campo
« Observacao formal e informal
« Entrevistas estruturadas
« Desenho do fluxograma atual
B PRODUTOS
« Relatorio sobre Misséo, Objetivo e Metas
« Estagio atual de desenvolvimento da Instituicdo

« Diagnostico do sistema estudado
« ldentificagdo de elemento chave do sistema

16
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3. ANALISE
| CONSTITUIQ/:\O DE UM GRUPO LOCAL DE TRABALHO DO SISTEMA A SER ESTUDADO

E importante o engajamento de 10 al5 profissionais do sistema em estudo
para se constituir um grupo de trabalho com a finalidade principal de identificar os
problemas existentes, verificar quais sdo as causas desses problemas e propor
solucdes viaveis para implementacdo com responsabilizacdo, recursos,
cronogramas e acompanhamento. A constituicdo desse grupo deve se dar no
primeiro momento, antes de se iniciarem as problematizacdes da metodologia.

0 OBSERVAGAO:

Se o sistema (objeto do estudo) tiver identificados os clientes/usuarios de
seus servigos e/ou produtos (principalmente, quando se estiver estudando um
sistema de atividade meio) podera ser constituido um grupo que identificara os
problemas na visdo de cliente. A partir dai, o Grupo Local prosseguirda a
problematizacdo na identificacdo das causas. Neste caso para melhor orientar o
GL, o grupo de clientes/usuarios preenchera uma Folha de Diagnéstico (anexa).

O PREPARAGCAO DO GRUPO LOCAL (GL) EM TECNICAS DE USO
DE FERRAMENTAS DA QUALIDADE NAS PROBLEMATIZACOES

Os Grupos Locais devem possuir conhecimentos sobre problematizagoes e
sobre o uso de algumas ferramentas da qualidade extremamente simples e que
sdo capazes de facilitar a identificacdo de problemas, de suas causas, propor
solugdes factiveis e efetuar acompanhamento das ag¢fes propostas: seus
resultados, sua efetividade e qualidade.

B OBJETIVOS
« Identificar problemas, causas e propor solucdes;

«  Quantificar os problemas;

« Distinguir efeitos de causas

17

B FERRAMENTAS
» Brainstorming
« NGT
»  Fluxo de Informagbes
« Folha de Diagndstico
« Matriz de Deciséo
« 5WI1H

« Indicadores

4. GERAGAO DE ALTERNATIVAS DE SOLUGAO
B OBJETIVOS

» Listar as alternativas de Solucdes
. Estabelecer prioridades
« Operacionalizar as solugdes

=« Acompanhar as solugbes a serem implantadas

A metodologia é antes de tudo um processo didatico, de aprendizado em
que os proprios operadores do sistema em estudo aprendem (com o emprego de
ferramental apropriado) a identificar no processo de trabalho, os efeitos ou
problemas. Aprendem, também, a distinguir o que é causa e, principalmente, que
€ atuando nestas e ndo naqueles que se encontram as solugdes. Mas aprendem
mais que isto; aprendem que o trabalho é uma acéo coletiva, de todos, e que as
melhores solugdes serdo as que forem encontradas coletivamente, através de
brainstorming. O que pode acontecer e, freqlientemente, acontece é que um
certo nivel de conhecimento/tecnologias/saberes pode ndo ser acessivel a todos
do grupo; neste caso, compete aos componentes do grupo procurar atualizacdes
através de cursos, visitas a outras instituicdes, palestras de outros profissionais
ou leituras de bibliografias antes de iniciarem a fase de geracdo de alternativas
de solugbes.  Pois, se o grupo for tecnicamente muito fraco - o que por vezes
pode ocorrer - as propostas de solu¢des também o seréo.

18
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B FERRAMENTAS

» Brainstorming

«  NGT

« Diagrama de Causa e Efeito
« Matriz de Deciséo

« 5S5WIH

« Indicadores

19

HIERARQUIA DA GESTAO DA QUALIDADE

As informac8es estdo para a Gestdo da Qualidade assim como o oxigénio
estd para a existéncia da vida: umas ndo sobrevivem sem as outras. N&do existe
Gestao da Qualidade sem informagdes disponiveis a todos os niveis hierarquicos
das organizagdes.

Direcdo da Unidade

v !

Nucleo de Qualidade

v !

|::> Problematizacao:
Identificagdo de Problemas

Identificagdo de Causas
Identificacdo de Solucdes
Detalhamento das A¢des
Cronograma

Construcao de Indicadores

As informacdes para a Gestdo da Qualidade devem ser atuais, validadas,
organizadas, devem ser dados coletados e transformados em informacdes
gerenciais para a tomada de decisdes em processo coletivo de Gestdo (Gestado
Participativa). A Direcdo da Unidade deve estar regularmente informada pelo
Nicleo da Qualidade - NQ, do que se passa em cada Grupo Local - GL. E
necessario, portanto, que um fluxo de informacdes seja claramente estabelecido
€ seu cronograma previamente conhecido por toda os envolvidos no processo.

Sem informacdes voltadas para as decisGes a serem tomadas e para 0s
clientes / usuérios, a GESTAO DA QUALIDADE tende a se tornar uma fic¢gdo, um

NAO EXISTE GESJZ\O DA QUALIDADE
SEM INFORMACOES QUE A VALIDEM

20
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folclore organizacional ou simplesmente mais um “modismo”, como tantos outros.

B DEFINICAO DOS PAPEIS

B DIREGCAO DA UNIDADE

A Dire¢cdo da Unidade é definidora do processo de Gestdo da
Qualidade enquanto politica institucional para TODA A ORGANIZACAO, na
medida que nao é viavel a existéncia de processos setoriais de Gestao voltadas
para a qualidade. O processo é GERAL, GLOBAL e para toda a Unidade ou
entdo ele serd um grande fracasso.

E estimuladora do processo de mudancas, entendendo que
mudancas séo continuas, permanentes e nao conjunturais ou episddicas.

Acompanha todas as fases do processo através de um SISTEMA DE
INFORMACOES voltado para 0 acompanhamento da Gest&o da Qualidade.

E motivadora de todos os servidores através da valorizacdo dos bons,
da permanente perseguigdo de resultados, da persisténcia em alcangcar metas e
atender os clientes.

B NUCLEO DA QUALIDADE - N.Q.

Se ja definimos que Gestdo Participativa para a Qualidade é o processo a
ser usado, se O ambiente institucional é propicio a mudancas e é a
problematizacdo a ferramenta a ser usada, devemos falar agora de
implementagéo.

= A Implementacdo dos Processos de Mudanca

E importante identificar nas organizacdes profissionais denominados
AGENTES DE MUDANCA que seréo os facilitadores do processo de inovacgéo,
via treinamento em técnicas e ferramentas da qualidade.

De inicio, deverdo ser identificados os MULTIPLICADORES para liderar e
auxiliar no desenvolvimento dos trabalhos em grupo, e la exercerdo também uma
segunda atividade de FACILITADORES.

Enfatizamos para os componentes desse NUCLEO inicial que sera
denominado Nucleo da Qualidade - NQ, os seguintes atributos:

21

VOLUNTARISMO
Os componentes do Nucleo devem participar tendo bases voluntarias e ndo por
ordens superiores. Comegar as atividades do grupo por qguem queira participar.

AUTODESENVOLVIMENTO
Os participantes do Nucleo precisam ter vontade de estudar. Educacdo e
Treinamento sdo a base.

DESENVOLVIMENTO MUTUO
Os membros do Nucleo precisam aspirar a expandir seus horizontes pessoais e
profissionais. Devem ter ambic¢des na institui¢éo.

EVENTUAL PARTICIPACAO TOTAL
O maior objetivo de todos os membros do Nucleo deve ser a motivacao de todos
os profissionais para a participacéo / cooperacdo nas mudancas.

CONTINUIDADE

As atividades do Nucleo inicial ndo devem ser mantidas por um periodo de tempo
e depois abandonadas; devem ser permanentes. O processo de mudancas é
constante, diario e ininterrupto. Nao pode o Ndcleo ser extinto porque
determinados problemas foram resolvidos, pois 0s problemas e as mudancas nao
terminam.

®m Como iniciar as atividades do Nucleo da Qualidade - NQ

Quanto aos passos a serem dados para iniciar as atividades do Ndcleo,
devem ser considerados os seguintes:

= Administradores, chefes/gestores em todos 0s niveis e 0s que se
apresentarem VOLUNTARIAMENTE tém que ser 0s primeiros a
estudar sobre Gestédo da Qualidade. Devem fazer cursos, participar de
oficinas, criar circulos de leitura sobre Qualidade;

= Selecionar, dentre eles, um grupo de no maximo 15 pessoas para,
espontaneamente, constituirem o NUCLEO DA QUALIDADE e serem
responsaveis pela promogéo dos Grupos Locais na empresa.
Alguns autores (ISHIKAWA) sugerem apenas uma pessoa como
responsavel pela promogéo desses Grupos.. Este N.Q. treina os
componentes do GL principalmente seus lideres e supervisores;

= Deve existir local préprio de trabalho para o Nucleo com infra-estrutura
22
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operacional e bibliografica disponivel sobre gestédo e sobre qualidade;

= |dentificar um coordenador para as atividades do Nucleo com duas
condicBes indispensaveis e facilitadoras para o funcionamento do
Nucleo: disponibilidade de tempo e facil acesso a Dire¢éo da empresa,.
Este coordenador exercera o papel de MOTIVADOR / FACILITADOR,;

= Os componentes do Ndcleo inicial prepararéo textos simplificados para o
treinamento dos lideres ou chefes/gestores;

m Os chefes/gestores ou lideres serdo treinados pelos multiplicadores (do
NQ) em coisas ndo muito complexas, tais como: o que é qualidade, o
gue é controle e 0 que sdo métodos estatisticos. Quanto as Ferramentas
de Qualidade, de quatro a sete no maximo sao suficientes:
Brainstorming, Fluxogramas, Folha de Diagnostico, NGT, Diagrama de
Causa e Efeito, Matriz de Deciséo e Indicadores. Qualquer outra coisa
além destas, depende do desenvolvimento da atuagdo do Nucleo e dos
GL;

= Os chefes/gestores ou lideres, uma vez assim treinados, retornarao
aos seus locais de trabalho e como multiplicadores constituirao
GRUPOS LOCAIS de no maximo 10 servidores, ideal de 3 a 6. Os
chefes/gestores, inicialmente, se constituirdo nos melhores lideres dos
Grupos Locais; com a evolugao das atividades é melhor o estabeleci-
mento do processo eletivo para a lideranga de cada Grupo Local.
Essas liderangas independem dos cargos na organizagao;

= Os lideres, como multiplicadores, ensinardo aos membros dos Grupos
Locais o que aprenderam. Levam tempo fazendo isso e devem utilizar
na PROBLEMATIZACAO dados e problemas do préprio local de
trabalho. Se necessério, o coordenador do Nucleo podera dar
assisténcia educacional, porém o melhor enfoque sera dado pelo lider
gue ensina a seu préprio grupo.

Ensinar aprendendo e aprender ensinando € o principio.

23

= Como deve atuar o Nucleo da Qualidade - NQ

Enquanto conjunto de profissionais que espontaneamente realiza,
além de suas atividades rotineiras na unidade, o papel de coordenagdo e de
acompanhamento do trabalho dos Grupos Locais - GL, o Nucleo de Qualidade
deve atuar através de:

=» Treinamento de todos os participantes dos GL

=» Acompanhamento das interven¢des propostas pelos GL
= Proposicao de novas problematizagdes nos GL

= Analise dos trabalhos dos GL

=» Divulgagado do conceito de qualidade a todos os servidores

Para bem executar suas atribuicdes, deve o N.Q. estar permanentemente
informado do que se passa nos GL; € dai decorrente a necessidade de ser
construido um SISTEMA DE INFORMACOES simples, porém eficiente e eficaz.

As atribuicBes do Nucleo da Qualidade séo:

= Analisar os resultados apresentados pelos GL e programar as
PROBLEMATIZACOES sempre que os Indicadores apresentarem
desvios do padrdo pré - estabelecido, resultando dai uma nova
proposta de intervencdo. As problematizagfes serdo realizadas
sempre nos GL.

= Encaminhar a direcdo do Hospital todos os resultados obtidos
pelos GL.

= Pensar numa publicacédo para todos os profissionais versando sobre
Qualidade.

= Divulgar todas as atividades, sejam do Nucleo, sejam dos Grupos
de forma ampla, sistematica e periddica a todos os funcionérios da
unidade. Esta divulgacdo é também uma responsabilidade do
Nucleo de Qualidade. Diversas unidades de Salde constituem um
INFORMATIVO INTERNO sobre Qualidade.

24
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B GRUPOS LOCAIS - GL

= O que é o Grupo Local ?

O GL é um pequeno grupo de funcionarios que, em cada setor de
uma organizag&o, executa voluntariamente atividades de Controle de Qualidade.
Todos os membros do setor devem participar do Controle de Qualidade e este
pequeno grupo deve se integrar ao Controle de Qualidade de toda a Empresa

Em cada setor (departamento, servi¢co, sec¢do,...) onde ocorra uma
diviséo de trabalho, pode-se constituir um Grupo Local. Um bom orientador dos
locais ou setores onde deve existir um GL é o organograma da Unidade. Se um
setor, entretanto, tiver um pequeno namero de profissionais - menos de 5 (cinco)
- eles podem participar do GL. do setor que tenha mais afinidades com o seu
trabalho.

E nos Grupos Locais onde devem ocorrer as PROBLEMATIZACOES -
utilizacdo de Ferramentas da Qualidade para a identificacdo de problemas, de
suas causas, das solugbes e de decisbes de como implantar essas solugdes
(agOes).

Os GL estardo em permanente contato com o Nucleo da Qualidade
passando-lhe todas as informacdes sobre as decisdes tomadas.

Os integrantes (espontaneos) dos GL sdo treinados no uso de
Ferramentas da Qualidade pelo Nucleo da Qualidade e, sempre que possivel, um
integrante deste Nucleo serd o coordenador do GL.

Os GL. devem ser permanentes.

m Passo a Passo para Implantagdo do Grupo Local

« Identificacdo do local de implantacdo do GL (Servico, Secdo, Setor,...)
Exemplos: Almoxarifado, Farmécia, Nutricdo, Ambulatério, ...
Todos os funcionéarios do local devem espontaneamente
participar do Grupo Local até num maximo de 15 profissionais;

* O coordenador do Grupo Local deve ser um componente do
Nucleo de Qualidade do Hospital;

= Os componentes dos GL devem ser treinados em Ferramentas
da Qualidade pelo Nucleo da Qualidade do Hospital;

* Os GL identificardo problemas, suas causas e solu¢gdes mais

viaveis, bem como as a¢bes e 0 acompanhamento da
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implementagdo das solu¢des propostas para a solucdo dos
problemas identificados;

* Se ocorrerem desvios nos padrdes identificados (Indicadores), o GL
realizard novas problematizacgées.

® Operacionalizacdo da Problematizagao

* Identificacao de Problemas
* Identificacdo da Causas

* Identificagcao das SolugGes
+ Detalhamento das Ac¢bes

* Cronograma

* |[dentificacdo de Parametros
= Construcao de Indicadores

A problematizacéo é, fundamentalmente, realizada nos GL com a utilizagdo
das seguintes Ferramentas da Qualidade: Brainstorming, Fluxogramas, NGT,
Folha de Diagnostico, Diagrama de Causa e Efeito, Matriz de Decisdo e
Indicadores.

= Como Iniciar As Atividades Do Grupo Local

IMPORTANTE: Pode-se comecar o processo de qualidade com as atividades de
um Grupo Local mas, € preciso ter-se sempre em mente que as atividades do
GL sdo apenas parte do Programa de Qualidade de qualquer empresa e ndo
pode existir separadamente dele.

= ApOs a constituicdo e treinamento dos componentes do N.Q. comecga-se a
constituir os Grupos Locais nos varios e diferentes setores da
organizacdo. D4&-se inicio ao seu treinamento em Controle da Qualidade e
nas atividades do GL. Nada de dificil ou complicado. Precisa ser ensinado
aos componentes dos Grupos como olhar a Qualidade, como utilizar os
métodos estatisticos, como usar Ferramentas da Qualidade, como
Problematizar. Coisas de maior complexidade, além disso, poderdo ser
aprendidos e ensinados em estudos conjuntos da bibliografia que tem que

estar disponivel na organizagéo.
26
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= Os profissionais assim treinados constituem os GL em seus locais de
trabalho. O melhor grupo deve ter em torno de 10 componentes.

= De inicio, os chefes/gestores locais séo os melhores lideres dos
Grupos. Com o tempo pode-se eleger o lider independente do cargo na
empresa. O lider pode ser substituido periodicamente por um Sistema
Rotativo adequado a cada GL.

= Os lideres ensinardo aos membros, ainda néo treinados, o que
aprenderam. Ensinar é aprender a partir do proprios problemas locais. O
lider aprendera muito.

= ApOs estarem todas os participantes aptos a realizar problematizacéo,
comecam a selecionar problemas no seu préprio local de trabalho. Este é
o inicio das atividades do GL. O tema (problema) é identificado usando
trés Ferramentas da Qualidade (Brainstorming, Fluxograma e N.G.T) sem
interferéncia de outros grupos. O N.Q. e, por este, a Direcéo da unidade
devem ser notificados sobre o tema assim selecionado. Os profissionais
necessitam voluntarismo e independéncia para poder identificar os
problemas existentes em seu proprio local de trabalho sem precisar que
outras pessoas lhes digam. Claro fica que uma vez iniciados as
atividades dos Grupos Locais torna-se cada vez mais facil identificar os
problemas.

= Como Deve Atuar Um Grupo Local

Todo o setor de uma organizagdo tem um certo numero de problemas que
cada Grupo precisa enfrentar. A seqiiéncia no enfrentamento dos
problemas deve ser 0 que se pode chamar de a
“HISTORIA DO GRUPO LOCAL.”

= |dentificar os problemas atuais;
= Selecionar os problemas mais importantes, naquele momento;
= |dentificar as causas;

= Estabelecer as medidas corretivas mais viaveis e coloca-las
27

em pratica;

= Acompanhar os resultados através de dados estatisticos -
construir Indicadores. Identificar padrdes;

= Avaliar os Indicadores e Problematizar se ocorrerem desvios ou
deslizes/ prevencgéo de reincidéncia);

= \/oltar a listagem inicial de problemas e repetir todas as fases
(reflexd@o posterior, consideragao dos problemas remanescentes);

= Planejar estrategicamente o futuro do setor.
Estes 8 passos sdo chamados de Histéria do GL e servem para tornar mais

facil os relatérios das atividades do GL. Mas muito mais do que isso, os 8
passos séo usados no processo de solu¢éo de problemas.

Os 8 passos séo o processo de trabalho dos GL
e ndo apenas um relatério de resultados.

A medida que os membros que constituem os GL continuam
permanentemente a resolver seus problemas, as Ferramentas usadas nas
problematizacdes, tais como NGT, Diagrama de Causa e Efeito, Matriz de
Decisao etc., tornam-se insuficientes. Eles desejardo estudar mais e dominar
mais Ferramentas no Grupo Local. Podem até mesmo optar por estudar
métodos mais sofisticados e adquirir novos conhecimentos intimamente ligados
ao proprio processo de trabalho, como por exemplo, estudar a qualidade fisico -
quimico da matéria prima utilizada ou o processo mais moderno de
processamento dessa matéria prima etc.

Nas atividades do GL., a experiéncia real de resolver um problema é muito
importante, as pessoas crescem através deste tipo de experiéncia. Quando
repetem o processo de aquisicdo de novos conhecimentos, suas capacidades se
expandem ainda mais.

A AVALIACAO DAS ATIVIDADES DE CADA GRUPO LOCAL DEVE SER
REALIZADA PELA CONSTRUCAO DE INDICADORES DE QUALIDADE E DE
PRODUTIVIDADE QUE MENSUREM PERIODICAMENTE A EFICIENCIA E
EFICACIA DE CADA UM.
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ESTES INDICADORES DEVEM SER CONSTRUIDOS EM CONJUNTO COM O
GL. E 0 N.Q. DAS ORGANIZAGCOES E POR ESTE ACOMPANHADOS
PERIODICAMENTE

29

USO DE TECNICAS E FERRAMENTAS PARA O
APERFEICOAMENTO DO PROCESSO DE TRABALHO

B FORMAS DE IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS

No processo de Problematizagdo, existem diversos instrumentos a serem
utilizados na fase de identificacdo dos problemas, basicamente: Fluxograma,
Técnica de Brainstorming, NGT (Técnica Nominal de Grupo) e Folha de

Diagnéstico de Problema.

B FLUXOGRAMA
E a representacéo gréafica das etapas de um processo de trabalho.
B Principios
= Através do fluxograma temos a oportunidade de visualizar:
= inicio dos processos de trabalho (fornecedores)
* 0 processamento (etapas e executores)

* a saida (cliente final)

O fluxograma divide um processo de trabalho em etapas simples.

Permite a organizacéo das informacdes coletadas pela equipe.
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= Os simbolos basicos utilizados na representagao : * Reviséo do fluxograma e comparagdo com as informacgdes coletadas.
inicio e término do processo _m Dicas

tomada de decisGes pode ser necessario o losango de deciséo.

I:I etapa do processo » Usualmente uma Unica seta sai das etapas do processo. De outra forma

continuidade
=0 estudo dos fluxogramas permite identificar “os nés” (entraves,
impedimentos) do processo de trabalho.

=0 fluxograma também pode descrever um processo de trabalho desejado,

ou seja, ideal. Vocé tera oportunidade de construir um fluxograma ideal no

Capitulo de elaboracéo das solugdes.

B Passo A Passo
» Definigdo do processo de trabalho a ser estudado;
* Reunido das informag0des referentes ao processo de trabalho com base
nas entrevistas, analise de documentos, observagoes;

* I[dentificagdo das etapas do processo de trabalho:

(envada]  processamento] — [saida _

* Representacédo através dos simbolos basicos do processo de trabalho,

etapa por etapa.

31 32

No license: PDF produced by PSitill (c) F. Siegert - http://www.this.net/~frank/pstill.ntml




EXEMPLO DE FLUXOGRAMA:

MEDICO SOLICITA
EXAME

ENTREGA O FORMULA-
RIO AO PACIENTE

'

PACIENTE VAI A COLETA
MARCAR O EXAME

REALIZAGAO DE EXAMES NO HOSPITAL SANTA LUZIA

CONTACTAR O
MEDICO

FORMULARIO
COMPLETO

FUNCIONARIO DA COLE-
TA MARCA EXAME, EX-
PLICANDO CONDICOES
DE REALIZACAO

PACIENTE RETORNA A COLE-

TA NO DIA MARCADO

PACIENTE EM
CONDICOES DE

REALIZAR O

COLETA REMARCA
O EXAME

EXAME?

Y

COLETA DO SANGUE |

v

MATERIAL E ENCAMINHA-
DO AO LABORATORIO

v

LABORATORIO PROCESSA O EXAME

1€
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O,

LABORATORIO ENCAMINHA
O RESULTADO AO SAME

POSSUI PRON-
TUARIO?

SIM

PRONTUARIO

SAME ANEXA AO
PRONTUARIO-

v

SAME REMETE
PRONTUARIO AO
AMBULATORIO NO
DIA ANTERIOR A
CONSULTA

'

MEDICO RECEBE
O PRONTUARIO
COM O RESULTA-

DO EXAME

v

MEDICO ANALISA
O RESULTADO
DO EXAME

v

MEDICO COMUNICA
O RESULTADO DO EXAME
AOPACIENTE

SIMBOLOS UTILIZADOS

<— INIiCIO/FIM

<> DECISAO

L— OPERACAO

(O CONECTOR
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B TECNICA DE BRAINSTORMING

E uma técnica que possibilita, num curto periodo de tempo, o aparecimento

de um grande nimero de idéias.

® Principios
= O nome Brainstorming significa “tempestade de idéias”.
= A técnica de Brainstorming pode ser utilizado para:
* identificacdo de problemas
= identificacdo de causas

* identificacdo de solugdes

B Pressupostos:
= 3 compreensao prévia do objetivo pelos participantes;
® 3 existéncia de um facilitador ;
= 3 suspensao do julgamento das idéias;
= 3 maior quantidade de idéias possiveis para aumentar a qualidade da

técnica .

® Regras Bésicas:
= trabalhar com um objetivo de cada vez.
= deixar a imaginacao livre e apresentar as idéias como vierem a cabeca,

sem rodeios.

35

= “pegar carona” nas idéias dos outros, isto é, desenvolver as idéias que
outros participantes deram.

= nao discutir, rejeitar ou criticar idéias.

m VVantagens Do Brainstorming

= incentiva a criatividade.

= visa a objetividade.

= jguala o envolvimento dos participantes.

= economiza tempo e recursos.

= & de emprego cotidiano, bastando ter um problema, procurar as causas e

identificar as solugdes.

B Passo A Passo

= O grupo deve reunir-se numa sala onde as possibilidades de distracdo
sejam minimas.

=0 grupo deve eleger um facilitador que conduziri a Técnica de
Brainstorming, anotando as idéias, coordenando a fala dos participantes
e motivando-os.

= O facilitador deve explicitar o objetivo da Técnica de Brainstorming.

= O facilitador deve dar um tempo para que os participantes reflitam
sobre o objetivo do Brainstorming.

= O facilitador convida todos os participantes a apresentarem suas idéias
36
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durante 15 minutos, relembrando e exigindo o cumprimento das regras
(“Nada de discussdes! Préxima idéial!”).

= O grupo |é as idéias e combina as que forem semelhantes.

= O grupo prioriza as idéias através de discussdo ou da aplicagdo do NGT

(Técnica Nominal de Grupo).

® Produtos Do Brainstorming
= |istagem de problemas
= |istagem de causas

= |istagem de solucbes

® Dicas

= O facilitador deve garantir o respeito as regras e estimular a criatividade
dos participantes.

= O grupo ndo deve rejeitar nenhuma idéia, mesmo que no momento elas
parecam absurdas.

= A técnica de Brainstorming deve reunir as pessoas que podem contribuir
para o objetivo em questao.

= Devera existir um quadro-negro ou qualquer outro recurso visual para que
sejam registradas pelo facilitador, as idéias expressas pelo grupo. A nado
existéncia de recurso visual dificulta mas nao impede a realizagdo da

técnica.
37

B TECNICA NOMINAL DE GRUPO - NGT

Tanto na etapa de identificacdo dos problemas quanto na etapa de
identificacdo das causas, precisamos selecionar e hierarquizar as idéias geradas
no Brainstorming, a fim de estabelecermos prioridades. O NGT é uma técnica

que visa reduzir uma lista de idéias geradas na técnica de Brainstorming

® Principios

= A técnica € chamada Nominal porque cada participante individualmente
seleciona e atribui uma nota para cada idéia

= E também chamada de Grupo porque o resultado final da técnica é
proveniente do somatério da equipe.

m A selecdo é gerada pelo voto e a priorizagdo € dada pelo somatério
dos pontos.

= A priorizagdo de idéias reflete uma escolha do grupo e, portanto, tende a

obter maior comprometimento de todos.

® Passo A Passo
= A equipe elege um facilitador que conduzira o NGT.
= O facilitador distribui cinco cartbes para cada participante que selecionara
as idéias, dando-lhe uma nota segundo sua relevancia e sua respectiva
justificativa. Por exemplo, num GT com 05 cartdes - a idéia mais

importante recebe nota 05, a segunda recebe nota 04, o terceiro nota 03 e
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assim por diante.

= O facilitador deve registrar as notas dadas a cada idéia escolhida num
guadro negro ou papel que esteja proximo a lista original da técnica de
Brainstorming.

m O facilitador ird somar as notas.

= O facilitador organizara as idéias em ordem decrescente, conforme as
notas.

= O grupo analisa os resultados. Caso haja discordancias, o grupo

rediscutira a votagdo baseado nas justificativas.

® Dicas

= Caso haja controvérsias com relacéo aos resultados do NGT, a equipe
devera reavaliar a pontuacédo dada a cada idéia, baseando-se na sua
argumentacao.

= Critérios de desempate: o nimero de votantes e quantidade de notas
méximas.

= Como forma de agilizar as Problematizacgdes, o cartdo de Votagdo podera
ser substituido pela votagéo no préprio quadro onde estiverem anotadas

as idéias do Brainstorming.

39

CARTAO DE VOTAGCAO

NGT - CARTAO DE VOTACAO

Idéia

Justificativa:

Nota:

40
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B FOLHA DE DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

Ferramenta que descreve detalhadamente um problema a fim de auxiliar na

identificagdo das suas causas, incluindo todas as informacdes relevantes acerca

do problema

® Principios

= A descricdo deve considerar algumas perguntas basicas que possibilitam

a identificagdo das causas do problema.

® Passo A Passo
= Reuna as informacdes relacionadas ao problema identificado;

= Responda as perguntas da Folha de Diagndstico;

= Compare as respostas com as informacdes reunidas sobre o problema.

® Dicas

= E muito Gtil quando os problemas forem identificados por outros grupos,

como por exemplo, pelo grupo de clientes.

41

FOLHA DE DIAGNOSTICO

Problema: (enunciado do problema)

Onde ocorre? (local ou locais onde o problema ocorre)

Quando ocorre? (em que etapa do processo de trabalho o problema ocorre )

Quanto ocorre? ( quantas vezes o problema ocorre em determinado periodo)

Quem sdo os envolvidos? (quem € o responsavel pela atividade onde o

problema ocorre e quem é afetado )

Como o problema é percebido? (justificativa do problema, como o problema é

percebido no processo de trabalho)

42
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B FORMAS DE IDENTIFICAGAO DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS

Resolver um problema que ocorre num Sistema Gerencial é semelhante ao
processo que o médico experimenta ao tratar um paciente doente. Em ambas as
situacdes, o tratamento implica em identificar a verdadeira causa que produz o

problema, diversa dos varios sintomas que possam se manifestar.

Deve-se compreender que a analise de problemas e a determinacédo de
suas causas ndo S&30 processos mecanicos. E importante lancar mdo da
criatividade, bem como de opinides pessoais no decorrer dos mesmos. Na
verdade, é a partir de uma determinada linha de raciocinio que se chega, de uma

forma l6gica, a conclusdes adequadas.

A raiz de um problema é a sua causa basica, portanto, se vocé eliminar a
raiz de um problema analisado-o consequentemente, vocé eliminara o problema

e todos os sintomas subjacentes.

A raiz de um problema é naturalmente encontrada quando se utiliza o senso

critico, perguntando os porqués dos problemas.

COMO TRATAR A ESCASSEZ DE RECURSOS

Ao tentar determinar as causas de um problema, deve-se ultrapassar certos
limites que, caso contrario, acabariam por tornar o processo indtil.
Freqlentemente, pode-se apurar como causa para muitos problemas a falta de
recursos, sejam eles humanos, materiais ou financeiros. Seria na verdade, um

trabalho em vao. Na atualidade, a escassez de recursos ndo € novidade e

devemos aprender a superar estes problemas com criatividade

43

Devemos procurar determinar, de forma criativa, as causas de um problema
que podem e devem ser combatidas de forma pratica e com o0s recursos

potencialmente disponiveis.

B DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

O Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama de Espinha de Peixe ou
Grafico de Ishikawa. é uma representacdo visual que nos permite mapear e
classificar as causas que podem contribuir para um problema/"efeito” e permite

perceber as inter-relagdes existentes entre as diversas causas listadas.

W Principios
= A definigdo do problema (efeito) a ser analisado cabera a prépria equipe e
tera sido produto de Brainstorming para Identificacdo de Problema

realizado anteriormente.

= Num primeiro momento, todas as causas devem ser consideradas; apos a
construcao e interpretagdo do diagrama, no entanto, a equipe deve ater-
se as causas mais relevantes.

.® Os grupos de causa — que Ishikawa denominou de os 4M - sdo:

* método (procedimentos/processo gerencial)
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* material (consumo)
* maquina (equipamentos)
* mao-de-obra (recursos humanos)
As causas podem ser classificadas também como 4p:
* pessoal
= procedimentos (processo gerencial)
* planta (lay out)

* politicas

B Passo A Passo
= Ter claro o problema selecionado
= Fazer um levantamento - através de um Brainstorming - das possiveis
causas que geraram o problema selecionado
mConstruir o Diagrama de Causa e Efeito colocando o problema a direita e
determinando quais serdo os grupos de causas
= A partir de uma bem definida lista de possiveis causas, agrupa-las nos
grupos de causas definidos (ou 4M ou 4P,...)
= Utilizar o minimo de palavras possivel
= Dicas
= O facilitador deve motivar a equipe quando perceber que as idéias
estdo surgindo muito lentamente. Utilize os 4M ou os 4P como

catalisadores.

45

= Utilize 0 minimo de palavras na descri¢cdo das causas.

= Os efeitos e as causas devem ser mensuraveis.

= O Diagrama de Causa e Efeito apenas classifica as possiveis causas do
problema selecionado. Posteriormente, um NGT de causas ira priorizar a

causa mais relevante.

46
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EXEMPLO de DIAGRAMA DE ISHIKAWA

B GERACAO DAS ALTERNATIVAS DE SOLUCAO

O inicio da fase de aperfeicoamento dos processos de trabalho ocorre na

etapa da geracdo de alternativas de solucdo apés a andlise aprofundada dos

problemas encontrados e de suas causas.

O QUE E UMA SOLUCAO

ATRASO
NOS EXAMES
DE SANGUE

METODO

MAQUINA
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Antes de utilizar a ferramenta de Brainstorming para encontrar alternativas
de solugbes de um determinado problema deve-se refletir sobre algumas

questdes:
ELIMINACAO DE PASSOS

As vezes, ha procedimentos, politicas ou fun¢es adotadas que n&o estdo
sendo mais necesséarias. Elas podem acabar por se constituir num obstaculo
para um bom desempenho gerencial. Por exemplo, examinar novamente um
documento pode tornar o processo mais lento, sem, no entanto, contribuir para
nada. Neste caso, pode-se eliminar esse procedimento. Em geral, essas
politicas, procedimentos ou funcdes adotadas ja foram Uteis no passado, mas

com o passar do tempo, elas se tornaram desnecessarias.

COMBINACAO

Combinar procedimentos ou fungdes, algumas vezes, permite economizar

recursos, além de aumentar a qualidade e rapidez dos resultados.

TROCA DE SEQUENCIA

Alterar a ordem em que um determinado processo de trabalho é realizado
pode, as vezes, propiciar que se economize recursos e tempo, melhorando,

também, os resultados.

TROCA DE LOCALIZACAO

As vezes, trocar a localizacdo de uma atividade de trabalho pode melhorar

significativamente o desempenho gerencial. A descentralizacdo de uma

organizacdo, fato que pode interferir, consideravelmente em um organograma,
geralmente tem como resultado uma importante mudancga da localizagdo em que

as tarefas sao realizadas.

TROCA DE PESSOAL

As vezes uma pessoa designada para exercer uma determinada fung&o nao

€ a melhor pessoa indicada para tal.

IMPLANTAGCAO DE MELHORIAS

Pode-se melhorar uma atividade ou situacdo de trabalho de muitas formas
diferentes, tais como: desenvolver melhores procedimentos de trabalho,
replanejar formularios para reduzir os riscos de erros, aprimorar 0s
conhecimentos e habilidades dos trabalhadores por meio de treinamento,
implementar melhores incentivos de trabalho para os funcionarios e melhorar o

ambiente fisico em que as atividades sao realizadas.

® AVALIACAO DE ALTERNATIVAS DE SOLUGCAO

Esta etapa tem por finalidade avaliar, segundo algum critério pré-
estabelecido, todas as alternativas de solucdo apresentadas, selecionando

aquela que melhor atenda as necessidades do sistema.

Essa selecdo deve ser realizada através da ferramenta NGT que ja foi

explicada na fase de Identificagdo dos Problemas.
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No license: PDF produced by PSitill (c) F. Siegert - http://www.this.net/~frank/pstill.ntml



A partir das solugbes selecionadas, a avaliacdo da viabilidade de
implementacdo de cada uma das alternativas de solu¢des é realizada utilizando-

se aferramenta Matriz de Deciséao.

B MATRIZ DE DECISAO.

A ferramenta Matriz de Deciséo permite a priorizacdo das alternativas de

solucgao através de critérios de avaliagcdo.

CRITERIOS SOLUCAO

DESCRICAO| PESO| NOTA| PONDERACAO

TOTAL

® Principios
= A Matriz de Decisao sera composta pelas cinco solu¢c@es selecionadas no
NGT.
» Os critérios de avaliagcdo deverdo ser claros e objetivos. Os critérios de
avaliacdo mais freqlentemente utilizados séo: urgéncia, pessoal, custo
e eficacia.
* O resultado da Matriz de Decisdo € obtido através da ponderagdo dos

pesos de cada critério e das notas atribuidas a cada solugéo:

51

- 0s pesos sdo dados de acordo com a importancia atribuida a cada
critério;
- as notas sdo dadas de acordo com a maior ou menor adequacao

da solucéo ao critério analisado.

B Passo A Passo

mA equipe transcreve as cinco solugbes mais votadas para as colunas da
Matriz de Deciséo;

= A equipe estabelece os pesos de cada critério, de acordo com o contexto do
problema e de suas causas.

= Cada participante analisa critério a critério, atribuindo notas para as solucdes.
(por exemplo: no critério de urgéncia, a solugdo mais rapida de ser
implementada recebe nota 5, a segunda mais rapida recebe nota 4,...).

= Os participantes multiplicam a nota de cada solucéo pelo peso de cada
critério, obtendo a nota ponderada.

= Cada participante faz o somatorio das notas ponderadas para cada solugéao.

= O facilitador recolhe os “totais” das ponderacdes de cada participante e faz o
somatério da equipe.

= O resultado do somatério das ponderacdes de cada solucdo deve ser

apresentado para toda equipe em ordem decrescente.
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lecionadas de

des sao

do e sao se

acordo com sua maior viabilidade de implementagéo
ser tarefa da equipe para que haja o verdadeiro comprometimento de

analisadas pelos mesmos critérios de avaliag

* A definicdo das solugdes, dos critérios e dos seus respectivos pesos deve
todos.

= A Matriz de Decisao elimina o “achismo”; todas as solug

® Dicas




= PLANEJAMENTO PARA IMPLANTACAO DAS SOLUCOES

Uma vez que uma solugéo foi escolhida entre todas as outras, devera ser
elaborado um PLANO DE ACAO para sua implementac&o, isto é, considerar o
que fazer, por que fazer, como fazer, quando fazer e quem sera o responséavel

pela implementacao.

Esse planejamento deve ser o mais pratico possivel. Elaborar planos que

ndo tenham chance de implementacao, se constitui num trabalho inutil.

E imprescindivel a elaboragéo de um fluxograma do sistema proposto, a fim

de mapear o processo de trabalho.

Para cada solucdo selecionada pela matriz devera ser elaborado um
PLANO DE ACAO composto de :

* AcOes a serem desenvolvidas
» Cronogramas

* Recursos necessérios

* Responsabiliza¢éo

* Metas

* Indicadores

Exemplo
Solugéo selecionada em 1° lugar em uma Matriz de Decisao:
“Adequar o organograma e fluxograma do Hospital definindo atribui¢cdes e

competéncias”.

= ACOES A SEREM DESENVOLVIDAS

= Discutir com a Diregao do Hospital, com o Planejamento e com
todos os gestores a misséo, objetivos e metas do Hospital

» Adequar o organograma a missao, objetivos e metas definidos.

= Discutir os fluxogramas com a dire¢do, com o planejamento e com
as geréncias de todo o hospital.

* Adequar os atuais fluxogramas, definindo competéncias.

» Discutir em cada setor do hospital, as adequagtes
necessarias.

= Apos definidas as a¢des a desenvolver, € necesséario detalhar estas agoes,

guanto a recursos, responsaveis e indicadores.

FORMULARIO : DETALHAMENTO DO PLANO DE ACAO

AGOES RECURSOS NECESSARIOS RESPONSAVEL INDICADORES

RH EQUIPAMENTOB FINANCEIROB PROFISSIONAL
INSUMOS OU SERVICOS

5€
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FORMULARIO : CRONOGRAMA DOS PLANOS DE ACAO

AGOES

1998

1998

01.

10

02.

Exemplo DO FORMULARIO DETALHAMENTO DO PLANO DE AGAO

Solucéo: “Adequar o organograma e o fluxograma do Hospital definindo

atribuicdes e competéncias”.

" RECURSOS NECESSARIOS RESPONSAVEL
PLANOS DE AGAO INDICADORES
N RH Equipamentos | Financeiros Profissional/Servigo
AGOES Insumos
ELABORAR Nivel Superior Mico | e Planejamento/Diregé
ORGANOGRAMA Existent epe 0 /Gerentes Produto Pronto
ELABORAR Nivel Superior Mico | = Plane o/Direcd
Nivel Médio anejamento/Direca
FLUXOGRAMAS 0 /Gerentes Produto Pronto
DEFINIR Nivel Superior Mico | e Planejamento/Diregé
ATRIBUIGOES Nivel Méz?o of Chefias (Gerentes) |  Produto Pronto
Planejamento/Diregé
Nivel Superior Mico | e _ o0 /Chefias (Gerentes) Produto Pront
DEFINIR Nivel Médio roduto Pronto
AOMPETENINI AR

Exemplo DO FORMULARIO CRONOGRAMA DOS PLANOS DE ACAO

Plano de Agdo: “Adequar o organograma e o fluxograma definindo atribuicdes e

competéncias”

AQ@ES/ MAR | ABR | MAI | JUN [ JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEZ
MESES
Discutir com
Planejamento /
Direcdo / Geréncias a
Misséo, os Objetivos e

as metas do Hospital
Adequar o]
organograma a Miss&o
Objetivos e metas
definidas
Discutir com a Diregéo
Planejamento e
Geréncias os
Fluxogramas
Adequar os atuais
Fluxogramas,
definindo
competéncias
Discutir em cada Setor
do Hospital as
adequacoes
necessarias
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2 METAS

Para se constituirem as metas a serem alcancadas em cada acdo sao
necessarias:
= identificacdo dos produtos
* sua quantificacdo
* tempo de realizagédo

Exemplos
Meta 1: Ter um organograma atualizado para todos os servi¢cos do Hospital
até fevereiro de 199...
Meta 2: Ter implantado um fluxograma de todos os servicos até abril de
199...

Meta 3: Ter definido todas as competéncias de todos os servicos até agosto
de 199...

= ACOMPANHAMENTO DAS SOLUGOES IMPLANTADAS

Esse acompanhamento das solugBes implantadas deve ser realizado
através de Indicadores de Qualidade e Indicadores de Produtividade,

medindo a eficiéncia e eficacia do novo processo de trabalho.

Os Indicadores sdo relagbes do tipo numerador / denominador que

possibilitam a quantificacdo do desempenho do processo de trabalho.
® Principios
Dois tipos de indicadores podem ser utilizados:

* Qualidade -> permite a verificagcao da satisfacao da clientela (eficacia)

IQ = TOTAL DE RESULTADOS CERTOS OU ERRADOS x 100

TOTAL DE RESULTADOS

* Produtividade -> mede a utilizacdo dos recursos (eficiéncia)

P = TOTAL PRODUZIDO x 100

TOTAL RECURSOS CONSUMIDOS / DISPONIVEIS

Os indicadores quando bem construidos:
* sdo compreendidos por todos;
» sdo facilmente verificaveis;

» estabelecem base consensual para decisdes.

6C
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PASSO A PASSO

ESTABELECER AS
RELACOES ENTRE
NUMERADOR E
DENOMINADOR

—

ESTABELECER OS
INDICADORES

—

COLETAR INFORMAGOES
(AUTO-INSPEGAO,ENTREVISTA
QUESTIONARIO)

APURACAO (DIARIA, QUINZE-

E A PERIODICIDADE DE
NAL, MENSAL)

ESTABELECER A FORMA de

4+—

ESTABELECER A
SITUACAO
DESEJADA

O QUE IMPEDE O
BOM ANDAMENTO
DO TRABALHO

4+—

APURAR AS
INFORMACOES

G+
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® Dicas:

* Consulte parametros e padrdes publicados ou construidos para outras

instituicdes.

 Adote a gradualidade em dire¢éo a situacdo desejada / padréo

* A guantidade de indicadores nao leva a qualidade do acompanhamento.

NAO COMPLIQUE!

» A construgdo de indicadores deve ser avaliada continuamente:

Exemplo

- acrescente

- suprima

- modifique situagcdes desejadas.

Criagéo de Indicadores para acompanhar o processo de trabalho:

Realizacdo de exames de sangue

INDICADOR DE QUALIDADE

INDICADOR FORMULA PERIODICIDADE | SITUACAO FORMA
DESEJADA DE COLETA
ERROS NOS | RESULTADOS DE MENSAL 10% FORMULARIOS DE
RESULTADS |EXAMES ERRADOS RESULTADOS DE
DE EXAMES TOTAL DE EXAMES
RESULTADOS DE
EXAMES
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INDICADOR DE PRODUTIVIDADE

INDICADOR FORMULA PERIODICIDADE | SITUACAO FORMA
DESEJADA DE COLETA
KITS KITS UTILIZADOS
UTILIZADOS NO RETRABALHO MENSAL 10% AUTO-INSPEGAO
NO TOTAL DE KITS
RETRABALHO UTILIZADOS
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