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RESUMO

O presente trabalho apresenta a qualidade, como algo a ser valorizado e considerado pelas
organiza¢des, de maneira importante, hoje e sempre. Como as organizagdes sdo constitui-
das de pessoas, sdo estas que necessitam tomar consciéncia da importancia de sua partici-
pacdo neste processo que se utiliza da qualidade como importante subsidio a disposi¢do da
gestdo. O mundo mudou. Estamos vivendo um novo tempo, em que o grau de exigéncias é
cada vez maior, principalmente nas organizac¢des voltadas a prestacdo de servigos. A com-
petitividade dos mercados esta obrigando cada vez mais as empresas a efetuarem mudan-
¢as radicais no gerenciamento dos negocios. Os hospitais, organizagdes tradicionalmente
arraigadas a antigos paradigmas e principios de administragdo, hoje consideravelmente ul-
trapassados, também estdo realizando mudangas importantes em sua forma de gestdo. No
ano 2000, estas organiza¢des essenciais ao bem-estar da populagdo, estardo ocupando lugar
de destaque no mercado, e terdo na qualidade um aliado indispensavel para uma melhor
competitividade. Os hospitais universitarios, onde o ensino e a pesquisa se unem a compe-
tente prestagdo de servigos a populagdo, tém a missdo de estarem mais do que nunca volta-
dos ao aperfeicoamento, buscando continuamente pela melhoria do seu desempenho. O
exemplo de bons profissionais e a dedicagdo dos estudantes, aliados 2 luta pela melhoria do
ensino das ciéncias da satde, tornam indispensavel a presenga da qualidade assistencial
como elemento fundamental & formagdo dos futuros profissionais. Analisamos os varios
aspectos que permeiam as empresas modernas, procuramos buscar na historia dos hospitais
0s aspectos primordiais da sua missdo e filosofia, que estiveram sempre ligados a qualida-
de dos seus servigos. Baseados nos aspectos praticos voltados a melhoria da qualidade no
Hospital Universitario Cajuru, de cujo processo participamos ha quase 20 anos, procura-
mos mostrar as formas de implantagdo de um programa de qualidade, elemento funda-
mental também a melhoria do ensino nesta area de vital importancia a cada um de nos, de

modo especial quando estamos enfocando um hospital-escola.
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ABSTRACT

This dissertation presents us the total quality control as something to be valiant, which
must be considered by the organizations, as an important way for administration, now and
forever. As we know, the organizations are made by people. So, each one need to be cons-
cious about the importance of their participation in this process, using the total quality
control, as an indispensable subsidy for administration. The world has changed. All of us
live now in a new era, with a quite hight level of exigence, mostly in service’s organizati-
ons. Market’s competition is asking for radical changes inside the organizations, mainly in
their busines management. As hospitals are a tradition kind of organizations, rooted in old
paradigms and administration principles, nowadays considered overshot, they are also
doing important changes in their way of administration. In the year 2000, these essential
organizations for people wellfare, will surely occupy a prominent place in the market, and
will also rely in total quality control as an indispensable allied for a better competition.
University hospitals, where teaching an research has been linked to a competent kind of
sercices made available to all the people, there’s a special mission producing changes, in
order to improve their performance and consequiently quality’s services. The standard of
good hospital’s profissionals and student’s biggest devotion on healt sciiences field, will be
indispensable for this process , making assistencial quality the main element to form new
profissionals. Evaluating the various situations in modern organizations, we have searched
in hospital’s history the mainly aspects on their mission and philosophy, which have been
always linked to the quality of their services. Based on practical aspects rolled to quality
improvement in Cajuru University Hospital, linked to the Pontifice Catholic University of
Curitiba, whoose process we have been involved during the last 20 years, we showed the
ways to implant a total quality control program, which is also the main element for tea-
ching improvement on this vital field for each of us, specially when the center of interest is

an university hospital.
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1. INTRODUCAO

Hoje como nunca, as pessoas estdo cada vez mais exigentes e avidas na obtengio
de produtos e servigos com qualidade. Lutam pelos seus direitos de consumidores e nada ad-

mitem em contrario.

A qualidade sempre existiu, embora antes ndo fosse tdo valorizada como agora.
Ela é 6bvia e deveria representar o fruto natural do curso das a¢des das pessoas em prol do
sucesso das organizagdes. Ocorre que num mundo competitivo e pleno de oportunidades onde
proliferam as dificuldades para alguns e as facilidades altamente abundantes para outros, nem
sempre a janela da qualidade ¢ aberta para que novos ares penetrem nas organizagdes, promo-

vendo a satisfagdo daqueles que por ela se interessam.

A qualidade ndo ¢ fruto do improviso e do empirismo. E ineficaz quando a admi-
nistragdo de uma organizagdo ndo se compromete com a sua missdo e objetivos, agindo de
forma amadoristica, sem a devida clareza e transparéncia no desenvolvimento das estratégias

organizacionais.

Estamos vivendo um novo tempo no qual dispomos constantemente de uma varia-
da gama de novas idéias e novas tecnologias de administragdo que surgem a cada momento. E
esse novo tempo exige preparo e disponibilidade de todos para as mudangas, algumas até brus-
cas, porém vitais ao bom gerenciamento e gestdo das organizagdes. E absolutamente necessa-
rio e indispensavel o abandono de antigos paradigmas, arejando a organizagdo com a introdu-
¢d0 e a devida assimilagdo de uma nova cultura pro qualidade, sem a qual a sua sobrevivéncia

nos proximos anos estara correndo sérios riscos.

Outro fator determinante e motivador da qualidade ¢ sem divida o grau de exigén-
cia da clientela das organizagdes, o qual cresce a cada dia ndo so6 na busca por produtos com

qualidade, mas sobretudo pela prestagdo de servigos com qualidade.

A interagdo das pessoas que atuam nas organizagdes, também de vital importancia
para o seu crescimento, toma um novo rumo com a ado¢do dos programas de qualidade. As
empresas passam a considerar de forma diferente o potencial representado pelos seus colabo-

radores, cuja motivagdo € essencial ao sucesso dos programas de qualidade. Investimentos



importantes sdo realizados hoje nas pessoas que representam o valor humano das empresas e
que interagem dentro delas, atuando com a riqueza de seu trabalho, quer na execugio, quer no

estabelecimento das estratégias indispensaveis ao desenvolvimento organizacional.

Uma nova consciéncia esta surgindo nas organiza¢Ges como fruto dos programas
de qualidade. Trata-se da eliminagdo do retrabalho e do desperdicio, ndo somente por motivos
de ordem econdmica, mas sobretudo para o desenvolvimento de uma nova mentalidade de
valorizagdo do trabalho e do esforgo de todos. Elimina-se a idéia de que qualidade é aumento
de despesas, com uma verificagdo mais detalhada das vantagens que os investimentos sobretu-
do em treinamento de pessoal e adog¢do de novas tecnologias, podem proporcionar ao sucesso

da organizagao e a satisfagdo da comunidade.

Uma nova mentalidade de arejamento e renovagdo organizacional trara a tona idéi-
as que ja eram Obvias ha muito tempo. Essas idéias certamente ja haviam sido aventadas por
muitos na organizagdo, todavia por falta de arejamento e de uma consciéncia pré qualidade
eram sem duvida relegadas a um segundo plano e desconsideradas, principalmente pela cupula
da organizagio. Hoje, no entanto, passam a ter um novo papel de destaque e importéncia, a
medida em que a nova mentalidade pré qualidade se instala. Sdo as idéias de todos num pro-
cesso efetivamente envolvente e participativo, que ganham forca, 4 medida em que se desenha
um novo perfil nas organizagdes que tomam decisdes sérias e responsaveis em enveredar para
o caminho da modernidade, tendo como conseqiiéncia logica a qualidade dos seus servicos e

produtos.

Avidos pelo enriquecimento do saber, intelectuais e cientistas da administrago
procuram conceituar a qualidade das mais variadas formas possiveis. Os pragmaticos, por seu
turno, apressam-se em perseguir resultados que comprovem a sua viabilidade. Ambos estio
perfeitamente corretos em nosso modo de ver, visto que a adogdo de qualquer programa de
melhorias numa organizagdo néo pode, de maneira alguma, trilhar o caminho do arquivamento
de idéias sem solugdes eminentemente praticas. E necessario também que uma base cientifica
de conhecimentos solidamente construidos determine as a¢des a serem consolidadas, sem que
as organizagdes sejam levadas a uma sensagdo iluséria de que estdo administrando com quali-
dade, quando, na verdade, se acham no mero improviso de idéias e estabelecimento de metas

que jamais seréo implementadas.



Virias sdo as defini¢des e conceituagdes que poderiamos atribuir a qualidade. En-
tretanto, definir qualidade ou conceitua-la € tdo somente uma parte na escala de sua importin-
cia e abrangéncia. A qualidade ¢ representada pelo conjunto de elementos satisfacientes que
compdem o cabedal motivacional de todas as pessoas que, dentro das suas necessidades diari-
as, buscam por produtos ou servigos em situagdes que efetivamente lhes proporcionem a sa-
tisfagdo de seus variados desejos e aspiragdes. Esse desejo de satisfagdo, aliado a um conjunto
de expectativas que cada um possui em relagdo a produtos e servigos numa sociedade que
quer ser moderna e atuante, esta ligado as atitudes de pessoas, cujo fruto da atuagio envol-

vente, num processo continuo de melhorias, redundara efetivamente na qualidade para todos.

A amplitude da sua aplicabilidade permeia hoje todo e qualquer tipo de organiza-
¢do, sem que tenhamos que nos importar com o seu tamanho, desde que os seus objetivos e

missdo estejam claros € bem definidos e sejam do conhecimento de todos os que nela atuam.

A qualidade auxilia a fazer a diferenga hoje em qualquer organizagio, independen-

temente do ramo de negdcio ou atividade, bem como da amplitude de sua atuagio.

Num mercado de oportunidades, cresce o clube daqueles que preferem a qualidade
somente para levar vantagem. Proliferam os jogos de interesses, cria corpo o grupo daqueles
que pensam que qualidade € fruto de um modismo, mostrando-se resistentes quanto a adogio
das novas culturas ou ainda dos retrégrados que se apegam a antigos paradigmas na tentativa
de justificar seu comodismo. Estes, hoje, ja estdo caindo no ridiculo e suas praticas adminis-

trativas j4 se acham em desuso.

As organizagdes estdo mudando. Empresas familiares que adotavam préticas admi-
nistrativas centendrias que no passado davam certo; empresas tradicionais que desfrutavam da
lideranga nos mercados; empresas que dispunham de produtos consagrados, cuja colocagio
junto ao publico consumidor era liquida e certa; hoje passam por um processo de mudangas
decisivas e fundamentais & sua propria sobrevivéncia. Todo um trabalho de reengenharia orga-
nizacional e administrativa vem sendo processado nas organiza¢des competentes, de modo
especial naquelas que buscam a ampliago da sua visio de mercado e que colocam o cliente de
maneira prioritaria e buscam satisfazer a todos vendendo ndio s6 um produto com qualidade,

mas prestando servigos com qualidade.



Os hospitais, instituigdes centenarias, arraigadas as praticas tradicionais de admi-
nistragdo, vém experimentando, ao longo de sua historia, profundas transformagdes sob o
aspecto de gestdo, concepgdes e compromissos com a sua clientela, de modo especial nesta
Gltima década. A Medicina vem avangando de maneira significativa, como o desenvolvimento
cientifico, que se alia ao grande avango tecnologico com uma sensivel e patente evolucdo no

que se refere aos novos recursos diagndsticos e as terapéuticas inovadoras hoje adotadas.

Trata-se de um momento de grande desafio para médicos, profissionais da satde e
hospitais, visto que o universo da clientela vem crescendo, de forma significativa e na mesma

proporgdo, o seu grau de exigéncia em relagdo a humanizagio dos servigos prestados.

Nenhum hospital ficou imune a revolugdo das ciéncias da saiide ocorrida nos witimos 50 anos,
sendo seus impactos especialmente contundentes nos hospitais universitdrios em funcdo dos seus
compromissos adicionais com o ensino, a pesquisa e a exceléncia em todas as dreas. Mais do
que simples mudangas ou adaptacdes, a gestdo hospitalar (em especial a administracdo de hos-
pitais universitarios) vem processando uma verdadeira mutagdo, revisando, adequando e refor-
mando suas crengas, valores e técnicas, ou seja, substituindo seu paradigma de administragao. '

Ha uma década passada, o fator concorréncia para os hospitais era de somenos
importéncia. Nomes de tradi¢do no cenario médico indicavam os estabelecimentos hospitalares
a seus clientes e davam aos hospitais o sustentaculo necessario a manutengdo da sua clientela.
Embora atualmente ainda persistam os resquicios dessa tradi¢io, o fator concorréncia deve se
considerado como uma nova preocupagdo, uma vez que o processo seletivo ja € sensivel no

mercado hospitalar.

E grande a quantidade de hospitais, especialmente nas grandes capitais e nas cida-
des-polo regionais. Muitos destes empreendimentos surgiram como conseqiiéncia da farta dis-
tribuigdo de verbas federais no passado, as quais pretenderam a viabilizacio de organizacdes
hospitalares, muitas delas edificadas parcialmente, sem um plano diretor consistente e com
projetos arquitetonicos passiveis de criticas, criando sérias dificuldades ao seu desenvolvi-
mento e vetor de crescimento. Por conta desses investimentos mal viabilizados, temos hoje
dezenas de hospitais sem condi¢des de funcionamento adequado, com edificagdes seriamente

comprometidas pela a¢do das intempéries e caixotes de equipamentos depreciados pela agdo

'AKEL, Ricardo, Mudanga de paradigma no hospital universitdrio, Curitiba: Universidade Federal do Parani,
1993, p2



do tempo empilhados nos corredores desses estabelecimentos. E o resultado palpavel da falta
de planejamento na area da saide, com a conseqiiente méaversagdio das verbas publicas distri-

buidas por conta de propésitos meramente politicos.

Da mesma forma, hospitais pertencentes a organizagdes sérias e de renome que até
entdo ndo se preocupavam com o fator concorréncia, hoje estdo despertando para tal, visto
que se algumas providéncias ndo forem tomadas de imediato, a clientela que hoje ja vem se
tornando mais seletiva e exigente, podera rarear e até mesmo desaparecer dos estabelecimentos

que ndo se manifestarem preocupados com a qualidade dos servigos prestados.

Por esta razdo, uma mutagdo de grandes propor¢des é necessaria e precisa ser pro-
cessada desde ja, numa busca imediata e constante de sintonia com novos paradigmas, abando-
nando-se sistemas arcaicos e tradicionais, superando-se antigas praticas, imprimindo-se novas

agdes criativas e suscitando-se o espirito participativo e cooperativo nessas organizagdes.

E hora de uma revisio profunda da misséo, das crengas, valores, técnicas e objeti-
vos. E hora de as organizagdes hospitalares buscarem nos bons exemplos da gestio empresari-
al os resultados favoraveis que a administragdo pela qualidade vem atingindo. Sao intimeros os
registros de empresas que vém encontrando o seu sucesso gragas 4 ado¢do de medidas decidi-
das na busca continua pela qualidade ndo s6 de produtos, mas principalmente na prestagdo de

Servigos.

Com o presente trabalho, procuramos mostrar as vantagens da administraco pela
qualidade aplicadas as organizagdes hospitalares. Analisamos uma ampla bibliografia que vai
desde a qualidade nas organiza¢des de um modo geral, para depois enfocarmos especifica-
mente a sua aplicabilidade na 4rea hospitalar. Como fruto da nossa experiéncia em dezoito
anos de administracdo hospitalar, estamos propondo um modelo para a implantagio de um
programa de qualidade hospitalar, de cujo desenvolvimento e aplicagdo somos parte integrante
desde o principio. O presente modelo estd voltado & qualidade na 4rea hospitalar com énfase
nos hospitais que se dedicam ao ensino, nos quais o exemplo e a dedicagdo dos profissionais
que ali atuam devem estar voltados & educagdo para a qualidade, principalmente quando essas

organizagdes tém a missdo da formagdo dos futuros profissionais da area da satde.

Para o enriquecimento do trabalho, e visando a oferecer um contetido de ampla

utilidade a todos os que se dedicam a gestdo hospitalar, fizemos uma anélise de diversos topi-



cos, comparando a aplicabilidade da gestdo pela qualidade nas organizagdes de um modo geral

com as organizag¢des hospitalares, dentro das suas diversas nuances e peculiaridades.

O trabalho € composto de seis capitulos, cujo conteudo abaixo detalhamos. Além
da pesquisa bibliografica que ira permear amplamente o seu contetido, estamos aliando a nossa
experiéncia e observagdo pessoal ndo s6 de vivéncia na matéria, como também de nossas parti-
cipagdes nos diversos eventos e congressos especificos sobre qualidade na area da saude, bem
como das observagdes em nossas visitas a hospitais e outras organizagdes que ja possuem pro-

gramas de qualidade em andamento e que ja colhem os resultados desse novo estilo de gestdo.

O trabalho sera acrescido de dados estatisticos, que demonstram por meio de indi-

cadores especificos, as diversas formas de mensuragio e monitoramento da qualidade.

O tema que estamos abordando € ainda bastante polémico para algumas institui-
¢Oes que se mantém um tanto céticas em relagdo a administrag@o pela qualidade, e representa
de igual maneira um grande desafio, especialmente aos hospitais que possuem um alto grau de

dependéncia financeira do Governo Federal por intermédio do Sistema Unico de Satde - SUS.

De forma mais intensa que em outras organizagdes, as entidades do ramo hospita-
lar se ressentem de propostas administrativas mais arrojadas e modernas, que as coloquem em

posi¢do de equiparagdo com as empresas de outros ramos de atividade de um modo geral.

Neste nosso trabalho pretendemos inicialmente mostrar os enfoques e as diferentes
maneiras de como a qualidade vem sendo encarada e utilizada nas organizagdes como um
novo recurso a disposi¢do da gestdo. Abordaremos as mudangas que vém se processando com
o advento do chamado TQM - Total Quality Management. Analisaremos o lado humano da
qualidade como fator primordial e indispensavel ao desenvolvimento dos processos que con-
duzem a qualidade. Verificaremos os novos desafios impostos as organizagdes em funcgio da
administragdo pela qualidade, bem como a necessidade de mudangas nos modelos pautados
em antigos paradigmas. E num enfoque mais pratico, verificaremos a necessidade de revisio

dos processos realizados nas organizagdes como forma de melhoria continua da qualidade.

Em outro capitulo, abordaremos de maneira especifica a qualidade nos hospitais,
enfatizando a necessidade do conhecimento do cliente para o sucesso da organizagiio, os mo-
mentos da verdade na administracdo dos servigos e a necessidade do desenvolvimento dos ta-

lentos humanos como forma de melhoria da qualidade nos servigos. Analisaremos, ainda, a



importédncia e os diversos aspectos da atuagdo dos hospitais de ensino no que se refere a edu-

cagdo das pessoas para a qualidade.

Apresentaremos uma breve evolugdo historica das organizagdes hospitalares € o
gradativo desenvolvimento da melhoria da qualidade do atendimento & saide nesse processo

evolutivo.

Analisaremos a problematica do apego aos antigos paradigmas na administragdo
hospitalar, procurando despertar para a necessidade da adogdo de novos padrdes, inclusive

com a definigdo e a adogdo de um novo perfil para os administradores hospitalares.

Avaliaremos as vantagens da estrutura auto-sustentada, como conseqiiéncia da

melhoria da eficacia das organizagdes hospitalares que administram com qualidade.

Analisaremos, também, o papel do multiprofissionalismo e as suas influéncias na

qualidade hospitalar.

No capitulo seguinte avaliaremos a anatomia dos edificios hospitalares como ins-
trumento de melhoria da qualidade, abordando a necessidade de revisdo do plano diretor e a
harmonizag¢do dos edificios hospitalares e as suas vantagens como elementos valiosos a obten-

¢do da qualidade.

Finalmente, mostraremos com a indicagdo de passos praticos, pautados em experi-
éncias vivenciadas no Hospital Universitario Cajuru da PUC-PR, a adogio de um programa de
qualidade hospitalar, enfocando desde o inicio do processo, enveredando pelos passos e cami-
nhos tomados, até chegarmos ao estagio atual. Trataremos das dificuldades e barreiras encon-
tradas na condugdo do programa e das solugdes adotadas no sentido de supera-las. Estaremos
- abordando as medidas adotadas para o envolvimento de toda a estrutura, bem como faremos
um relato dos frutos que a situagdo atual ja nos permite colher como resultado da implantagdo

de uma mentalidade pré qualidade.

Por fim, estaremos demonstrando que pelo estagio atual e pelos resultados ja al-
cangados no Hospital Universitario Cajuru da PUC-PR ¢ possivel se alcangar niveis de quali-
dade na prestagdo de servigos médico-hospitalares que possam servir de pardmetros aos futu-
ros profissionais da area da saide, sobre os quais o Hospital Cajuru, enquanto hospital univer-

sitario e hospital-escola, tem grande zelo e responsabilidade.



2. A QUALIDADE NAS ORGANIZACOES

2.1 A QUALIDADE COMO RECURSO A DISPOSICAO DA GESTAO.

A competitividade e as exigéncias de mercado, bem como os novos apelos da ad-
ministragdo moderna estéo colocando fim nas improvisagdes € no empirismo dos arcaicos sis-

temas e nos métodos de gestio.

Desde o inicio da administra¢do cientifica de Taylor; desde as primeiras mudancas
de paradigmas colocadas por Fayol e Ford, uma nova ordem ja se impunha as organiza¢des no
sentido de que o produto fosse colocado a disposi¢do dos consumidores de forma tal que se
evitassem reclamagdes por parte deles. Dessa maneira. buscava-se ja naqueles aureos tempos,
formas e maneiras no sentido de o consumidor ou cliente pudesse ter a sua disposigdo produ-
tos fabricados verdadeiramente com qualidade, ndo obstante as limitagdes naturais da época ¢

dos sistemas produtivos de entdo.

Assim sendo, pensar em qualidade e fazer a qualidade acontecer em qualquer or-
ganizagdo moderna, ndo representa nenhuma novidade para a atualidade, uma vez que a busca

continua pela qualidade significa, em ultima analise, qualidade de vida para todos. E quem ndo

quer qualidade de vida ?

Desta forma, qualidade ¢ algo que deveria ser o 6bvio e necessario a todos. Entre-
tanto, como ela nem sempre acontece nas organizagdes, para que se consiga a qualidade nos
produtos e servigos por elas produzidos e ofertados, necessita-se de varios meios, no sentido

da obtencdo dessa qualidade.

As organizagdes que vém adotando a filosofia da qualidade, estdo descobrindo um
novo horizonte para os seus negocios e empreendimentos. Alicercados na idéia de fazer bem
feito pela primeira vez, dirigentes e colaboradores das organizagdes estdo se unindo numa cru-
zada de conquistas importantes, por meio das mudangas que ali se processam, da criatividade e

do espirito participativo, despertados pelas novas estratégias da administragio pela qualidade.



Esse novo espirito cooperativo se instala em detrimento de antigos paradigmas, nos quais o

antagonismo entre patrdes e empregados era a marca registrada.

Os atuais mercados fecham-se para produtos e servigos que ndo apresentem quali-
dade e ndo atendam aos requisitos da clientela. Acentua-se a necessidade das empresas na ob-
ten¢do da qualidade a qualquer prego. As normas ISO instituidas pelo mercado internacional
agucam o espirito de empresarios avidos na conquista de novos mercados, estimulando a pro-

dugdo com qualidade.

No Brasil, os primeiros programas de qualidade surgiram em 1986 no governo do
Presidente José Sarney, desenvolvidos com o auxilio de verbas do Banco Mundial Acentua-
ram-se de modo especial no governo de Fernando Collor, devido a globalizagio da economia
estimulada por aquele Presidente, com énfase na abertura das empresas para o mercado exter-
no. Tal fato motivou as empresas a uma revisdo em seus processos, com vistas a competitivi-

dade internacional.

A estratégia adotada na ocasido foi pautada nas idéias da qualidade desenvolvida
pelos japoneses, que na realidade foi inspirada no sistema americano desenvolvido pelo

Dr.William Edwards Deming.

O sistema de administragdo voltado para a qualidade surge hoje como uma nova

estratégia de grande valia para as organizacdes que se posicionam na diregdo do cliente.

Certamente enfrentam grandes dificuldades aquelas empresas que ainda ndo se
utilizam deste importante recurso bem como aquelas que vendem promessas seguidas de de-
cepgdes em detrimento da satisfagdo dos seus clientes. Direcionar a empresa para o cliente é o

que importa quando uma organizagdo se utiliza adequadamente da qualidade.

As estruturas tradicionais pautavam-se na irresponsabilidade pelos erros cometi-
dos, perseguindo culpados, sem que solugdes viaveis e plausiveis fossem apresentadas por
aqueles que detinham o poder e 0 mando. Tais estruturas se voltavam de maneira sensivel para
as tarefas e para as maneiras como eram executadas. As estruturas atuais, pelo contrario, se

voltam totalmente para o cliente e para as suas expectativas.

Uma nova mentalidade inverte hoje essa situacdio colocando o cliente em posicio

privilegiada, destacando-o como grande centro das atenges.
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Embora muitas empresas admitam que essa seja a forma mais valiosa para bem se
administrar nos dias de hoje, algumas delas fazem dessas novas estratégias mero discurso de
fachada, sem se apoiarem nas estratégias da delegagdo de poderes e da criagio de um espirito

cooperativo dentro da organizag@o que a direcione para a qualidade.

O gerenciamento das empresas nas Ultimas décadas vem sendo acometido de uma
turbuléncia impar, requerendo a efetiva aplicagdo dessas novas estratégias, ampliando as ne-
cessidade de sofisticagdo nos sistemas de gestdo, numa sucessido continua de novas e modernas
concepgles € idéias sem precedentes na historia da administragéo.

Para J. M. Juran, “fodos os gerentes querem que suas empresas fabriquem pro-

dutos com qualidade, e isso a um custo baixo.” *

Para esses mesmos gerentes os objetivos
pessoais tornam-se desafio de vida e sdo afetados & medida que alcangam resultados em rela-

¢do a qualidade, o que provoca alteragdes em sua imagem enquanto gerentes.

Tais desafios assumidos pela esfera gerencial das empresas estio provocando mu-
dangas importantes nos padrdes e formas de administragio das organizagbes, e criam uma

competitividade sadia no meio das pessoas que adotam a qualidade para bem administrarem as

suas organizagdes.

Em resumo do material por nos compilado e idéias que absorvemos em congres-
s0s, seminarios e palestras sobre o tema qualidade, apresentamos a seqiiéncia que d4 uma visdo

evolutiva da qualidade:

* Anos 20: época de simplificacdo e padronizagdo do trabalho. Surge a chamada Administra-

¢do Cientifica de Frederick Taylor e as linhas de montagem de Henry Ford.

* Anos 30: Walter Shewhart se utiliza da estatistica nos laboratérios Bell, no sentido de apli-

car a qualidade ao produto industrial, pela eliminagio e controle dos defeitos.

* Anos 50: W. Eduards Deming e J.M. Juran passam a exercer suas influéncias no Japdo. E o
inicio da dessimina¢do de idéias americanas nas inddstrias japonesas, onde a absor¢io da

nova filosofia da qualidade representou sucesso exemplar para todo o mundo.

*JURAN, I.M. Juran na lideranca pela qualidade, Sdo Paulo: Pioneira, 1993, p. 1
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e Anos 60: Surge no Japdo uma forma mais efetiva de controle da qualidade com a adogdo do
Controle de Qualidade Total de Genichi Taguchi e a criagdo dos circulos de controle de

qualidade por Kaoru Ishikawa.

e Anos 70: Apesar do surgimento da administragdo por objetivos nos Estados Unidos, a qual
logrou alguns sucessos de forma isolada, a sensagdo era de que o Ocidente permanecia com

sua produgdo estagnada.

e Anos 80: Advento da gestao pela qualidade total, em empresas como a Motorola e a Xerox,
exemplos maiores de empresas que passam a adotar os exemplos dos métodos japoneses
aplicados nos Estados Unidos. Surgem algumas id€ias a respeito de se focar a prestacdo de

servigos nas expectativas dos clientes.

e Anos 90: O tema qualidade passa a ser objeto de estudo mais intenso por parte dos especia-
listas em administragdo, tendo o consumidor como o centro principal e base fundamental

para esses estudos.

Continuando a nossa reflexdo sobre o pensamento da qualidade, a visdo historica
de Juran transporta-nos para antes do século XX, quando o gerenciamento pela qualidade ba-

seava-se nos principios de entdo:

1. Inspeg¢do do produto pelo consumidor, que ainda hoje é largamente usado nos mercados das
aldeias. 2. O conceito de artesanato, no qual os compradores confiam na técnica e reputa¢éo de
artesdos treinados e experientes. Alguns artesdos adquirem reputacdes que se estendem muito
além dos limites de suas aldeias: sdo vistos como tesouros nacionais vivos.

. 4 v - .
Em conformidade com os relatos de Juran,” com a expansdo do comércio para
além das aldeias de ent8o, e com o acréscimo de novas tecnologias, adicionaram-se novos re-
cursos e conceitos para que surgisse o gerenciamento para a qualidade. Tais elementos foram

as especificagdes por amostragem e a garantia de qualidade nos contratos de venda.

Essas praticas fizeram surgir mais tarde as corporagdes monopolisticas formadas
pelos artesdos da eépoca. O rigor quanto a exigéncia e imposi¢do da qualidade do produto era a

marca registrada dessas organizagdes.

3JURAN, J.M. Juran na liderancga..., p. 2-3

‘JURAN, J.M. Juran na lideranca..., p. 3
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Tais praticas foram herdadas dos colonizadores europeus que vieram para o conti-
nente norte-americano e foram largamente disseminadas na época junto aos aprendizes e artifi-

ces, os quais podiam numa seqiiéncia hierarquica tornar-se mestres independentes.

Com o advento da Revolug@o Industrial, foi criado o sistema fabril, que ja respon-
dia de pronto com uma produgdo bem maior que aquela produzida pelas oficinas independen-
tes, que gradativamente se tornariam obsoletas. Em pouco tempo os artesdos foram guindados
para a posi¢do de operarios e os mestres de oficio passaram a ocupar as fungdes de superviso-
res das fabricas que surgiam. As praticas de controle de qualidade ndo foram mudadas de ime-
diato, mas gradativamente acrescentou-se um sistema de inspecdo departamental, também

chamado de auditoria dos supervisores.

Com a exportacdo da Revolugédo Industrial da Europa para a América, foram se-
guidas as praticas européias pelos habitantes das colGnias americanas, proporcionando grande

impacto no desenvolvimento das mesmas.

Vamos verificar que o desenvolvimento da qualidade ndo parou por ai. Nascido em
1900, nos Estados Unidos, William Edwards Deming aliou os seus conhecimentos e observa-
¢Oes a cultura oriental e fez do Japdo do apds-guerra um milagre econdmico de potencial im-
par e ilimitado. Hoje seu nome € reverenciado no Japdo, a ponto de que naquele pais o prémio

mais importante da qualidade ¢ o Deming Prize, cobigado por todas as indistrias japonesas.

Deming aliou os seus profundos conhecimentos estatisticos as idéias primordiais
sobre a qualidade, sendo defensor nimero um do uso da ciéncia estatistica para o controle da
qualidade. Para Deming, ainda que elementarmente utilizada, ela deve ser amplamente utilizada

para 0 monitoramento constante dos indicadores da qualidade numa organizacio.
Para Deming uma idéia era basica:

se a administragdo ¢ responsavel pela melhoria de algo complicado como a compatibilizagdo de
maquinas e pessoas (quer na fabrica, num hospital, num escritorio, num banco ou em qualquer
outro lugar), os gerentes precisam ter uma forma de aprender quais os problemas causados pe-
los trabalhadores e quais sdo aqueles provocados pelo sistema.”’

*MIRSHAWKA, Victor. 4 implantacdo da qualidade e da produtividade pelo método do Dr. Deming, Sio
Paulo: Makron Books do Brasil Editora Ltda, 1990, p. 15
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Deming percebeu que a melhoria de qualidade somente seria possivel quando a
cupula diretiva da empresa estivesse na mais perfeita sintonia com a maneira de agir e com a
linguagem de seus colaboradores. Para ele, deve a cupula buscar o envolvimento e principal-
mente 0 comprometimento de todos, liderando os programas de qualidade, no sentido da mais
perfeita interag@o entre todos, o que desperta o espirito cooperativo e as idéias criativas, vitais

ao desenvolvimento de um programa dessa natureza.

Desde os idos de 1950 até os dias de hoje, o Japdo compreendeu, gragas aos ensi-
namentos do Dr. Deming, que a melhor forma de gestdo de suas empresas era a adogdo dos

novos paradigmas da qualidade.

"0 Dr. Deming ensinou aos japoneses que quanto maior for a qualidade, menor
serd o custo dos itens produzidos e vendidos - uma idéia que até hoje muitas empresas oci-

dentais néio aceitam.”®

A metodologia que representou a base para os japoneses implantarem a qualidade
total foi 0 método denominado “5 S Esse método surgiu no final da década de 60, com o
objetivo de se eliminar o desperdicio e tudo o que gerasse custo extra. Representa um dos fa-

tores primordiais para a recuperagdo das empresas japonesas.

O método dos “5 S” consiste na seguinte seqiiéncia, composta por cinco fases dis-

tintas:

1. SEIRI (descarte), ter somente aquilo que for o necessario e nas quantidades certas. Trata-se
de selecionar-se o que € util daquilo que € inatil em nosso setor de trabalho. Tal método se
aplica tanto para uma segdo na industria, por exemplo, quanto a nossa propria mesa de tra-
balho. Aquilo que for selecionado como initil devera ser descartado, fazendo assim com
que nos concentremos naquilo que efetivamente nos ¢ util. Tal medida traz iniUmeras vanta-
gens a organizagdo, tais como: redugdo da necessidade de espagos para armazenagem; faci-
lita o controle da produgdo com execugdo das tarefas no tempo previsto; evita compras em

duplicidade e danos a materiais armazenados; proporciona o retorno do capital aplicado no

“MIRSHAWKA, Victor. A implantacdo da qualidade e da..., p. 01

"Suplemento especial sobre Qualidade, publicado no Jornal "4 Folha de Sdo Paulo” em 10-04-94
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empreendimento; produz aumento da produtividade; aguga o senso de organizagio de to-
dos, facilitando as operagdes, proporcionando economia € menor cansago fisico dos colabo-
radores. A pratica do descarte sera salutar, se for estendida a todos os setores da empresa,
pois aquilo que ndo serve a um setor, podera servir a outro e vice-versa, sendo que as so-
bras serdo efetivamente eliminadas, proporcionando as vantagens ja nominadas anterior-

mente.

. SEITON (arrumagio). Nesta segunda fase ficou célebre a afirmacdo: "as coisas certas no
lugar certo", que se torna a base para a aplicagdo do método. Proporciona a guarda das coi-
sas nos seus lugares certos, observando-se a proximidade do local de guarda para a facilida-
de do uso. Observa as coisas necessarias, disponibilizadas nas quantidades certas, naquele
momento ¢ lugar em que realmente sdo necessarias. Como beneficios desta fase, iremos ob-
servar a economia de tempo na busca daquilo de que se tem necessidade; diminuigdo nas
necessidades de controle de estoque e de produgdo, execugdo das tarefas no devido prazo,
evitando danos aos produtos estocados e a compra de materiais desnecessario; traz au-
mento no retorno do capital, produz aumento da produtividade dos colaboradores e das
maquinas;, melhora o ambiente de trabalho racionalizando-o, e proporciona ainda a diminui-

¢do do cansago fisico e mental dos colaboradores.

. SEISO (limpeza). Esta fase ¢ uma homenagem aos talentos humanos, uma vez que preconi-
za que todas as pessoas que exercem atividades em qualquer organizagdo merecem o me-
Ihor ambiente possivel de trabalho. As pessoas devem manifestar a sua preocupagio com a
higiene, mantendo seu local de trabalho devidamente limpo, proporcionando a sua propria
limpeza, eliminando os lixos acumulados durante o dia ao término do expediente. Tais ati-
tudes irdo proporcionar: aumento da produtividade; diminuigdo do retrabalho; facilidade
para a venda de produtos ou servigos; diminuigdo das perdas e danos; a melhoria da imagem

da empresa.

. SEIKETSU (higiene), € a fase que apregoa a necessidade de qualidade de vida no trabalho,
mediante a manutengdo da ordem e da limpeza nos diversos setores da organizagio. A apa-
réncia passa a ser fator importante, pois quem ndo cuida bem de si proprio, diminui a quali-
dade dos produtos e servigos ofertados pela organizagdo. Devemos estar conscientes de que

tal metodologia pode, em principio, representar um gasto maior de materiais de limpeza.
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Entretanto, na seqiiéncia, a adogdo de tal medida acabara apresentando resultados surpre-
endentemente vantajosos. Tal método proporciona: facilidade & seguranca e ao desempenho
dos colaboradores; melhoria & saude dos colaboradores e dos consumidores; proporciona
melhoria sensivel nos niveis da imagem da empresa e elevado grau de satisfagio dos colabo-

radores.

5. SHITSUKE (disciplina), preocupagdo com a manutengdo da ordem, das rotinas e com a
melhoria continua. Busca justamente instalar uma metodologia que proporcione efetiva-
mente a melhoria continua dos produtos e servigos; prevé a rotinizacio das tarefas como
constante aperfeigoamento; proporciona a reduc¢do da necessidade de controles multiplos;
influi positivamente facilitando a execugfio das tarefas, reduzindo as necessidades de con-
troles; facilita na execugfo das diversas tarefas inerentes ao setor; evita as perdas constantes
que advém da auséncia de rotinas eficazes; qualquer operagdo podera ter o seu resultado fi-
nal previamente previsto, proporciona padrdes de qualidade aos produtos, deixando-os ri-
gorosamente dentro dos requisitos da qualidade; leva a redugdo das necessidades de con-

troles e das pressdes sobre os prazos, etc.

Infelizmente nos dias de hoje algumas empresas ainda relutam na adogio de pro-
gramas de qualidade, por acharem que a qualidade representa acréscimo de despesas e ndo um
investimento que, se bem aplicado, com toda a certeza redundara em retorno positivo. Enga-
nam-se, portanto, as empresas, pois sabe-se de antemdo que o dispéndios com investimentos
na qualidade, quer de produtos, quer de servigos, tém ampla e total compensacdo no aumento
das vendas, acrescentando ainda o fato de que a empresa passa a desfrutar de uma nova ima-

gem e prestigio junto ao mercado.

O custo da ndo qualidade é que se perpetua numa sucessiio de prejuizos persegui-
dos por empresarios indecisos e despreparados, que ndo percebem que a adogdo dos progra-
mas de qualidade produz vantagens expressivas e torna a organizagdo altamente competitiva

perante o seu segmento de mercado.

Analises de dados divulgados pelo IBGE® nos dio conta de que 20% da produgéo

de arroz sdo desperdigados anualmente no Brasil. O mesmo acontece com 30% da produgdo

*Suplemento especial sobre Qualidade, publicado no Jornal "4 Folha de Séo Paulo” em 10-04-94
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de feijao;, 40% de toda a banana produzida; e o que € pior, 23% de toda a agua tratada para

consumo.

Conforme dados por nés compilados em Congressos, Palestras e Seminarios sobre
qualidade, dos quais participamos, outras informagdes nos colocam as seguintes comparagdes:
no Brasil, de cada 40 produtos fabricados pela nossa industria, uma unidade apresenta algum
tipo de defeito. Nos Estados Unidos, essa proporgdo ¢ de uma para cada 5000 unidades e, no
Japdo, uma para cada 10.000 unidades. Estes sdo apenas alguns exemplos. No Brasil, onde 30
milhdes de pessoas passam fome e onde o desperdicio representa um gasto anual de cerca de

US$ 9 bilhdes somente em alimentos, ha que se analisar melhor tais exemplos.

Como importante recurso para os empresarios que de fato buscam na qualidade o
seu maior e mais forte aliado, o Dr. Deming desenvolveu quatorze principios, que servem de

guia para a adogdo dos programas de qualidade. Sdo os seguintes:

1. Criar consisténcia e continuidade de proposito.

2. Recusar os niveis vigentes de atrasos, material defeituoso e falhas de méo de obra.
3. Eliminar a necessidade de depender da inspe¢do em massa.

4. Reduzir o nimero de fornecedores.

5. Pesquisar continuamente a solugdo dos problemas no sistema e buscar as formas demelho-

ra-lo sempre.
6. Instituir métodos modernos de treinamento, usando a Estatistica.

7. Forgar a supervisdo a auxiliar as pessoas a fazer cada vez melhor o seu servigo. Fornecer

para tanto os meios e as técnicas que permitam as pessoas ter orgulho do seu trabalho.
8. Eliminar o medo. Encorajar a comunicagio nos dois sentidos.

9. Romper as barreiras entre os departamentos. Encorajar a solugdo dos problemas com o

trabalho em equipe.

10. Eliminar o uso de metas numéricas, lemas , slogans e posteres, para estimular a mao-de-

obra a trabalhar melhor.

11. Utilizar métodos estatisticos para ter continuamente a melhoria da qualidade e da produti-

vidade Eliminar todos os padrdes que prescrevam cotas numeéricas.
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12. Remover todas as barreiras que impegam todos os que trabalham de ter orgulho do que

fazem.

13. Instituir um vigoroso programa de educagio e treinamento, para que todas as pessoas es-
tejam atualizadas no que se refere ao desenvolvimento de novos materiais, métodos e tec-

nologias.

14. Definir claramente o comportamento da Alta Administragéio com a qualidade e a produtivi-

dade, ou seja, realizar todos os 13 pontos anteriores.

Nio obstante os obstaculos que possam se antepor a caminhada para a qualidade
numa organizagdo, os quatorze principios acima podem conduzir a empresa a uma mudanga

radical em sua forma de gestdo, cujo resultado final € previsivel.

A mentalidade das empresas no mundo inteiro podem ser arejadas pelas novas
idéias da qualidade No Brasil,conforme publicagéio no jornal A Folha de S.Paulo,” verifica-se
hoje que das 100 maiores empresas brasileiras 60,9% ja estdo implantando um programa de
Qualidade Total. Em 21,1% das empresas pesquisadas o programa existe, mas ainda ndo foi
implementado ¢ em apenas 18% o programa inexiste. A grande necessidade, porém, detectada
nas empresas pesquisadas, num percentual de 85,8% foi a do treinamento de seus funcionari-
0s, com a consequente conscientizagdo dos mesmos. Hoje, as empresas sabem que méao-de-
obra barata ¢ sindnimo de desperdicio € da ndo qualidade. O investimento em recursos huma-

nos devidamente qualificados € um recurso indispensavel pré qualidade nas empresas.

Na empresa Brafer Construgdes Metalicas S/A de Curitiba, a alta administragio,
conscientizada das necessidades imperiosas quanto a adogdo de novas formas de gestdo, ja
vem treinando seus funcionarios para a qualidade. As necessidades de mio-de-obra altamente
especializada, no caso particular da empresa, sdo muito grandes e a sua indisponibilidade no
mercado € sempre motivo de grandes preocupagdes. Por esta razdo, os dirigentes da empresa
mostram-se preocupados em proporcionar treinamento especifico, desenvolvendo em paralelo

um programa especifico pré qualidade, com o objetivo de conscientizar a todos sobre a neces-

“Jornal “4 Folha de S.Paulo” de 20-03-94, suplemento especial sobre qualidade total.
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sidade na obtengdo de produtos competitivos com a manutengdo permanente € continua de

uma padronizagdo em termos de qualidade.

Na Johnson & Johnson, em S.Paulo, o espirito criativo dos colaboradores vem
sendo despertado a cada passo. Conversando com um supervisor de fabrica, tivemos a oportu-
nidade de verificar que a empresa esta atenta para as novas idéias que surgem ao longo do pro-
cesso. Num exemplo pratico desse despertar de idéias criativas, o referido supervisor relatou-
nos o caso da constru¢do de uma redoma de acrilico por sobre a cupula de uma maquina que
fabrica agulhas de sutura, no sentido de amenizar o excesso de ruido quando a maquina esta
em operagdo. A nova idéia trouxe beneficios ao ambiente de trabalho e protecdo aos funciona-
rios da fabrica que, além da tranquilidade ambiental, obtiveram a sua protegdo auditiva, fatores

fundamentais a qualidade de vida.

Visando o estimulo a criatividade surgiram no Japdo os chamados Circulos de
Controle da Qualidade. Sdo grupos voluntarios que se reunem periodicamente na empresa, no
sentido da busca permanente para a solugdo dos problemas nos diversos setores, sempre volta-
dos para a melhoria da qualidade. Objetivos comuns sio estabelecidos por meio do incentivo
gerencial pela delegagio de responsabilidades no sentido de um envolvimento de todos os que

trabalham em determinado setor da organizagao.

Tais iniciativas vém encontrando grande aceitagdo nas empresas que se voltam
para a qualidade, aliando-as aos chamados times da qualidade, constituidos por grupos verifi-
cadores da qualidade e elementos preparados com o objetivo de multiplicarem a idéia nos di-

versos setores da empresa.

No caso da Cia. Hering Industrial, de Blumenau, num desses grupos encontrou-se
uma solugdo para que os funcionarios encarregados da manutengdo do maquinério ndo deixas-
sem de usar 6culos de protecdo para solda. Gragas a criatividade de um funcionario da area,
foi colocado um dispositivo na chave de ligagdo do equipamento de solda, no sentido de que
os oculos de protecdo fossem utilizados como mecanismo de acionamento da chave geral, pro-
porcionando assim a possibilidade de jamais o funcionario encarregado da manutengdo esque-

cer-se do uso desse importante equipamento de protegio.

Hoje, mais do que nunca, a sistematica que mais desperta entusiasmo nos chama-

dos times de qualidade, € a atuagdo em grupos com o objetivo de que seja despertado em
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todos os colaboradores da organizagio um novo espirito de observagdo, racionalizagdo, segu-
ranga, higiene e outros elementos que sejam de importancia para a qualidade. Empresas que
vém se destacando nos processos de qualidade conseguem valorizagdo de suas equipes de tra-

balho, tornando-as participes de detalhes minimos.

Embora os circulos de controle de qualidade tenham importéncia para a implanta-
¢80 da filosofia da qualidade, deve ser salientado o fato de que se ndo houver o perfeito esta-
belecimento e a devida clarificagdo das metas e objetivos da organizagdo por parte da ciipula

administrativa, dificilmente essa modalidade sera efetivamente implantada.

Deming criou um modelo orientado a qualidade, sem o qual, a nosso ver, nenhum
programa tera grandes chances de progresso. Trata-se do chamado ciclo PDCA: de plane, do,

check e act (planeje, execute, verifique e aja).

A idéia de Deming € de que todas as atividades da organizagdo precisam ser pla-
nejadas para o seu sucesso e, de preferéncia, com a participagio daqueles que irfio executa-las.
Uma vez executadas, as tarefas precisam ser continuamente verificadas, para que se avalie a
sua real efetividade e se realmente estdo produzindo qualidade. Uma vez verificadas as falhas,
parte-se para a agdo corretiva. O ciclo repete-se entdo, uma vez que nas verificagdes conclui-
se, na maioria das vezes, que diversas atividades ou tarefas deixaram de ser planejadas. Por
esta razdo o PDCA torna-se um ciclo, isto €, algo que gira continuamente no afi de produzir

melhorias constantes que produzam a efetiva qualidade.

Salientamos novamente o fato de que o envolvimento e o comprometimento da
alta direg3o sdo fundamentais ao desenvolvimento do processo da qualidade numa organiza-
¢do, sendo que o ndo envolvimento constitui-se, no mundo todo, numa das barreiras que cau-
saram o insucesso desses programas. Essa medida devera ser seguida pelo igual envolvimento
da média geréncia da organizago e de um sistema claro e preciso de informagdes aos colabo-
radores. Estes sdo elementos indispensaveis ao sucesso da filosofia da qualidade e funcionam

como bombas propulsoras a todo o processo.
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2.2 AS MUDANCAS QUE VEM SE PROCESSANDO COM O ADVENTO DO TOM
(TOTAL QUALITY MANAGEMENT).

Mais de 90 paises no mundo todo ja adotam os programas de qualidade, com a

implantagdo na grande maioria das suas empresas.

O TQM (Total Quality Management) surgiu nos Estados Unidos, enquanto que o
chamado sistema ISO 9000 originou-se na Europa. Temos ainda o TQC (Total Quality Con-
trol ou CWQC ( Company Wide Quality Control) do Japdo. Todos os sistemas, na verdade,
partem das mesmas raizes e defendem a idéia da necessidade do Controle Total da Qualidade

na organizagdo que quer alcangar o sucesso.

A abordagem americana, tem de certa forma, um enfoque ofensivo, com “visio de
vendedor”, segundo os japoneses. A énfase € para o cliente, buscando trata-lo sempre como
“rei”, ndo se importando tdo profundamente com os fornecedores, como ocorre com a aborda-

gem utilizada pelos europeus.

A abordagem européia € uma abordagem defensiva, também chamada de “visdo de
comprador” pelos japoneses. Esta abordagem da énfase ao fornecedor, isto é, entende que, se
o fornecedor tem qualidade, seus produtos também terdo, desde que todos cumpram as deter-

minagdes constantes das normas ISO série 9000 .

Ja na abordagem japonesa, cuja origem estd na abordagem americana do pos-
guerra, além das vantagens apresentadas (ofensiva, utilizando a estatistica e as técnicas de De-
ming e Juran), apresenta aspectos mais abrangentes, preocupando-se de modo especial e pro-
fundo com o ser humano, defendendo que o principal objetivo da empresa é a satisfacdo das

pessoas (clientes, colaboradores, socios, vizinhos e fornecedores).

O controle total da qualidade nos coloca em termos praticos de que a qualidade,
numa organizagdo, deve realmente atingir a totalidade da organizagdo. A qualidade € tio im-
portante, que ndo pode ficar restrita & uma parcela ou a alguns departamentos ou setores da

organizacdo. Ela ¢é total, global, e atinge a todos os setores de forma indistinta, envolvendo a
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todos num processo, que produz mudangas profundas na maneira de cada qual sentir e agir na

organizagao.

No ciclo PDCA, elemento fundamental ao controle total da qualidade, as necessi-

dades e expectativas do cliente sdo planejadas como prioridade da empresa.

Até os anos 80, achava-se que os japoneses, os quais sdo considerados mundial-
mente como os pilares basicos dos programas de qualidade, eram vitoriosos devido a sua cul-
tura, propicia a implantag@o desses programas. Com a instalagdo de industrias japonesas nos
Estados Unidos, chegou-se a conclus@o de que a qualidade também pode ser viabilizada em
qualquer organizagdo e em qualquer pais, desde que as técnicas adotadas sejam adequadas e
estejam em conformidade com os objetivos estabelecidos pelos programas de qualidade. As
industrias japonesas instaladas nos Estados Unidos foram além, enviando seus executivos ao

Japdo para treinamento especifico, com o que obtiveram amplo sucesso.

Atualmente a adog@o do treinamento, desde a cupula diretiva da organizagio até
os funcionarios menos graduados, ¢ a melhor medida a ser adotada, uma vez que qualidade é
também uma questdo de educagdo. Adotada atualmente pelas principais organiza¢gdes no mun-
do todo, essa estratégia esta atingindo objetivos cada vez mais valiosos para essas organiza-
¢des, em um nivel de refinamento cada vez melhor, aprimorando amplamente as possibilidades

de aceitacdo da filosofia da qualidade.

Para que a idéia de qualidade total seja aceita, algumas barreiras precisam ser ven-
cidas e gradativamente eliminadas, o que se constitui hoje num grande desafio para algumas

organizagdes, cujo sistema de gestdo ainda esta baseado em paradigmas ultrapassados.

A primeira grande barreira, conforme ja salientamos, € a alta administragfio, cujo
envolvimento e comprometimento constituem a garantia de sucesso para a implantacio dos
programas de qualidade. Em segundo lugar, destacamos a necessidade de envolvimento do
grupo constituido pelo nivel gerencial, o qual devera ter um envolvimento na mesma intensida-
de, no sentido de que os demais funcionarios de cada setor possam realmente beneficiar-se de
um canal de informagdes, cuja sistematiza¢@o constitui-se fator primordial para que a qualidade
de fato acontega. E fazer a qualidade acontecer realmente representa um grande desafio para

as organizagdes, visto tratar-se, sobretudo, de uma mudanga cultural e comportamental.
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Todas as novidades e acontecimentos em relagdo a programa devem ser constan-
temente comunicados aos funcionarios com o objetivo de torna-los entusiasmados, sensiveis e
participes dos resultados alcangados para que se envolvam com os desafios que venham a ser

propostos.

Para que a qualidade aconteca e seja efetiva, € preciso que essas premissas sejam
observadas em sua totalidade, representando o ponto de partida do desencadeamento do pro-

cesso de implantag@o de um programa.

O fator crucial de todo o processo ndo esta somente no fato de se atingir a quali-
dade desejada, representada pela satisfagdo da expectativa do cliente. O maior desafio esta no
fato da manuteng@o das conquistas alcangadas, ou seja, nada resolve a organizagdo produzir
um bom produto e prestar um bom servigo, se nio consegue assegurar a qualidade. O esforgo
todo deve ser despendido no sentido de que se assegurem os métodos que consigam a manu-

tengdo da qualidade continua disponibilizada a toda a clientela da organizaco.

De nada basta as organizagdes, em especial no Brasil, algumas das quais tivemos a
oportunidade de pesquisar, a preocupacdo unica dos executivos da alta administragdo na ob-
tengdo da titulagdo ISO 9000, para que os seus produtos possam ser enquadrados nos critérios
para a comercializagdo com outros paises. Nessas organizagdes, diz-se que existe um progra-
ma de qualidade, o qual na verdade esta voltado a um objetivo imediatista, cujos resultados de
médio a longo prazo sdo negativamente previsiveis, isto pela absoluta falta de comprometi-

mento e envolvimento da ctpula diretiva com os objetivos de alcance da qualidade efetiva.

Perguntas chaves surgem ao longo do processo, tais como: O que fazer ? Como
fazer ? Em que ordem ? Trata-se de perguntas vitais e que devem ter respostas claras a todos
0s que realizam tal questionamento, uma vez que da objetividade e clarividéncia da ordem es-
tabelecida € que irdo surgir os resultados. Dessa ordem dos fatos surgem elementos funda-
mentais & organizac@o no sentido de permitirem uma ampla visdo, essencial ao estabelecimento
das estratégias futuras quanto ao dimensionamento da empresa e a avaliagdo de sua atuagio no

mercado.
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2.3 0OS NOVOS DESAFIOS EM FUNCAO DA ADMINISTRACAO PELA QUALI-
DADE

“Cada vez mais incapazes de competir com base nas vantagens dos produtos, as economias oci-
dentais estdo sendo transformadas em economias de servigos”. 1’

Atualmente o grande desafio das equipes de trabalho nas organizagdes é a maior
conscientizagdo no sentido de que a melhoria da qualidade, ndo est4 tdo-somente na qualidade
do produto, mas sobretudo e principalmente na qualidade da prestagdo dos servigos dirigidos
a satisfagdo das expectativas do cliente. Quando uma empresa se volta para o cliente, tendo-o
como seu foco principal, proporciona, como conseqiiéncia 4 organizagdo, uma continua redu-
¢do nos custos do retrabalho e melhoria constante da produtividade. Trata-se hoje de fazer
certo pela primeira vez, agugando todas as atengdes para os detalhes que fazem a diferenga no
que tange a satisfagdo do cliente, objetivando maior economia e evitando, assim, desgastes e
aborrecimentos de maior monta. A maioria das empresas conquista hoje os novos mercados e
as atengdes do cliente, impressionando-os extraordinariamente pela sua simplicidade na presta-

¢do de servigos que surpreendem esse mesmo cliente.

Para Richard Whiteley, ouvir o cliente é o melhor caminho para o sucesso. “Ndo
basta satisfazer o cliente, é preciso encanid-lo . Deve-se ouvir sua opiniéio e “amarrd-la” a

" 1
agoes concrelas na empresa’”.

O cliente passa a ter um papel preponderante hoje nas empresas que optam pela
qualidade. A grande maioria das agdes sdo desenvolvidas exatamente em fungéo do cliente, no

sentido de encanté-lo superando as suas expectativas no sentido de satisfazé-lo plenamente.

O que ¢ lamentavel, ¢ que no Brasil, empresas de renome nacional e algumas até
mesmo famosas internacionalmente falando, despendem fortunas enormes com seu  marke-
ting promocional e ndo estejam conseguindo encantar os seus clientes. E quando analisamos

situagBes praticas, encontramos empresas que ndo sO estdo causando enormes prejuizos a si

"°CARLZON, Jan. 4 hora da verdade, Rio de Janciro: COP Editora, 1994, p. 18

'"WHITELEY, Richard. Folha Management. Suplemento especial do Jornal “A Folha de S.Paulo”.11-09-95
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mesmas, mas também ndo conseguem cativar e manter a sua clientela em regime de fidelidade

constante.

Hoje, estamos vivenciando um momento importantissimo em que as empresas de-
vem assumir desafios constantes, que as coloquem em posigdo de destaque mediante a avalia-
¢ao dos seus padrdes de desempenho. O volver das atengdes continuas da organizagio para a
qualidade € sobretudo estabelecer e revisar com constincia os seus padrdes ou o chamado
“benchmarking”, processo pelo qual avaliamos o desempenho de uma organizagdo, comparan-
do-o com outras organizagdes tidas como exemplares no mercado. Ocorre que nos dias de
hoje encontramos muitas empresas ainda arraigadas a antigos sistemas de administra¢do, cal-
cados na improvisagdo e no empirismo na condugdo de suas agdes, e que resistem a adogdo
das modernas estratégias de planejamento, caracteristicas das empresas bem organizadas e
voltadas a objetivos claros e precisos. Tal situagdo é bem caracteristica quando do crescimento
de uma organizagio, que, enquanto pequena, consegue manter uma sintonia fina com seus com
seus clientes, respeitando ndo s6 os padrdes de qualidade do produto quanto a qualidade dos
servigos. Nestes casos, a empresa detém o conhecimento de seus clientes como a palma da
méo e tudo faz para cativa-los e prestigia-los, pois sabe que cliente bem atendido é sinénimo
de difusdo de um marketing que calca as suas bases na tradigio da boa qualidade de atendi-
mento. No entanto, a partir do momento em que a organizagdo comega a crescer, crescem
também os problemas da organizagdo, advindo dai a falta de qualidade, principalmente no que

tange a boa prestagio de servicos.

A empresa deve assumir agora o desafio de atuar sobre dados e fatos com compe-
téncia e transparéncia, procurando quebrar as estruturas de poder politico que ainda restem,
buscando valorizar a agdo daqueles que auxiliam diuturnamente a construgdo dos novos para-

digmas.

Para tanto, € preciso que se crie um clima favoravel no sentido da continua melho-
ria do chamado ciclo PDCA, no qual todos assumam a responsabilidade pela redugdo de cus-
tos, pela seguranga de produtos com qualidade, mantendo a pontualidade de entrega e zelando

para que os defeitos sejam eliminados.

Nesse novo contexto, ndo obstante as melhorias alcangadas pela organizagdo, esta

deve organizar-se cada vez mais, fixando novos objetivos e buscando marcas de referéncia no
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mercado junto a concorréncia, estabelecendo um referencial para a melhoria da qualidade.
Trata-se do que denominamos, em qualidade, de benchmaking, ou seja, a comparagio da qua-
lidade dos seus produtos e servigos, a comparagio dos padrdes de sua marca com a concor-
réncia, verificando também de que maneira os seus objetivos vém sendo alcangados, elemen-

tos estes traduzidos por indicadores estatisticos.

Os novos desafios exigem da organizagdo uma atitude que a livre do risco da aco-
modagdo. Por isso, mantendo cada vez mais os colaboradores unidos a cupula diretiva, estes
devem em conjunto buscar continuamente as solugdes para as eventuais falhas verificadas em

produtos ou servigos, evitando assim o retrabalho.

A delegacdo de poderes ao nivel intermediario, e deste para os demais colaborado-
res, deve ser a marca registrada das novas estratégias pro qualidade. Somente assim o espirito
participativo serd despertado e novas idéias fluirio como resultantes do processo para que se

estabeleca uma unidade de pensamento e a transparéncia no fornecimento de dados,

E fundamental que se mantenha um sistema de metodizagfio das tarefas no sentido
de que a rotatividade do pessoal, ou turn over, ndo redunde na fuga da metodologia de traba-

lho estabelecida.

No Brasil, ¢ caracteristica a delegagéo de poderes para o estabelecimento de méto-
dos e objetivos, uma vez que o espirito criativo, o qual gera o desenvolvimento, ¢ facilmente
despertado quando se cria esse clima favoravel. No entanto, esse conjunto de métodos e obje-
tivos em algumas organiza¢des ¢ constantemente disperso e ndo encontra a forga da perseve-
ranga e constancia, ndo havendo caracteristicamente uma unidade e uma continuidade na ma-

nuten¢do dos propdsitos.

Objetivos como o direcionamento da organizagio 3 satisfagdo do cliente, o des-
pertar do relacionamento cooperativo entre os colaboradores e uma perseveranga na dissemi-
nagdo de informagdes que proporcione as melhorias, sdo altamente desejaveis quando se deci-
de optar pela qualidade total. E o importante sera encara-la objetivamente, despertando-a de
forma globalizante na organizagdo, para que ela permeie todos os setores e departamentos,
disseminando uma verdadeira contaminagio pelo virus da qualidade, como é denominado esse

processo em algumas organizagdes.
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24 O ENVOLVIMENTO DO SER HUMANO COMO FATOR PRIMORDIAL AO
DESENVOLVIMENTO DOS PROCESSOS

A qualidade em qualquer organizagdo ¢ feita por pessoas. Uma vez que uma orga-
nizagdo ¢ formada pela unido de esfor¢os e de recursos materiais, a visdo tradicional da admi-
nistragdo mostrava que o bem maior da empresa estava calcado nos recursos materiais dispo-
niveis, representados pelos ativos que cada organizagio possuia. Quanto mais elevados os ati-
vos da empresa, tanto maior era o seu valor perante o mercado concorrente, representando a

marca registrada das organizacdes mais poderosas.

Em nossos dias, esse conceito ndo mudou suficientemente, sendo muito comum as
empresas perseguirem objetivos unicamente ligados & realizagio de grandes empreendimentos

€ a0 acréscimo constante em seus ativos.

Evidentemente que uma empresa deve buscar por meio de seus dirigentes e colabo-
radores a sua constante sobrevivéncia, conhecendo melhor os seus clientes e buscando sempre

novas e renovadas possibilidades e potencial de mercados.

Peter Druker alerta: “Conheca quem néo é seu cliente e descubra os novos merca-
dos. Lstdo ocorrendo transformagdes nos habitos dos consumidores. A empresa que souber

explord-las terd mais oportunidades de crescimento” *

Para Druker, os mercados se acham em fase de mutagéio o que ¢ indubitavel. Ocor-
re que quando os mercados estdo mudando, o que na verdade estd mudando sdo as pessoas. E
o lado humano da qualidade que deve ser enfocado sob o aspecto dos clientes internos, clientes

externos e clientes intermediarios das organizagdes.

Como a qualidade ¢ feita por pessoas e para as pessoas, nio ha como um programa
de qualidade estar divorciado do esforgo humano representado pelo potencial das pessoas en-

volvidas nesse processo.

DRUKER, Peter. Folha Management. Suplemento especial do Jornal “4 Folha de S.Paulo”, em 14-08-95.
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Consumidores buscam hoje, num grau de exigéncia cada vez maior, os produtos e
servigos dos quais necessitam e fazem-no com grande avidez. E sobre os clientes externos das
organizagdes que se deve voltar o foco.E neles que se acha o grande potencial dos negocios e
da propria sobrevivéncia de qualquer empresa. Do perfil dessa clientela serdo determinadas as
agOes a serem desencadeadas junto aos talentos humanos que atuam na organizacio, no senti-

do de que a qualidade venha a se refletir, tanto nos produtos, como nos servicos.

Por este motivo € que as organizagdes ndo podem despreocupar-se dos seus cli-
entes internos, representados pelos seus colaboradores, os chamados talentos humanos ou se-
res humanos, em contraposicdo a antiga nomenclatura que rotulava os empregados de uma
organiza¢do, denominando-os apenas de recursos humanos, fato este que j4 vem sofrendo

mudangas em algumas empresas nos dias de hoje.

Todo um projeto de investimento em talentos humanos deve ser hoje mensurado e
levado em conta pelas empresas que se decidem pela qualidade de produtos e servigos. E fun-
damental que um programa de treinamento bem elaborado seja desencadeado na organizacio,
se quisermos envolver os nossos colaboradores com a qualidade. Sdo eles que fazem e mudam

a organiza¢do nos dias de hoje.

Conforme publica¢io no jornal A Folha de S.Paulo, em suplemento especial®, a 5
Estrelas, uma empresa do ramo de transporte rodoviario de cargas de Sdo Paulo é um exemplo

de envolvimento das pessoas com conseqiiente obtengdo de sucesso com a qualidade dos seus

SEervicos.

Inicialmente um panorama de altos custos com a manutencdo de sua frota de cami-
nhdes determinava a necessidade de racionalizagio, bem como a necessidade de maior produ-
tividade e competitividade. Como a empresa vinha sendo conduzida dessa forma ha trinta anos,
com a entrada de nova diregdo, em 1992, varias medidas foram tomadas no sentido de propor-

cionar maior versatilidade e agilidade.

O principal fator que determinou o desencadeamento de todo o processo foi a

quebra dos niveis de hierarquizagdo de cargos da empresa. A maior parte da frota de cami-

“Fonte: Jornal ‘4 Folha de S.Paulo” , suplemento especial sobre qualidade total publicado em 10-04-94.
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nhdes foi terceirizada, com redug@o da frota propria de 180 para 70 caminhdes atualmente, o

que proporcionou uma redugao nos custos em aproximadamente 30%.

Ainda, conforme o artigo,o acontecimento mais importante nesta organizagdo, foi
a decisdo de sua diretoria em investir em pessoas. Lauro Barini Junior, Diretor Executivo da
empresa, ali afirma: “vamos investir no quadro de funciondrios, pois sdo eles que fazem e
mudam a empresa.” E acrescenta: “ndo se faz qualidade total sem que as pessoas se enga-
Jem”. Para tanto, na sua opinido ¢ necessario que a organizagdo tenha cada vez mais profissio-
nais capacitados, o que justifica plenamente os investimentos da organizagao em treinamento e

capacitacdo dos seus colaboradores.

O vinculo de ligagdo dos funcionarios com a sua organizagdo melhora significati-
vamente quando estes se afinam com os varios processos que quotidianamente ali se desenvol-
vem. E de fundamental importancia que essa sintonia fina esteja na razdo direta da clarificacdo
e da compreensdo dos colaboradores em relag@o a filosofia € a missio da organizagio. Por esta
razao, em muitas organizacdes, os seus proprios dirigentes estiio se envolvendo de forma com-
plementar ou integral nos treinamentos pré qualidade. A crenga dos colaboradores em relaco
a organizagdo, o clima de interesse pela qualidade e a sintonia com os objetivos organizacio-
nais crescem de forma surpreendente, quando essa relagio de confianca é estabelecida. A clari-
vidéncia pela qual as metas e objetivos sdo dados a conhecer aos colaboradores pode despertar
neles uma sensagdo de orgulho e de vaidade em pertencer 4 organizagio. E essa sensacio so-
mente sera despertada quando uma mutua relagdo de confianga entre dirigentes e colaborado-

res for estabelecida.

Claus Moller ““reforga a idéia de que devemos criar um ambiente psicolégico favo-
ravel a qualidade. Ambientes confusos, segundo ele, sdo pouco praticos e provocam distragdo,
reduzindo essa favorabilidade ambiental. Ambientes funcionais e harmoniosos, além de equi-
pamentos atuais e apropriados, elevam o nivel do ambiente psicologico favoravel. Moller ca-
racteriza o ambiente psicologico favoravel como um local onde existe respeito mutuo, abertu-
ra, informagdo completa, altos padrdes éticos, confianca, seguranca, tolerancia, énfase nos

pontos fortes das pessoas, bom humor, cordialidade e prioridade as pessoas. Ao contrario, tal

“MOLLER, Claus. O lado humano da qualidade. Sdo Paulo: Pioneira, 1992, p. 25



29

ambiente € descaracterizado quando ha burocracia, politicas de poder, medo, desconfianca,
frieza, énfase nos erros e pontos fracos das pessoas, boatos, mexericos, falta de consisténcia e

prioridade aos sistemas.

Para Jan Carlzon, “a dura competi¢do global pode ajudar a criar lideres atencio-
sos e funciondrios satisfeitos que atendam melhor os seus consumidores”. ©° Ressalta ainda

algumas ligdes dos momentos de crise, fundamentais para a modernidade das empresas:

e “E preciso haver uma unica meta para toda a organizagdo;

o A meta estabelecida deve ser efetivamente vidvel, para conseguir envolver o funciondrio.
o A empresa deve se manter enxuta. Em geral, volta a engordar com facilidade apés o corte.
o O lider deve ter humildade.

* O cliente deve ser tratato como individuo, pelo nome, e ter suas necessidades pessoais satis-
feitas.

e O funcionario precisa ter a trangiiilidade de poder errar. Ele agird como o tenista que vence
a partida porque sabia que podia perde”.

Nos programas de qualidade, a pessoa humana deve ser valorizada com sincerida-
de e de maneira especial. Isto porque hoje, arraigados aos valores materiais, dirigentes das
organizagGes esquecem-se com facilidade de que todo o seu empreendimento depende das
constantes a¢Oes desenvolvidas por pessoas. Ndo obstante um dirigente seja o lider de todo
esse processo, ele precisa ter presente e de forma clara e consciente a necessidade de tratar as

pessoas que gravitam em torno do seu negocio, como pessoas de fato.

Infelizmente sdo muitas as organizagdes que preferem camuflar a visdo total de
suas agOes, preferindo omitir o lado humano da qualidade de todo esse processo. Evidente-
mente que o resultado ja € conhecido, pois sem o envolvimento de pessoas devidamente satis-

feitas e entusiasmadas com um programa bem elaborado, a qualidade dificilmente sera alcanca-
da.

No Brasil, no momento, enfrentamos uma certa turbuléncia em relagdo ao atual
plano econémico em curso, causando alguns problemas nas relagdes entre os talentos humanos
e as empresas. A realidade € muito clara. As empresas preocupam-se com a sua sobrevivéncia,

0 que € legitimo. E nestas horas, o lado humano da qualidade fica relegado, em alguns casos, a

CARLZON, Jan. Folha management. Suplemento especial do Jornal “4 Folha de S.Paulo”, em 28-08-95.



30

um segundo plano. Politicas governamentais mal conduzidas desencadeiam uma onda de inse-
guranga nas organizagdes, o que determina conseqiiéncias a saude das mesmas, em que 0s
maiores prejudicados conseqiientemente sio os colaboradores das organizagdes. Estes vivem o
drama da inseguranga em relagdo ao seu amanhd, desconhecendo os propésitos da organiza-
¢do, ndo sabendo se no dia seguinte a sua vaga no local de trabalho estara ainda mantida ou
ndo. Indubitavelmente tal fator altera os padrdes de qualidade de vida das pessoas. E onde nio
houver qualidade de vida para as pessoas, ndo havera sem davida qualidade de produtos ou de

servigos prestados.

Da mesma forma, os clientes intermediarios, representados pelos fornecedores de
produtos e servigos as empresas, passam a ter hoje um papel muito importante, pois represen-
tam a entrada da qualidade ou da ndo qualidade para as organiza¢des pelos dos produtos que

fornecem.

De uma forma ou de outra, os dirigentes das organizacdes necessitam de uma to-
mada de consciéncia de que a qualidade é sem duvida alguma feita por pessoas. Para Claus
Moller, "a qualidade pessoal é a base de todas as outras qualidades.” '°Ela acaba desencade-

ando um processo que inicia uma reago em cadeia de melhoramentos na qualidade.

Os dirigentes das empresas que desejam obter qualidade em seus produtos e servi-
¢os devem ter a visdo de que a qualidade so sera feita por pessoas que se acham extremamente
voltadas para o sentido de fazer certo todas as vezes. Moller ' enfatiza que os erros devem ser
evitados, porém que devemos distinguir entre erros aceitaveis e inaceitaveis. Aponta os erros
aceitaveis como criativos e sinais de desenvolvimento, que indicam um teste de novos conhe-
cimentos e experimentagdo. Afirma que os erros inaceitaveis sio cometidos por descuido e que

sdo desnecessarios, dispendiosos e prejudiciais.

Por esta razdo, ¢ fundamental que a alta dire¢do da empresa dé o primeiro passo,
mostrando com o seu proprio exemplo todo o seu envolvimento e comprometimento com a
qualidade, evitando os seus proprios erros, ndo se fazendo apenas exigente, mas estando sem-

pre a servigo da construgdo e do aperfeicoamento da qualidade.

'*MOLLER, Claus. O lado humano da..., p. 17

"MOLLER, Claus. O lado humano da..., p. 68
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Ressalte-se que no Brasil muitas empresas vém falando de qualidade por intermé-
dio dos seus proprietarios e diretores, com a Unica finalidade de fazerem adaptacdes em suas
organizagdes que tdo-somente objetivam a obtengdo do Certificado ISO 9000, para poderem
ingressar no mercado externo. Enganam-se a si proprias essas organizacdes, que cedo ou tar-
de, acabardo por descobrir o tremendo engodo que trazem para dentro de seu ambiente, cau-
sando a falta de entusiasmo geral com o desencanto de todos 0s que eventualmente tenham se
disposto a algum envolvimento pré qualidade. Além disso, no futuro, a renovacgio do referido
certificado podera estar comprometido com atitudes imediatistas, que nio constituem qualida-

de de fato.

Os programas de qualidade ndo podem ser, em hipotese alguma, impessoais, visto
que desta forma néo funcionam e nem tém qualquer possibilidade de éxito ou de progresso. Ha
que se levar em conta também que o ser humano foi feito para a qualidade, e que se queremos
qualidade para o nosso cliente externo, precisamos em primeiro lugar ofertar qualidade de vida
aos nossos colaboradores. Ninguém da o que ndo recebe. Ninguém humaniza, se ndo for hu-
manizado. D4 mais aquele que mais recebe. Isso tudo ¢ sabedoria ¢ j4 bastante antiga, e que ja
consta nos relatos biblicos, mais precisamente nos Evangelhos do Novo Testamento. Esse dar
por parte da organizagdo deve traduzir-se na propria doagdo dos dirigentes, traduzida em

gestos concretos com o seu envolvimento e comprometimento com a qualidade.

Os dirigentes devem ser os participes de todas as reunides com os grupos da quali-
dade que forem criados, transformando-os no legitimo forum de discussdo e de busca de solu-

¢0es para os problemas de qualidade que forem levantados.

Com habilidade e dentro desse espirito de envolvimento, os dirigentes transforma-
réo a organizagdo como um todo num grande e amplo departamento da qualidade, para que a
qualidade se espraie por toda a empresa, produzindo um clima de entrosamento e interagdo

entre todos, mantendo um espirito criativo e participativo nos que labutam por esse objetivos.

A satisfagdo do cliente depende fundamentalmente desse lado humano da qualida-
de, uma vez que a disponibilizagdo da pessoa certa, na hora certa, para se fazer certo da pri-
meira vez é uma questdo de qualidade de pessoas. Precisamos estar conscientes de que o rela-

cionamento primeiro dos clientes externos da organizagio é travado com as pessoas que tém o
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menor poder decisorio na empresa e que ainda hoje, em nossas organizagdes, existe um distan-

ciamento muito grande entre 0s nossos colaboradores e a ctipula diretiva.

Essa estrutura excessivamente verticalizada vem sofrendo transformacdes radicais
nas organizag¢des do mundo todo. Os organogramas modernos mostram o cliente como centro
e foco principal da organizagfo, circundado pelos colaboradores e dirigentes, interagindo em

prol do sucesso da mesma e da garantia de qualidade de seus produtos e servigos.

2.5 AS NECESSIDADES DE MUDANCAS NOS MODELOS PAUTADOS EM ANTI-
GOS PARADIGMAS

Nas modernas organizagdes ja ndo ha mais lugar para idéias e apegos a antigos
paradigmas em matéria de gestdo, embasados na centralizagdo de poder e na falta de sua dele-
gacdo. A antiga figura do patrdo todo poderoso amedrontadora de um lado, e ameagadora de
outro, foi o "sucesso" de grandes empreendimentos no passado. Criou em torno de si uma aura
de grandeza que permitiu o crescimento e desenvolvimento de grandes fortunas pessoais. Eram
empresas, na sua grande maioria com caracteristicas familiares, que cresceram a4 sombra de
uma sociedade em que a idéia de marketing ndo era percebida e nem se fazia necessaria, em
virtude da exclusividade dessas organizagdes em seu ramo de negocios . A qualidade era base-
ada na tradigio e continuidade dos produtos oferecidos e no bom tratamento individualizado
que o proprietario do empreendimento naqueles “bons tempos” conseguia dispensar a sua cli-
entela, a época ndo tdo numerosa, mas sempre fiel. Os funcionarios, zelosos pelo “bom” em-
prego conseguido, seguiam a risca os exemplos do seu patrdo, em nada questionando a res-

peito da sua conduta, fosse ela exemplar ou totalmente inadequada ou incorreta.

Para as organiza¢des da época e para a clientela pouco ciosa dos seus direitos, era
0 que bastava, desde que o produto adquirido o fosse por bom prego e ndo apresentasse de-

feito.



O mundo mudou, as pessoas mudaram. Para Jodo Catarin Mezzomo'®, é preciso
que tais problemas se constituam preocupagio bésica dos administradores ou lideres em quais-
quer organizagdes. E preciso que os administradores adotem uma visio humanista neste meio
dominado pela tecnologia e pelo materialismo. E preciso que outros avangos ocorram para que

se conhega mais e mais sobre os seres humanos.

A énfase na qualidade surgiu justamente como o grande desafio para que mudan-
¢as efetivas acontecessem nas organizagdes, representadas por uma verdadeira revolugao que

iria atingir a empresas mediante a participagio de todos os seus membros.

Apesar do grande numero de organizagdes resistentes quanto a adogéo da filosofia
da qualidade, o desafio da melhoria da produtividade e da competitividade as estd levando a
uma nova tomada de posic@o em relagdo ao assunto. Sdo muitas as organizacdes que hoje es-
tdo aprendendo baseadas nos proprios erros, desenvolvendo novas estratégias de negaocios,
implantando gradativamente os sistemas de gestdio participativa, incentivando lenta e gradual-

mente a criatividade de todos para o enriquecimento do processo.

Empresas, que estdo aderindo as mudangas dos paradigmas, estdo se questionando
de forma muito profunda, no sentido de descobrirem quem sdo ¢ o que pretendem ser no futu-
ro e como pretendem alcangar seus objetivos nesse futuro. Por essa razio, varios executivos
que até entdo desenvolviam suas atividades de forma empirica e dedutiva estdo voltando aos
bancos escolares, buscando, nas teorias da administragdo e na nova filosofia da qualidade que
se apresenta, novas formas de conduzir a gestdo de suas empresas de maneira mais eficaz e
competente. E mais: 0 bom executivo ndo esta investindo apenas em si mesmo. O processo de
mutacdo esta fazendo com que ele se preocupe em profundidade com o bem-estar e o desen-
volvimento de seus funcionarios, fazendo surgir os centros ou departamentos de educacio
continuada no seio das proprias empresas que se comprometem com a qualidade. Investir no
treinamento de seus colaboradores, deixa hoje de ser uma despesa e representa um investi-

mento efetivo e com retorno garantido.

O executivo participe dessas mutagdes ja ndo aceita o desperdicio e as falhas na

qualidade dos produtos ou servigos. Habilita as pessoas e ndio aceita a sua subutiliza¢do. Esta-

""MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade hospitalar: reinventando a administragéo do hospital. Sdo Paulo:
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belece as necessidades de treinamento, objetivando sempre o melhor atendimento de sua cli-

entela.

O novo executivo sabe que certos investimentos inicialmente ndo irio constar no
balango patrimonial da sua empresa. Todavia, esta consciente de que a qualificagdo profissional
ird produzir importantes acréscimos de resultado no patrimdnio da organizagdo nos futuros
balangos. Esta ciente de que tais atitudes sdo mais eficazes que os discursos que realizava no
passado, quando apregoava todas essas necessidades e ndio as colocava em pratica. Hoje ele
sabe que o mundo dos negdcios se acha em franca e revolucionaria mutag@o, ndo bastando
apenas a sua boa dedicagdo, como o fazia no passado, mas ele sabe também que a qualidade é
determinada pela competente administragdo, que é traduzida pelo conjunto das suas atitudes,
as quais coerentemente conduzidas no processo como um todo irio determinar as mudangas

que se fizerem necessarias.

Nem sempre essas mudangas irdo traduzir-se em resultados de curto prazo. A es-
trutura por vezes arcaica e arraigada a antigos principios, demora a aceitar os novos desafios
que se impdem com a nova filosofia de gestdo pela qualidade. Nao podemos nos esquecer de
que estaremos sempre trabalhando com pessoas acostumadas a desenvolver as suas acoes de
forma tradicional, nas quais predominam os vicios da burocratizagio e a duplicidade de tarefas,

bem como outras falhas ligadas & essa tradigo.

Entretanto, vale ressaltar que os primeiros a mudarem os seus paradigmas deverdo
ser os dirigentes da organizagdo. Os conselhos tteis de Moller “cabem muito bem as mudan-
¢as de paradigmas que se fazem necessarios. Moller recomenda bons exemplos, que fagamos
exigéncias, mas que demos o reconhecimento, que repreendamos sem desencorajar e sejamos
abertos as criticas, que demos responsabilidade e liberdade de agdo, que criemos um estilo de
vida ativo e intimo, que usemos de humor e sejamos leais aos nossos companheiros de traba-

lho, discutindo qualidade pessoal com os mais jovens.

Uma nova politica pratica e eficaz de organizagio e métodos (O & M) podera aju-
dar sensivelmente a empresa neste momento, fazendo com que novas formas e metodologias

de controle disseminem a nova mentalidade pré mudangas na organizagdo. A pratica do O &

PMOLLER, Claus. O lado humano da..., p. 102
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M ir4 preparar o ambiente para a implantagdo de processos de controle informatizados, funda-

mentais & filosofia da qualidade.

O gerenciamento passa a ser o elemento fundamental dessa nova forma de organi-
zagao que surge com a adogdo dos novos paradigmas. E o gerente surge como um elemento
aglutinador, como o grande lider da qualidade, assumindo um novo estilo propicio a mobiliza-
¢ao de pessoas, incentivando o debate, fazendo com que a qualidade seja devidamente acredi-

tada por todos, estabelecendo o consenso em detrimento da dominagio.

O papel da esfera gerencial ndio mais admite a mediocridade e o apego ao antigo,

a0 passado, 4 mesmice de um empirismo arraigado a antigas formas de gestfio.

Nenhuma empresa pode oferecer um servigo de qualidade sem que seus gerenles execulivos es-
tejam visivel, constante e ds vezes irracionalmente comprometidos com a idéia. Cuidar dos cli-
entes dd tanto trabalho que s6 pode ser feito se os responsdveis pela administragdo da empresa
quiserem se empenhar nessa tarefa. Caso contrdrio, a empresa naturalmente se concentrard em
processos internos que demandem menos. °°

Diante dos inumeros apelos do quotidiano que envolvem os gerentes nos volumes
de atividades burocraticas e na multiplicidade de fungdes que de forma polivalente necessitam
desempenhar, € comum que muitos deles percam o senso do “fazer bem feito”. Executam mul-
tiplas tarefas e até mesmo fazem-nas com eficacia, todavia rotineiramente agem maquinalmente
como se fossem autématos, envolvendo-se facilmente numa atividade cujo resultado final acu-

sard que apenas cumpriram com a sua obrigagdo, ficando muito longe daquilo que se possa

chamar de qualidade.

Entretanto quando uma empresa resolve seguir a nova filosofia da qualidade, ire-
mos verificar que o papel da moderna geréncia exige algo mais daqueles que tém o dever de
desempenha-lo. Os gerentes e executivos necessitam enveredar por um caminho totalmente
diferente, assumindo no quotidiano atitudes diversas as que normalmente j4 vinham exercendo
1o contexto da sua rotina diaria. Trata-se de um papel multidiversificado, no qual o profissio-
nal ndo podera limitar-se ao cumprimento de objetivos e tarefas previamente fixadas, mas sim

devera tornar-se participe das expectativas e anseios, principalmente no que diz respeito aos

2°DAVIDOW, William H., UTTAL, Bro. Servigo total ao cliente: a arma decisiva. Rio de Janeiro: Campus,
1991, p. 118
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clientes internos que sdo os colaboradores da organizagdo, ou seja aqueles que irdo dar o tdnus

a qualidade prestada por aquela organizagio.

Apresentamos, a seguir, um quadro que clarifica o papel da moderna geréncia,em

face das necessidades atuais das organizagdes que adotam a filosofia da qualidade, em con-

traste com a gestéo tradicional:
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2.6 A REVISAO DOS PROCESSOS COMO FORMA DE MELHORIA CONTINUA

A forma pela qual uma organizagio vem executando suas tarefas podera estar de-
monstrando até mesmo eficacia total, traduzida em qualidade com a satisfacdo das expectativas
da clientela. Os produtos por ela produzidos, bem como os servigos que vem prestando a cli-
entela, podem até mesmo estar demonstrando pelos fatos e dados que qualidade vem sendo

alcangada a bons niveis.

Assim, existem vérias organizagdes que ao longo de sua existéncia atingiram pa-
drées de qualidade em seus produtos e servigos, mantendo bons niveis de vendas, concluindo
que nada mais precisa ser feito, uma vez que a empresa ja conta com um Otimo conceito e

prestigio com favoraveis repercussdes no mercado.

As mutacdes de mercado, aliadas as armas da concorréncia e as expectativas dos
clientes, ocorrem numa velocidade muito grande, com uma variada gama de transformagdes,
obrigando as empresas 4 uma revisdo interna constante e precisa em todos 0s seus processos.
Por esta razdo, € que se enganam as organizagdes que se acomodam com resultados aparente-
mente favoraveis, desconsiderando os fatores dindmicos que ocorrem nos varios segmentos de
mercado. Acomodar-se é permanecer na indiferenca, e por este motivo muitas organizagdes se
acham subitamente envolvidas numa crise sem precedentes, exatamente por nio tomarem os

cuidados devidos com os seus processos, fator este essencial 4 melhoria continua da qualidade.

Para Jacques Horovitz: "Um sorriso néo se mede por seu comprimento, mas por
Sua presenca. Receber é reconhecer alguém e oferecer-lhe hospitalidade. O cliente viajou,

veio de longe. F preciso, ao mesmo tempo, acalma-lo e mostrar-the que chegou a bom por-

fo 12l

A qualidade precisa ser construida em cada processo da empresa, tenha ela cente-

nas ou milhares deles. Todos os que participam desses processos precisam se envolver e se

“HOROVITZ, Jacques. Qualidade de servico. A batalha pela conquista do cliente, Nobel, Sio Paulo: 1993,
p.92
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responsabilizar por eles. E uma questdo de gerenciamento da rotina, e 4 medida que isto se
implanta na empresa como um todo, caem os defeitos, e as especificagdes passam a ser atendi-
das de maneira integral. Contudo, é preciso que estejamos atentos a cada passo, principalmente
em relagdo as expectativas do cliente, para que ndo se corra o risco de se focar unicamente os
processos como garantia de qualidade. O essencial em qualidade ¢ a satisfagdo do cliente. Por
vezes, a ndo qualidade se origina na concepgdo e desenvolvimento do produto, cujo desenvol-

vimento deve atender sempre aos aspectos de satisfacdo das expectativas da clientela.

Os processos ou as rotinas que sio cumpridas para que um produto chegue ao seu
estagio final, ou para que um servigo atinja os seus objetivos, devem ser bem clarificados junto
a0s seus participantes, quais sejam os colaboradores da organizagdo. Devem representar o
fruto do empenho participativo e criativo de todos, para que o resultado final seja o reflexo
dessa participagdo conjunta e para que todos estejam disponiveis no sentido de promover as

mudangas necessarias a manutengdo da qualidade.

Mudangas nos processos ou novos processos para novos produtos ou servigos
jamais devem partir de cima para baixo. O desenho de um novo produto, ou uma nova forma
de prestacdo de servigos, devem traduzir-se sempre como resultados de um esforco coletivo e

participativo.

A mente de um dirigente centralizador e que age de forma isolada, nunca ser4 sufi-
cientemente arejada para produzir melhorias na condugdo dos processos de uma organizagio.
A idéia de dominagdo ndo combina com a idéia da qualidade, que é sempre o resultado da
combinagdo de fatores participativos para que o efeito sobre o cliente repercuta pela qualidade

almejada.

Um programa de melhoria continuada numa organizagdo tem principio, mas nunca

tera fim.

“Todos soltam um suspiro de alivio quando alcancam um objetivo. Se vocé nio
ficar atento, o programa inteiro irdg por dgua abaixo nesse momento. E necessdrio Sformar

- - r . - 3 ~ 2y 2
nova equipe, deixar que ela recomece e gere seus proprios meios de comunicagdo.

“CROSBY, Philip B. Qualidade ¢é investimento, Rio de Janeiro: J. Olympio Editora, 1994, p.270.
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Pouco ou nada resolve a uma organizagdo, apos o desenvolvimento de um esforco
coletivo e criativo, fruto de um processo participativo, acomodar-se sobre os louros da vitoria.
A qualidade realmente ¢ fruto de um processo gradativo e continuo, e depende da fixagdo de

objetivos claros e precisos. Um estagio atingido reclama outro e mais outro e assim por diante.

A dindmica do desenvolvimento e aperfeicoamento dos processos dos quais uma
organizagdo se utiliza para atingir a qualidade, determinam o seu ponto de destaque perante a

concorréncia.

Uma organizagio que continuamente tem problemas com sua clientela, niio zela
pela selegdo de bons funcionarios, e embora saiba das causas que determinam tais situagbes

adversas a qualidade, efetivamente est4 fadada ao fracasso,

Os processos devem ser estabelecidos com base nos objetivos organizacionais. E
se € o desejo da organizagio alcangar a qualidade total em seus produtos e SErvicos, € necessa-
rio que se tenha clara a idéia do zero defeito. Para tal & exigida uma disciplina, pautada princi-

palmente em compromissos pessoais, contando com a compreensdo de todos.

Reunides e encontros variados entre direcdio e colaboradores da organizagio sio
imprescindiveis. Sio ocasides em que todos tém a oportunidade de colocar como vém desen-
volvendo os processos nos diversos setores, bem como quais as novidades que sugerem no
sentido de promover melhorias nesses processos. Tais eventos podem ser setoriais ou inter-
setoriais, dependendo da situagdo. Quando determinado tipo de atividade envolve mais setores
para a concretizagdo das expectativas de qualidade, ¢ vital que todos estejam envolvidos nas
reunides para que os assuntos sejam colocados de forma clara e para que as sugestdes e solu-

¢oes acontecam de forma partilhada, de modo a aumentar sua eficiéncia.

Para muitas organizagdes, é preciso que ocorra um momento de crise para que
resolvam repensar os seus processos para entdo se utilizarem dos elementos que conduzem a

qualidade e voltarem a planejar o seu sucesso.

O sucesso de uma organizacdo esta hoje inegavelmente na medida em que esta
pensa ¢ repensa a satisfagdo das expectativas de sua clientela. E para que tal aconteca, a inter-
vengdo direta nos processos ou rotinas de trabalho, deve ser uma constante nas atividades di-

rias dos diversos grupos de trabalho. A consciéncia de todos deve ser despertada nesse senti-
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do, para que tal preocupacio reflita a responsabilidade dos grupos na melhoria continua dos

processos e no orgulho pessoal pelos resultados alcangados.
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3. A QUALIDADE NOS HOSPITAIS

3.1 UMA BREVE EVOLUCAO HISTORICA DAS ORGANIZACOES HOSPITALA-
RES.

Os hospitais, importantes organiza¢les prestadoras de indispensaveis servicos a
populagdo, que durante anos permaneceram inertes e resistentes em relacdo a mudangas em
sua forma de gestdo, hoje vém demonstrando maior interesse e preocupagio pelo assunto bus-
cando novas estratégias em termos de administra¢io, bem como o aprimoramento da qualidade
na prestagdo dos servigos. A exiguidade de clientes para alguns e a complexidade organizacio-
nal que caracteriza esse tipo de organizagdo, sdo elementos que vém contribuindo para que
essas organizagdes busquem formas de gestdo mais eficazes, embora ainda de forma um pouco

timida e nfo generalizada.

A qualidade na 4rea da prestagdo de servicos de saude deveria ser dbvia. Entre-
tanto, da mesma maneira como ocorre em organizagdes de outros ramos, nem sempre isto
acontece na pratica dos servigos médico-hospitalares, e o fazer certo da primeira vez, evitando

o retrabalho e os desperdicios nem sempre corresponde a realidade dos fatos.

A falta de consténcia nas agdes desenvolvidas pelas pessoas nas atividades hospi-
talares € caracteristica. Victor Mirshawka 2 , refere em sua obra o pensamento de Deming em
relacdo a essa consténcia nas agdes, a qual deve significar para a organizagdo uma preocupa-
¢do interminavel com a melhoria dos resultados, eliminando-se continuamente a nio qualida-

de, representada por erros, atrasos, desperdicios de tempo, comportamento anti ético, atitudes

23’1\/1]RSHAWKA, Victor. Hospital, fui bem atendido, a vez do Brasil. Makron Books: Sio Paulo, 1994, p.
135
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reprovaveis, compra de materiais defeituosos e de baixa qualidade, falhas, execugio de tarefas

sem condigBes de seguranca e execucio de servigos desnecessarios.

O zelo pela qualidade vem caracterizando de modo especial os hospitais universita-
rios € os de ensino, onde a atividade profissional caracterizada pelo bom exemplo tanto a nivel
comportamental quanto em termos de desempenho técnico contribuem de maneira essencial a
boa formagdo daqueles que buscam os estagios curriculares ou extra curriculares nessas orga-
nizagdes. Académicos que frequentam hospitais de ensino que possuem um programa de quali-

dade, sentem uma diferenga importante na sua formacdo.

Philip B. Crosby ** nos fala da qualidade como algo gratuito. O que acaba custan-
do mais s3o aquelas coisas ou agdes desprovidas de qualidade, ou seja aquilo que ja comeca
errado logo de inicio. Esse fundamento de Crosby aplica-se de forma direta ao segmento hos-
pitalar, que vive atualmente uma fase critica sem precedentes no que se refere as fontes de fi-
nanciamento da atividade. Davidas e inquietagdes rondam os hospitais principalmente no que
se refere as fontes de financiamento para a prestagdo de servigos de saude & populagdo. Desta
forma, medidas préticas devem ser tomadas sem postergagao, no sentido de se buscar qualida-
de para se ganhar competitividade e destaque. Sob esse enfoque, os hospitais de ensino tém
papel de destaque, uma vez que devem estar empenhados na formacgio e na educagdo de pes-
soas para a qualidade. O estudante que vivencia esse esforgo constante na rotina diaria do hos-
pital, certamente estara recebendo um conjunto de informagdes importantes a sua formagao,
sendo educado de forma diferente para a sua propria vida profissional futura. Muitos dos estu-
dantes de hoje estardio ocupando no futuro fungdes de coordenagio e cargos diretivos em cli-
nicas e hospitais, e até mesmo em 0rgdos ou secretarias normatizadoras da satde. Eis aj uma
razdo a mais para que os hospitais universitarios e de ensino se antecipem no rumo em busca
da qualidade, agindo, formando e ensinando com qualidade para que os estudantes de hoje

produzam os servigos de qualidade de amanha.

Nas organizagbes hospitalares, o erro zero ndo s6 é desejavel como indispensavel,

principalmente naquelas voltadas ao ensino, onde a boa pratica dos servigos e o desempenho

¥CROSBY, Philip B. Qualidade é investimento..., p. 15
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exemplar dos profissionais responsaveis pela sua administragio deixardo marcas indeléveis no

que se refere a formag@o dos futuros profissionais.

No entanto, apesar de tais instituicdes conviverem diariamente com a necessidade
da recuperagdo e da preservagdo da saude, o que em ultima analise representa a devolugio e a
manuten¢do da qualidade de vida, nem sempre a pratica na rotina diaria corresponde i essa
realidade. A indiferenga e a insensibilidade do acomodar-se essa rotina, tornam alguns pro-
fissionais da saude indiferentes as necessidades de seus clientes. Evidentemente que a situagio
da doenca ¢ realmente delicada, e o envolvimento excessivo com o aspecto emocional por
parte dos profissionais da saiide também ndo é recomendavel. No entanto, isto ndo € motivo
paraa perda da sensibilidade e da humanidade, elementos essenciais e indispensaveis no que se
refere ao atendimento de pessoas doentes, onde a debilidade fisica e psicologica sido patentes.
Qualidade na area da saide também representa atencdo, delicadeza no trato rotineiro com as
pessoas e sobretudo clareza nas explicagdes ao doente e apoio irrestrito a sua situagio de ca-
réncia. Claus Moller “refere-se a qualidade pessoal de cada um que executa tarefas rotineira-
mente na organizagdo, como ponto marcante para a eficacia no desempenho de tarefas. Moller
¥coloca adiante que o fator humano é o elemento que ira determinar como os clientes experi-
mentam a qualidade do servigo. Esse fator humano ¢ essencial na atividade de educagio exer-
cida pelos hospitais de ensino, onde o estudante toma seus primeiros contatos praticos com a

realidade profissional do futuro.

Para o aprendizado dos académicos da area de saude, este ponto é de fundamental
importancia, uma vez que segundo estudos mencionados por Moller *’a qualidade subjetiva €
com frequéncia, mais importante que a qualidade objetiva. E para Moller isto acontece porque
08 servigos sdo produzidos e usados a0 mesmo tempo. E o0 académico da satde neste caso, ¢
também um provedor dos servigos de satide que esta frequentemente ao lado do recebedor.
Essa experiéncia produz uma carga de conhecimentos ao estudante de Medicina, por exemplo,

representada pelo fato desse estudante acompanhar com maior intensidade e detalhamento o

ESMOLLER, Claus. O lado humano da qualidade. Sdo Paulo: Pioneira, 1992, p. 72
*MOLLER, Claus. O lado humano..., p. 157

“MOLLER, Claus. O lado humano..., p. 157
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conjunto de informagdes emanadas do paciente e que lhe servirdo como conhecimento acumu-

lado para a sua vida profissional futura.

A histéria dos hospitais pode ser colocada como sendo um misto de hospitalidade,

religiosidade, ciéncia e assisténcia social Esta ligada também as ciéncias econdmicas e

administrativas, de um modo especial nesta ultima década.

A histéria dos hospitais é um Jascinante mosaico de luzes e sombras, de ignordncia e conheci-
mento, de segregacdo e liberdade. Um Jascinante enredo de medo e protecdo divina, de sofii-
menio e tecnologia, de misericérdia e business, de solidio e soli dariedade. 28

A historia do hospital ests intimamente ligada com a qualidade assistencial, visto
que esta € produto de uma evolugdo gradativa, cujas origens remontam aos tempos mais anti-

gos da nossa historia.

Vamos encontrar na Enciclopédia Internacional Mirador * a etimologia da palayra
hospital, do latim hospitale, relativo a héspede e hospitalidade, adjetivo neutro substantivado
de hospitalis, ou casa que hospeda, onde temos a derivagdo posterior para hospede, hospedaria
e hospedagem. No alemio vamos encontrar a denominagio spital e a expressao krankenhaus,

0 que significa “casa de doentes”.

Por seu turno, a Enciclopédia Barsa * nos diz que hospital ¢é a Instituicio que
presta assisténcia médica e cirurgica a pessoas doentes ou acidentadas. Afirma ainda que o
lugar onde um hospede era recebido denominava-se hospitium, em francés hospice, e, mais

tarde, hospital no sentido de hospedaria.

28AKEL, Ricardo. Mudanca de paradigma na administracdo de hospital universitério. Dissertacio apresenta-

da para a obtengfio de grau de Mestre, Mestrado de Medicina Interna. Curitiba: Universidade Federal do Pa-
rand, 1993, p. 5-6 e 8-11.

*ENCICLOPEDIA INTERNACIONAL MIRADOR, Volume 11, p. 5855-5856

“ENCICLOPEDIA BARSA., Livro 7,p. 379
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Percorrendo os relatos da Mirador *!, iremos verificar que a historia dos hospitais
teve um desenvolvimento paralelo 4 da medicina, sendo que a India e o Egito foram os paises
que tiveram as primeiras formas primitivas de instalagdes hospitalares. Segundo a literatura
hindu, a Mirador nos fala que Buda teria nomeado um medico para cada dez vilas e construiu
hospitais para os aleijados e pobres. Tal exemplo, levou seus devotos a erigirem hospitais si-
milares, todavia com registros histéricos escassos a respeito, sabendo-se somente que ja existi-

am tais construgdes no Ceildo em 437 a.C.

Segundo pesquisa desenvolvida por Ricardo Akel *, porém, o registro primeiro
daquilo que poderia ser chamado de hospital remonta ha mais de 6000 anos. Se voltassemos
aos tempos da antiga Babilonia, situada na Mesopotémia, no vale do Tigre e do Eufrates, iria-
mos encontrar leis antigas que ja estabeleciam o direito do homem & justica e a igualdade numa
sociedade que ja se urbanizava e alcancava na época importantes avangos cientificos. Surge ali
o significado da hospitalidade com a construgdo de abrigos ou albergues onde aqueles que
vinham de longe ou estavam de passagem podiam ter acesso a uma assisténcia composta de
cuidados primarios, pautados em primeiro lugar na caridade e na solidariedade humana. En-
contramos ai, sem divida alguma, as raizes primeiras da qualidade hospitalar, a qual estava
pautada sobretudo no sentido humanitario do bom atendimento ao pobre, desprovido da sua

condi¢do normal de saude e socialmente desasistido.

Nas civilizagdes grega e romana™, a jungio religido e hospital seguiu uma linha
importante de atencfio necessaria a qualidade hospitalar, buscando néo s6 o conforto fisico,
mas também o espiritural. E se bem analisarmos, o espirito dessa idéia inicial ele permanece até
os dias de hoje nas instituigdes hospitalares, onde religido e hospital sdo elementos que conti-
nuam muito ligados. Vide a importancia do trabalho desenvolvido pela pastoral da sande da
Igreja Catolica e de outras instituicses religiosas, na maioria dos hospitais cristdos, visando o
conforto e 0 bem estar dos doentes, fator primordial e indispensavel a sua recuperagdo. Dentro

dessa mesma linha, é importante que os hospitais de ensino sejam hoje o exemplo vivo aos seus

#ENCICLOPEDIA INTERNACIONAL MIRADOR, Volume 11, p. 5856
“AKEL, Ricardo. Mudanga de paradigma na administragéo..., p. 15

PENCICLOPEDIA INTERNACIONAL MIRADOR, Volume 11, p. 5856
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estagiarios, cuja fase de formagdo é particularmente sensivel 3 agregacdo de mais esse ele-
mento, qual seja o do conforto espiritual aos doentes, intimamente ligado & qualidade e ao

atendimento humanitario.

Os hospitais cristios ** tiveram a sua origem com o Imperador Constantino no ano
de 335. O famoso imperador tratou de abolir os hospitais ainda relacionados as idéias pagds,
cristianizando os estabelecimentos existentes e abrindo outros, sempre com o carater de huma-
nidade pautado no pensamento cristio. Os novos hospitais abertos nessa €poca, destinavam-se
ao atendimento dos pobres, velhos e érfios. Um grande estimulo também foi dado na €poca a
criagdo dos asilos. Em 369, Justiniano teve decisiva colaboragdo na constru¢do do grande hos-
pital de Sdo Basilio em Cesareia, hospital esse, dedicado aos doentes velhos e orfaos. Em 370
tivemos a construgdo do hospital catolico de Constantinopla. Ao redor do ano de 500, o impé-
1o romano possuia hospitais catélicos na maioria das grandes cidades. Outra caracteristica da
epoca foi a rejeicdo as idéias de Hipocrates provenientes da Grécia antiga, as quais pautavam-
se mais nos fatos do que na fé. Nesse tempo a enfermagem assume um papel importante de

carinho e dedicagdo aos doentes.

Conforme nos relata José Leopoldo Ferreira Antunes >’ , desde o inicio do século
IV até o apogeu do seu desenvolvimento nos séculos XII e XIIL, os hospitais cristios mantive-
ram-se em funcionamento ininterrupto, destacando-se por sua prestagdo de servigos e pela
importancia do seu papel social, destacando-se ai ndo s6 trabalho empreendido pelos religiosos
como também pelo laicato. Sua cobertura territorial teve uma vastiddo importante, com maior
proje¢do ao leste do Mar Adriatico, sobretudo na Asia Menor com suntuosidade e grande
porte em suas edificagdes. Destaca ainda o autor, o papel importante do sentido de organiza-
¢do empreendido por esses hospitais. O autor salienta ainda o novo impulso & construgdo de
hospitais dado na Europa por ocasido das cruzadas, motivado pela movimentagio das massas

populacionais e pelas doencas e pestes que a esse tempo matavam mais do que as batalhas em-

¥ENCICLOPEDIA INTERNACIONAL MIRADOR, Volume 11, p. 5856

PANTUNES, José Leopoldo Ferreira, Hospital. Institui¢dio e histéria social. Sio Paulo: Editora Letras & Le-
tras, 1991, p. 61
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preendidas pelos povos belicosos daquele tempo. A Enciclopédia Mirador * destaca aqui o
fato do alastramento da lepra nos séculos XII e XIII, fazendo surgir um novo tipo de instala-
¢do hospitalar de arquitetura tosca, e em grande numero, geralmente localizada nos arredores
das cidades, com vistas mais a segregacdo desse tipo de doente, do que propriamente dito com
0 objetivo de cura-los. A maior eficiéncia hospitalar, porém relata a Mirador, surge na Idade
Média com o Hotel Dieu de Paris, com uma organiza¢do muito assemelhada aos hospitais de
hoje. Enquanto outros estabelecimentos da €poca careciam de higiene, limpeza e eram dirigi-
dos de forma incompetente, o Hotel Dieu de Paris, dispunha de 4gua quente, aquecimento,

lavanderia e padaria.

Antunes *'destaca outro ponto importante quando fala da Ordem do Hospital, co-
nhecida também como Ordem dos Cavaleiros de Sio J 0do de Jerusalem e Cavaleiros de Malta
¢ aos Cavaleiros da Ordem Teut6nica, os quais tiveram decisiva participacio na construg¢do de
hospitais no ano de 1191. Da mesma forma, as cidades desse tempo eram invadidas por cam-
poneses provindos do éxodo rural, criando novo desenvolvimento com a consequente necessi-
dade de entidades que se dedicassem a atividade assistencial, como é o exemplo das ordens

monasticas desse tempo.

Como contribuigdo a qualidade, o destaque dessa época de grande desenvolvi-
mento na implantagéo de hospitais até a €poca contemporanea, inegavelmente tivemos como
fator indispensavel a participacdo das ordens religiosas, as quais sempre buscaram a piedade e
a caridade como elementos indispensaveis no tratamento dos doentes, Esse ¢ um fator dos
mais importantes para as questdes humanitarias, e que devem ser transmitidos aos estudantes
que buscam os estagios nos hospitais escola, de maneira sempre clara e eficaz, no sentido de

que a sua formagdo tenha essa marca altamente positiva do passado da histéria dos hospitais.

No Brasil ** a historia dos hospitais tem inicio em Olinda e Santos, onde por volta

de 1540 e 1543 respectivamente, foram construidas as primeiras Santas Casas locais. Segui-

¥ENCICLOPEDIA INTERNACIONAL MIRADOR, Volume 11, p. 5856
ANTUNES, José Leopoldo Ferreira, Hospital. Instituigdo..., p. 65-66

¥ENCICLOPEDIA BARSA, Livro 9 p. 122 e ENCICLOPEDIA INTERNACIONAL MIRADOR, Volume 11,
p. 5856
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fam-se as construgGes de diversas outras, como as da Bahia em 1549, Rio de Janeiro, Para,
S&o Luis do Maranhio, Paraiba, S3o Paulo e outras. O modelo adotado foi basicamente o das
Santas Casas portuguesas, qual seja essencialmente paternalista, de cardter beneficiente ¢ ali-
cercado na misericordia. Basicamente, as santas casas e hospitais filantropicos adotam esse
modelo assistencial até os dias de hoje. Todavia, na atualidade essas institui¢des encontram-se
sensivelmente premidas pelas pressdes de ordem econdmica, necessitando uma revisio com a
adogdo de mudangas importantes em seus antigos paradigmas de gestdo, com vistas 4 sua pro-

pria sobrevivéncia.

O panorama hospitalar brasileiro *° » pode ser caracterizado como sensivelmente
heterogéneo em termos de qualidade. Enquanto nas regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste a
assisténcia hospitalar é precéria, na regido Leste, e principalmente nas regides Sudeste e Sul

existem centros de atendimento comparados aos existentes nos paises mais adiantados.

Desde 1985, pautados na necessidade de maior justica social e por uma mais ade-
quada politica de direitos humanos, o Estado Brasileiro ¢ a sociedade, acabaram desenvolven-
do diversas estratégias, todas elas sempre direcionadas ao cumprimento do jargdo populista:
“saude € um direito e todos e uma obrigagdo do Estado”, frase esta que consta do atual texto

da carta magna brasileira.

Entretanto, se por um lado a populagéo brasileira necessitava de uma amplitude
maior em termos assistenciais na area da saude, um pecado de origem foi cometido pelo Esta-
do, que ndo previu desde o estabelecimento da nova ordem constitucional, os recursos neces-
sarios para o custeio dos servigos contratados junto as entidades particulares, principalmente
as Santas Casas, Hospitais Filantropicos e Universitarios, que hoje representam as suas propri-
as custas o grande esteio do SUS - Sistema Unico de Satde. Este fato se deu, em virtude de
que o proprio Estado ndo possui o aparato assistencial proprio e suficiente para dar assisténcia
plena a populagdo brasileira, conforme consta das obrigatoriedades constitucionais. A situagdo
nos hospitais publicos se agrava ainda mais pela reconhecida incapacidade de gerenciamento da
“coisa publica”, somada aos baixos salrios pagos aos profissionais da 4rea e ao absoluto su-

cateamento desse segmento.

ENCICLOPEDIA INTERNACIONAL MIRADOR, Volume 11, p. 5857
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O Sistema Unico de Saude, que abrange a Federagdo, Estados e Municipios, pos-
sui controles eficazes através de todo um sistema informatizado. Foi concebido para oferecer
eficacia tanto na prevencdo como na cura das doengas, e representa o marco mais significativo
na evolugdo histérica dos hospitais brasileiros em termos de abrangéncia, uma vez que, por

principio, todo cidaddo brasileiro tem direito & assisténcia pelo SUS.

No entanto se por um lado a idéia foi bem concebida, ela ja nasceu como um abor-
tivo, uma vez que os recursos disponibilizados pelo Governo Federal e os parcos valores apli-
cados pelos Estados e Municipios, que originalmente deveriam ser parceiros desse Sistema, a
estdo condenando a decrepitude e a faléncia, uma vez que o Sistema como um todo se encon-
tra no momento a semelhanga de um paciente terminal, infelizmente sem grandes perspectivas

de recuperacio.

O momento ¢ critico e suscita o abandono do “fazer bem feito” por muitas institui-
¢bes que no momento estdo envolvidas mais com a sua propria sobrevivéncia que com os as-
pectos qualitativos de padrdes assistenciais. Entretanto, apesar do duro quadro que as organi-
zagGes hospitalares vivenciam no momento, ndo podemos prescindir da qualidade que € um

direito do cliente e a garantia de sobrevivéncia das proprias instituicdes.

A fase atual da histéria dos hospitais ¢ deveras muito grave e dolorosa, especial-
mente para aquelas instituigdes que encaram com seriedade a sua missdo e seguem a risca uma
linha filosofica voltada para o bem estar com qualidade para o cliente, destacando-o como o

seu bem maior e patriménio mais valioso, apesar das condi¢des desfavoraveis do momento.
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3.2 PREOCUPACOES FUNDAMENTAIS DE QUALIDADE EM HOSPITAIS E SU-
GESTOES PARA INSTRUMENTALIZACAO DE PESQUISAS EM HOSPITAIS
UNIVESITARIOS.

Os hospitais sdo organizagdes que devem desenvolver estratégias que contemplem
de modo especial a satisfagdo dos seus clientes, dada a fragilidade e o estado emocional em
que se encontram as pessoas que buscam servigos hospitalares. Para Jodo Mezzomo, *%¢ pre-
ciso que as organizagOes hospitalares entendam que os clientes nio sio aquelas pessoas a
quem se destina apenas o resultado final do processo. Todos devem ser tratados como clientes,
para que a prestagdo de servigos na ponta do processo reflita a qualidade através da maneira
como 0s pacientes, seus familiares, fornecedores, os empregadores dos pacientes e toda a co-

munidade enfim serdo tratados.

Os hospitais que optam hoje pela filosofia da qualidade, devem buscar um aprimo-
ramento meticuloso de suas ag¢des, para identificar as necessidades de seus clientes, através de
um sistema claro, objetivo e permanente de informagdes para uma avaliagdio que permita a
adog@io de estratégias voltadas a melhoria continua em seus processos ou rotinas. Principal-
mente no caso dos hospitais universitarios, os alunos que ali exercem sua atividade de aprendi-
zagem pratica, proporcionam a estes hospitais a condigio de oferta de um atendimento quase
individualizado, isto em virtude de que a captagio ¢ a agregacdo de novos conhecimentos pe-
los alunos se faz de maneira muito mais efetiva 4 medida em que estes estreitam o seu contato

com os pacientes do hospital.

Necessidades, tendéncias e expectativas sio alguns dos elementos importantes que
devemos conhecer a respeito da clientela para que possamos optar efetivamente pela melhor

maneira de entrarmos em contato com a mesma.

O sucesso ou o fracasso de uma organizagdo esta na medida exata em que ela con-

Segue entrar em contato com o seu cliente, cativando-o e mantendo-o por um bom periodo

“MEZZOMO, Jodo Catatin. Qualidade hospitalar..., p. 209
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ligado a organizac@o. E no caso de uma organizagio hospitalar, essa ligagdo € bem mais expli-
cita, visto que um cliente podera permanecer em tratamento por longos meses ou até mesmo
por varios anos. A sua alta a pedido ou eventual desisténcia na sequéncia do tratamento, deve-
4 constituir-se em motivo de preocupagdo aos administradores ¢ gerentes. Victor Mirshawka
“salienta a importéncia dos pacientes para a organizacio hospitalar, os quais poderdo tornar-se
bons ou maus veiculos de comunicagdo e razdo do marketing, em conformidade com as expe-

riéncias que vivenciam no hospital.

Por isso, uma organiza¢do hospitalar precisa estar atenta em ouvir 0s seus clientes

de forma agucada, sentido-os e medindo com frequéncia o seu grau de satisfagdo a espeito dos

servicos ofertados. Deve também buscar formas e maneiras para entender o cliente, atraindo-o

através dos verdadeiros valores que ele espera encontrar na organizagao.

E salutar a manutencdio constante de reunides e treinamentos com 0s funcionarios,
médicos e académicos no sentido de alertar a todos a respeito da importancia que representam
os clientes. Um programa de entronizacdo dos novos estudantes e reciclagem permanente aos
que ja se acham em processo de estagio ¢ de grande valia. Os estudantes estdo em fase de
aprendizagem e detém um grau de interesse muito grande em aprender cada vez mais, princi-
palmente quando iniciam o seu periodo no hospital. Assim, transformam-se em grandes con-
dutores de energia positiva aos pacientes, visto o seu constante contato e interesse pelos, faci-
litando de forma especial a intermediagdo que exercem junto aos médicos. Eles precisam en-
tender que os pacientes sdo a razdo principal da organizagdo hospitalar, e quanto mais e me-
lhor os conhecermos, melhor sera a impressdo que irdo levar da organizagdo. Este ¢ um fator
que ficara marcado na educagéo que dermos aos académicos que atuam no hospital universita-

rio que esteja atento ao desenvolvimento de um programa de qualidade.

No hospital universitario, onde o ensino se faz ndo soO nas salas de aula, mas, €
uma constante também a vivéncia direta experenciada pelo estudante no trato direto com o0s
pacientes, o aluno ndo podera estar a margem desse processo. Para o bem da sua formagéo, ele
devera estar consciente de que o conhecimento dos pacientes ndo so em relagdo ao seu estado

clinico, mas também no que se refere as suas expectativas como pessoa, 0 tratamento feito

IMIRSHAWKA. Victor . Hospital: fui bem atendido..., p. 53
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com qualidade devera transformar-se em mania para a sua vida profissional futura. Esse pro-
cesso educacional e de aprendizagem no hospital, devera levar o aluno a entender que quanto
mais conhece a respeito do paciente, tanto mais facilitada sera a sua relagdo com o0 mesmo,
fazendo com que mais informagdes fluam para o seu conhecimento a respeito da real situagdo
do mesmo.

“Lelizmente hd empresas e pessoas exemplares, que transformam o conhecimento

% ¥ 33 42
dos seus clientes em mania.

Albrecht e Bradford * alertam para o fato de que uma grande vantagem para a
qualidade sera o contato com o cliente por meio de entrevista direta. A vantagem € que pode-
remos extrair de um ser humano ativo, vivo e respirando suas opinides explicitadas e confir-
madas na hora. Albrecht e Bradford néo tiram o valor dos métodos quantitativos de medigdo
da satisfaciio dos clientes, mas atentam para as vantagens de conhece-los melhor através dessa

forma.

O conhecimento do cliente, depende em grande parte do tamanho da empresa.
Numa grande empresa, o distanciamento do cliente torna-se maior e o0 conhecimento a seu
respeito é obtido através de uma visdo macro, captada através de pesquisas que nos dao infor-
magdes muito generalizadas a respeito. Na pequena ¢ média empresa, € maior o conhecimento
a respeito do cliente, devido 4 uma maior aproximagao dos funcionarios encarregados desta

tarefa, bem como dos proprios dirigentes.

Em algumas organizagdes, as informagdes prestadas pelos clientes aos funcionarios
tém um peso sensivelmente grande. Essas organizagdes ja descobriram que o conhecimento do
cliente possibilita a disputa cada vez maior de novas fatias de mercado num mundo que vem se
tornando cada vez mais competitivo. Tal situago € particularmente perceptivel nas afirmagdes
de Albrecht e Bradford *quando relatam suas experiéncias numa organizagdo americana que

possui uma cadeia de lojas chamada Nordstrom. A experiéncia mostra as vantagens da manu-

“2A] BRECHT, Karl e BRADFORD Lawrence J. Servigos com qualidade: a vantagem competitiva. Sdo Paulo:
Makron Books, p. 4

#A] BRECHT, Karl e BRADFORD, Lawrence . Servigos com Qualidade..., p. 109

“A1 BRECHT, Karl e BRADFORD, Lawrence J. Servigos com Qualidade....p. 5
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tengdo de um corpo de vendedores que sejam 0s olhos e os ouvidos da empresa. Atraves desse
fipo de captagdo conseguem delinear as necessidades de novos produtos, estilos e variagdes na
preferéncia dos clientes. Da analise das percepgdes dos clientes, é possivel a introdugdo de
importantes mudangas que propiciam avangos significativos na conquista da verdadeira quali-

dade.

Nos hospitais, essa analise perceptiva comega na recepgao central, ponto de che-
gada onde o cliente comparece para buscar os servigos de maneira eletiva ou por alguma situ-
acio de emergéncia. Nos hospitais universitarios, que em geral possuem servigo de pronto
socorro ou de pronto atendimento, a atuagdo dos académicos em fase de aprendizagem, neste
momento iré refletir todo o processo de formagdo a que estdo sendo submetidos. Se a forma
pela qual acolhem os pacientes for boa, as consequéncias para a qualidade em geral terdo o
sucesso desejado. Todavia se este primeiro contato nao for bem sucedido, as consequéncias
para a qualidade do servigo serao inevitavelmente desastrosas. E neste momento que um con-
junto de percepgdes por parte do cliente ¢ captado. E a chamada hora da verdade para os hos-
pitais. Seguem-se depois, por ocasiao do internamento do paciente o contato com medicos,
residentes, académicos, funcionarios de enfermagem e servicos de apoio. Analises de tempo,
atengdo, forma de tratamento, efetividade e rapidez do servigo prestado, etc. Sdo elementos
que irdo influir nas criticas positivas ou negativas emitidas pelo cliente. Esse momento pode
transformar-se num multiplicador de opinides positivas ou negativas a respeito da organizagao.
Para Mirshawka **¢ muito mais facil o atendimento aos pacientes satisfeitos que a perda de

tempo em se atender pacientes aborrecidos.

SMIRSHAWKA., Victor. Hospital: fui bem atendido... , p. 53-54 ¢ 57
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Uma tabela desenvolvida pelo autor com apoio em suas pesquisas demonstra o

nivel de importancia dos varios setores nos hospitais em relagdo a satisfagdo da clientela.

973% | -Cuidado das enfermeiras.

96,4% - ~ Aptidio clinica dos médicos.

33,3% R VTP osempregados
89;9% - Estado da arte da techoldgia. N

D s R Adrnmlstragﬁodohospltal R
82,1% " Operagdesinternas.
749% Aparénmaﬁswadohospltal B
it E'éé'nveniéhc'ia]aééssa.m -

51% R S v deallmentag;:’io -

FZ,S% . Ty Envolvimento da géf'éncia nz'i"garantia da quaiidade.

{

Fonte: MIRSHAWKA, Victor. Hospital: fui bem atendido, a vez do Brasil. S3o Paulo: Makron Books, 1994,
p.54

De maneira diversa a das organizagdes de produgdo, compra e venda, onde as ati-
vidades sdo mais uniformes, os hospitais atuam de uma forma heterogénea, devido ndo s ao
envolvimento multiprofissional nos diversos atendimentos, como também a necessidade da
diversidade de servicos que precisam ser disponibilizados ao bom funcionamento de toda a
estrutura. Um paciente podera estar sendo atendido simultaneamente por varias especialidades
médicas, com o apoio de enfermeiros, psicologos, fonoaudiologos, fisioterapeutas, académicos

etc.

Nas atividades de formagio aos académicos que atuam no hospital de ensino, €
salutar que clarifiquemos constantemente a0s MesMOs €sse conjunto de dados e informagdes a
respeito da impress@o dos nossos clientes. Uma vez alertados para tais percepgdes, os acadé-

micos passam a incorporar esses novos elementos a sua formagio, despertando sua critica pes-
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soal a tudo aquilo que venha representar 0 0posto a qualidade. E muito importante que o aca-
démico de qualquer area de atuagdo no hospital, entenda ja em sua fase de formagdo que a
gestdo hospitalar € algo extremamente complexo, por tratar-se de uma organizagdo que possui
as caracteristicas de hotel, comércio, indistria e servigos, cuja harmonia de funcionamento
apesar de sua complexidade, € da mais alta importancia para a consecugdo dos seus objetivos.
Assim, um individuo podera receber um 6timo atendimento médico, mas podera ter problemas
com o atendimento de uma recepcionista ou ser molestado por um auxiliar de enfermagem ou

receber uma resposta grosseira da parte de um académico por exemplo.

De igual maneira um medicamento podera ser erroneamente dispensado ao cliente;
uma refeigdo podera estar mal preparada ou fora dos padrdes dietéticos prescritos pelo medi-
co. Um cliente poderé ainda ocupar uma instalagdo na qual ha muito ndo € procedida manuten-
¢do adequada, ou ainda perceber uma roupa de cama ou banho a qual n3o tenha sido dispen-
sado o tratamento adequado. Se essa multiplicidade de atendimentos ndo for completa, seguin-
do a marca positiva da qualidade em todas as esferas da multidisciplinariedade possiveis num

hospital, o resultado final sera indubitavelmente comprometedor.

Quando verificamos o enfoque multidisciplinar que envolve os diversos tipos de
servigos prestados no hospital, vamos encontrar em Crosby * a afirmagdo de que todos sdo
responsaveis pela qualidade. E comum quando existe um departamento ou coordenagéo da
qualidade alguns colaboradores acharem que qualidade ¢ problema deste ou daquele departa-
mento ou coordenacdo. Em termos de administragdo pela qualidade essa maneira de pensar e
de agir ¢ equivocada, uma vez que os servigos prestados s&o da responsabilidade de todos que
os executam. E Crosby salienta ainda no mesmo topico, que se todos trabalhassem de maneira
competente e responsavel, ndo haveria nem mesmo a necessidade da existéncia de um depar-

tamento da qualidade na organizag@o.

A alta direcdio necessitara estar sempre informada a respeito dos pontos de estran-
gulamento que impedem o estabelecimento de servicos com qualidade. O pessoal envolvido
com o ensino, como professores, supervisores de estdgio, monitores, etc. também devera estar

em sintonia com o programa de qualidade da instituigdo hospitalar. Sdo grupos que muitas

6CROSBY, Philip B. Qualidade ¢ investimento...., p. 285
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vezes comparecem em grande numero numa enfermaria para uma aula pratica, € que nao
mantém uma postura adequada de respeito a situagao do paciente. De modo especial o aluno
da érea de saude, devera estar conscientizado de que o ambiente que agora esta frequentando,
possivelmente sera o seu futuro local de trabalho. Desta forma, estara exercitando hoje a boa
qualidade do servigo que ira prestar amanhi quando estiver na posi¢do de profissional ja for-
mado. Por esta mesma razio o respeito, a ética, a dignidade de atendimento devem ser coloca-

dos a0 académico constantemente durante a sua fase de formagao.

“Os clientes estdo sempre dizendo o que pensam, algumas vezes de formas sutis, outras, nem
tanto. De acordo com os especialistas em comunicagao, mais de 55% do significado do que uma

pessoa comunica ¢ revelado pela linguagem nio-verbal, ou scja, pela expressdo facial, gestos,

postura e tom de voz . ¥

Alguns especialistas em qualidade total, como ¢ o caso do Prof. Luiz A. Marins,
de cujas palestras tivemos a oportunidade de participar, recomendam que se deva hoje “ouvir
agressivamente” os clientes. Ou seja, devemos ouvi-los profundamente e com toda a ateng@o,
no sentido de que realmente saibamos o que eles desejam, quais as suas expectativas atendidas
e quais os seus desejos ndo respeitados ou reprimidos por forga de nossas acomodagdes. Po-
demos transferir essa percepgdo aos nossos alunos, mostrando a eles essa necessidade imperio-
sa de ouvir e retribuir com clareza de dados e informagoes, sobretudo respeitando a condi¢do
psicologica do doente no momento de sua enfermidade. Quando os académicos participam do
processo de atendimento aos doentes, ndo estario jamais fazendo o papel de adivinhos ou
cartomantes no que se refere ao prognostico do estado dos pacientes. Todavia quanto mais e
melhor demonstrarem interesse pelo estado do paciente, agilizando exames e facilitando o am-
biente de atuacio dos médicos e demais profissionais da saude, estarao ndo s6 facilitando a sua
aprendizagem nessa vivéncia constante das situagBes praticas, como também realizando um

servico com qualidade como convém a uma instituicdo universitaria.

Num hospital, essa situagdo € marcante, uma vez que 0 cliente desse tipo de orga-
nizagio, ndo pode ser comparado a aquele que vai 4 uma loja adquirir determinado bem. A
situago do paciente, como ¢ denominado o cliente nas organizagdes hospitalares, ¢ a de al-
guém que veio a uma organizagdo, na grande maioria das vezes de maneira involuntaria, numa

situagiio no minimo indesejavel por qualquer pessoa, pois todos queremos e devemos respeitar

“ A\LBRECHT, Karl e BRADFORD, Lawrence J. Servigos com qualidade..., p.104
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o estado de satde e repudiamos e queremos eliminar a doenga. Portanto, o cliente que val a
um hospital em busca de atendimento, em principio se acha psicologicamente debilitado, pois
sabe que por menos delicada que seja a sua situagéo ela inspira cuidados, € o seu desejo mais
ardente ¢ a pronta recuperagdo para a situagdo de normalidade e saude a que todos temos o
direito. Essa situagdo se agrava ainda mais, quando um paciente sequer tem a oportunidade em
programar-se para buscar um hospital. Trata-se das situagdes de emergéncia, em que o indivi-
duo sai de sua residéncia ou nela se encontra em situagdo de normalidade, e subitamente acor-
da ladeado por pessoas trajadas de branco, deitado numa maca ou cama hospitalar, nem sem-

pre a mais adequada para o seu estado.

Pessoas que tém vivenciado tais situagdes tém revelado que nesses momentos sao
tomadas de panico e de desespero, tendo a nitida sensagdo de que o mundo ao seu redor desa-
bou, perdendo totalmente a razdo, o sentido € a nog@o daquilo que realmente esta acontecen-
do naquele momento. Por isso é que académicos que atuam nas areas da saude, necessitam
estar bem preparados para enfrentar situagdes com esse grau de adversidade, no sentido de
representarem o real apoio que os clientes desejam ter nesta hora de angustia e desespero. Es-
sas pessoas revelam sempre que a satisfagdo mais reconfortante acontece quando se véem la-
deados por alguem que lhes transmita a devida seguranga, manifestada por palavras que sus-
citem apoio e tranquilidade diante do seu estado de debilidade, ainda que aparente. Quem atua
num hospital, seja médico, enfermeiro, académico ou funcionario de qualquer area, deve rece-
ber um suporte educacional e psicologico constante, para saber que o paciente em primeiro

lugar é portador de caréncias emocionais, caracteristicas ao estado de debilidade da sua satude.

E nestas horas que a organizagdo deve exceder as expectativas do cliente. Para
Richard L. Williams “*exceder essas expectativas no sentido de obten¢do da qualidade, deve
ser a forga que impulsiona a organizagdo. Deve ser o centro das suas atengOes e a motivagdo
por ela estar naquele ramo. Williams nos fala ainda que € neste momento que precisamos estar
conscientes de que a qualidade ndo é nem meta e nem objetivo, mas sim uma forma de vida,

como Unica forma de sobreviver e prosperar no ramo de atividade ao qual estamos ligados.

BWILLIAMS, Richard L. Como implementar a qualidade total na sua empresa. Rio de Janeiro: Campus,
1995, p. 49
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No hospital universitario, de um modo especial os médicos, enfermeiros e demais
profissionais que exergam também atividades docentes, devem ser periodicamente conscienti-
zados dessa verdade transmitindo-a aos seus académicos, uma vez que essa sera a marca re-
gistrada daquela organizagéo que ird proporcionar resultados altamente positivos a sua forma-
¢a0.

“Se vocé ja assistiu a um filme em terceira dimensdo, sabe que quando entra no cinema recebe
um par de oculos especial para vé-lo. Quando estd com os dculos, a agdo do filme parece pular
da tela e passar por vocé , mas quando os tira, a tela volta a ser apenas uma superficie plana.

Enxergar a sua firma com os oculos do cliente é parecido. Vocé precisa de lentes especiais para

~ 3 49
enxergar o que eles véem e como”.

Estar em sintonia com os referenciais do cliente € de fator primordial em qualquer
organizacdo, principalmente na hora em que os servigos sdo prestados. Na mutua relagéo cli-
ente/prestador de servigos, ambos sempre tém razéo em conformidade com sua respectiva oti-
ca. Todavia naquela organizagdo voltada para o servigo, a prioridade sera sempre o cliente.
Nio importa qual a situagdo, o antigo dito sera sempre o que ira prevalecer. Qual seja: “o
cliente sempre tem razdo”. E no hospital esta é uma verdade incontestavel. Por isso a atividade
docente/educacional dispensada aos académicos do hospital de ensino, devera mostrar-lhes
desde os primeiros contatos a importancia de sua competente atuagéo, ndo s6 sob o ponto de
vista técnico, mas também e principalmente sob o aspecto humanitario a que qualquer ser hu-

mano tem direito. Sdo marcas indeléveis que ficardo para sempre gravadas nessa fase de sua

formagéo.

Dados demograficos claros e explicitos a respeito da clientela ajudam muito no
seu conhecimento € no estabelecimento do seu perfil, elementos fundamentais para o preparo
de toda a infra-estrutura de atendimento que necessitamos disponibilizar em nossa organiza-
¢do. No entanto, sdo igualmente importantes os chamados dados psicograficos, ou seja aqueles
obtidos a partir de informagdes como: 1. O que sdo ? 2. Por que sdo importantes ? ¢ 3. Como

vocé os consegue ?

Conforme Albrecht e Bradford, ** dentro dessa linha chamada psicografica, € im-

portante também sabermos: O que movimenta o cliente ? O que passa pela sua cabega nos

“ALBRECHT, Karl e BRADFORD, Lawrence J. Servigos com qualidade..., p. 88

*ALBRECHT, Karl e BRADFORD, Lawrence J. Servigos com qualidade..., p. 91
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chamados momentos da verdade em que ele entra em contato com a nossa organizagdo? O que
lhe vem & mente quando pensa em nossa organizagao ? O que o motiva ? O que os clientes

sentem e pensam a respeito da nossa organizagao ?

Tais elementos serio de maxima utilidade no sentido de produzirmos as mudangas
necessarias a satisfacio dos clientes. E a forma pela qual podemos ouvi-los, quando em algu-
mas organizagdes, em algumas vezes ndo lhes é dada a oportunidade de manifestagdo favoravel

ou desfavoravel a nossa organizagao.

“Se os médicos, enfermeiras e outros profissionais da drea da satide comegarem a considerar 0s

pacientes como clientes que pagam bem para obter os cuidados médicos, vdo comecar a conhe-
cé-los melhor, tanto pessoal quanto profissionalmente. Até que o fagam, ndo vao compreender o
que o cliente realmente é - alguém que se dirige a vocé para comprar o sey produlo ou servigo, e
que espera um servigo ou produto de qualidade em troca do pagamento.” *

A maioria dos estudiosos da qualidade afirma categoricamente que o cliente de

qualquer organizagdo ¢ a razdo da existéncia do seu negocio.

O valor dado ao cliente como patriménio estd na razio direta das formas como
conquistamos a sua fidelidade. Jan Carlzon 2hos coloca o fato de que o pessoal de frente ne-
cessita estar muito bem informado e possuir uma certa autonomia para conquistar a fidelidade
dos clientes. Sdo as horas ou momentos da verdade, onde o cliente néo podera esperar que O
seu problema venha ser resolvido depois que acessos a circuitos especiais venham a ser viabili-

zados junto a complexas estruturas demasiadamente centralizadas.

Num hospital, por exemplo, as decisdes necessitam ser tomadas rapidamente para
que servigos com qualidade sejam disponibilizados de imediato e com a necessaria qualidade

a0s clientes, uma vez que estamos tratando com a sua saude e bem estar.

Novamente nos deparamos com um ponto deveras importante para a formagdo dos
futuros profissionais da saude, que vivenciando os problemas dos clientes nestes momentos da
verdade tém influencias altamente positivas em vivéncia e aprendizagem no contato com as
varias situagdes emergenciais. Deparam-se ndo s6 com tais situagdes, mas tém a sua disposi¢ado

dados e componentes importantes a formagdo do contexto de elementos essenciais a qualidade,

5| ALBRECHT, Karl e BRADFORD, Lawrence J. Servigos com qualidade..., p. 13

S2CARLZON, Jan. A hora da verdade..., p. 17
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que vdo desde a boa recepgdo ao paciente, ao bom trato com 0s mesmos, € até mesmo a preci-
si0 do funcionamento dos equipamentos e dos recursos diagndsticos disponibilizados aos cli-

entes..

Por este motivo, é preciso encarar hoje a prestagdo de servicos com qualidade
como o elemento da maior importancia, visto estar direcionada e em fungdo direta as necessi-
dades do cliente, além do que serve de elemento de apoio importante a formagdo dos futuros
profissionais. Um produto com qualidade € o resultado de um processo industrial, onde todos
concorreram apds vérias tentativas no sentido de que a sua performance final apresentasse as
caracteristicas desejadas. O servigo prestado, possui caracteristicas completamente diversas e
heterogéneas. Se de um lado conseguimos a padronizagéo de um produto que ¢ disponibilizado
a0 publico, com o servigo ndo acontece a mesma coisa, Visto a multiplicidade de formas e ma-
neiras de agir e reagir das pessoas que prestam O Servigo, principalmente em se tratando de

servicos médico-hospitalares.

Nas organizagdes de um modo geral, o servigo prestado deveria ser enfocado com
maior importancia que o proprio produto. De nada adianta a disponibilizagdo de um otimo
produto, se o chamado momento da verdade na consideragdo dos especialistas no assunto,
aquele em que de fato entramos em contato com o cliente ¢ tomamos ciéncia com suas realida-
des e idiossincrasias, nfo transcorre de maneira aberta, clara e transparente e nem tampouco o
satisfaz dentro das suas expectativas. Por esta mesma razdo uma consciéncia coletiva pro qua-
lidade através de um processo de educagio continuada, necessita ser despertada no meio da-
queles que atuam diretamente com a clientela. Para Carlzon > o lider devera transferir a auto-
nomia para atender as necessidades e problemas dos clientes. Para tanto € necessario o treina-
mento especifico e uma formagdo constante para que todos estejam habilitados ao atendimento
das necessidades de cada cliente, usando ao méaximo a rapidez e a cordialidade no trato indivi-
dual. Sdo horas da verdade que serio multiplicadas com vantagens significativas que irdo asse-

gurar a maior competitividade da organizagdo.

3CARLZON, Jan. A hora da verdade..., p. 19
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Jacques Horovitz **coloca a acentuada preocupagdo dos empresarios em relagéo a
qualidade do produto, mostrando um exemplo do que acontece na Franga, onde um levanta-
mento do Ministério da Industria francés junto a 130 empresas avaliava em cem bilhdes de

francos o custo visivel da ndo qualidade na indistria e na construgéo civil.

Infelizmente muitas organizagdes relutam ainda em considerar seus clientes como
sindnimos de sucesso do seu negocio. Se solicitarmos uma relagédo dos bens dessas empresas, €
provavel que sejam citados prédios, terrenos, equipamentos, maquinas, veiculos, ferramentais,
etc. Dificilmente vamos ouvir daqueles empresarios avidos pelo poder e pelo lucro que o cli-
ente seja 0 seu bem maior, ou seja encarado verdadeiramente como tal e tenha a importéncia
que realmente mereca. Essa viso tradicional, porém, esta sendo revertida nas organizagdes
modernas, onde os executivos buscam hoje ndo mais disparar ordens do alto, como enfatiza

Carlzon *°, mas procuram estabelecer o tom e manter a visio da empresa em mente.

Num hospital de ensino, a tonica do processo educacional aos jovens de hoje deve
ser focada na razdo principal para a qual esta dirigido o hospital representada pelo cliente.E a
direcio do hospital, bem como seus executivos e liderangas devem estabelecer esse tom pro
qualidade, comunicando-os aos jovens em processo de formagdo, tornando-os participes desse
processo a bem e garantia do seu proprio futuro. A clientela bem assistida hoje, ird representar
amanh3, num futuro nio muito distante, o patriménio conquistado quando estes académicos
que hoje se acham em processo de formagéo e aprimoramento técnico estardo atendendo em
seus consultérios ou atuando na administragdo dos servicos de saide a4 comunidade. Esses
mesmos académicos necessitam receber hoje, uma formagdo voltada a valorizagdo do cliente

como o bem maior da organizagdo, visando a garantia do seu proprio futuro de vida profissio-
nal.

Nas organizagdes hospitalares hoje encontramos médicos e profissionais da saude,
por vezes descrentes e desiludidos com a sua profissdo. Isto vem ocorrendo principalmente

devido aos baixos valores com que esses profissionais vém sendo remunerados pelo Sistema

SHOROVITZ, Jacques. Qualidade dos servigos: a batalha pela conquista do cliente. S3o Paulo: Nobel, 1993,
p. 48-49.

SCARLZON, Jan. 4 hora da verdade...., p. 22
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Unico de Satde. Tais fatos, inibem sem duvida uma participag@o mais ativa e desprendida nos
programas de qualidade desenvolvidos pelo hospital, e servem de desestimulo para que a for-
magdo pro qualidade seja melhor enfocada no trato com os académicos e estagiarios. Sdo situ-
agdes onde os momentos da verdade acabam sendo desfavoraveis. E preciso que a criatividade
da organizagdo entre em agdo, no sentido de que juntos diregdo e profissionais encontrem al-

ternativas vidveis para que a qualidade assistencial ndo sofra perdas irreparaveis.

Na atividade docente, ¢ importante que os profissionais encarregados dessa tarefa
mostrem aos seus académicos o real valor e significado do cliente, sem acepgio de cor, raga,
religido ou condi¢do social. Quem estara sempre a sua frente sera alguém, que devera ser aten-
dido com atengdo, respeito e cortesia, ndo obstante a forma de remuneragdo pelos servigos

prestados.

O servigo publico de assisténcia médico-hospitalar, de um modo especial no Brasil,
¢ um exemplo de pura omissdo e quase nenhum envolvimento em relagdo aos momentos da
verdade. O cliente de um servigo publico, de um modo geral, passa indiferentemente aos olhos
dos gestores e dos prestadores desses servigos. O cliente, na maioria dos servigos disponibili-
zados pelo sistema publico, € apenas um detalhe de somenos importincia, visto que em ultima
analise representa um entrave aos objetivos nada definidos que "norteiam" esse tipo de ativida-

de, o qual € conduzido lamentavelmente de forma empirica e desplanejada em nosso pais.

Organizagdes que similarmente a alguns hospitais publicos, trabalham sem metas e
estratégias definidas, necessitam imediatamente de uma maior conscientiza¢do no sentido de
tomarem conhecimento de sua missdo. Nos dias de hoje, em que o ramo hospitalar apresenta
uma aparente facilidade na obtengéo de clientes, conquista-los pode parecer uma tarefa intil e
desnecessaria para essas organiza¢Oes, onde sobejam quantitativamente os clientes. No entan-
to, se tal fato hoje nédo for encarado com seriedade e responsabilidade, certamente os resulta-
dos futuros serdo amargados pela inexisténcia hoje de um planejamento mais adequado em

relagdo ao futuro dessas organizagdes.

O atendimento as expectativas do cliente deve ser encarado por qualquer organiza-
¢do como fator de vantagem competitiva. E a maneira mais inteligente para que uma organi-

zagdao mantenha-se em elevado grau de competitividade no mercado sera zelando continua-
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mente pela satisfacdo dos seus clientes. Jacques Horovitz *° enfatiza que os clientes de hoje sio
cada vez mais exigentes, havendo variaveis na maneira de percepcdo de um cliente para o ou-
tro, as quais a organizagido necessita estar sempre atenta. Negligenciar a boa prestacdo de ser-
vigos a clientela € renunciar a essa agressividade competitiva que deveria se perpetuar nas or-
ganizagdes que apostam na qualidade como a sua grande arma para conquistar clientes no zelo

constante pela disputa e manutengdo do mercado.

As pesquisas realizadas pelas organizagdes que apostam no cliente como a sua
razdo principal de existir, apontam hoje, na maioria dos casos, para o fato de que a lealdade
das organizagdes para com o cliente ainda est4 longe dos niveis desejados e vice-versa. Por
esta razdo as relagOes entre a organizagdo € seus clientes, se revestem ainda de certos mo-
mentos da mais pura hostilidade, causando aborrecimentos as pessoas, principalmente quando
o lucro e os interesses organizacionais permanecem explicitos € acima dos interesses dos cli-

entes, como sendo o objetivo maior daquela organizagao.

A qualidade nfo ¢ inimiga do lucro nem dos interesses de qualquer organizagio.
Todavia ela deve e necessita ocupar o primeiro lugar na escala de preferéncias por uma gestdo
competente e proativa que aponta a organizac¢do na dire¢do do cliente. Cliente satisfeito sera
sinbnimo de lucro certo e satisfagdo dos interesses organizacionais, como consequéncia natural

de todo esse processo.

O grande momento da verdade ¢ aquele que aponta para a satisfagio do cliente. E
nestes momentos que o cliente revela a sua real situagdo em relagdo aos servigos prestados

pela organizagdo, explicitando seu real estado de satisfagdo ou de insatisfagdo

Cliente zangado ou desapontado. Cliente contente ou cliente amedrontado. Tais
situagdes ou reagdes dependem de uma série de fatores e do estado geral do cliente sob todos
os aspectos. Importa que estejamos atentos as varias circunstancias que se nos apresentam,
para que os momentos da verdade sejam enfrentados e representem a oportunidade de conhe-
cimento da real situagdo de nossa organizagdo em relagdo a clientela, para que assim as deci-

sdes e estratégias sejam sempre direcionadas as melhorias que se fagam necessarias.

*HOROVITZ, Jacques. Qualidade dos servigos..., p. 33
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Os momentos da verdade necessitam ser compartilhados entre todos os membros
da organiza¢do, e num hospital escola principalmente com os académicos que se acham em
fase de formagdo. Todos precisam estar envolvidos, cientes e bem informados a respeito do
que se passa com a clientela. Um bom atendimento, um elogio da parte de um cliente, mere-
cem todo o incentivo possivel as equipes de trabalho e constituem-se num importante e positi-
vo momento da verdade. Todavia precisamos estar atentos também aos maus momentos da
verdade, representados pelas reclamagdes e queixas da clientela, que ndo devem servir jamais
de desestimulo ou causa de insatisfa¢do das equipes, mas sim de alerta para que decisdes pro

melhoria sejam de imediato estabelecidas e implementadas.

Os momentos da verdade merecem toda a atengdo da organizacgdo, visto que eles
determinam ganhos ou perdas através da maior ou menor credibilidade da clientela em relagdo
a organiza¢do. E através deles que uma organiza¢io desenha o seu sucesso futuro, garantindo-

0 através da manutengdo da boa prestagdo de servigos.

A proposito do cliente, Albrecht e Bradford *’colocam em sua obra o seguinte

texto de um autor desconhecido:

“O que é um cliente ? O cliente é a pessoa mais importante em qualquer tipo de negoécio. O cli-
ente ndo depende de nos. Nos é que dependemos dele. “O cliente néo interrompe o nosso traba-
lho. Ele é o propésito do nosso trabalho. O cliente nos faz um favor guando entra. Nos ndo es-
tamos lhe fazendo nenhum favor esperando por ele. O cliente é uma parte essencial do nosso ne-
gécio - ndo uma parte descartavel. O cliente ndo significa sé dinheiro na caixa registradora. E
um ser humano com sentimentos, que precisa ser tratado com todo o respeito. O cliente merece
toda atencdo e cortesia possivel. Ele é o sangue de qualquer negécio. E ele que paga o seu salé-
rio. Sem o cliente vocé fecharia as suas portas. Nunca esqueca disso.”

As pesquisas de qualidade em servigos servem de parametro e indicadores impor-
tantes as organizagdes que se preocupam com a manutengdo da qualidade dos servigos presta-

dos.

“Um projeto de pesquisa bem sucedido tem cinco fases:
1. Planejamento do projeto de pesquisa.
2 .Elaboracdo do questiondrio.

3. Coleta de dados.

4. Processamento dos dados.

5

. Relatério dos resultados.”**

ALBRECHT, Karl e BRADFORD, Lawrence J. Servicos com qualidade..., p. 17

¥ ALBRECHT, Karl e BRADFORD, Lawrence J. Servigos com qualidade....p. 130-131.
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Analisando mais detalhadamente as idéias de Albrecht e Bradford, verificamos que:

o Uma pesquisa devera ser bem planejada, com defini¢des claras e objetivos devidamente es-
tabelecidos e informados, para que todos os que participam do processo saibam o que pre-
tendemos conseguir com ela e como ela podera atingir os propositos a que se destina. O
alvo devera estar perfeita e claramente definido. Os fatores que queremos medir precisam
estar claros. O bom planejamento da pesquisa nos ajuda a poupar trabalho, fazendo com
que alcancemos o mesmo resultado entrevistando parcialmente os grupos de pessoas, sem

que tenhamos que desenvolver grandes esforgos em entrevistar a totalidade dos grupos.

o A elaboragio de um bom questionario, claro, objetivo e preciso, com questdes bem formu-
ladas, ajudara para que se chegue com maior realismo aos dados que queremos levantar.
Aqui vale ressaltar a necessidade de questdes que envolvam tanto dados demograficos

quanto psicograficos a respeito das informagdes desejadas.

o A tarefa de coleta dos dados deve se acercar de alguns detalhes importantes. Sdo detalhes
como juntar envelope com selo e uma etiqueta de enderegamento se pretendemos que a
resposta chegue rapidamente e no local correto. Se o grupo a ser pesquisado estiver pre-
sente na organiza¢do, como € o caso dos pacientes de um hospital, para a resposta e devo-
lugdo do questionario sera de bom alvitre que se estimule a coleta de dados de forma direta.
E muito comum o receio ¢ a inibi¢do e o sentimento de ameaga que envolve tal tipo de cli-

entela, razdo pela qual necessita ser estimulada para a devolugéio dos questionarios.

o O processamento dos dados devera ser feito com a maior atengfo possivel, buscando-se o
auxilio da informatica para que tenhamos respostas precisas, através de tabelas e graficos

demonstrativos com a melhor eficacia possivel.

o O proprio processamento devera gerar relatorios bem visualizados que permitam uma anali-
se detalhada da situagido e que propiciem a melhor forma possivel no sentido de que a to-

mada de decisdes seja facilitada.

Num hospital de ensino, o envolvimento dos académicos tanto na atividade de pes-
quisa, quanto na informac@o dos resultados, serd elemento fundamental a sua formacdo. No
momento em que estes se envolvem de maneira pratica e objetiva nesse processo, passam a

perceber de forma clara e precisa o que representa o resultado de uma prestagdo de servigos
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feita com esmero, responsabilidade e sobretudo quando estamos falando em saude, feita com

humanidade.

As pesquisas de qualidade em servigos constituem-se a melhor forma de monito-

ramento da clientela da organizacao.

Pesquisas diretas realizadas pela sistematica de telemarketing também sdo de
grande valia, propiciando o que € chamado em algumas organiza¢des de G.Q (Garantia da
Qualidade). A garantia da qualidade ou qualidade garantida, resulta também na necessaria
tranquilidade e durabilidade ao processo de qualidade implantada, produzindo um efeito de
grande satisfagdio a toda a estrutura organizacional, que assim visualiza concretamente o re-
sultado dos seus esforgos. Quando Crosby *menciona em sua obra “Qualidade é investimen-
to”, 0 exemplo de uma empresa americana chamada ITT, que empregava em 1994 o quantita-
tivo de 350.000 pessoas, coloca quatro objetivos ali implantados para o programa de qualida-

de. Quais sejam:

“l. Estabelecer um competente programa de geréncia da qualidade em todas as operagdes,
tanto de frabricagdo como de servigo.

2. Eliminar problemas-surpresa de ndo-conformidade.
3. Reduzir o custo da qualidade.

4. Tornar a ITT padrao de qualidade no mundo inteiro".

Num hospital de ensino, onde os atendimentos possuem a caracteristica da concor-
réncia de profissionais das varias areas da saide, o académico percebe com detalhes claros os
resultados do bom ou mau gerenciamento dos servi¢os. Percebe com nitida clareza, os proble-
mas da ndo conformidade com as normas e protocolos estabelecidos. Pode contribuir eficaz-
mente para a reducéo do custo dos servigos, percebendo que eficacia é sindnimo de racionali-
zagdo ¢ bom atendimento acima de tudo. Ficara orgulhoso da sua participagdo, com peso si-
gnificativo aos anos futuros quando formado estiver, nesse processo que tem como objetivo

fim a qualidade garantida pela satisfagdo plena do cliente.

Outro ponto importante das pesquisas de qualidade é o envolvimento da alta admi-
nistragdo e dos gerentes no processo de pesquisa. Algumas organizagdes americanas adotam a

sistematica de envolvimento direto de seus executivos e diretores. Periodicamente, essas pes-

¥CROSBY, Philip B. Qualidade ¢é investimento....p. 20 ¢ 21
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soas se alternam exercendo suas atividades na linha direta de contato com os clientes, buscan-
do sugestdes e ouvindo deles, através de seus depoimentos, a respeito de sua satisfagdo ou de

suas queixas em relagdo aos servigos prestados.

As pesquisas ajudam ainda na avaliagdo das pessoas, principalmente no que se refe-
re a0 seu reconhecimento. A medida em que dispomos de dados importantes a respeito do
desempenho da institui¢do, podemos avaliar o desempenho pessoal daqueles que participam do
processo. Crosby %coloca a questdo do reconhecimento, afirmando que as pessoas ndo traba-
lham por dinheiro. Elas saem para o trabalho por esta razdo, uma vez que estabelecido o valor
do salario desejam ser valorizadas. Por isso o autor recomenda o reconhecimento em publico e

de maneira ruidosa, porém sem depreciar as pessoas, atribuindo um prego a tudo.

Os académicos, conscientes de que quanto mais horas passam no hospital, dedi-
cando-se aos estagios curriculares ou voluntarios, também necessitam desse reconhecimento,
elemento fundamental & sua propria formagdo. Por vezes é comum despenderem horas inter-
minaveis auxiliando os médicos no centro cirGirgico, sem que ao menos recebam uma palavra
de apoio, incentivo e agradecimento. E nestas atitudes que os jovens estudantes devem perce-
ber de forma clara a inversdo de valores que alguns médicos colocam, € que tais atitudes de-
pdem contra os principios da qualidade em nada contribuindo para a melhoria continua dos
processos. Nao devem de maneira alguma tomar como exemplo tais atitudes equivocadas, as
quais representam a anti qualidade que caminha na contraméo das melhorias as quais a maioria

adere com facilidade, querendo ser participe da nova realidade.

Quando o hospital € aberto a pesquisa constante como forma de monitoramento da
qualidade, € muito comum que a direcdo, gerentes ou supervisores sejam chamados ao quarto
do paciente para que este faga a colocagido de alguma reclamacgio ou solicitacdo. A busca di-
reta as salas de trabalho dos diretores, supervisores e gerentes também ocorre com freqiiéncia,
devido a cultura da clientela € a sua sensibilidade caracterizada pelo seu estado, o que motiva a
necessidade de um contato direto com as pessoas que exergam fungdo de mando no hospital.
As organizagdes hospitalares que buscam mudangas em seus paradigmas de gestdo, ja estdo

adotando a sistematica de ouvidoria ou atendimento direto ao cliente, através de profissional

®CROSBY, Philip B. Qualidade é investimento...,p. 266
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devidamente habilitado. Através dessa pratica é possivel antecipar-se o processo de pesquisa e
avaliagdo dos resultados, adotando-se estratégias imediatas que venham a garantir a qualidade

do atendimento.

“Ainda que existam muitas formas de monitorar a satisfagfio dos clientes, ¢ claro que isso € criti-
co para a manuten¢io do servigo que o cliente deseja. A monitoragdo permite que as companhias
ofere¢am a qualidade e as mercadorias que os clientes esperam e fornegam servigos que signifi-
quem algo para seus clientes.” ¥

3.3 A IMPORTANCIA DOS TALENTOS HUMANOS E A PARTICIPA-

CAO MULTIPROFISSIONAL EM PROL DA QUALIDADE HOSPI-
TALAR.

“Para os clientes, os funciondrios de linha de frente personificam o servigo. Entretanto, os Sun-
ciondrios do servigo muiltas vezes sdo os pdrias da sociedade corporativa, o nivel mais baixo da
hierarquia social. Isso ndo acontece nas companhias lideres em servigo ao cliente. Elas ddo uma
atengdo extraordindria aos seus funciondrios. Ao perceber que a produgdo de servico é um tra-
balho emocional e dificil - um desempenho piiblico e incessante - esforcam-se para contratar
pessoas cujas personalidades mostrem uma predisposi¢do para servir bem aos clientes. Essas
companhias minimizam a rotatividade de pessoal, que pde a perder o bom servico, através de
uma série impressionante de programas de motivacdo e treinamento do Junciondrio. A fim de
aumentar a satisfagéo do cliente, ddo aos funciondrios bonus considerdveis e verdadeiras opor-

tunidades de crescimento”.

O desenvolvimento dos talentos humanos é sem davida o elemento fundamental e

indispensavel a boa prestagdo de servigos.

Organiza¢des que buscam uma boa prestagdo de servigos vém colocando toda a
sua atencdo em seus colaboradores, fato este marcante, principalmente nesta Gltima década.

Durante muito tempo este foi um fator pouco valorizado pelas organizagdes, uma
vez que a clientela farta e sempre disponivel pouco ou quase nada exigia em termos de quali-

dade dos servigos prestados, atentando na maioria das vezes tio somente para a qualidade de

S'DENTON, D. Keith. Qualidade em servigos..., p. 24

“DAVIDOW, Willliam H. Servigo fotal ao cliente: a arma decisiva. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1991,
p. 135
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produto. A competitividade crescente e a necessidade constante da conquista de novos merca-

dos tém sido as grandes responsaveis por essa maior valorizagdo dos talentos humanos.

Segundo Davidow *, nos Estados Unidos tem havido uma preocupagio crescente
no ramo hoteleiro por exemplo, onde a crise na prestagdo de bons servicos é mais sensivel. O
processo de liberagdo de bagagens, servigos de lavanderia e o que é pior a demora no fecha-
mento da conta por ocasido da saida dos hospedes, tém sido o grande caos nesse importante
segmento de mercado. A concorréncia excessiva e a crescente perda de clientes para outros
estabelecimentos congéneres tém despertado essas organiza¢des a adotar estratégias de melho-

rias em seus quadros de colaboradores.

Davidow **nos coloca ainda que o numero de empresas do ramo hoteleiro nos Es-
tados Unidos cresce a razdo de 3% ano. Se essa taxa de crescimento se mantiver constante até
0 ano 2000 ira gerar uma taxa de demanda por colaboradores nessa area na ordem de 25% a
mais em relacdo a situagdo atual. Da mesma forma os empresarios da area naquele pais sentem
que a principal forga de trabalho no ramo, a qual situa-se na faixa etaria dos 16 aos 24 anos,
esta diminuindo e sera 26% menor até o final do século. Ha uma retra¢do localizada também
na segunda faixa de colaboradores em potencial, composta por trabalhadores mais velhos, e
que sera ja neste ano 10% a menos. A manutengio de funcionarios mais valiosos tem sido pra-

ticamente impossivel.

As razdes apontadas por Davidow que configuram tais situagdes sio principal-
mente a desmotivagdo para o trabalho e a falta de tempo habil por parte das organizagdes em

dispensar o necessario treinamento aos seus colaboradores.

Ha ainda o fator configurado pelos hotéis que estdo crescendo a uma velocidade
maior, e que cobram por seus servigos valores acima da média e que mesmo assim ainda tém

dificuldade em manter um bom padréo de qualidade na prestacdo de servigos.

“DAVIDOW, William H. Servigo total ao cliente..., p. 136

“DAVIDOW, William H. Servigo total ao cliente..., p. 136
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Davidow “enfatiza que os levantamentos realizados na area ddo conta de que o
problema basico estd no gerenciamento precario, o qual ¢ realizado por pessoas mal prepara-

das e pouco desenvolvidas para exercerem o cargo de gerentes.

O desenvolvimento gerencial também tem sido alvo de grande preocupagdo nos
hospitais, onde a busca por novos instrumentos de gestdo tem sido mais intensa, de modo es-
pecial nos ultimos cinco anos. A busca por uma melhor valorizagdo dos talentos humanos esta
justamente neste ponto inicial, qual seja o da manutenco de um quadro gerencial competente
e capaz de acentuar de maneira constante o desenvolvimento de seus subordinados, envolven-

do-os na busca constante da melhoria de qualidade dos servigos prestados.

Para Roberto Alves de Lima Montenegro °, o sucesso de um programa de melho-
ria de qualidade esta no desejo das pessoas em participarem do processo, auto-realizarem-se e
construirem uma empresa melhor. Montenegro afirma ainda que mesmo que a participagdo seja
minima, todos devem compor pelo menos uma equipe, participando de forma voluntaria e de-

mocratica.

No hospital de ensino, € de boa pratica que os académicos em fase de estagio se-
jam envolvidos nessas equipes ou grupos da qualidade, participando das reunides que continu-
amente acontecem. A sua formacdo sera beneficiada com toda uma gama de informagdes e
elementos que costumeiramente emanam dessas reunides que geralmente acontecem com o
objetivo de aculturar as equipes e os diversos grupos de trabalho dentro desse espirito pro
qualidade.

O dominio dos principios de estratégia e lideranga, tem propiciado o sucesso das
organizagdes que transcendem aos seus problemas e acabam superando suas dificuldades, co-
locando-se em posigao privilegiada em relagdo a concorréncia. Isto ocorre quando o ser huma-
no que existe dentro de cada colaborador ¢ visto com respeito e dignidade pela cupula da em-

presa e pelo seu corpo gerencial, nele despertando o espirito participativo e criativo.

®DAVIDOW, William H. Servigo total ao cliente..., p. 141

“MONTENEGRO, Roberto Alves de Lima. Manual de implantagdo de qualidade total passo a passo. Sio
Paulo: Editora STS Publicagdes e Servigos Ltda., 1994, p. 27
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A atividade hospitalar ¢ salpicada de uma variada gama de elementos que partici-
pam do processo que ira redundar na prestacio dos servigos aos clientes. Trata-se de uma
atividade onde atuam médicos, enfermeiros, psicOlogos, fisioterapeutas, fonoaudidlogos,
odontdlogos, assistentes sociais e outros. Os hospitais de ensino contam ainda com a participa-
¢do de académicos das diversas areas, os quais também precisam ser estimulados e contados
como talentos humanos, indispensaveis a uma boa prestacdo de servigos, enquanto exercem a

sua atividade na pratica de ensino.

Toda essa variada gama de participagdo multiprofissional, agregada ao necessario e
indispensavel aparato técnico composto por equipamentos e materiais disponibilizados aos
pacientes, fazem do hospital uma organizagdo de grande complexidade, constituindo-se aos
dirigentes dessas instituicdes uma tarefa ardua e incansavel no afi de que toda essa complexi-

dade proporcione a indispenséavel eficacia como resultado de qualidade ao final do processo.

Richard L. Williams *’refere-se 2 teoria japonesa da qualidade, a qual nos mostra
que somente se produz qualidade dentro dos melhores padrées de qualidade quando os ele-
mentos humanos e mecanicos trabalham juntos com um proposito comum. Quando o individuo
aprende a fazer reparos e manutencdes dos equipamentos que constantemente manipula,
aprende também a ter respeito por eles. Na contramio desse processo aparece o trabalhador
ocidental que de um modo geral ndo possui esse respeito, provocando defeitos nos equipa-
mentos com o proposito de reduzir o seu funcionamento. Tal atitude demonstra um desres-
peito ndo s6 pelos maquinarios e equipamentos, mas sobretudo pela empresa, seus empregados
(colegas de trabalho) e clientes. A redugdo significativa dos defeitos ¢ fruto desse vinculo de

respeito e consideragdo entre todos os que atuam na organizago.

Esse € o espirito que deve ser passado aos alunos que frequentam os hospitais de
ensino, os quais nem sempre possuem tal cultura e preparo quando iniciam os seus periodos de
estagio. A certeza de que vém para cumprir uma missdo, que lhes € passada com clareza, ali-
cercada a uma clarificagio da filosofia da organizagdo e seus propositos, pode ajudar em muito

a desmistificar a idéia de que um estagio é apenas um tempo de passagem rapido pelo hospital

“WILLIAMS, Richard L. Como implementar a qualidade total na sua empresa. Rio de Janeiro: Editora Cam-
pus, 1995, p. 38
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€ que em nada ir4 contribuir para a melhoria da qualidade profissional futura. Este é um ponto
primordial que deve ser trabalhado sobretudo pelos preceptores e supervisores de estagio nos
hospitais escola, no sentido de que um novo espirito colaborativo seja despertado naqueles que

em breve estardo exercendo suas atividades profissionais dentro das diversas areas.

Um aspecto importante que destacamos aqui é a excessiva rotatividade de pessoal
nos hospitais, visto que no Brasil, de modo especial, os salarios pagos por uma grande parcela
das organizagdes hospitalares sio pouco atrativos, O fator principal que hoje motiva os baixos
niveis de remuneragdo, localiza-se na fonte de financiamento do sistema hospitalar brasileiro.
Vale ressaltar que em especial na regido Sul do Brasil, a maior parte dos hospitais filantrépicos
€ universitarios possui como sua clientela dominante os pacientes com cobertura pelo Sistema
Unico de Satde - SUS (90% da clientela numa grande parcela desses hospitais), o qual remu-
nera médicos e hospitais com atrasos significativos na liberagdo dos valores devidos e com
tabelas permanentemente defasadas. Se hoje os atrasos na liberagio das verbas se acham isen-
tos do peso inflacionario da politica econémica pre plano real, o fator principal que vem cau-
sando a insatisfagio de médicos e hospitais esta no aspecto de que desde a adogdo da nova
politica econdmica, o Ministério da Saude ndo reviu as tabelas estando as mesmas em vigor até
a presente data. Tal fato vem causando sérios transtornos aos hospitais quanto a adogiio de
quadros de cargos e salarios com remuneragio mais adequada as reais necessidades de seus
colaboradores. Desta forma, a migracdo do pessoal que trabalha em hospitais para outros seg-
mentos de mercado é cada vez maior. Permanecem ainda no setor, funcionarios abnegados e
realmente vocacionados para a tarefa de cuidados aos doentes, fazendo-o sem duvida com

grande empenho e produzindo qualidade.

Apesar das dificuldades que o quadro geral da saude apresenta, as organizagdes
hospitalares vém buscando outras fontes de recursos que as viabilizem economicamente. Mui-
tas delas vém realizando investimentos com recursos obtidos dos governos municipal e esta-
dual, no sentido de que a estrutura de atendimento continue sendo viabilizada e para que nio
se perca a qualidade desses atendimentos. Organizagdes que conseguem se desvincular parcial
ou totalmente do Sistema Unico de Satde, ou aquelas que se acham vinculadas a instituicdes
universitarias vém viabilizando de forma mais acentuada sua infraestrutura voltada para a qua-
lidade. Nessas organizagdes, o foco nos talentos humanos também tem sido motivo de apri-

moramento e melhorias nos tltimos tempos, com o desenvolvimento de quadros de cargos e
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salarios mais adequados e programas de beneficios, que permitam melhores perspectivas as
pessoas que por vocagdo e por gostarem realmente do que fazem até gostariam de permanecer
no ramo, evitando-se que esses colaboradores venha a migrar para outros mercados de traba-

lho.

Os baixos salarios antes mencionados, culminados com a falta de melhores pers-
pectivas de crescimento no setor e ainda a constante exposi¢do as mais variadas situagdes de
stress impostas pela vivéncia dos diversos fatos peculiares aos hospitais, tém sido os principais
motivadores do elevado indice de rotatividade e desestimulo aos colaboradores. Essa situagdo
representa uma barreira das mais importantes a adogdo de uma filosofia voltada para a quali-
dade, em virtude das dificuldades a manutengdo de satisfacientes que valorizem os talentos
humanos que atuam exemplarmente nessas organizagdes. Ndo se pode exigir qualidade de pes-
soas que se acham insatisfeitas. E preciso sim buscar alternativas criativas que nos permitam o
exercicio das atividades hospitalares como sio exercidas em qualquer empresa, que apresenta
seus indices de lucratividade pautados na eficacia de sua gestdo. Esse direito, infelizmente vem
sendo negado aos hospitais que a duras penas queiram permanecer como prestadores de servi-
¢0s aos clientes com cobertura do Sistema Unico de Saide e que hoje amargam dias de resul-
tados negativos para si e seus colaboradores, e que necessitam estabelecer mudangas rapidas,

drasticas e radicais para que o seu perfil venha a tomar um novo curso.

Os hospitais que atentam para uma nova visio de mercado tém se utilizado da es-
truturagdo e da criagdo de um Setor de Educagdo Continuada como estratégia para a manuten-
¢do do treinamento técnico especifico de seus colaboradores para cada tipo de atividade, bem
como de treinamentos de carater generalizado, e aqueles voltados a filosofia da qualidade. O
Setor de Educagdo Continuada do Hospital Universitario Cajuru, por exemplo, produz um
material de treinamento constante de leituras e questionarios, 0s quais sio entregues aos funci-
Onarios, para que ao seu retorno duvidas possam ser elucidadas e dificuldades solucionadas
numa interagdo constante com os funcionarios. A educagdo continuada é de grande valia a
medida em que existem grandes barreiras para que o treinamento nos moldes convencionais
seja efetivamente dispensado numa organizagdo hospitalar. Isto porque a carga horaria sema-
nal para a maioria dos colaboradores de um hospital definida por lei é de 36 horas, divididas
em expedientes diarios de 6 horas e em alguns casos de 12 horas diarias com descanso de 36

horas. Tal pratica obedece os elementos preconizados em lei que favorece os colaboradores
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daquelas organiza¢bes que funcionam em turnos ininterruptos de trabalho em virtude de se
acharem com suas portas abertas 24 horas por dia. Tais fatos, permitem aos colaboradores o
exercicio de suas atividades em em mais um ou dois empregos. Como resultado, a fadiga e o
"stress" acabam sendo inevitaveis, como consequéncia imediata de tal pratica, trazendo como
resultado, talentos humanos exaustos, fora de sintonia com a cultura e filosofia da organizagao
e extremamente tendentes a rotatividade, uma vez que o fator de comparagéo entre uma e ou-
tra organiza¢do hospitalar fica bastante explicito pela vivéncia de cada colaborador, mesmo
porque também ndo existe uniformidade de condi¢gdes de trabalho e de padrdes de salario no

mercado.

Desta forma, pequenas variagdes de salario no mercado, constituem-se atrativo
suficiente para que muitos deixem este ou aquele hospital, eventualmente retornando quando

melhor lhes aprouver.

A exiguidade na disponibilidade desse tipo de colaboradores hoje no mercado de
trabalho, tem obrigado aos hospitais a um exercicio de criatividade constante, principalmente
no que concerne a manutencdo de um atrativo programa de beneficios, que supere parcial-
mente o impacto causado pelos baixos niveis de remuneragdo. Alguns hospitais criam cursos
gratuitos para a formagdo especifica de auxiliares de enfermagem e outros de nivel técnico
especificos, visto as dificuldades na obtengdo de tais colaboradores no mercado de trabalho.
Estabeleceram ainda em sua area de Recursos Humanos, o atendimento psicologico para a
reducdo da carga de stress daqueles funcionarios mais expostos as misérias e aos sofrimentos
dos pacientes. Instalaram ainda o Servigo de Atendimento Social ao funcionario, prestado
através de uma Assistente Social devidamente preparada, a qual se encarrega das tarefas de
orientagdo e equacionamento dos problemas relacionados a situac@o individual de cada um dos

colaboradores que apresenta problematicas dentro dessa area.

A estratégia mais adequada para que essas organizagdes conduzam a melhoria dos
seus talentos humanos esta no processo de sua seleg@o, orientagio, treinamento, avaliagdo e no

reconhecimento.

e SELECAO: Devera ser criteriosa e cuidadosa. Se desejamos um corpo de colaboradores
que conduza a nossa organizagdo a qualidade, deveremos focar a sele¢do nas necessidades e

expectativas da clientela. Para que isto ocorra, quem seleciona necessita dispor de dados



75

que permitam o conhecimento claro e preciso da clientela. Precisamos selecionar colabora-
dores que fagam a diferenga e que propiciem a qualidade almejada. Boa vontade, disponibi-
lidade, simpatia, asseio e higiene pessoal, boa apresentagdo, nivel de escolaridade e dispo-
nibilidade para a continuidade do seu aprimoramento e desenvolvimento sdo elementos es-
senciais. Colocar na selegdo os interesses da clientela em primeiro lugar, dando a eles valor

especial, ndo dando importéncia exclusiva tdo somente aos interesses da organizagio.

Atendo-nos mais detalhadamente aos pontos primordiais que colaboram no desenvolvi-
mento de colaboradores e académicos num hospital universitario, onde temos vivenciado ha
18 anos o espirito de melhoria continua da qualidade, ressaltamos com base em nossa expe-
riéncia vivenciada no proprio hospital e em contato com outros programas de qualidade
sendo desenvolvidos em empresas dos diversos ramos, os seguintes elementos indispensa-

veis a criagdo de uma mentalidade pré qualidade:

ORIENTACAO: A estratégia dos servigos que deverdo prestar devera ser bem clarificada
ao time selecionado. E preciso que os novos colaboradores tenham uma sintonia fina com a
cultura da organizagdo, buscando e adquirindo essa percepgdo no menor tempo possivel.
O processo de entronizagio dos novos colaboradores é muito importante. Eles ndo podem
ser abandonados a propria sorte como se ingressassem num navio cujo destino € incerto e
duvidoso e cujo capitdo ha muito se acha ausente. O novo colaborador deve ser de imediato
apresentado aos seus colegas de trabalho, que irdo recepciona-lo acaloradamente como
convem a seres humanos que pretendem continuar trabalhando em grupo. Nas organizacdes
Japonesas isto faz parte de um ritual, e é muito comum que no primeiro dia de trabalho de
um colaborador, este seja recebido juntamente com sua familia por seus superiores e cole-
gas, para que todos saibam aonde ele ira trabalhar, que tipo de ambiente ira vivenciar no
cotidiano e que perspectivas terd na nova carreira que esta iniciando. E preciso que o novo
colaborador mergulhe de corpo ¢ alma na organiza¢do, conhecendo ja no primeiro dia de
trabalho tudo a respeito da mesma, qual seja a sua histéria, os seus propositos e sua linha

filosofica, sua missdo, estratégias e formas de execugdo das tarefas.

TREINAMENTO: Para o bom treinamento dos colaboradores é essencial que se conhega
detalhadamente tudo sobre os clientes da organizagio. O treinamento serd assim focado e

dirigido as expectativas do cliente. E importante que se tenha uma nogdo clara de que o
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treinamento que esta sendo ministrado ndo seja uma perda efetiva de tempo e de recursos
financeiros e sim conduza & efetiva aprendizagem voltada aos propositos da organizagdo e
do treinando, que em tGltima analise devem contemplar as expectativas dos clientes, se esta
realmente estiver voltada a qualidade. O treinamento ndo devera jamais representar o cum-
primento de um simples ritual de entronizagdo do novo colaborador. Devera sim, incentivar
a busca do aprimoramento de suas habilidades, adaptando-o ao "modus operandi" da orga-
nizagdo, colocando-o em sintonia direta com as normas e rotinas a serem seguidas. O siste-
ma de avaliagdo da clientela devera ser clarificado e explicitado aos novos colaboradores,

para que estes possam direcionar suas tarefas as necessidades do cliente.

o AVALIACAO: A maior expectativa do novo colaborador ¢ saber efetivamente se esta
agradando, se o seu desempenho esta a contento e quais 0s pontos em que deve prover
melhorias. Por esta razdo ¢ de fundamental importancia que ele seja comunicado, principal-
mente durante o periodo legal de experiéncia, para que esteja atento as mudangas que se fi-
zerem necessarias. E de bom alvitre que sejam utilizados instrumentos de mensuragio que
permitam a avaliagdo do novo colaborador, principalmente em relagdo as expectativas dos
clientes. Para que se obtenha melhores resultados, ¢ fundamental que se implante um siste-
ma de avaliagdo de desempenho. Esse resultado sera consideravelmente mais efetivo, se os
colaboradores participarem de sua elaboragfio. Tal fato criara uma satisfagdo maior no meio
de todos, uma vez que todos sentem-se participes do processo, entendendo de forma clara e

precisa os seus pontos de limitacio.

¢ RECONHECIMENTO: O exercicio de criatividade orientado a criagdo de formas de incen-
tivo € o elemento mais importante para a tarefa de reconhecimento dos nossos talentos hu-
manos.Isto se deve ao fato de que o salarios representados pelos contracheques distribuidos
de forma mensal ou quinzenal tem efeito apenas temporario. No entanto, a utilizagdo de
outros mecanismos de premiagdo e incentivo por metas conquistadas produzem satisfa¢des
duradouras. Surpreender um grupo com um almogo ndio programado; convida-lo para uma
apresentacao teatral fora da rotina; organizar um passeio, etc. sdo formas que produzem sa-

tisfagdo e mantém a sintonia dos talentos com os propésitos da organizagao.

Boas maneiras de tratamento, também fazem parte do cotidiano das relagdes hu-

manas com os colaboradores. Atitudes como agradecer, interessar-se pelos seus problemas
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pessoais, manter um contato mais estreito com as suas expectativas e ansiedades, externar elo-
gios por tarefas bem executadas, fazem parte de um elenco de satisfacientes que ndo podem
faltar na organizagio moderna e que conduzem o elenco de colaboradores a um desempenho
exemplar voltado para a qualidade. Escolher o funcionario do ano, lembrar do dia em que o
colaborador foi admitido e principalmente do dia do seu aniversario natalicio ou ainda do seu
aniversario de casamento, provendo pequenos prémios ou lembrangas para tais ocasides, re-

presentam ganhos importantes com gastos muito pequenos para a organizagao.

As organizagdes também necessitam estar atentas ao detalhe de que para a produ-
¢do de servigos superiores em relagio a média de mercado, € necessario o treinamento especi-
fico e o desenvolvimento das habilidades dos colaboradores voltado para a qualidade, conju-
gando-as 4 sua respectiva satisfagdo pessoal, principalmente no caso dos colaboradores de
nivel inferior. Se forem tratados como parias ou meros corporativistas porque vez ou outra
acabaram por se envolver em movimentos grevistas ou reivindicatorios, tornar-se-80 os eter-
nos revoltados, projetando toda a sua forga negativa sobre os clientes, proporcionando com

tais atitudes uma imagem realmente negativa da organizagio sobre o mercado.

Oferecer aos colaboradores oportunidades de crescimento na organizagdo, espe-
lhadas de forma clara e precisa em quadros de cargos, salarios e carreira ¢ uma das melhores
formulas para se cativar os colaboradores. Todo ser humano que preza a sua vida e que investe
no seu proprio desenvolvimento, é portador de ambigdes justas e que devem ser valorizadas
pela organizaciio. Somente assim ela estara cativando e mantendo os seus talentos humanos em
perfeita sintonia com os seus objetivos, dando condigdes de execugdo das estratégias estabele-

cidas e projetando-se a frente de seus concorrentes.

O trabalho em equipe nunca devera ser descartado se a organiza¢do deseja promo-
ver melhorias de qualidade. E fundamental que um elemento que preste servigos a uma organi-
zagio sinta-se integrante de uma equipe de trabalho, de um verdadeiro time cujo objetivo €
ganhar todas, promovendo inteligentemente o progresso da organizagdo através da melhoria

continua da qualidade.

“As equipes e as reunides de equipe bem dirigidas podem ajudar a manter os projetos dentro do
prazo e em andamento. A equipe pode criar prazos finais, fixar agendas e ajudar seus membros
a sentir tanto o entusiasmo compartilhado como as obrigagbes mutuas. O ato de encarregar uma
equipe de executar uma tarefa de melhoria da qualidade declara formalmente um problema
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como programado para solugdo, e a comemoragdo das realizagées de wma equipe é uma clara
maneira de registrar e exaltar as realizagdes do processo de melhoria da qualidade”. *

A qualidade efetivamente serd o resultado da interagdo harménica de todos os se-
tores de uma organizagdo, realizada através de esfor¢os individuais e coletivos. A medida em
que se conjugam esses esforcos a qualidade passa a ser uma realidade concreta, fruto do tra-

balho e da integragio de todos.

Essas equipes porém, ndo devem ser simplesmente nomeadas ou estimuladas pelos
altos executivos da organizagdo e relegadas a sua propria sorte, como um capitido que abando-
na o seu navio e deixa a sua tripulagdo & sorte das turbuléncias e tempestades. E fundamental
que se estimule a iniciativa e a criatividade das diversas equipes de trabalho, todavia sempre

com a sintonia e a participagéo dos dirigentes da organizagio.

Outro fator, primordial ao estimulo dos talentos humanos da organizagiio é a pro-
mogdo da descentralizagio do poder, mediante a delegagdo com a devida responsabilidade.
Esse ¢ um elemento que depende em muito da maturidade da organizagdo, principalmente em
se tratando de um hospital. Temos vivenciado o fato de que setores que sdo treinados e esti-
mulados a equacionar e a solucionar os seus proprios problemas, vém produzindo resultados
surpreendentes € com maior qualidade. Os participantes desses setores de trabalho, precisam
sentir-se envolvidos com o processo de melhorias que eles mesmos podem sugerir, pois isso é
inerente ao ser humano, que uma vez sentindo-se como parte das solugdes, acredita que a sua
participagdo € importante. Isto pelos resultados que ja temos presenciado vem fazendo a dife-

renca necessaria as melhorias na qualidade dos servigos disponibilizados ao cliente.

A valorizagdo dos talentos humanos, sempre direcionada a expectativa dos nossos
clientes € o elemento vital que produz o sucesso numa organizagdo voltada para a qualidade

dos servigos que presta.

Centrando as suas aten¢des no desenvolvimento das habilidades de seus colabora-

dores, aprimorando a sua educag@io e dando o justo valor enquanto pessoa humana que eles

*BERWICK, Donald M., GODFREY, A. Blanton ¢ ROESSNER, Jane. Melhorando a qualidade dos servi-
¢os médicos, hospitalares e da saide. Sdo Paulo: Makron Books, 1994, p. 70
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representam, a organizagdo estara investindo na qualidade que ira refletir na satisfagdo da cli-

entela e representara, sem duvida alguma, o seu proprio sucesso.

Outro aspecto a ser considerado em se tratando da importancia dos talentos huma-
nos para a qualidade hospitalar, € a sua dependéncia em grande parte da atuagio médica. Se-

gundo Berwick, Godfrey e Roessner,

"em 1980, 3 em cada 100 médicos americanos eram processados judicialmente pelos pacientes.
Em 1985, 11 em cada 100 eram processados.Em 1989, o prémio anual do seguro de um obstetra,
neurocirurgido ou ortopedista de Long Island pela impericia no exercicio da medicina ultrapas-
sava USS 150 mil. A tendéncia para litigio de responsabilidade é notavel em outros setores em-
presariais americanos também, mas nos servigos de saude ela marca um novo nivel de desconfi-
anga e distdncia entre médicos e pacientes.” %

Os profissionais da satide necessitam desenvolver uma capacidade de despreendi-
mento impar, especialmente quando atuam num hospital de ensino. A humanidade no trato
mostrara ao aluno, futuro profissional, como proceder diante das adversidades causadas pela
doenca a uma pessoa. Este ird se habituando a uma rotina diaria que o fara nfio s6 acumular
conhecimentos cientificos importantes e indispensaveis, mas também um espirito de solicitude
que ir se traduzir em mudangas de atitudes no que se refere ao trato com os outros, refletindo
qualidade em todas as suas ages. Crosby "’ chama a isso de garantia de qualidade. Segundo o
autor, as pessoas que convivem num ambiente propicio & qualidade, vao sendo gradativamente
induzidas e envolvidas no sentido de fazer melhor tudo aquilo que fazem normalmente. Esse
tipo de atitude transformada em consténcia nas a¢des das pessoas, confere garantia a qualida-
de. E Crosby, acentua ainda que tal atitude inclui todas as camadas da institui¢io, desde a
cupula até os que compdem as camadas inferiores da organizagdo. Cabe pois a cipula diretiva
do hospital, enquanto organizagdo interessada na qualidade, o trabalho de interacio entre as
diversas forgas que nele atuam, no sentido de propiciar através do trabalho conjunto de todos a
efetiva e constante melhoria dos servigos prestados. Isto é mudanga de cultura e depende de

um processo eminentemente educativo que tem data de inicio, mas que nunca devera terminar.

“BERWICK, Donald M., GODFREY, A. Blanton ¢ ROESSNER, Jane. Melhorando a qualidade dos servigos
médicos, hospitalares e da saude. Sio Paulo: Makron Books, 1994, p. 9

"CROSBY, Philip B. Qualidade é investimento..., p. 17
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Um trabalho junto ao Corpo Médico do hospital é missdo primordial dos dirigentes
do hospital. Como os médicos em geral se mantém alheios aos programas de qualidade, atuan-
do de forma individual e muito pouco voltada aos interesses da organizagio hospitalar, esse
trabalho exige planejamento e perseveranga constante. E mais uma razio para os hospitais uni-
versitarios, donde saem os residentes médicos e os académicos que frequentam os estagios
curriculares, trabalharem da maneira mais eficaz possivel o processo educacional desses jovens
que investem em suas carreiras futuras. Os hospitais universitarios precisam estar atentos de
maneira mais intensa & formagéo de profissionais voltados a qualidade. Esses jovens estudan-
tes, se hoje receberem ensinamentos praticos com énfase na humanizag¢do do tratamento e na
satisfagdo do cliente, estardo sendo moldados para que no futuro todo corpo clinico do hospi-

tal sofra uma renovag@o revolucionaria em prol da qualidade.

A exiguidade de recursos financeiros motivada pelo inadequado sistema de remu-
neragdo vigente na maioria servigos de satde, em especial no Brasil e nos hospitais que traba-
lham em maior escala para o Sistema Unico de Saude, determina resisténcias a implantacdo de
melhorias, especialmente pelos profissionais médicos. A exce¢do dos hospitais que ja conse-
guiram mudar o perfil de seus pacientes, com a saida parcial ou total do Sistema Unico de Sa-
ude, para um percentual maior ou para o atendimento exclusivo a pacientes de outros convéni-
os e particulares, uma grande parte dessas organizagdes continua ainda com grandes dificulda-
des no sentido de que um programa de qualidade seja realmente efetivo e viavel numa estrutura
com tantas caréncias de ordem econdmico-financeiro. Essa caréncia afeta de maneira sensivel
ndo s a organiza¢do hospitalar, mas principalmente os médicos que passam a ndo perceber
uma remuneracdo adequada a sua formagio e a sua atuagdo, desentusiasmando-os para quais-

quer programas que visem a melhoria de qualidade.

No entanto, apesar do Sistema Unico de Saude e do seu inadequado sistema de
remuneragdo aos servigos, a qualidade € possivel nos hospitais que atendem a clientela desse
segmento. E preciso que se queira a qualidade e se busque com todas as forgas consolida-la
nas organizagdes hospitalares, pois além dos beneficios ao ensino nos hospitais universitarios, a
qualidade enquanto melhoria de controles que evitam o desperdicio, ¢ hoje fator de sobrevi-
véncia para as organizagdes hospitalares e para os proprios profissionais que nelas atuam. O
hospital depende dos médicos para que o atendimento & clientela se realize na sua amplitude.

No entanto, sem hospitais poucos médicos conseguem atuar e sobreviver profissionalmente. A
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qualidade pode ser conseguida a medida em que se defina a verdadeira missio do hospital, de
forma conjunta e unida a for¢a da atuagdo do corpo clinico e dos colaboradores do hospital.
Raimar Richers "'cita em seu trabalho a afirmacdo de Peter Druker, a respeito da caracteriza-
¢do da missdo estratégica da empresa. Druker observa: "Um negdcio néo é definido pelo seu
nome, estatutos, artigos de incorporagdo. Ele é definido pela missdo do negécio. Somente
uma clara defini¢éio da missdo e propasito da organizagdo tornard claros e realistas os obje-

tivos do negdcio."”

A medida em que docentes e académicos convivem numa estrutura organizacional
que evita o desperdicio e que tem claros a sua frente os objetivos e metas que pretende atingir,
um novo e importante item € acrescentado na formago de futuros profissionais, uma vez que
além de ensino adequado, recebem uma nova fonte de 4nimo e de entusiasmo, insuflada por

uma estrutura que trabalha de maneira clara e perfeitamente definida.

O Prof. Jodo Mezzomo "’nos fala que algumas organizacdes nio conseguem quali-
dade porque ndo estdo seriamente determinadas a consegui-la. Muitas delas até estio buscando
qualidade, porém de maneira equivocada. Muitas delas acabam buscando parcialmente a solu-
¢do dos seus problemas confundindo processos com programas. Programas para Mezzomo sdo
parciais e temporarios, enquanto que os processos sdo globais e definitivos. E preciso que
médicos e académicos sejam inseridos nesses processos e sintam-se participes dos mesmos.
Para tanto os dirigentes precisam manter um canal de comunicagio permanentemente aberto
com os mesmos, informando-os dos seus planos futuros e das possibilidades reais da organiza-
¢d0 na qual atuam. E preciso que uma via de interagdo entre todos esteja permanentemente
desobstruida, de modo a permitir um fluxo saudavel de idéias e de elementos factiveis que pro-
porcionem qualidade na ponta do processo, para que o cliente seja um beneficiario das iniciati-
vas positivas que se desenvolvem quando a missdo do hospital esta perfeitamente definida para

todos, em especial para os médicos.

""RICHERS, Raimar. Objetivos como razdo de ser da empresa. Sio Paulo: Publicacio especial da Fundagéo
Getulio Vargas, 1994, p. 55

MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade Hospitalar: reinventando a administracdo do hospital. Sio Paulo:
Cedas, 1992, p. 105.
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As organiza¢des hospitalares possuem uma complexidade impar em termos de
gestdo, apresentando entraves culturais e organizacionais de grande importincia para a im-
plantagdo de programas de qualidade. Juran "nos fala da necessidade de aces corretivas em
prol da qualidade, mediante a eliminagio das fontes que causam as deficiéncias, quer de forma
esporadica, quer de forma crénica. Descobrindo-se as causas dessas deficiéncias, o passo se-
guinte € o fornecimento do remédio que produza as necessarias mudangas. No hospital univer-
sitario essa complexidade é bem mais acentuada, representando entraves importantes quando
se quer realizar mudangas necessérias a se promover qualidade por exemplo. No entanto, nada
¢ impossivel com uma boa dose de persisténcia, principalmente quando as coisas sdo coloca-
das de maneira clara e quando se busca a participagdo efetiva do corpo clinico. Neste caso, até

mesmo a exiguidade da sua presenca fisica no hospital € uma barreira superavel e transponivel.

Com a maior participagdo dos médicos no programa de qualidade, cresce o interes-
se dos mesmos quanto a atividade docente, uma vez que esse tipo de tarefa torna-se atrativa
visto @ uma maior participagfio na atividade de pesquisa com vistas a trabalhos cientificos,
congressos e outros eventos. Quando o médico vé na atividade docente algo realmente atrati-
vo, as vantagens em termos de qualidade recaem certamente no académico que estara ao seu
lado. Desta forma, torna-se mais 4gil ao académico das varias areas ligadas a saide o contato
com a rotina diria do hospital, o qual aguga a sua percepgio e envolvimento com a 0 filosofia
da qualidade, como resultado final dessa interagio. O crescimento do aluno serd uma conse-
quéncia natural, visto o seu inevitavel envolvimento com funcionérios e principalmente com os

profissionais que estejam empenhados nessa tarefa.

O envolvimento adequado do médico com seu paciente, é fator primordial na for-
magdo do aluno e na resposta ao programa de qualidade da organizagio hospitalar. Nos hos-
pitais de ensino a situa¢do se configura ainda de maneira mais complexa. Isto ocorre devido ao
fato de que o aprendizado do aluno deve ser desenvolvido num ambiente com qualidade onde a
relagdo de cortesia aliada a competéncia profissional do médico assistente, proporcionara um

resultado favoravel e o desejavel efeito positivo no aprendizado do académico.

PJURAN, J.M. Juran na lideranga..., p. 172
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A continuidade das tarefas também € de fundamental importancia para a qualidade
e para o ensino. Como o médico exerce suas atividades em varios locais, a sua permanéncia em
cada um deles ¢ limitada as necessidades de cumprimento de horario em outros. Este aspecto ¢
deveras negativo a qualidade da prestacdo de servicos, uma vez que a relagdo médi-
co/paciente/familiares acaba sendo truncada, provocando desencontros e dissabores quando
ndo exista compreensdo em algum dos lados. Esta ¢ uma realidade com a qual os hospitais
precisam conviver, na tentativa de uma reposi¢o no que se refere a atengdo ao cliente, através
da atuagdo de académicos, residentes e profissionais das outras areas da saude, principalmente

a enfermagem.

Outro enfoque importante para a aprendizagem do aluno, vem como consequéncia
da atuagdo de médicos afeitos a carreira universitaria. O médico comprometido com a qualida-
de e competéncia profissional, tem maior interesse pela pesquisa e pela tecnologia de ponta.
Tanto sob o enfoque tecnologico e cientifico, quanto em termos ambientais isto sera altamente
propicio ao desenvolvimento do ensino e a fixagdo da aprendizagem. A qualidade passara a ser
mais concreta ao académico a medida em que este puder contar com o médico-docente no
tempo mais integral possivel. No entanto, o académico muitas vezes € privado de uma melhor
atencdo, visto que o profissional médico que exerce simultaneamente fun¢des docentes no
hospital universitario, para a sua propria sobrevivéncia precisa desenvolver atividades em ou-
tros servigos € no seu proprio consultorio, estando em boa parte do tempo impossibilitado de
doar-se em maior nimero de horas ao ensino. De igual forma, enfocando ainda o aspecto dos
recursos financeiros, estes disponibilizados de maneira escassa na area da saude, inibem em
muitos casos a capacidade de investimento em novas tecnologias, bem como a manutengio € a
renovagdo da tecnologia ja existente, essenciais a continuidade da qualidade assistencial e do

ensino.

: 7 i 5

D. Keith Denton "*todavia retrata essa realidade sob um outro enfoque, quando
nos fala que o mais importante para o sucesso da organizagdo de servigos ndo € a tecnologia,
mas sim as pessoas. Para Denton o entrosamento entre todas as esferas da organizagdo sera o

fator decisivo para que a qualidade seja efetiva na organizag¢do globalmente falando.

“DENTON, D. Keith. Qualidade em Servigos.S3o Paulo: Makron Books, 1990, p. 61 € 62
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Para Berwick, Godfrey e Roessner ”°, envolver os médicos € dificil. Ainda que eles
fagam parte de processos significativos nas organizagdes de satde, eles se acham sempre muito
ocupados para se juntarem aos trabalhos de equipes desenvolvidos com a finalidade de obten-
¢do da qualidade. Os autores apontam ainda que o problema ¢ ainda mais grave naqueles hos-
pitais onde eles exercem as atividades ndo como empregados, mas de maneira autdnoma. O
tempo ali gasto € curto € gasto em atividades profissionais, ndo havendo disponibilidade e re-
lutincia dos médicos em gastarem tempo com reunides ou trabalhos dessa natureza. Afirmam,
porém os autores que apesar de tudo em alguns casos, embora relutantes, quando se dispu-
nham a trabalhar desempenhavam um papel de lideranga, surgindo boas e factiveis id€ias a res-

peito da qualidade.

A ocorréncia do quase desconhecimento a respeito dos programas de qualidade do
hospital pelos médicos, é uma caracteristica constante nessas organizagdes. Para alguns ndo
existe o interesse em participar de novos programas de melhoria. Para outros o programa des-
perta algum interesse, mas a exiguidade de tempo ndo permite a sua maior participagdo. "*Joo
Mezzomo enfatiza que a precipitagdo é a inimiga da qualidade, quando aponta a pressa nos
resultados como um dos grandes erros nesse processo. Pessoas que mal ouviram falar dos
custos da ndio qualidade, ja4 emitem ordens para reduzi-los. Dai resultam normas imediatistas
nio emanadas de uma filosofia da qualidade. E é muito comum os médicos emitirem um pare-
cer dessa natureza sem que estejam efetivamente em sintonia com os verdadeiros problemas
que enfrenta a organizagdo hospitalar. Dai a necessidade de uma melhor interagio entre diri-
gentes e corpo clinico, no sentido de que este ultimo tenha sempre claras as informagdes a res-

peito do andamento das estratégias do hospital.

A centralizagdo das responsabilidades a respeito da qualidade pode levar o pro-
grama ao fracasso uma vez que qualidade € responsabilidade de todos e ndo de um setor do

qual possam emanar normas e regulamentos a respeito. O simples cumprimento de normas,

SBERWICK, Donald M, GODFREY, A. Blanton, ¢ ROESSNER, Jane. Melhorando a qualidade dos servi-
¢os...., p. 154-155

""MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade Hospitalar: reinventando..., p.105
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ndo conduz a verdadeira qualidade, principalmente se quisermos obrigar os médicos a aderirem

aum programa de forma autocratica.

Nio obstante as limitagdes e barreiras aqui apontadas, os hospitais vivem atual-
mente um grande e extraordinario momento em sua historia no que se refere as oportunidades

para a adog@o de programas de qualidade.

Os japoneses sabiamente afirmam que “crise” € sindnimo e significado de oportu-
nidade, conforme nos falava com muita propriedade o Prof. Antonio Marins em palestra que
tivemos a oportunidade de vé-lo proferir. Os hospitais e médicos que prestam servigos conve-
niados ao Sistema Unico de Satude - SUS, estdo vivenciando atualmente de maneira mais
acentuada essa crise, talvez a pior de sua histéria, isto em face de novas normas e regulamen-
tos impostos de maneira unilateral pelos técnicos do Ministério da Saude. Cortes desnecessari-
os aviso nos valores devidos sdo implantados no sistema de informagdes sem prévio aviso, €
ainda mais: medidas dessa natureza vém causando sérios riscos ao patrimonio construido pe-
los hospitais e pelos médicos ao longo de anos e as custas de grandes sacrificios, delapidando-

o através de tabelas de remuneragéo inadequadas e sensivelmente defasadas.

O momento é de mudangas profundas. O conhecimento médico dobra a cada cinco
anos segundo dados da Organizagiio Mundial da Saude, e o surgimento de novas tecnologias
rapidamente disponibilizadas, produz novas perspectivas de qualidade aos recursos diagnosti-
cos e terapéuticos. Sdo aspectos importantes que devem ser levados em conta pelos académi-
cos que atuam principalmente nos hospitais universitarios, estes mais solicitados em termos de
atualizacdo da tecnologia. O apoio recebido por académicos nessas circunstincias, produz
qualidade na aprendizagem e um contato sempre atualizado com o que hé de mais moderno no

momento em termos de equipamentos e materiais utilizados nessas organizagdes.

Em nossas observagdes diarias em contato com académicos da area médica, perce-
bemos a sua avidez pelo saber e pela descoberta de novos conhecimentos pautados nas novas
tecnologias. Estes, antes acostumados as aulas puramente tedricas, adentram agora ao hospital
universitario na busca constante pelo aprender fazendo. Nossas observagdes rotineiras apon-
tam ainda para o fato de que a atividade de ensino no hospital universitario ¢ elemento de fun-

damental importancia para a busca da qualidade. Se as atividades académicas multidisciplinares
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forem gerenciadas de maneira competente, aumentam as possibilidades de uma melhor atengdo

a0 paciente, o qual passa a dispor de um atendimento praticamente individualizado.

Jodo Catarin Mezzomo, 7’ cita em sua obra Avedis Donabedian, como o grande
lider mundial em qualidade na satde, o qual nos fala que a qualidade em termos de atencgdo
médica, consiste exatamente na maximizagdo de beneficios ao paciente, com a minimizagdo de
riscos e de custos. Assim insistimos em afirmar que a presenca da atividade de ensino no hos-
pital, através de médicos/docentes e académicos é de fundamental importancia para que se
maximize a qualidade em prol do paciente. Os resultados irdo acontecendo 2 medida em que os
mestres forem tomando consciéncia de que o seu trabalho de orientagdo e transmissio de co-
nhecimentos aliado a atividade de educagdo geral aos seus académicos, permitira a construgao
de mentes preparadas com a consciéncia sempre voltada ao bem estar e ao conforto dos clien-

tes, 0 que em ultima analise redunda efetivamente em qualidade.

De outro lado o gerenciamento deve ser feito com a devida cautela, pois se de
certa forma podemos melhorar a qualidade mediante a ado¢do de novos conhecimentos e tec-
nologias, na contraméo desse processo os custos se elevam de forma progressiva, aumentando
dessa maneira o prego a ser pago pela clientela e pelos diversos convénios que ddo suporte aos
servicos. Esses custos sdo sensivelmente mais elevados nos hospitais universitarios, onde a
participagdo do académico na prestagdo dos servigos, em alguns casos foge a utiliza¢do racio-
nal dos materiais de consumo hospitalar, onde de certa forma o desperdicio ¢ por vezes ine-
vitavel. Trata-se de um outro ponto importante para a filosofia da qualidade, onde o académico
devera ser participe de uma conscientizagdo que eleve os seus padrdes de conhecimento dentro
dessa nova linha filosofica, tomando contato com a realidade dos reais custos de materiais e
medicamentos para que a sua mentalidade seja moldada no uso racional daquilo que lhe é dis-

ponibilizado pelo hospital.

Um outro aspecto em nossa abordagem a respeito da qualidade nos hospitais,
atenta para o fato do maior grau de exigéncia dos clientes nos dias de hoje, motivado por uma
consciéncia mais critica que os coloca em posigio de alerta em relagdo a um possivel erro mé-

dico e as eventuais faltas na estrutura dos diversos servigos ofertados pelo hospital. Assim, a

"MEZZOMO, Jofio Catarin. Qualidade Hospitalar: reinventando..., p. 89
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qualidade nos hospitais asume uma nova faceta de protegio aos riscos a que se submetem as
organizagdes do ramo atualmente.A disciplina, a mudanga de cultura, o convencimento e en-
volvimento das pessoas que atuam nas organizagdes hospitalares, constituem-se em grandes
dificuldades aos programas de qualidade, de modo especial nestas institui¢des. Para Jodo Me-
zzomo '® precisamos ter muito claro que ndo iremos buscar a solugdo de problemas através da
melhoria da qualidade, mas sim e sobretudo iremos preveni-los. O que Importa nesse processo
como um todo ¢ a criagdo de um sistema que produza resultados praticos e que estabeleca
formas de melhora-lo sempre. Tais situagdes requerem paciéncia, compreensdo, persisténcia e
tolerdncia da parte dos administradores hospitalares, que nesse mundo de complexidade e hete-
rogeneidade, devem encontrar forgas e muita firmeza, necessarias para exercerem de forma

competente a sua gestdo, ndo obstante os entraves que se lhes sdo apresentados.

Victor Mirshawka "fundamenta de forma clara o atual quadro brasileiro diante da
necessidade urgente de melhoria da qualidade. O governo, vem financiando % de todos os ser-
vigos hospitalares, sendo que aproximadamente 20% deles sdo prestados por instituigdes pu-
blicas. Pela escassez de administradores hospitalares no Brasil, as organizagdes desse género
sdo mal administradas. A excecdo de algumas organiza¢des particulares de melhor padrio, os
hospitais ndo se utilizam de instrumento basicos de administracdo, tais como: o sistema e in-
formagéo e a contabilidade de custos. E ainda mais: nas instituicdes publicas inexiste uma defi-

nigéo clara das responsabilidades e atribui¢des de cada um.

Hoje ndo se pode administrar um hospital de forma isolada e individualista; de

forma autocrética e sem comunicagdo com a variada gama de profissionais que nele atuam.

Em meio ao multiprofissionalismo que habitualmente coloca a sua linha de atuagado
no hospital, € preciso lideranga e determinagéo para que a qualidade realmente acontega. Para
Jodo Mezzomo "a determinagdo é importante, como é a educagdo. Mas se ninguém fizer
nada, nada acontecerd. E preciso agir no sentido de mudar a cultura e o estilo de adminis-

tragdo da instituicdo. "™

"®MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade Hospitalar: reinventando..., p. 205
PMIRSHAWKA, Victor. Hospital: fui bem atendido..., p. 67

**MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade hospitalar: reinventando..., p. 107
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Para que a qualidade acontega, necessitamos da concorréncia € da interagdo de
todos no sentido de que através do consenso manifestado através de um processo eminente-

mente participativo, todos por ela venham a demonstrar interesse.

Para tanto, ¢ importante que a dire¢do do hospital esteja atenta em comunicar a
todos as novas conquistas, traduzidas em dados relativos a qualidade, clarificando seus planos

e fazendo com que todos possam eventualmente manifestar-se em relagio a eles.

Os processos de melhoria da qualidade obterdo um sucesso maior & medida em que
os profissionais das diversas areas tenham conhecimento do custo de cada unidade dentro do
hospital, com informag¢des detalhadas para que possam interagir junto aos seus setores no sen-
tido de proporcionar mudangas que resultem na redugio de gastos com o retrabalho, vencendo

resisténcias e alterando os processos.

A diregdo devera estar em constante sintonia com os dados de outros hospitais,
comparando-os com os seus, verificando os seus pontos de exceléncia, melhor avaliando

aqueles em que o hospital pode ser melhor.

Uma boa politica de marketing daqueles servigos de exceléncia em que ja se vem
alcangando a qualidade desejada ¢ de bom alvitre, para que o hospital seja divulgado junto a
comunidade, atraindo a clientela de bom padrdo para os servigos que ja funcionam com segu-

ranga e eficiéncia.

Os profissionais dos diversos setores deverdo estar em sintonia constante com es-
sas melhorias que vém sendo incorporadas a organizagdo através de sistemas de monitoria por
eles proprios desenvolvidos, para que o conjunto da organizago esteja atento em relagio aos
éxitos que ja vém sendo alcangados. Em reunides periddicas, essas informacdes e dados sobre
0s avangos e ate mesmo eventuais retrocessos devem ser partilhadas de maneira comum para o

estimulo de todos os que participam do processo.

E fundamental que periodicamente se faga uma reunido sobre o tema qualidade
com todas as liderangas das diversas areas. E salutar que docentes e académicos também parti-
cipem dessas reunides. Elas serdo muito tteis no sentido do enriquecimento e do conhecimento
das pessoas com algumas exposi¢des sobre o tema, funcionamento dos setores, planos das

diversas unidades do hospital e informagdes da diretoria a respeito do que se pretende para o
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futuro da organizag@io. E muito comum que nessas reunides surjam solugdes praticas para de-

terminados setores, cuja aplicabilidade acabara resultando e mais e maior qualidade.

Para Berwick, Godfrey e Roessner, *'a participagdo das chamadas equipes inter-
funcionais, presta importante ajuda a organizagdo, no sentido de que esta possa entender me-
lhor essa relacdo de interdependéncia entre os processos que cada area desenvolve, bem como

as mudancas que sio exigidas para que o sucesso da qualidade seja efetivamente alcancado.

O estimulo ao avango da ciéncia e da tecnologia no hospital de ensino € também
fator de qualidade e de fundamental importdncia para o estimulo dos diversos profissionais
que nele atuam. A propria atividade de ensino ficara prejudicada se os avangos forem contidos
por quaisquer razdes. O hospital somente conseguira atingir um patamar de padrdo de qualida-
de se efetivamente seus profissionais perseguirem o aprimoramento profissional que determina-

ra a melhoria dos avangos cientificos.

Os hospitais universitarios hoje, dentro de uma classificagdo efetuada pelo Ministé-
rio da Educag8o, recebem uma valorizagdo nas tabelas de remuneragio do SUS, sob o titulo de
indice de desenvolvimento de ensino e pesquisa no hospital. Por esta razdo, os programas de
qualidade assumem um papel cada vez mais importante nos hospitais de ensino, quer sob o
ponto de vista assistencial, visando o beneficio direto de seus clientes, quer sob o aspecto de
ensino propriamente dito, onde os alunos poderdo receber um ensino cada vez mais qualifica-

do, e uma formagdo mais diferenciada pautada nos principios da qualidade.

Os hospitais universitarios ou auxiliares de ensino, que zelam pela sua qualidade
assistencial e docente, também estdo incentivando e investindo no desenvolvimento de seus
profissionais, através do envio dos mesmos a congressos, simp0sios e outros eventos a nivel
nacional e internacional. Da mesma forma, incentivados pelo proprio Ministério da Educagdo,
os hospitais universitarios, em especial, criaram cursos de Mestrado em diversas areas especifi-

cas em conformidade com a sua vocagao.

O Hospital Universitario Cajuru da PUC-PR, por exemplo criou o Mestrado em

Medicina, com area de concentragio em Cirurgia do Trauma, visto ser essa a sua principal

SIBERWICK, Donald M., GODFREY, A Blanton ¢ ROESSNER, Jane. Melhorando a qualidade dos servi-
¢os..., p. 150
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vocagdo, por tratar-se do principal hospital de pronto socorro para Curitiba e regido metropo-

litana, e centro de referéncia em trauma para todo o Estado do Parana.

Estando ja em seu segundo ano de funcionamento, o Curso de Mestrado vem esti-
mulando os profissionais médicos ao aprimoramento de suas especialidades, alargando o hori-
zonte de seus conhecimentos e proporcionando uma amplitude bastante vasta para o seu des-
envolvimento profissional e docente. A carreira académica, elemento deveras atrativo aos pro-
fissionais que atuam em hospitais universitarios e auxiliares de ensino, tem sido ao longo da
historia o grande estimulo para que o médico aprimore a sua conduta pessoal e profissional, no
sentido de estar cada vez mais e melhor preparado para o desenvolvimento de suas atividades
junto aos alunos, médicos residentes e aos proprios pacientes. Este tem sido um elemento de
sensivel contribui¢do a qualidade nesse tipo de hospitais, visto que o constante aprimoramento
das pessoas que atuam no hospital escola, proporciona avangos importantes nas habilidades
desses profissionais e estudantes, favorecendo enormemente o seu desenvolvimento profissio-

nal, e estimulando também a dedicacdo dos docentes.

O investimento que um hospital universitario hoje faz no desenvolvimento dos
académicos que frequentam as suas unidades, redundara indubitavelmente em qualidade para o
futuro da organizag@o. Isso ocorre porque um grande nimero de académicos que passam pelos
estagios dos hospitais escola, prestam exames para a selecdo na residéncia médica, ingressando
no futuro no corpo clinico desses mesmos hospitais. Tal fato ndo ocorre tdo somente na carrei-
ra de médico, mas também na de outros profissionais da area da saude, os quais ndo raramente
passam pelo seu periodo de estagio e no futuro acabam sendo selecionados para exercerem

suas atividades como profissionais em suas respectivas areas.

Desta forma, a qualidade acaba se tornando uma marca registrada na vida das pes-
soas. A qualidade de hoje, estampada na vivéncia académica enquanto o aluno desenvolve suas
atividades de estagio, reunides académicas, pesquisas, e atividades em sala de aula no hospital
que zela pela qualidade, certamente retornar4 como resultado altamente positivo aos clientes
da organizagdo, transformando-se num ciclo de interagdes e idéias que promovem melhorias

constantes e que redundam e resultados gratificantes para toda a institui¢do.

O importante € que a convivéncia entre os profissionais das diversas areas seja pro

ativa entre os mesmos e também com a dire¢@0 do hospital. Tal fator irad assegurar a garantia
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da qualidade. Se uma organizagdo hospitalar ¢ bem dirigida, tera os profissionais sempre do
seu lado, com eles estabelecendo dialogo constante e promovendo melhorias sempre em con-
junto, através de agdes que refletem o consenso entre as diversas areas que interagem harmo-

nicamente.

O resultado é um paciente melhor assistido, com uma qualidade assistencial de
padrdo, representada por cuidados quase que individualizados, uma vez que o hospital-escola
tem a oportunidade de contar com varios profissionais e alunos das diversas areas da saude,
atuando simultaneamente. O apoio ao paciente ¢ incontestavel, produzindo beneficios que
abreviam o seu tempo de hospitalizagdo, proporcionando o alivio rapido néo s6 das dores fisi-
cas do paciente, mas também apoiando-o no aspecto psicologico, quando este se vé privado da
convivéncia familiar, todavia ali apoiado por um grupo de pessoas que tenta preencher as lacu-
nas da inseguranga ¢ do desdnimo que prostram o individuo em tais situagdes. Tém sido as
marcas registradas da qualidade que efetivamente acontece na pratica, os depoimentos de paci-
entes que diante das situagdes de emergéncia ddo maior importancia ao apoio psicologico dis-
pensado em grande parte por estagiarios das diversas areas no servigo de pronto socorro.
Quando o médico comparece para o atendimento, o paciente que recebe esse tipo de apoio, ja
venceu em grande parte a barreira da inseguranga e do sentir-se s6 diante de uma situagdo tao
desconfortavel representada pela vivéncia de um estado de emergéncia em qualquer circuns-

tancia.

3.4 A ADMINISTRACAO HOSPITALAR E A CONSTRUCAO DE NO-
VOS PARADIGMAS PARA A MELHORIA DA QUALIDADE

"4 administracdo de um hospital ndo permite experimentalismos e desculpas superficiais,
porque a vida e a satide ndo tém prego. E nem mesmo as rapidas mudancas que tornam obsole-
tas a tecnologia, o mercado e as estruturas organizacionais podem servir de desculpa pela irres-
ponsabilidade ou falta de conhecimentos de quem assumiu o compromisso de garantir ao hospi-
tal o cumprimento de sua missdo maior.” =

$2MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade hospitalar..., p. 9
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Embora as organizagdes de um modo geral estejam buscando a modernizacio ad-
ministrativa, ainda nos dias de hoje observamos em um bom numero de organizagdes hospita-
lares, um ambiente adverso & essa modernizagdo, resistente as mudangas que se fazem necessa-
rias quando se busca a melhoria dos processos. Em muitas dessas organizagdes subsistem for-
mas de administragdo tendentes a inércia na agdes e a ineficacia operacional, caracteristicas de
uma gestdo arcaica e ha muito ultrapassada, 0 que compromete sobremaneira a melhoria conti-

nua da qualidade dos servigos prestados.

Durante muitos anos essa sistematica vem permeando a pratica de administra¢do
em algumas organizag¢des hospitalares, de um modo todo especial nos hospitais publicos, onde
antigos funcionarios de carreira permanecem por varios anos acomodados em cargos de dire-
¢do ou mesmo em outras fungdes, sem a necessaria atualiza¢io de conhecimentos e um melhor
desenvolvimento profissional, uma vez que muitas vezes nem mesmo a sua formagio e sua

propria vocagdo se acham voltadas as fungdes ou cargos por eles ocupados.

. ] z - 5 - . «
Para Juarez de Queiroz Campos™, saimos ha muito pouco, ndo mais de vinte anos,

dessa fase empirica de administragio improvisada na area hospitalar.

A falta de critérios cientificos de administragiio, tem provocado sérios problemas
aos hospitais, sendo que com raras excegdes somente nos grandes centros urbanos é que pos-
suimos algumas organiza¢des mais evoluidas em termos de administra¢do eficaz, com o pen-

samento voltado para objetivos claros e estratégias melhor definidas.

No caso dos hospitais privados, encontramos uma grande quantidade deles cuja
propriedade € de uma tnica pessoa, geralmente um médico, cuja competéncia técnica voltada a
pratica médica pode ser a melhor possivel. No entanto, como o curriculum das escolas de Me-
dicina ndo prevé a disciplina de administragdo e nem mesmo algumas nogdes a respeito, temos
como resultado a presenca de profissionais médicos, administrando mais através do bom senso,
do que embasados cientificamente na matéria. Dessa forma a realidade da administragio hos-

pitalar que vimos observando, salvo com algumas excegdes em termos evolugdo em alguns

BCAMPOS, Juarez de Queiroz. O hospital e sua organiza¢do administrativa. Sfio Paulo; LTR Editora, 1978,
p. 62-63
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estabelecimentos nos ultimos vinte anos ainda tende ao empirismo e a improvisagdo, fatores

nada favoraveis a melhoria da qualidade.

Para Jodo Mezzomo *'grande mudangas ocorrem no mundo todo, exigindo maior
desenvolvimento dos profissionais , capacitando-os aos novos desafios que estdo surgindo. O
mercado ¢ cada vez mais competitivo, e novos investimentos devem ser efetuados pelas orga-
niza¢des nos processos de educagdo continuada, no sentido de que seja evitada a obsolescéncia
do conhecimento. Para tanto, organizacOes universitarias ligadas aos cursos da area da saude,
vém manifestando sua preocupagio quanto ao desenvolvimento desses profissionais de forma

mais acentuada nos dias de hoje.

O hospital, em especial aquele de carater universitario e de ensino, € hoje sem du-
vida alguma uma das instituigdes mais complexas em termos de administragio.Tal realidade
deveria ser continuamente mostrada e informada a todos os que participam desse processo,
principalmente no que se refere as fontes de financiamento necessarias a manutenc¢do da ativi-
dade hospitalar. No hospital escola, ¢ de boa politica que se deixe explicito aos alunos, alguns
aspectos importantes no que se refere ao funcionamento da estrutura organizacional do hospi-
tal, reunindo-se grupos de académicos periodicamente, no sentido de que estes também tomem
contato com esta realidade. Tal atitude, ir4 colaborar favoravelmente na sua formagio, alar-
gando a sua visdo que ficara ndo apenas circunspecta aos aspectos assistenciais e técnicos ine-
rentes a sua futura profissdo, mas também fornecera subsidios indispensaveis aos que vierem

ocupar fungdes de relevancia em cargos diretivos nessas organizagdes.

E importante que mostremos também aos alunos que o hospital possui um alcance
social dos mais importantes e sua caracteristica de multiprofissionalidade aumenta ainda mais o
seu grau de complexidade. A maioria das casas hospitalares foram construidas neste século e
grande parte das mudangas nelas introduzidas se devem ao extraordinario avango da Medicina

tanto em termos tecnoldgicos, quanto cientificos.

De igual maneira vale a pena ressaltar a todos os que participam do processo que

essas organizagdes necessitam com uma certa velocidade buscar hoje a adog¢do de novos para-

¥MEZZOMO, Jodo Catarin. Guia de Jfornecedores hospitalares, no. 7, dezembro 19935, Sio Paulo:Editora Guia
de Fornecedores Ltda., p.23
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digmas em administragdo, passando a administrar o hospital de forma completamente diversa
as praticas comuns, adotando novos principios e novas praticas que guardadas as caracteristi-
cas da atividade hospitalar, assemelham-se em muito & moderna administragdo empresarial. Tal
fato ja ocorre de maneira mais acentuada naquelas instituigdes que optaram pelo ensino meédi-
co, que observam de maneira mais acentuada a necessidade de mudangas para a melhoria da
qualidade de seus servigos para ndo permanecerem na contramdo de uma concorréncia que
surge gradativamente e que certamente ira representar num futuro muito proximo uma séria

ameaca as organizagdes que permanecerem na atitude de acomodagao.

A mudanca de paradigmas é essencial a busca e a conquista da qualidade, confor-
me nos mostra Victor Mirshawka *, colocando-nos aspectos importantes as mudangas pro
qualidade, algumas 6bvias, mas que na pratica nem sempre acontecem na freqiiéncia desejada.
S3o atitudes como a pontualidade dos médicos nos seus locais de atendimento, tais como am-
bulatorios, centro cirirgico etc. Mirshawka enfatiza ainda alguns pontos importantes tais

como:

1. Que a estrutura hospitalar facilite aos pacientes a maneira de como encontrar e
manter contato permanente com seus profissionais responsaveis, isto de maneira rapida e efi-

Caz.

2. Que devemos com constincia e persisténcia conscientizar aos médicos a respeito
da importancia que significa estar a disposi¢do dos pacientes, explicitando-lhes detalhes sobre
o tratamento que lhes esta sendo dispensando. Mostrar-lhes ainda que tais atitudes ndo signifi-
cam em qualquer hipétese uma perda de tempo, conforme muitos afirmam, alegando inclusive

a ignorancia cultural da clientela atendida.

3. Que a caligrafia dos médicos deve ser legivel, para que se reduzam erros e con-

fusdes, algumas destas situagBes até mesmo com consequéncias irreparaveis.

4. Que apesar do baixo poder aquisitivo de certos pacientes, esses devem ser trata-

dos pelos profissionais responséveis com respeito e humanidade.

SMIRSHAWKA, Victor. Hospital fui bem atendido..., p. 105
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5. Que o hospital que deseja obter a qualidade em seus servigos devera propiciar a
constante atualizagdio de seu pessoal, possibilitando e incentivando a sua participagdo em con-

gressos, cursos, eventos e visitas a outros congéneres.

Mirshawka recomenda ainda que todos devem estar conscientes de que a paciéncia
possui limites, € que o paciente é merecedor de todo o cuidado possivel principalmente no que

se refere 4 maneira de trata-lo.

Os dados acima fornecidos por Mirshawka s3o essenciais a0 comportamento de
todos os que atuam na atividade hospitalar. Sempre fizeram parte dos paradigmas necessarios
i qualidade hospitalar, mas na maioria das vezes na pratica do cotidiano acabam sendo despre-
zados. Por esta razio servem de parimetro importante a formagdo dos novos profissionais,
alunos que hoje passam pelo hospital universitario e que devem ter bem presente na sua rotina

diaria esses preceitos indispensaveis a conquista da qualidade.

Com a adociio de novos paradigmas em administragéo, toda a estrutura organiza-
cional do hospital estara se renovando, trazendo como consequéncia a melhoria da qualidade.
Nos hospitais escola, por exemplo, observamos no atual momento uma efervescéncia no pro-
cesso de mudangas, fruto da adogo de novos paradigmas. Verificamos que as estruturas vol-
tadas ao ensino estdo sendo adaptadas para as suas caracteristicas proprias, onde a qualidade
sera fruto da exemplar conduta dos profissionais e demais elementos que atuam na atividade, e
que conscientes de sua missdo e cientes dos objetivos institucionais, colaboram ainda mais com
a tarefa de formagiio dos académicos que frequentam os hospitais incluidos nessa categoria. De
igual maneira, a area fisica dessas organizagdes necessitam de transformagdes. Sao construgdes
e adaptagdes de locais para a instalagdo de salas de aula no sentido de que os profissionais
médicos, envolvidos com a tarefa docente possam ali transmitir seus conhecimentos aos jovens
em fase de formagdo, proporcionando aos mesmos um ambiente adequado e devidamente

equipado para que atenda as reais expectativas de um ensino de qualidade.

Tais transformagdes sem duvida representam um importante avango para a quali-
dade, uma vez que inseridos na tarefa de formagdo como docentes, ndo s6 os médicos mas
também outros profissionais da satde vém realizando ndo s6 mudangas na sua postura ética,

como também vém acrescentando conquistas importantes na sua propria formagdo, uma vez
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que envolvidos na atividade de ensino sdo mais exigidos e necessitam cada vez maior desen-

volvimento e preparo em suas respectivas areas de atuagdo.

Os hospitais universitarios que adotam os novos paradigmas voltados a conquista
da qualidade, tém experenciado avangos importantes em sua estrutura com ganhos qualitati-
vos de expressio, uma vez que vinculados a institui¢Ses de ensino de nivel superior, possibili-
tam o ingresso de seus profissionais nos cursos de especializagdo e de pos graduagdo, a nivel
de mestrado e doutorado. Com uma melhor qualificagdo desses profissionais, o avango cienti-
fico no hospital de ensino ¢ notadamente marcante, redundando n&o s6 na melhoria da quali-
dade assistencial, mas também na qualidade de ensino aos estudantes que frequentam o hospi-

tal e que nos dias de hoje tornam-se cada vez mais exigentes.

A evolugdo da informética aplicada a area médica e hospitalar também € outro fa-
tor de contribuigiio, que trouxe o acréscimo de um novo e importante elemento pelo qual os
profissionais da area se acham cada vez mais avidos: a informagéo. A possibilidade de agiliza-
¢do de dados que posteriormente servirdo de subsidios aos profissionais, residentes e académi-
cos para suas aulas, exposicdes e participagdes em congressos, Seminarios e simposios, vem
propiciando a implementagdo de novos sistemas e programas na area de desenvolvimento de

softwares, especificos para a area da satde.

A proposito da informatica, € sensivel nos ultimos anos uma evolugdo importante
nos sistemas de controle do hospital, no que se refere a contabilidade, controles financeiros,
faturamento de contas hospitalares, controle de pessoal, o que propicia indubitavelmente um
aumento da qualidade também nessa area. Hoje as contas hospitalares do Sistema Unico de
Saude sdo entregues num simples disquete que posteriormente sofre uma critica através de um
sistema central, determinando o posterior pagamento das respectivas contas. O sistema vem
sendo aperfeigoado de tal forma, a permitir nos dias de hoje uma das mais modernas formas de
auditoria aplicavel tanto aos hospitais proprios do Governo como aos conveniados. O sistema
s6 ndo é operacionalizado de maneira mais adequada pela falta de um melhor preparo e desen-

volvimento da estrutura técnica do Governo Federal.

Vale ressaltar que a renovacgdo dos paradigmas na maioria das organizagdes hos-
pitalares, passa também por mudangas na estratégia do direcionamento da clientela. Hoje os

hospitais universitarios possuem um excessivo grau de dependéncia da clientela do Sistema
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Unico de Saude. Tal situagio proporciona dificuldades por vezes extremas as fontes de finan-
ciamento da atividade, uma vez que problemas orcamentarios gerados pelo Governo Federal,
redundam em atrasos nos pagamentos aos hospitais universitarios que se sujeitam ainda a ta-

belas elaboradas unilateralmente pelo Ministério da Saude.

Para Peter Druker®, o mercado de satide ¢ deveras promissor em termos mundiais
para os proximos anos, embora um certo pessimismo reinante em alguns segmentos da area até
mesmo a nivel internacional nos dias de hoje. Ainda segundo o autor, nos Gltimos 20 anos foi o
setor que apresentou o maior indice de aumento de empregos, em especial nas areas de medi-

cina, tecnologias de imagem, laboratorios, assisténcia social e psiquiatria.

Conforme dados apresentados por Druker no mesmo texto, nos Estados Unidos
em 1929 essa area movimentava cerca de 1% do Produto Nacional Bruto. Hoje calcula-se que
essa cifra subiu para 8% ou até para 14% se calculado sobre um PNB maior. A area da saude
esta classificada como um dos mercados mais promissores para o ano 2000, ndo obstante atra-
vesse hoje em paises principalmente como o Brasil a pior crise de sua historia e por isso mes-
mo, vem favorecendo a migragdo de seus profissionais para outras areas econdmicas mais
atrativas. Alguns dados que Druker aponta ainda, dao conta de que nos Estados Unidos de
1986 a 1987 %2 dos executivos da area de saide, cerca de 24,2% perderam seus cargos. Em
1988 esse percentual subiu para 25% a 30%. Esses nimeros demonstram a necessidade de
mudangas imediatas nas organizagdes hospitalares, que as tornem principalmente mais compe-

titivas e consequentemente mais atrativas a colaboradores melhor qualificados.

A concorréncia nesse ramo de atividade € bastante elevada nos dias atuais. Clinicas
instaladas nas periferias das capitais € que vém buscando sobretudo a melhoria de qualidade
nos atendimentos, estdo retendo uma parcela significativa da clientela que antes demandava os
grandes hospitais. Setores com multiatividade diagnostica acoplados a grandes centros médi-
cos realizam cirurgias ambulatoriais no sistema "day clinic", onde o paciente permanece em
tratamento apenas por algumas horas, no maximo durante o dia. Esses setores vém apresen-

tando resultados altamente favoraveis, e de grande qualidade aos clientes, com atendimento

*DRUKER, Peter. Folha Management - suplemento especial publicado no Jornal “A Folha de S.Paulo” no
dia 14-08-95,
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personalizado, elevando o seu nivel de satisfagdo em detrimento do que apresentam os servigos
prestados pelos grandes centros até mesmo de carater universitario, onde a qualidade em al-

guns casos ainda € uma realidade distante.

Mudangas importantes também deverdo se processar na esfera governamental bra-
sileira € com a maxima urgéncia, uma vez que o Governo Federal, segundo dados fornecidos
pela Confederagdo Nacional de Saude, Hospitais, Estabelecimentos e Servigos-CNS, investe
hoje, no Municipio de Curitiba, R$ 11.630.214,00 mensais para os atendimentos ambulatoriais,
internamentos e servigos auxiliares de diagndstico e tratamento da populagédo.(fonte CNS - fax

datado de 7.05.96)

Conforme estimativa do IBGE de 1996, a populagéo de Curitiba é composta hoje
de 1.393.749 habitantes, o que proporciona, através do montante acima destinado pelo Go-
vérno Federal, uma cifra per capita/mes de R$ 8,34. Com esse valor de investimento tfo bai-
xo0, a credibilidade do sistema governamental é bastante fragil, apresentando-se vulneravel ao
proprio cidaddo que hoje duvida até mesmo da garantia dos seus direitos constitucionais em

termos de uma assisténcia digna a sua satde.

A maioria dos estudantes que adentram o ambiente do hospital universitario para a
sua atividade de estagio, desconhece a realidade dos fatos. N3o tém eles muitas vezes a idéia
do elevado custo que significa a manutengio dos servigos hospitalares, em detrimento de uma
receita nada compativel com esses custos. Por esta razdo é que a informagdo complementa a
formagao, através da constante sintonia entre estudantes e seus preceptores e orientadores, 0s
quais devem estar sempre atualizados com a realidade do hospital, para que nfio se criem falsas
expectativas e idéias erroneas a respeito da institui¢do na qual exercem suas atividades. Assim
participes de todo esse contexto e em contato permanente com a realidade dos fatos, todos
estardo prestando maior apoio a prestagdo de servigos com qualidade, que significa também
menor desperdicio € maior racionalizagdo no uso de materiais e equipamentos a sua disposi-

¢ao.

Os modelos pautados em antigos e arcaicos sistemas de gestdo a exemplo do que
acontece na esfera empresarial em outros ramos de negacio, devem sofrer mudancas radicais
nas organizagdes hospitalares. Ja ndo se concebe mais um hospital que compra produtos por

um determinado prego, aplicando-os na assisténcia aos seus clientes e faturando-os em seguida
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por um prego inferior, como fruto do sistema atual imposto pelo Governo Federal através do

Ministério da Saude.

Diante desse quadro desastroso que se configura, o grande desafio é sem duvida
alguma a producdo de servigos de saiide com qualidade. Hoje a qualidade é uma exigéncia e
condi¢do de sobrevivéncia das organizagdes hospitalares, que apesar das dificuldades, preci-
sam estar atentas ao aspecto de manutencgéo da clientela bem como a conquista de novos mer-

cados. E isto s se conquista quando os servigos sdo prestados com qualidade.

“E é fundamental que a qualidade néo seja apenas reativa, mas pré-ativa; em caso contrdrio as
organiza¢des pagariam pregos demasiadamente elevados e comprometedores. Deve ainda ser
pré-ativa porque ndo é justo que os hospitais se preocupem com qualidade para ndo colocarem

em risco sua sobrevivéncia. A qualidade de seus servigos deve ser expressdo clara de sua crenga

no valor da pessoa e no sentido transcedental de sua missdo”.

Os hospitais necessitam rever urgentemente a sua capacidade de inovagio, criativi-
dade e adaptabilidade. A sua transformagdo em organizagdes voltadas para a modernidade de
novos paradigmas somente ird ocorrer nos hospitais que adotarem essa nova estratégia como

opgdo para o futuro.

O momento ora vivenciado, suscita uma reflexdo profunda quanto as mudancgas a
serem introduzidas nesses novos e dificeis tempos. Os hospitais deverdo buscar nas organiza-
¢oes empresariais 0 modelo e o exemplo, bem como até mesmo o eventual assessoramento se
necessario for, no sentido de propiciarem as mudangas que se fizerem necessarias em sua atual

configuragéo.

O aprimoramento da organizagdo, lideranga, controle e coordenagio de suas ativi-
dades, bem como a adogdo do planejamento estratégico, sdo medidas imperiosas que nio po-
dem ser postergadas ou descartadas. Para o bem da organizagdo e se realmente quiserem um
hospital com qualidade e que se torne atrativo ao mercado, diante da agressividade que a con-
corréncia ja4 vem adotando, o tempo é agora e merece agdes firmes e rapidas sem posterga-

¢oes.

Uma politica arrojada de compras, com a respectiva padronizagio racional de ma-

teriais de consumo e de medicamentos, sem descartar a possibilidade de sua importagio a pre-

¥MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade Hospitalar: reinventando..., p. 3-4.
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¢os reduzidos; a producdo de alguns medicamentos e materiais de limpeza, com a montagem
de um setor especializado para tal; a terceirizagdo de alguns setores como lavanderia, seguran-
¢a, faturamento, transportes e nutrigdo, sdo algumas estratégias que podem representar resul-
tados positivos. Tais mudangas exigem um maior preparo das pessoas e de toda a estrutura
organizacional, visto que acostumada a antigos paradigmas, necessita de um aculturamento e

tempo para se adaptar as inovagdes exemplificadas.

Tais inovagdes trazem no seu bojo, ndo s6 a melhoria da qualidade como também
a diminui¢do dos custos, que aliada a um aumento de receita que sera obtida com um maior
atendimento a pacientes de outros convénios e particulares, irfio disponibilizar os recursos ne-
cessarios para maiores investimentos em melhorias que redundam na manutengio e continui-

dade da qualidade.

Os novos padrdes que forem adotados nas compras de materiais ¢ medicamentos,
virdo em detrimento de materiais com pregos reduzidos, porém sem a necessaria qualidade, os
quais provocam a falsa sensagfio de que estamos comprando a baixos custos. Por exemplo:
uma compressa de gaze, de custo reduzido, podera aparentar vantagens num primeiro mo-
mento. Todavia quando verificarmos que o seu consumo € significativamente maior quando
comparado com o da gaze mais cara, verificaremos que qualidade efetivamente néo tem custo,
uma vez que neste caso a relagio custo-beneficio propocionara sem duvida um resultado alta-
mente positivo. Da mesma forma o uso indiscriminado de antibiéticos, sem a manutengéo de
uma Comisséo de Controle de Infecgio Hospitalar que preste a devida orientagdo quanto a
adequagdo do consumo desses medicamentos, podera proporcionar maior tempo de permanén-
cia do paciente ou redundar em processos judiciais quando o paciente sentir-se eventualmente

prejudicado com o tratamento dispensado.

Evidentemente que ndo podemos ir as extremas em nome da qualidade. Tudo de-
vera ser planejado criteriosamente, criando-se mecanismos de monitorizagio, principalmente
aqueles que nos ddo uma idéia clara dos custos das diversas unidades no hospital. Assim,
quando afirmamos que a qualidade ndo apresenta custos, estamos sim colocando o fato de que
na maioria das vezes o investimento em qualidade de produto redunda ndo s6 em qualidade
para o cliente como também para a propria organizagio que se beneficia com a reducdo de

seus dispéndios.
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Vale ressaltar que inovagdes e criatividade dependem da adaptabilidade das pesso-
as. Para tanto é preciso muito treinamento e aculturagdo aos novos paradigmas, para que as
pessoas entendam que da sua melhoria de atuagdo dependem a qualidade e o consequente su-
cesso da organizagdo hospitalar. Precisamos entender as pessoas e acreditar no seu potencial.
Essa capacidade existe e é inerente a cada tipo de pessoa. E a modernidade ira nos ensinar que
precisamos entender as pessoas como elas sdo e ndo como gostariamos que elas fossem. Por
esta razdo, a mudanca de paradigma ird encontrar resisténcias, proporcionara choques de inte-
resses, balango no equilibrio emocional das pessoas, problemas com o jogo de poder e outras
consequencias do género. Precisamos de fibra, firmeza e coragem para sabermos enfrentar as
situagdes adversas que resultardo desse processo de mudangas. Ndo podemos desanimar no
meio da caminhada, quando alguns fracassos surgem até com uma certa normalidade, propor-
cionando uma forte sensagdo de que o programa possui falhas ou néo se acha bem direcionado.
E comum que durante a sua implementa¢do um programa de qualidade, principalmente numa
organizagio complexa como é um hospital, e principalmente em se tratando de um hospital de
ensino, tenha de sofrer redirecionamentos e novos equacionamentos. Isto ocorrera principal-
mente em fungdo da propria aceitagdo por parte da comunidade hospitalar representada por
todos os que atuam na organizagao. O programa precisa ser adaptado aos interesses, e as pes-
soas também necessitam adaptar-se aos interesses gerais e principalmente aos da organizagao.
Resisténcias e acomodacgdes poderdo e deverdo redundar em reflexdes e questionamentos
profundos em relagdo as caracteristicas das pessoas que atuam na organizagdo, no sentido de
recicla-las e adapta-las a nova ordem. Em havendo resisténcias constantes, como acontece em
qualquer organizagdo, o hospital devera adotar medidas drésticas que culminardo até mesmo
com a eventual demissdo de pessoas que efetivamente demonstrem falta de sintonia com os

novos paradigmas.

Apesar de tudo que possa ocorrer, todavia, as mudangas sdo inadiaveis, e isto
mesmo com todas as barreiras que possam advir. Precisamos entender que vivemos num mun-
do em constantes mudancas. Por isso mesmo os hospitais ndo podem ficar & margem desse
processo, alheios as inovagdes que se processam ao seu redor, correndo sempre a favor do
prejuizo, socorrendo-se somente nas horas de desespero, esperando a misericordia e a piedade
de uma sociedade insensivel que hoje ndo mais compartilha e nem € mais sensivel a idéia de

doagdes e iniciativas do género.
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Uma nova organizagdo hospitalar se fard com lideranga positiva, muita discussdo
sobre as barreiras a serem enfrentadas e através da agdo participativa de todos. Uma atividade
bem coordenada nesse sentido, ira levantar as prioridades do hospital, estabelecendo objetivos
e motivando estratégias conjuntas, obtidas a partir da participagdo de médicos, enfermeiros e

pessoal administrativo, a qual viabilizara sem duvida a sua concretizag@o.

“Segundo pesquisa que elegeu os dez melhores hospitais americanos em 1989, estas eram as su-
as caracteristicas:

o Administradores e médicos talentosos;

e Diferenciagdo significativa dos concorrentes;

o Consisténcia, constdncia e concentragdo de propositos;
e Lideranca clara;

e Propositos e orgulho (decisdo);

e Habilidades clinicas avancadas;

o Integracdo de interesses: hospital e médicos”. *

Os elementos do quadro acima representam uma mudanga radical nos padrdes tra-
dicionais de administrag@o e se voltam totalmente para a busca da qualidade com a adogdo de

novos padrdes organizacionais e de gerenciamento.

A moderna organizacdo hospitalar que se volta para a qualidade necessita rever a
sua missdo, seus valores, principios € a filosofia do seu negocio. Precisa agugar a sua visdo,
identificando os seus rumos futuros para o sucesso de suas atividades. Deve fixar suas metas e

objetivos, com clareza, a eles proporcionando as condigdes de sua exequibilidade.

S&o poucas as organizagdes hospitalares que hoje estdo preocupadas e preparadas
para os grandes e novos desafios que virdo num futuro muito préximo, o qual parcialmente ja
estamos vivenciado. Por esta razéo aquelas organizagdes que sairem na frente, antecipardo os

resultados favoraveis, garantindo o seu proprio sucesso.

O gerenciamento pela qualidade suscita mudangas importantes no perfil da vida
administrativa da organizac@o hospitalar e de seus respectivos administradores, principalmente
em se tratando da realidade brasileira, onde a cultura e o comportamento das pessoas nem

sempre se acham preparados para o enfrentamento de novas rotinas.

¥MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade Hospitalar: reinventando..., p. 63-64.
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Segundo Niversindo Cherubin, ® o novo perfil do administrador hospitalar volta-
do para a qualidade requer especificamente hoje alguem com uma personalidade firme e com
grande capacidade de decisdo. Esse profissional deve esmerar-se no aperfeicoamento constante
da sua auto-imagem, transformando-se num critico de si mesmo no sentido mais positivo pos-

sivel.

"Nosso organismo funciona como uma mdquina auto-alimentada. Quanto mais for exigida, me-
lhor responde e mais se aperfeicoa. Dizia Tomaz Edison que, "para que alguém obtenha resulta-
dos na vida, deve colocar em prdtica estas duas primeiras condigoes: 5% de inspiragdo e 95% de

transpiracdo”. E o mesmo que afirmar que os resultados estdo ao alcance de todos. Ter uma per-

sonalidade forte, é um pré-requisito muito importante" *

Um administrador hospitalar possui relacionamentos que o obrigam a uma postura
correta em suas colocagdes para as duas situagdes. Primeiramente relaciona-se diretamente
com seus superiores, onde apesar da necessidade de discordancia em alguns assuntos e em
determinadas ocasides, a sua postura deve ser pautada sempre no bom senso e na diplomacia.
Com o tempo e com a experiéncia que vai sendo adquirida, advém uma sensibilidade para agir
de forma antecipada em relagdo ao que os seus superiores efetivamente desejam e quais os
seus objetivos. Sera sempre objeto de tranquilidade aos seus superiores, que sabem que podem

contar com alguém cujas agdes irdo se transformar em cumprimento de objetivos com qualida-

de efetiva.

Outra circunstancia no seu relacionamento refere-se diario com seus subordinados
e com todas as pessoas que atuam no hospital, onde a firmeza de suas decisdes e a retiddo do
seu carater devem constituir-se na marca registrada de sua atuagdo, pautadas sempre no exem-

plo de retiddo e de firmeza de seus propositos.

Seu relacionamento inclui ainda os contatos frequentes com fornecedores e clientes
do hospital, onde a postura de respeito aos principios éticos e a cordialidade de tratamento,

devem ser a concretizagdo da qualidade que o administrador tanto deseja e apregoa.

¥CHERUBIN, Niversindo Antonio. Qualidades do administrador hospitalar. Informativo Hospitalar Brasilei-
ro. 580 Paulo: Sociedade Sdo Camilo, 02-09-95, p. 2

“CHERUBIN, Niversindo Antonio. Qualidades do administrador hospitalar. Informativo Hospitalar Brasilei-
ro...,p.2
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Num hospital de ensino, € importante que o aspecto relacionamento com os aca-
démicos também seja levado em conta. O administrador exemplar sera o espelho de inspiragio
a formagdo desses jovens estudantes. Quanto maior a capacidade de didlogo e compreensdo
para com aqueles que se acham na fase de formag3o, tanto melhor sera também a qualidade de
vida nas lides do cotidiano de um hospital, onde o0 ambiente adverso e pleno de contrariedades
suscita o "stress" e afasta muitas vezes os estudantes, desorientando-os quando incompreendi-

dos.

A sua permanéncia no cargo deve prever também a sua auto-realizagdo, pois o que
acontece a muitos administradores hospitalares que se perpetuam no cargo por muito tempo é
um desgaste muito grande pelas pressdes e pela complexidade, representadas pela penosa ati-
vidade que representada a administragdo do hospital, nele produzindo uma sensago de frus-

tragdo que resulta como consequéncia na inércia de sua atuagio.

A qualidade exige do administrador hospitalar um perfil de consenso e nio o de um
impositor. Para tal devera ser um incentivador de reunides participativas, estimulando a moti-
vagdo das pessoas envolvidas, para que sejam conduzidas ao consenso final entre os grupos,

sem que a sua 1déia seja aquela que deva subsistir em termos de fecho final.

No processo decisorio, suas atitudes devem ser firmes e claramente analisadas an-
tes que uma decisdo seja levada a termo, sob o risco de que a precipitagio o conduza a falhas

irreversiveis, com desgastes irreparaveis.

O novo perfil voltado para a qualidade, prescreve que além de prudente e decisivo,
o administrador deve agir em sua rotina de trabalho a ponto de despertar sempre o maximo em
confianga em suas atitudes. Para tanto, a sua ag¢io no cotidiano deve estar sempre voltada a
nobres ideais, pautada sempre na responsabilidade e na honestidade de propositos que fecun-

dem o ambiente de alegria e de realiza¢8o principalmente nas pessoas que o assessoram.

Cherubin enfatiza ainda, *'que a consciéncia do novo administrador hospitalar que
deseja acima de tudo a qualidade para os seus clientes internos e externos deve estar voltada

para alguém que traduz na pratica e com perfei¢io os postulados e principios que assumiu en-

*'CHERUBIN, Niversindo Antonio. Qualidades do administrador hospitalar. Informativo Hospitalar Brasilei-
ro..., p.4
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quanto profissional e colaborador da organizagio para a qual disponibiliza seus servigos. Deve-
ra ser participante de todos os momentos de crise ou de conflito, de sucessos ou de fracassos,
agindo como cabega pensante, ndo volvendo jamais as atengdes para si mesmo, mas pensando
sobretudo no sucesso da organizagdo. Das suas agdes e do seu desempenho, dependerdo evi-
dentemente os efeitos positivos ou negativos no desenvolvimento dos processos diarios que
conduzem a qualidade. Para tanto devera também ajudar e a criar, aprofundar, promover, co-
ordenar, desencadear e controlar as iniciativas que fazem com que a organizagdo hospitalar

desenvolva seus nobres ideais.

Junto aos estudantes, o administrador hospitalar devera agir como o grande arauto
dessas novas idéias voltadas ao consenso e as iniciativas produtivas dentro do contexto das
atividades desenvolvidas por esses jovens. O resultado sera sem divida uma marca positiva na
formagdo desses estudantes e a qualidade traduzida na ponta do processo, quando estes estive-

rem em contanto com os clientes do hospital.

As atividades voltadas para a filosofia da qualidade desenvolvidas através do admi-
nistrador pautado neste novo perfil, irdo proporcionar o espirito participativo, alegre, entusi-
asmado daqueles que estimulados para tal, darfio uma resposta cada vez mais positiva a esse

processo de melhoria continua.

Desenvolvendo um carisma voltado para a qualidade, o administrador estara con-
quistando a todos os que colaboram ao seu redor, desencadeando agdes que redundem em
seguranca e bem estar especialmente para o motivo maior do hospital que € o doente, aquele

que mais precisa da qualidade.

Jodo Mezzomo “enfatiza a idéia de que o administrador € um executivo que ne-
cessita estar sempre em contanto com o desenvolvimento da sua capacidade através dos estu-
dos. Deve buscar esse desenvolvimento para si e para os seus funcionarios, ndo se envergo-
nhando e estimulando a todos a frequentemente voltarem aos bancos escolares a fim de aper-
feigoarem seus conhecimentos, e poderem assim contribuir de maneira mais efetiva na presta-
¢do de servigos com qualidade. Insiste que o executivo hospitalar deva ser o maior incentiva-

dor da qualificagdo profissional de todos a partir do seu proprio exemplo.

MEZZOMO, Jodo Catarin, Qualidade hospitalar..., p.25
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E neste ponto, que a qualidade entra como parceira indispensavel. Apesar da sensi-
vel diferenca existente entre empresas industriais e comerciais € uma organizagio hospitalar, os
métodos utilizados pelas primeiras podem ajudar enormemente a €ssas institui¢des. Ndo obs-
tante 0s conceitos basicos sobre qualidade existentes no mercado estejam voltados principal-
mente & empresa industrial, ndo podemos nos ater a falsa idéia de que para hospitais isto ndo
funciona ou nio venha a ser viavel. Com algumas adaptagdes, levando-se em conta a sua com-
plexidade e multiplicidade de fungdes e atividades, os conceitos da qualidade podem ser leva-
dos a bom termo, como ja vem sendo feito em muitas organizagdes hospitalares que optaram

por essa nova forma de viabilizagdo de suas estruturas organizacionais.

A manutencio dos hospitais universitarios, de um modo especial, atinge um grau
de complexidade maior e deve contar com uma colaborag@o mais acentuada de todos os que
participam do processo. Para que o seu aprendizado seja completo, os alunos necessitam vi-
venciar situacdes praticas a cada passo. Desta forma, ha um custo maior com a disponibiliza-
¢dio de maior quantidade de materiais de consumo hospitalar, bem como acréscimos nas despe-
sas com manutencdo de equipamentos pelo seu uso excessivo. Assim, novamente a tarefa de
orientagdo voltada para a racionalizagdo no uso desses materiais, bem como na conscientizagao
a respeito do seu custo, sdo elementos fundamentais € que em muito auxiliam na formagéo dos

jovens estudantes.

"Operar com qualidade é condigdo de sobrevivéncia das organizagdes. E nao ¢ diferente nos
hospitais, onde os principios de qualidade devem ser imediatamente acolhidos e gradativamente
implantados, especialmente devido & nobreza de seu objetivo maior, que em esséncia é a presta-

¢dio de servigo ao publico através da satisfagdo das necessidades do paciente, com relacdo aos

cuidados e tratamentos de que necessita". *’

Para que se possa enveredar o caminho da autosustentagdo como consequéncia de
uma estrutura hospitalar voltada para a qualidade, ¢ preciso muita determinagdo, coragem,

uma certa dose de ousadia e sobretudo muita disciplina por parte de quem administra.

Embora as atividades da administragdo hospitalar estejam marcadas por sucessos e

derrotas, para que a qualidade de fato aconteca e resulte em beneficios assistenciais, sociais €

“MEYER, Cristiane Alperstedt. Qualidade na satide: o primeiro passo - uma proposta. O Mundo da Saiide,
S0 Paulo: Faculdades Integradas S.Camilo, outubro 1995, p. 313.
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econdmicos, € preciso que as dificuldades sejam superadas e os programas devidamente im-

plementados, ndo obstante as divergéncias e os conflitos que dai possam advir.

O detalhamento das ordens recebidas, o envolvimento com os problemas que de-
vem ser compartilhados, e o bom senso na intrincada pratica das atividades hospitalares no
cotidiano, devem fazer parte de uma rotina seguida a risca e com muita disciplina, sem fugas a
responsabilidade de todos. Todo esse esforgo levado a cabo com boa vontade e firmeza de

propositos conduzira a estrutura a resultados favoraveis.

"4 disciplina é uma qualidade que toma consisténcia com a repeli¢do dos atos. Ndo é, porém,
tédo rigida que ndo se amolde as diversas circunstdncias por que passa o administrador do hos-
pital. O disciplinado, portanto, acompanha com facilidade os fatos , sem perder o dominio de si.
E por isto que alguns a denominam como a arte de tirar proveito de tudo" »

A disciplina supde firmeza nas atitudes e coragem para implementar mudancas,
apesar das eventuais faltas de consenso e das resisténcias que imperam nas organizagoes onde
atuam pessoas arraigadas a antigas idéias sem tendéncias para a inovagdo. E de bom alvitre os
estudantes vivenciem essas situagdes no hospital escola, uma vez que participes dessas experi-
éncias, terdo importantes acréscimos em sua formagéo quando como profissionais, enfrentarem

situagdes semelhantes no futuro.

A organizag@o hospitalar caracteriza-se por situagdes estruturais que representam
barreiras que por vezes dificultam enormemente a implantagdo de quaisquer mudangas de pa-

radigmas.

De um lado, temos a area administrativa, bastante heterogénea nos hospitais, re-
presentada por pessoas oriundas dos mais diversos niveis socio-econdmico-culturais, cujo de-
sequilibrio apresenta algumas dificuldades aos programas de qualidade. Descrenga, ma vonta-
de, resisténcias, idéias fixas quanto a reajustes de salarios, pouca ligagdo a organizagdo onde
trabalham, sdo algumas das dificuldades apresentadas pelos colaboradores e que bloqueiam a

implantagdo de mudangas.

De outro lado, apresenta-se a area de enfermagem e servigos de apoio, cuja ligagdo

com o hospital é metetrica. Exatas 36 horas semanais de dedicagdo a uma organiza¢do, com

»CHERUBIN, Niversindo Antonio. Qualidades do administrador hospitalar (II) - Disciplina. Informativo

Hospitalr Brasileiro, Sio Paulo: Sociedade Beneficiente SdoCamilo, outubro 1995, p. 2.
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mais um ou dois expedientes eventualmente dedicados a outras entidades do ramo. Uma carga
de trabalho maior numa organizagdo, maior noutra sdo os comparativos que os colaboradores
dessa area estabelecem, verificando as distorgdes dos contra-cheques e a carga de trabalho que

lhe € exigida em cada um dos hospitais para os quais presta 0s seus servigos.

O lado que menos sintoniza com esses programas de inovag@o, no sentido de des-
crenga e resisténcia a mudangas, € sem duvida representado pela area médica que forma do
hospital. A pratica habitual da maioria dos hospitais ¢ a admisséo de elementos ao corpo clini-
co dentro de um sistema corporativista, onde a anuéncia entre os proprios colegas, € o grande
fator que condiciona o seu ingresso. Trata-se de um clube relativamente fechado, onde os jogos
de interesse sdo disputados numa esfera comum e ao mesmo tempo razoavelmente individua-
lista, na maioria dos casos. E raro o profissional que defenda os interesses comuns ou os da
organiza¢do para a qual prestam servigos, visto que na maioria dos hospitais ¢ médico € um
trabalhador auténomo que é remunerado através de valores percebidos do SUS-Sistema Unico
de Saude e pelos demais Convénios, isto em conformidade com a sua produtividade. Quando
essa relagdo baseia-se em salario com o consequente vinculo empregaticio, o desanimo e o
desistimulo em bem produzir no exercicio de suas fun¢des didrias tende visivelmente para ati-
tudes negativas. Vide a situacdo dos hospitais publicos que adotam esse tipo de relagdo de
emprego com seu corpo clinico. Nesse caso, em ndo raras situagdes, a qualidade decresce, a
estrutura ndo se sustenta € nem se moderniza € os clientes acabam sendo vitimas de enormes
listas de espera para a resolutividade final de seus atendimentos, que se arrastam na maioria
das vezes por longos meses. A ndo vincula¢do do profissional médico a uma unica organizagio
¢ fruto do sistema de remuneracgdo vigente no Brasil, que obriga a esse profissional a exercer
suas atividades em diversos estabelecimentos, somadas as horas de dedicag¢éo em seu consulto-
rio donde advém a camada mais rentdvel de pacientes, representados pelos segurados dos con-
vénios diversos e a classe de clientes, hoje em fase de extin¢do, quais sejam os pacientes parti-

culares.

A qualidade representada pelos tres segmentos acima discriminados ainda esta lon-
ge da expectativa da clientela dessas organizagdes, salvo raras excegdes naqueles hospitais que
ja vém de longa data mudando a sua cultura organizacional, conscientizando a todos de que a
qualidade é o melhor caminho para a autosustenta¢do e consequentemente para a sobrevivén-

cia da organizac@o. Este ¢ o caminho que melhor se apresenta, principalmente para os jovens
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4. Os pacientes estdo cada dia menos “pacientes” e perguntam “por que?” Procuram novas

alternativas de solugdo e querem participar ativamente das decisdes tomadas a respeito

dos cuidados toda vez que existam escolhas”.”’

Nossos estudantes, ndo podem estar & margem desse processo, € € missio dos ad-
ministradores hospitalares mostrar ao jovens em fase de formagio que apesar das dificuldades
de custeio, € possivel a conquista e a manutengio da qualidade. Somente através dela o suces-

so da organizagdo estara garantido e o seu futuro preservado.

O sistema vigente nos servigos de satde esta fazendo com que diminuam os esta-
belecimentos privados que prestam servigos em carater emergencial ou pronto atendimento a
pacientes do SUS, situagdo que acaba ficando restrita aos hospitais piblicos onde a qualidade e

a eficacia na maioria das situagGes sdo questionaveis.

Na iniciativa privada vamos encontrar hospitais com carcateristicas de hospitais de
ensino ou universitarios, 0s quais pelas suas proprias caracteristicas, em geral mantém um ser-
vigo de pronto socorro ou de pronto atendimento, que além de prestarem servigos inestimaveis
a comunidade, servem de campo de estagio curricular ou voluntario aos alunos das escolas a

eles vinculadas ou conveniadas.
Os hospitais de cunho universitario dividem-se em dois grupos a saber:
1. Os hospitais de ensino, que pertencem a uma Faculdade ou Universidade;

2. Os hospitais auxiliares de ensino, os quais pertencem a outras entidades, e que mediante

convénio servem de campo de estagio a Faculdade ou Universidade conveniada.

Como esses hospitais servem de campo de estagio, onde a aprendizagem devera se
desenvolver através da vivéncia cotidiana do académico em contato com a sua realidade futura,
¢ fundamental que isto se desenvolva num ambiente de eficacia, humano e sobretudo que es-
pelhe como consequéncia a qualidade a cada passo. Todo o bom exemplo que o académico ira
levar para o futuro da profissdio para a qual esta sendo preparando, sera captado em seu con-
tato diario com esse ambiente. Desta forma, as atitudes e o perfil dos profissionais que exer-
cem atividades docente-assistenciais no hospital de ensino, irdo proporcionar importante su-

porte para que o académico leve dessa sua fase de formag¢do todo um conjunto de conheci-

MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade hospitalar: reinventando... , p. 204,
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mentos tedrico-praticos adquirido através da qualidade espelhada na competéncia e na dedica-
¢do daqueles profissionais. Da mesma forma, todo um conjunto de referenciais resultantes des-
sa sua passagem pelo hospital-escola, irdo compor os seus paradigmas, proporcionando ao
futuro exercicio de sua profissdo elementos positivos ou negativos em consonancia com aquilo

que o individuo vier a adquirir deste ambiente que hoje frequenta.

Para Victor Mirshawka, **quem est4 a testa da administracdo de um hospital, ou
aqueles que se destacam como lideres clinicos, os que ocupam geréncias, enfermeiras que
exercem supervisdo nos postos de enfermagem do hospital e principalmente aquele pessoal que
exerce o primeiro contato com a clientela do hospital, devem buscar o entendimento entre si
enquanto clientes internos, exercendo um trabalho conjunto, no sentido de juntos buscarem

exceder as expectativas dos clientes externos.

Valores importantes que os nossos académicos irdo levar para a sua profissdo futu-
ra em termos de qualidade, estara ligada a esse conjunto de atitudes dos profissionais que atu-
am na organizacdo, que eles certamente observam durante o seu tempo de passagem pelo hos-
pital. Harmonia, empenho e dedicagdo, sdo atitudes que raramente escapam da observacio de
qualquer pessoa que passe por um posto de enfermagem, o que identifica a qualidade do ambi-
ente de trabalho existente. Seguranca ou inseguranga também sfo atitudes que os profissionais
passam aos jovens em fase de formagdo. Por esta razdo o respeito a ética e aos valores morais,
irdo conferir a confianga necessaria que proporcionara seguranga nas atitudes testemunhadas

aos estudantes.

E muito comum que ja nos primeiros anos de estagio, um académico aspirante a
carreira de médico comece a expressar atitudes muito semelhantes as dos principais docentes
meédicos que exercem suas atividades naquele hospital. Assim, se 0 médico é atencioso, huma-
no, preocupado com o bem estar dos seus pacientes, zeloso em sua conduta, ético em todos os
seus atos, estara externando um conjunto de elementos essenciais que irdo servir como ponto
de referéncia e exceléncia, proporcionando qualidade de ensino e qualidade assistencial simul-
taneamente. Sdo elementos indispensaveis para que a politica de qualidade acontega no hospi-

tal universitario, em detrimento dos conflitos, maus exemplos e atitudes negativas e até mesmo

®MIRSHWAKA, Victor. Hospital, fui bem atendido..., p. 9
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anti éticas, tomadas por profissionais que muitas vezes ndo possuem o perfil necessario a quem

atua num hospital dessa natureza.

A valorizagdo do aluno, o interesse por ele, a firmeza nas atitudes, a coragem di-
ante de situagOes adversas e complexas, a ética diante do tratamento de questdes delicadas
relativas ao paciente numa relagio franca e aberta, porém humanitaria para com o se humano
que ali esta, sdo requisitos exponenciais e indispensaveis que projetam a qualidade e melhoram

a eficacia de uma organizagéo hospitalar.

E tais atitudes deveriam ser comuns em todos os profissionais de nivel superior que
exercem atividades docente-assistenciais num hospital universitario. Sao enfermeiras, fisiotera-
peutas, psicdlogos, fonoaudidlogos e assistentes sociais, os quais atuando numa atividade pro-
fissional e simultaneamente como docentes deveriam fazé-lo com zelo e qualidade, de forma
que o seu exemplo retratado através de seu desempenho, produza um efeito efetivamente po-
sitivo sobre os alunos que frequentam o hospital. O aluno desta forma, ira transpor as barreiras
da sala de aula, onde até entdo somente havia tomado contato com embasamentos tedricos,
indispensaveis ao seu desenvolvimento, mas que agora passam a acontecer de fato na pratica

do seu estagio supervisionado competentemente e com qualidade.

A eficacia e a qualidade passam a acontecer no hospital de ensino, a partir do mo-
mento em que os alunos seguem os passos firmes de profissionais-docentes bem determinados
no exercicio de suas atividades, que encorajam os académicos, futuros profissionais, nada deles
escondendo, demonstrando os avangos da ciéncia e da tecnologia, agora devidamente aplica-
dos e vivenciados de maneira clara e precisa através do aprender fazendo no hospital no con-

tato aberto e direto com os pacientes.

“4 transformacdo da qualidade depende dos lideres. A primeira tarefa da melhoria da qualidade
é o esclarecimento da missdo; a segunda é um compromisso com a mudanga. Ambas requerem
lideranca. Somente os executivos de nivel mais elevado podem mobilizar os recursos de tempo e
dinheiro que sdo exigidos para que a organizacdo aprenda novas habilidades. Somente eles po-
dem estrategicamente mudar as culturas organizacionais”.”

A melhoria continua da qualidade, através do esforgo integrado de todos, ira atacar

os pontos onde o desempenho ¢ deficiente. O esfor¢o coletivo proporcionara maneiras de

*BERWICK, Donald M.,GODFREY, A. Blanton ¢ ROESSNER, Jane. Melhorando a qualidade dos servi-
gos..., p. 161,
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melhorar a conduta e a metodologia dos processos. Todavia, tudo estd na dependéncia direta

da forga da agdo dos executivos que lideram os processos de mudangas.

Os hospitais que administram com qualidade, adotando as novas medidas que pro-
porcionam rapidez e eficacia no desenvolvimento dos processos, asseguram uma imagem
muito mais positiva no mercado principalmente em relagdo a concorréncia, perante sua clien-

tela e os respectivos convénios aos quais prestam seus Servigos.

O conceito perante a comunidade bem como junto as autoridades sanitarias cresce
significativamente, quando o hospital age corretamente na conducdo de suas atividades, sendo

sobretudo coerente nas suas agoes.

As relagbes com as autoridades sanitarias e com as entidades conveniadas, devem
ser realizadas dentro de um clima ético, harmonioso e amistoso. O hospital precisa mais do que

nunca, tirar proveito para a sua qualidade, mantendo esse equilibrio em suas relagdes externas.

O fornecedor deve ser tratado como parceiro e ndo como inimigo. De modo espe-
cial nos hospitais escola, o campo de divulgagéo de materiais € medicamentos € propicio aos
fornecedores e da mesma forma € benéfico aos hospitais, que podem melhorar a qualidade
através dessa parceria saudavel e altamente concorrida. Neste hospitais, amplamente frequen-
tados pelos estudantes, os fornecedores encontram um campo farto de divulga¢do dos seus
produtos, formando idiossincrasias que determinam o uso desses materiais, desde que sejam

bem apresentados aos estudantes e produzam no final do processo a qualidade desejada.

As oportunidades abrem-se hoje sobretudo para os hospitais que querem ser efica-
zes e criativos. Demora no antendimento, insensibilidade no trato com os pacientes, entraves
burocraticos que causam aborrecimentos devem ser objetos descartaveis que precisam ser ili-

minados da rotina diaria na condug@o dos processos no hospital.

Até mesmo os alunos que habitualmente frequentam o hospital, precisam tomar
consciéncia e receber informagdes a respeito dessas novas politicas pré qualidade que a orga-
niza¢do vem adotando, estando atentos no sentido de que a qualidade ¢ algo realmente benéfi-
ca e produto de um processo do qual podem e devem ser participes importantes com beneficio
direto até mesmo para si proprios, a medida em que irdo desfrutar de um ambiente muito mais

propicio para o ensino, com vantagens significativas para o futuro da sua formacéo.
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Como a qualidade traz no seu bojo a racionalizagdo dos custos da organizagdo, a
medida em que se evitam os desperdicios e o retrabalho, isto representa beneficio direto ao
aluno, que vivencia essa experiéncia importante e até mesmo indispensivel ao seu preparo
profissional. Muitos desses alunos, amanhd estardo a frente dos seus proprios empreendimen-
tos, ou estardo administrando para terceiros, porém ja com uma mentalidade nova, direcionada

para a qualidade e que evita esfor¢os desnecessarios agora ja vivenciados.

Conforme j4 acentuamos em nossas afirmagdes anteriores, 0s proximos anos reser-
vam grandes oportunidades e iguais desafios para as organizagGes hospitalares. No entanto,
poucas destas organizagdes estardo efetivamente preparadas para proporcionarem as mudangas
que se fazem necessarias, se ndo comecarem ja a tarefa de construgdo de novos paradigmas

que proporcionem mudangas importantes que resultem na prestacdo de servigos com qualida-
de.

O custo em termos de assisténcia a saide vem se elevando cada vez mais em ter-
mos mundiais. Ndo se trata de uma realidade presente tdo somente no Brasil. O que ocorre em
nosso pais evidentemente, € a excessiva desatualizagdo em termos tecnoldgicos em relagdo ao
resto do mundo. E reverter esse quadro abruptamente é praticamente impossivel, o que em
alguns casos de organizagbes mais ousadas ou afoitas, vem efetivamente causando uma eleva-
¢do gradual nos custos hospitalares. Sdo administradores que ndo adotam um planejamento
adequado as suas realidades e querem vencer o atraso tecnoldgico de uma s6 vez, colocando

em risco a saude financeira da institui¢do que administram.

E preciso que se tenha a idéia de que o quadro sanitario brasileiro esta ligado ao
contexto de um pais continental, conforme analise de Rosa Maria Castelar e Marcelo Iwer-
sen'”’. Pela sua dimensdo e por suas caracteristicas de desigualdade em relacio a diversidade
das camadas sociais existentes, 0 acesso a saude € algo extremamente complicado. Tal fato
determina situagdes sensivelmente complicadas na administragio e na condugio de melhoria da
qualidade em hospitais altamente dependentes do SUS, onde essa parcela da camada social

supra mencionada busca o acesso assistencial.

'YCASTELAR, Rosa Maria, IWERSEN, Marcelo e outros. Gestdo hospitalar: um desafio para o hospital bra-

sileiro. Franca: Edition Ecole National de La Santé Publique, 1993, p. 29
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De um modo geral, as organizagdes hospitalares apresentam ainda hoje uma admi-
nistragio pobre e ultrapassada, porem em muito motivada pela realidade que acima citamos.
So organizagdes calcadas em aplausos ao administrador quando os resultados lhes sdo favo-

riveis e plenas de punigdes e vaias aos funcionarios quando os objetivos ndo sdo alcangados.

“As organizagdes sé se transformardo na medida em que seus administradores e lideres se

transformarem. O futuro das organizagdes depende do conhecimento das atitudes e das habili-

dades deles. Eles devem renovar antes que suas organizagdes sejam transformadas”. .

Criticas destrutivas aos funcionarios e a estrutura pela baixa produtividade ndo
conduzem & melhoria de qualidade. A organizagdo toma rumos mais positivos a partir do mo-
mento em que se revigoram as suas liderangas, e no momento em que seus administradores
tomam a firme resoluciio em mudar o curso de suas a¢des, promovendo a todos, criando uma
nova mentalidade, contagiando a todos com novas e criativas idéias. Gerentes que escondem o
seu fracasso em seus subalternos ou que ainda apresentam evasivas a cada vez que sdo solici-
tados a se posicionarem a respeito de determinadas situagdes, sdo elementos que impedem e

atravancam o sucesso de um programa de qualidade.

A concorréncia de profissionais das diversas areas e a visdo dos docentes que atu-
am no hospital universitario, conferem ao mesmo uma dindmica interessante no que se refere a
adocio de novos paradigmas. Hoje mais do que nunca, os profissionais voltam-se para a impe-
riosa necessidade de que a estrutura esteja focada na qualidade assistencial para que ocorra
como consequéncia também a qualidade do ensino nesse ambiente. Assim sendo, quaisquer
mudangas que forem implantadas deverdo contar com o apoio indispensavel da parte dos do-

centes, uma vez que estes serdo também os beneficiarios dos resultados que forem alcangados.

O concurso de toda a estrutura nesse processo ¢ de fundamental importancia para
que acontega a qualidade. A grande barreira porém para que sejam alcangados os resultados
favoraveis esta efetivamente nas resisténcias a nas dificuldades de mudangas na cultura tradici-
onal j4 instalada e arraigada em algumas pessoas. Jodo Mezzomo '* nos coloca aspectos im-
portantes de conquista e garantia da qualidade, quando ha o concurso de todas as forgas do

hospital para que tais objetivos sejam alcangados. S@o pontos importantes como a adogdo de

YI'NMEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade hospitalar: reinventando..., p. 71

12MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade hospitalar: reinventando..., p.194-195
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nova metodologia de trabalho. onde os académicos também se achem envolvidos e participem
de pontos importantes em sua aprendizagem, tais como a reducdo dos erros de medicagdo, a

diminui¢do da taxa de infecgd@o hospitalar e a maior satisfa¢do do cliente.

A reduzida disponibilidade de tempo, principalmente dos profissionais e dos do-
centes € um obstaculo a ser vencido para que se mudem os paradigmas. Uma maior disponibi-
lizagdo para melhor fixagdo desses elementos na estrutura do hospital universitario ¢ desejavel
e fator decisivo como contribuigdo vital a qualidade, pois sem a sua participagio o programa

de qualidade encontra algumas dificuldades para ser implementado.

A mudanga desses paradigmas para uma administrag8o participativa e atuante pas-
sa por detalhes importantissimos que devem ser levados em conta por toda a estrutura. As
idéias e planos de todos contam muitas vezes com resisténcias, as quais embora representem
entraves a0 processo precisam ser gradativamente vencidas com persisténcia € um certo grau

de paciéncia.

Vencer resisténcias na esfera multiprofissional que atua no hospital universitario é
tarefa que exige decisdes firmes e muita determinagio por parte da diregdo do hospital. Entre-
tanto, o pior em todo esse contexto € ndo querer mudar. Se a alta administragdo, apos o con-
senso como resultado de todo um processo que contou com a participagdo de todos ja decidiu
pelas mudangas e acredita nas possibilidades de realiza-las, deve fazé-lo com toda as forgas,
ainda que, de forma traumatica isto signifique a dispensa daqueles que de longa data em nada

contribuem para melhorias e para os quais a organiza¢do ¢ tdo somente um alvo de criticas.

Para que a qualidade acontega numa organizagéo hospitalar cercada de complexi-
dades em suas multiplas atividades, onde o jogo pelo poder em meio aos profissionais que ali
atuam ¢ explicito e conflituoso, € preciso que liderangas positivas exalem entusiasmo e conta-
giem grupos. Pessoas satisfeitas ¢ que desejem com sinceridade as mudangas que se fazem
necessarias, porque sabem que elas representam a sua propria qualidade de vida. Essas pessoas
sd0 aquelas que ao iniciarem um novo dia, tém a sensagio de entusiasmo por mais uma jornada
de trabalho, contagiando a todos com sua energia positiva, alegria e satisfacdo em exercerem
suas atividades naquela organizagdo. S3o pessoas que ndo fazem do trabalho uma simples roti-
na, mas estdo comprometidas com a filosofia e a missdo da organizagdo para a qual prestam

SEUS Servigos.
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E propicio ao programa de qualidade que a esfera multiprofissional esteja atenta
que todas as suas agdes e atitudes redundam sempre em falhas ou beneficios ao cliente. Nelson
Blecher coloca em seu artigo que hoje "mais e mais empresas descobrem que a qualidade tem
um SO juiz - ele mesmo, o consumidor. Estar sintonizado com seus anseios, porém, pode ser
tarefa das mais complicadas...”” Trata-se de algo para o que médicos, enfermeiros, farma-
céuticos, psicologos e demais profissionais que atuam no hospital devem estar atentos cons-

tantemente, pois a razéo primeira do seu trabalho deveria ser o cliente.

As relagdes ambientais travadas pelas pessoas em todos os niveis no cotidiano do
hospital, devem ser as melhores possiveis. E preciso que se tenha em vista que todos podem
ser reeducados. Profissionais, académicos, pessoas de todos os niveis sociais, podem e devem
conter as suas grosserias, abolindo-as gradativamente no seu relacionamento principalmente
com os pacientes. Para tanto precisam ser estimulados e a pratica tem nos ensinado que por
vezes até devem ser pressionados a mudanga de atitudes. Isto deve ocorrer a partir da clipula,
que devera tratar respeitosamente a todos como colaboradores da organizagdo, passando a
todos idéias positivas, criativas e construtivas, mantendo sobretudo um clima de abertura e

disponibilidade ao exercicio da criatividade que tanto enrique o ambiente propicio a qualidade.

Os ganhos serdo generalizados, e 4 medida em que isto passa a fazer parte da roti-
na da organizagdo hospitalar, comportamentos antes for¢ados passam a transformar-se em
espontaneos. Entretanto, boa educagfo no relacionamento entre todos ndo significa frouxiddo
de lideranga, nem a reciproca € verdadeira. Seriedade e firmeza, num clima de respeito e valo-
rizagdo das pessoas sdo atitudes altamente desejaveis neste novo estilo de administracdo, ainda
que alguns ndo se valorizem e nem se respeitem a si proprios. O ambiente devera ser modifi-
cado, trabalhado e retrabalhado continuamente para que o relacionamento entre todos seja
fruto de atitudes naturalmente desenvolvidas, sem magoas e sem recentimentos reciprocos.
Isto ira se refletir em trocas de gentilezas diarias, traduzidas através do simples atendimento de

um telefonema, nas relagdes intersetoriais tanto pela linguagem verbal como pela escrita.

Muitas pessoas irdo buscar no passado as raizes que poderdo impedir esse clima de

bom relacionamento, indispensavel e necessario a adogdo dos novos paradigmas da qualidade.

"BLECHER, Nelson. O consumidor infeliz. Reportagem de capa da Revista Exame de 13-03-96, p. 64
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No entanto ai mais uma vez o empenho da clipula devera se fazer presente, no sentido de que
as barreiras e as amarras sejam rompidas e as resisténcias sejam desfeitas para o bem estar co-

mum daqueles que desejam que a qualidade seja a nova marca a ser implantada na organizagio.

Joio Mezzomo, ™coloca no quadro abaixo os contrastes entre a antiga e a nova

forma de administrar, sendo que o conteiido da ultima nos da importantes subsidios se quiser-

mos adotar os novos paradigmas propicios a administragdo voltada para a qualidade.

1 _-drt’alecimentq_ dos funcionarios

2.Desenho burocrtico stemas abertos

3 Enfoque individual

4 Admistragdo d.a.deScénﬁa;Ing_ -

5 Decisdes de cima para baixo es de linhas de freste

6.Funcionarios vistos como despesa | 6.Funcionarios vistos como patriménio

O quadro acima demonstra de forma clara a nova ordem que devera ser instalada
numa organizagdo que deseja a qualidade, especialmente quando estamos falando em hospital.
O fortalecimento dos funcionérios através do incentivo as suas iniciativas, a ado¢do de siste-
mas abertos a participagdo de todos e o enfoque nas iniciativas grupais em detrimento dos inte-
resses individuais, levam a criagdo de uma atmosfera favoravel ao desempenho da nova missio

do hospital traduzida pela atitude positiva de cada um.

O novo clima certamente serd de maior confianca entre todos, uma vez que na ad-

ministragdo tradicional e principalmente nos hospitais, onde o ambiente é sensivelmente hete-

"“"MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade hospitalar: reinventando..., p. 70
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rogéneo, o jogo de interesses é bastante grande e o clima de confianga ainda € um tanto utopi-

CO.

Incentivo a linha de frente ndo devera faltar da parte da cupula, visto que € esse
tipo de pessoas que esta em contato direto com os pacientes. Por esta razdo, as suas idéias e
sugestdes deverdo ser constantemente estimuladas, no sentido de que as melhorias sejam im-
plantadas e venham a refletir diretamente nos clientes. A cupula diretiva ndo podera prescindir

em ouvir a linha de frente, ainda que os retornos iniciais sejam sempre negativos.

E muito importante que ndo se levantem falsas expectativas, estimulando-se idéias
e atitudes criativas que serfio arquivadas ou colocadas no fundo do bai da administragéo e que
jamais irdio se transformar em atitudes positivas e concretas. Por esta razdo o programa de
qualidade devera ser constantemente revisto e repensado e isto sempre em conjunto. Novas
idéias virdo. Aquilo que era bom ontem, pode nio mais servir para as realidades atuais, por

1880 a revisdo nos processos deve ser uma constante.

O desanimo e o ceticismo deverdo ser combatidos a todo custo, e um ambiente de
confianga reciproca indiscutivelmente devera ser criado para que o programa de qualidade nao

seja colocado em risco.

Fica cada vez mais claro para as pessoas que num hospital ndo se pode brincar com
a qualidade. Ela é algo que se deve levar a sério e de maneira responsavel, sob o risco de sem

ela comprometer-se toda a imagem da organizagao.

Os hospitais sdo organizagdes voluveis, sujeitas a adversidades a cada momento.
Se um hospital atende 100 pacientes num dia e a satisfagao destes foi plena, raramente algum
deles voltara para tecer algum elogio. Esporadicamente vemos alguma nota em jornal fazendo
alusdo ao bom atendimento de um hospital. Todavia, se apenas um elemento desse grupo ndo
estiver satisfeito com o atendimento dispensado, certamente as consequéncias para o hospital

poderdo ter alguma repercussdo negativa.

Assim sendo, os novos paradigmas da qualidade necessitam ser trabalhados diutur-
namente buscando-se principalmente junto as pessoas o espirito de lideranga daqueles que po-
dem influenciar positivamente o ambiente tornando-o propicio a qualidade. E de bom alvitre

que o ambiente esteja disciplinado e estimulado para que as liderangas encontrem grupos mais
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participativos € menos refratarios e tendentes & acomodag@o. O novo estilo de administragdo

necessita ser desenvolvido, tendo como base um sistema de comunicagio eficaz.

A organizagdo hospitalar ira redesenhar os seus processos sempre em sintonia com
sua adequagdo e conformidade, reinventando o que for necessario, aprimorando rotinas ja ul-
trapassadas, tudo com vistas ao aprimoramento da eficacia administrativa para que os resulta-

dos sejam favoraveis.

Outro fator desejavel € que a administragéo seja aberta a flexibilizacdo, mas dentro
do espirito de organizagdo, para que se desenvolva uma gestdo participativa, planejada, con-

trolada, e sempre voltada ao aprimoramento constante.
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4. INSTALACOES, EQUIPAMENTOS E ANATOMIA DOS
EDIFICIOS HOSPITALARES COMO INSTRUMENTOS
DE MELHORIA DE QUALIDADE

4.1 A NECESSIDADE DE REVISAO DO PLANO DIRETOR DOS ESPA-
COS FiSICOS COMO FORMA DE PROPORCIONAR MELHORI-
AS.

O edificio destinado a qualquer tipo de organizagdo ou empreendimento, deve

guardar uma relagiio de harmonia sempre voltada aos fins a que se destina.

A anatomia do edificio, principalmente se estamos falando em qualidade voltada
para o cliente, pode ser um instrumento importante a servigo da melhoria da qualidade da or-

ganizagio.

Quando o enfoque arquitetdnico esta voltado para instituigdes de saude, todo um
conjunto de elementos afins serd essencial a qualidade e a funcionalidade dos edificios. Tal
enfoque terd como razio primordial o bem estar, o conforto e a satisfagdo do paciente, que na
qualidade de usuario de instituigdes dessa natureza, torna-se hoje sensivelmente exigente em

relacdo & anatomia e & funcionalidade dos edificios hospitalares.

Outro elemento indispensavel nesse contexto € o foco no cliente interno composto
nos hospitais pelos profissionais da area da saude, funcionérios em geral e académicos estagia-
rios. Também eles necessitam de um ambiente anatdmico, cuja funcionalidade esteja voltada ao
conjunto de requisitos necessarios & uma prestagdo de servigos com qualidade garantida ao

cliente externo.

Ambientes voltados as multiplas atividades desenvolvidas no hospital, em especial
no hospital universitario, devem estar adequados as atividades com os pacientes, a disponibili-

zagdo do conjunto de elementos que constituem a infra estrutura de diagnosticos, bem como as
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atividades voltadas a formag&o dos académicos e ao treinamento de funcionarios da organiza-

¢do.

“Hospitais sdo empreendimentos complexos, que abrigam pessoas em confronto com emogdes e
incertezas nos momentos mais criticos da existéncia humana: nascimento, sofrimento profundo,
risco de vida, dor, doenga, cura, qualidade de vida, morte. Por outro lado, e essa é uma tendén-
cia historica, os edificios hospitalares tém utilizado e desenvolvido tecnologias de ponta em
construgdo e equipamentos.

Por essas razdes, e porque parece néo haver fim para o volume de recursos necessdrios ao dia-
gnostico, prevengdo e cura de problemas relacionados a saiide, o hospital é um edificio que exi-
ge grandes investimentos para constru¢do e equipamentos; e exige investimentos proporcional-
mente muito maiores, durante sua vida util, para o custeio operacional”. '

O plano diretor de uma grande parte dos edificios hospitalares em funcionamento
no Brasil , obedece formas anatdmicas estabelecidas no século passado, onde a funcionalidade

e os vetores de crescimento nem sempre atendem as necessidades do empreendimento.

O Arquiteto Lauro Miquelin ' cita em sua obra uma afirmagio de Florence Ni-
ghtingale de 1859 quando ja naquela época a famosa enfermeira colocava que "......embora
parega estranho, € importante estabelecer que a primeira condigdo para o funcionamento de um

hospital € que ele ndo cause nenhum mal ao paciente."

A essa época os hospitais estavam mais a servigo da custédia de pacientes do que
propriamente voltados a grande finalidade de servir a recuperagéo e a cura do estado de debili-
dade das pessoas que demandavam por seus servigos. Por esta razio, o fluxo e a funcionalida-
de das plantas hospitalares daquela época, em geral niio obedeciam aos critérios necessarios

eficacia para uma boa prestagio de servigos.

Miquelin em sua palestra por ocasidio do XIX Congresso Brasileiro de Administra-
¢do Hospitalar em 1995, da qual tivemos a oportunidade de participar, colocou o edificio hos-
pitalar como fator de vantagem competitiva do empreendimento. Enfatizou ainda a atencio
necessaria aos clientes do edificio voltado a sande, referindo-se aos clientes externos, dos quais
na sua visdo fazem parte os pacientes, os visitantes e os fornecedores; bem como aos clientes

internos, constituidos pelos profissionais que prestam os servigos na instituigdo hospitalar.

'MIQUELIN, Lauro Carlos. Anatomia dos edificios hospitalares. Siio Paulo: Cedas, 1992, p.23

'“MIQUELIN, Lauro Carlos. Anatomia dos edificios..., p. 27
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Num hospital escola, fazem parte do rol de clientes internos, néo so os funcionari-
os ¢ demais profissionais encarregados da prestagio dos diversos servigos, como também os
académicos, os médicos residentes, e os docentes, 0s quais embora participes da atividade
hospitalar a nivel de aprendizagem por um espago de tempo relativamente reduzido, necessi-
tam ser contemplados com espagos adequados e favoraveis a boa qualidade do ensino. O estu-
dante e o docente que desenvolvem suas atividades em areas fisicas devidamente adequadas,
melhoram consideravelmente a sua performance de desempenho, enquanto sentem-se mais
arejados respectivamente na recepgdo e na transmissdo de conhecimentos. Ambientes adequa-
dos como salas de aula, auditérios ou salas de conferéncia, salas de reunido, laboratorios, uni-
dades de diagnostico e tratamento, s3o areas que necessitam um trato especial no plano diretor
de um hospital escola e devem estar voltados a boa qualidade de ensino, para que esta venha a
refletir na melhoria da qualidade assistencial. O aluno que mantém esse tipo de contato cons-
tante com uma estrutura fisica adequada aos modernos padrdes de aprendizagem, recebe ele-
mentos indispensaveis  sua aprendizagem e que exercem uma influéncia altamente positiva em
sua formagdo como um todo, tornando-o orgulhoso em sentir-se participe de uma organizagao
que se preocupa com a harmonia anatémica de seus edificios e torna-os elementos integrantes

de seus fatores de qualidade.

Miquelin enfatizou ainda em sua palestra alguns pontos importantes a qualidade
relacionados ao edificio hospitalar, destacando os espagos, os tipos de equipamentos e mobilia-
rio, os quais necessitam estar perfeitamente adequados a execugdo das diversas tarefas e a
prestacdo de servigos com qualidade. Percursos curtos e bem sinalizados que facilitem a vida
dos pacientes, visitantes e demais fregiientadores do hospital, sdo indispensaveis para que a
disseminagdo de informagdes e o acesso as diversas areas sejam facilitados. Para o paciente em
especial, a necessidade de instalagSes construidas com cuidados voltados ao conforto térmico
e aclistico, em ambiente estético e que favorega uma boa acuidade e conforto visual € desejavel
e embora por vezes imperceptivel é fator determinante na boa impressdo do conjunto fisico do
hospital e que produz qualidade. Esse conjunto de itens esteticamente estabelecidos favorece o
estabelecimento de um ambiente psicologico ideal a rapida recuperagdo e restabelecimento dos
pacientes, atuando como fator de ajuda constante aos medicos, estudantes e demais profissio-
nais da satde no desenvolvimento de suas tarefas. A sistematica de instalagdes e a funcionali-

dade dos equipamentos, devem ser eficazes, eficientes e suficientes para a produgao da quali-
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dade. Quanto mais sensivel ao paciente a disponibilizagéo de tais elementos, tanto mais atrativa

sera a estrutura junto a qual este estara buscando a prestagdo de SEervigos.

Hoje a qualidade nio prescinde de recursos fisicos e equipamentos para diagnosti-
co harmonicamente instalados e disponibilizados a clientela. Por exemplo num hospital de
emergéncia torna-se indispensavel que os espagos destinados ao atendimento obedegam crite-
rios de privacidade do paciente, bem como contemplem as necessidades dos familiares que se
dirigem a esses estabelecimentos em condigdes psicologicas seriamente abaladas nessas ocasi-

oes.

A construgdo dos edificios hospitalares deve ser envolvida pelos aspectos de segu-
ranca, & limpeza adequada e aos riscos de incéndio € acidentes. Deve obedecer um plano dire-
tor estabelecido com base no planejamento estratégico da institui¢do, o qual sera elaborado
sempre em conjunto com os membros do conselho diretor, arquitetos e engenheiros especiali-
zados na area hospitalar, visto pelas suas caracteristicas especiais atualmente demandar profis-

sionais da construcio devidamente especializados.

A formagédo dos alunos que freqientam hospitais adequadamente planejados em
termos de edificagdes e instalagdes, é realizada com maior qualidade e sucesso, uma vez que
esses hospitais de um modo geral obedecem critérios mais rigorosos quanto aos seu ao seu
planejamento estratégico e adogdo de um plano diretor, onde o ensino e a pesquisa necessari-
amente sdo contemplados.

"0 sucesso do trabalho de restruturagiio e ampliagio dos hospitais, individualmente ¢ da rede de

safide como um todo, depende do encadeamento e desenvolvimento correto de uma série de postu-
ras e agdes de planejamento...."""’

INMIQUELIN, Lauro Carlos...Anatomia dos edificios..., p 226
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42 A NECESSIDADE DE CONSCIENTIZACAO DOS ADMINISTRA-
DORES HOSPITALARES NA ADOCAO DE UMA ARQUITETURA
COMPATIVEL COM AS NECESSIDADES ATUAIS

A prestacdo de servigos hospitalares com qualidade conforme ja constatamos, de-
pende ndo somente do esforgo humano, amplamente enfocado no presente trabalho, mas tam-
bém de fatores fisicos ou materiais, principalmente no que se refere ao edificio hospitalar, cuja
versatilidade e funcionalidade necessitam de uma compatibilidade com a missio e planejamento

estratégico da organizacio.

Para que tal acontega, os administradores ou executivos hospitalares necessitam
estar plenamente sintonizados com a missdo da instituigdo, a qual deve refletir o espirito de
consenso existente entre as varias equipes profissionais multidisciplinares que concorrem para

o bom funcionamento da organizagéo.

O plano diretor do hospital deve espelhar a harmonia de relacionamento que re-
sulta no consenso entre todos, através do didlogo constante e permanente que a boa adminis-

tragdo recomenda.

Como a realidade do ambiente hospitalar retrata uma heterogeneidade entre os
diversos grupos de atuagdo, € claro que o jogo do poder € a concorréncia de interesses isola-
dos nem sempre produzem a necessaria qualidade na ponta do processo. Isto porque os inte-
resses de grupos individuais algumas vezes tentam apresentar-se como obstaculo ao processo
de qualidade, principalmente quando se trata de disputa por mais espago fisico. O prestigio de
alguns grupos em detrimento de outros acabara redundando na politica mais danosa ao resul-
tado de um programa de qualidade. Por esta razdo, conscientes e sintonizados com a missio da
organiza¢do que administram, os diretores e executivos da entidade hospitalar devem buscar
formas conciliatorias e maneiras coerentes que contemplem proporcionalmente todos os gru-
pos que produzem os servigos hospitalares, para que a garantia da qualidade ao cliente seja o

resultado mais eloquiente desse processo.
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BERWICK, GODFREY e ROESSNER ' enfatizam a figura do administrador
médico, que trabalha muitas vezes com premissas pautadas num passado onde ele como médi-
co era o absoluto autocrata ditador de normas. Tal cultura acabou sobrevivendo em muitas
organizagdes, ndo obstante a modernidade revolucionaria dos anos 90. Hoje ja ndo se conside-
ra mais 0 médico como Unica autoridade a julgar e a nortear os servicos de saide, cujo resulta-
do vem se transformando em um produto com qualidade, gragas ao planejamento em consenso
com todos os que participam do processo. A participagdo de arquitetos e engenheiros especia-
lizados na area hospitalar, vem sendo de grande valia aos administradores hospitalares no que
se refere ao desenvolvimento de um plano diretor de obras e ajustes da area fisica, compativeis
com uma planta fisica que ofereca conforto, funcionalidade e proporcione qualidade aos clien-

tes.

Desta forma, o resultado desse processo serdo constru¢des adequadas e funcionais,
que se traduzam pela eficacia do conjunto de edificios, os quais irdo retratar projetos executa-
dos a partir de uma concepgdo que contemple o concurso da multidisciplinariedade dos diver-

sos profissionais que atuam na area da saude.

Os académicos que atuam nos hospitais universitarios, sentirdo um reflexo positivo
em sua formaco, 4 medida em que sdo acompanhados por profissionais docentes, os quais
também participam das reuniGes conjuntas com o conselho diretor da entidade. Nestas reuni-
des esses profissionais tém a oportunidade em se colocar diante dos projetos, externando seu
parecer e idéias a respeito das prioridades que determinam as necessidades em termos de areas

fisicas que contemplam os varios servigos, quer para reformas ou para novas edificagdes.

Num hospital escola, que reflete nos edificios bem planejados a conduta de serie-
dade e competéncia administrativa, os efeitos positivos também sdo sensiveis e se refletem nos
alunos que se utilizam dessas edificagdes, uma vez que estes percebem rapidamente os benefi-
cios de areas fisicas bem planejadas e executadas dentro de padrdes de qualidade, e que se
traduzem como ultima analise em ganhos para todos, de modo especial nos aspectos que se

referem a satisfagio das expectativas dos clientes.

IBERWICK, Donald M. GODFREY, A. Blanton ¢ ROESSNER, Jane. Melhorando a qualidade..., p. 12-13
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O administrador hospitalar deve ter uma visdo consciente, sempre voltada para as
necessidades e transformagdes indispensaveis a organizagdo. Para Mezzomo " ¢ impossivel que
uma organizagdo seja transformada e tenha sucesso se ndo tiver bem definidos sua misséo,
seus valores e seus principios e se ndo for administrada em fungdo de uma viséo de futuro

perfeitamente configurada. ™"’

4.3 A HARMONIA DOS EDIFICIOS E O SEU PAPEL NA MELHORIA
DA QUALIDADE

A qualidade também resulta da harmonia dos edificios que compdem um complexo
hospitalar, independentemente do porte da organizagdo. Quer seja para uma clinica de porte
médio ou pequeno, quer para um grande complexo hospitalar composto por institutos diver-
sos, um plano diretor harmdnico e bem elaborado, pode conferir a melhoria da qualidade dos

edificios, contemplando o conforto e o bem estar as expectativas de seus usuarios.

Essa harmonia ¢ o reflexo ndo s6 de um plano diretor bem elaborado que se traduz
na funcionalidade de edificios agradaveis e bem projetados, mas também pelo seu estado de
conservagdo sob todos os aspectos. A manuten¢fio dos edificios, principalmente nas organiza-
¢Oes hospitalares € de vital importancia, uma vez que o seu uso constante e ininterrupto requer
cuidados permanentes. E a qualidade desses edificios ndo se traduz tdo somente através de sua
beleza e funcionalidade, mas também através da eficacia de suas instalagdes especiais, tais
como canalizagdes de oxigénio e outros gases, bem como instalagdes elétricas e hidraulicas
adequadas ao tamanho e as necessidades do empreendimento e devidamente compatibilizadas

com a diversidade de equipamentos que sdo amplamente utilizados nessas organizacgdes.

'"MEZZOMO, Jodo Catarin. Qualidade hospitalar..., p. 140
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A prestagdo de servigos com qualidade tem seu sucesso garantido em empreendi-
mentos que guardam harmonia com a sua area fisica. Mirshawka "'’refere-se a qualidade em
servigos colocando que estes envolvem o cliente ao qual estdo sendo prestados. De igual ma-
neira afirma que tais servigos devem ser produzidos em fun¢do de sua demanda. Desta forma,
para que uma organizagdo hospitalar seja realmente competitiva, a prestagio de servigos com
qualidade, além dos fatores humanos devera estar alicergada também em areas fisicas bem dis-

postas e compativeis com as caracteristicas dos servigos prestados.

Um paciente ao buscar internagdo num estabelecimento hospitalar, desejara certa-
mente permanecer cercado de todo o conforto que as instalagdes disponibilizadas possam lhe
oferecer. A falta de manutencdo, a auséncia de zelo e limpeza e a inexisténcia de atrativos na
planta hospitalar, estardo contribuindo para a néo qualidade como o pior resultado desse pro-

CESS0.

Essa harmonia ¢ fundamental ao desenvolvimento do ensino no hospital universita-
rio que tomara providéncias no sentido de disponibilizar aos estudantes e docentes, areas ade-
quadas junto aos postos de internagdo, para que este possam realizar as prescrigdes aos doen-
tes e possam ser contemplados com salas adequadas para reunides clinicas e discussdes de
casos. Tais praticas fazem parte da peculiaridade dos hospitais de ensino e requerem ambiente

propicio em area fisica adequada e que se harmonize com o desenvolvimento do ensino.

Portanto a harmonia dos edificios hospitalares conferem ao conjunto das atividades
realizadas no hospital, os aspectos necessarios para que ensino, pesquisa, atividade assistencial
e convivéncia adequada entre os diversos grupos que interagem nessas organizagdes possam
desenvolver suas atividades da melhor forma possivel, tendo sempre presente o aspecto fun-

damental e indispensavel dos servigos com qualidade disponibilizados ao cliente.

""MIRSHAWKA, Victor. Hospital, fui bem atendido..., p. 98-99
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5. A IMPLANTACAO DE UM PROGRAMA DE QUALIDADE
HOSPITALAR

5.1 ALGUNS PASSOS PRATICOS BASEADOS NA EXPERIENCIA VI-
VENCIADA NO HOSPITAL CAJURU

A implantagdo de um programa de qualidade hospitalar, ¢ tarefa de grande com-
plexidade e requer sobretudo um ambiente propicio para tal, reforgando as idéias ja colocadas
nos capitulos anteriores. A cultura dos membros da organiza¢do onde o programa ird desen-
volver-se, necessita ser burilada, estimulada e constantemente reforcada com novas idéias,
através de um preparo especial para que ocorra a absor¢do de novos paradigmas. Sdo mudan-
¢as e passos importantes, que exigem o desafio e a boa vontade de todos os que labutam na
organizagdo, adotando-se passos concretos e decisivos, para que a qualidade de fato aconteca,

deixando de ser apenas um discurso para transformar-se em pratica constante.

Dentro de uma organizagio, especialmente tratando-se de um hospital, a qualidade
¢ algo indispensavel, uma vez que a preocupagdo de todos estd voltada para a recuperagdo da

saude, a servi¢o da vida e do bem estar das pessoas.

No entanto, quando avaliamos o contexto como um todo e analisamos as agdes €
atitudes desenvolvidas por funcionarios e profissionais da area da saude, verificamos que sob o
ponto de vista técnico, na maioria dos casos, os elementos envolvidos no processo fluem de
forma efetiva e correspondem satisfatoriamente, conduzindo os resultados para o sucesso al-

mejado.

Entretanto, como a qualidade ndo depende tdo somente de aspectos técnicos, mas
sobretudo do comportamento das pessoas, quando analisamos esse conjunto de atitudes e
acOes tomadas por aqueles que se acham envolvidos direta ou indiretamente no processo, ve-
rificamos que muito ainda precisa ser feito para que a qualidade, especialmente baseada na
satisfagdo do cliente, seja de fato alcangada e seja continuada. Para que as coisas fluam no sen-

tido do alcance efetivo dessa qualidade e para que as expectativas de todos possam ser atendi-
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das, muitas a¢oes necessitam ser desenvolvidas, especialmente aquelas que venham adaptar ou
modificar a maneira de ser e de agir de cada pessoa que atua na prestagéo de servigos, quer

daqueles que atuam na retaguarda, quer dos que laborem na linha de frente.

Numa organizagdo todos concorrem de maneira conjunta para que a qualidade seja
efetiva. Ocorre que nessa verdadeira orquestra supostamente composta por musicos eximios
que agem com constancia e corre¢do no sentido de melhor desempenho final do processo, al-
guns deles sofrem os desgastes da caminhada, outros resistem as orientacdes do maestro, im-
pedindo a correta afinagdo do conjunto. Assim necessitam continuamente de revisdes para que
o resultado do curso de sua atuagdo seja efetivamente produtivo em termos de qualidade al-

cangada.

Por esta razdo, quando se deseja alcangar a qualidade, € requerido como ponto de
partida, um programa bem elaborado, com objetivos devidamente clarificados a todos, com
estratégias devidamente analisadas sob o ponto de vista de sua viabilizagdo, com a associagdo
de idéias e acdes de pessoas realmente responsaveis para a condugdo e coordenagdo da sua

execucdo.

Destacamos como ponto principal de partida, o estabelecimento de indicadores da
qualidade, ou seja aqueles elementos que serdo cuidadosamente elaborados e que nos dardo
através de informagdes constantes e dados estatisticos, a medida que nos permita verificar se a
qualidade esta sendo efetivamente alcancada. E através dos indicadores que poderemos atuar
junto aos diversos grupos ou setores envolvidos em prol da qualidade para clarificarmos efeti-
vamente a todos a respeito do que pretendemos alcangar como resultado final da implantaggo
de um programa de qualidade.

"A administracdo da qualidade total deve ser avaliada e medida de forma siste-

matica, a fim de se saber se as estratégias adotadas e as agdes realizadas sdo adequadas aos

objetivos previstos.” "

O Hospital Cajuru € uma organizagao hospitalar de carater universitario, geral, de

grande porte, de fins filantropicos e de referéncia regional. Tem como principal caracteristica o

"MEZZOMO, Jodo Catarin. Gestdo da qualidade na satide: Principios bésicos. Sdo Paulo: Universidade de

Guarulhos, 1996, p. 179
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atendimento emergencial com a sua vocagio especialmente voltada ao tratamento do trauma.

Seu corpo clinico atualmente é formado por uma média de 200 médicos.

O hospital em pauta, pertence hoje & Sociedade Paranaense de Cultura, entidade
que também ¢ a mantenedora da Pontificia Universidade Catélica do Parana. Foi adquirido da
Rede Ferroviaria Federal S/A em 1977, com a finalidade principal de transforma-lo num gran-
de hospital de ensino que servisse ao propositos da PUC-PR no que se refere a proporcionar

campo de estagio aos alunos dos diversos cursos ligados a area da saude.

Entendemos que o passo inicial rumo & qualidade foi dado pelo saudoso Irmio
Paulo Wodonos que na ocasido se achava a frente da entidade mantenedora e que na qualidade
de vice-presidente da mesma foi o responsavel pela condugio do processo de compra e grande
incentivador para que o hospital passasse as mios da Sociedade Paranaense de Cultura. Quan-
do nos referimos a esse passo inicial rumo a qualidade estamos colocando o marco inicial re-
presentado pelo desafio estabelecido pelo Irm&o Paulo a equipe de médicos e administradores
que com grande entusiasmo e despreendimento aceitaram a ardua tarefa de planejar e implantar
as mudangas minimas que se faziam necessarias aquela época, para que o hospital tomasse
novos rumos pautados na definicdo de uma nova filosofia e missdo, voltadas a melhoria dos

servigos a serem prestados a comunidade.

Imediatamente a aquisigdo do hospital, a primeira grande preocupacio da equipe
escolhida para administra-lo foi a introdugéo de mudangas na estrutura, que contribuissem para
a projegdo de uma nova imagem da institui¢do junto 4 comunidade. Assim, prontamente foram
introduzidas a nivel de pronto socorro as especialidades médicas em regime de plant&o, melho-
rando significativamente o padrdo de qualidade dos atendimentos mediante a disponibilizagio
de profissionais altamente qualificados em carater ininterrupto. O sistema entdo adotado, con-
templava sete especialistas em plantBes nas vinte e quatro horas, em detrimento a situacdo an-
terior, onde esses profissionais permaneciam em regime de plantéio a distincia, deixando ape-
nas um profissional generalista para a triagem dos atendimentos. De igual forma, foram admiti-
das de imediato quatro enfermeiras de nivel superior, uma vez que o hospital como um todo a
epoca da aquisigdo tinha seu servigo de enfermagem coordenado por uma auxiliar de enferma-
gem de nivel médio. Hoje o hospital congrega 30 enfermeiras de nivel superior e mais 50 pro-

fissionais de mesmo nivel em outras areas, tais como fisioterapia, odontologia, psicologia, fo-
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noaudiologia e servigo social. De igual maneira conta com administradores, economistas e

contabilistas, os quais imprimem um novo ritmo a administra¢do e controles em todas as areas.

Outros avangos foram importantes no sentido da qualidade interna. Salientamos
que a €poca da aquisi¢do, o quadro de funcionarios do hospital era de 220 colaboradores, a
maioria deles sem a devida qualificagio. Um novo passo para a qualidade foi dado quando da
elaboracdo e execugdo de um programa de treinamento e qualificagdo do quadro existente. A
preocupagdo principal era a elevagdo do nivel de escolaridade dos colaboradores, sensivel-
mente baixo na ocasido, com aproximadamente 15% de funcionarios analfabetos ou semi
analfabetos. Atualmente o indice de analfabetismo e semi analfabetismo entre os funcionarios

esta na casa dos 8% aproximadamente.

Dentro do programa de melhoria de qualificagdo do quadro, muitos dos colabora-
dores, que ndo possuiam o primeiro grau completo, tiveram a oportunidade de conclui-lo atra-
vés dos programas incentivados de ensino supletivo propiciados pelo hospital em conjunto

com a PUC e mediante convénio com a Secretaria de Estado da Educacio.

Ainda para a melhoria da qualificagdo do pessoal e devido a caréncia de mio de
obra especializada no mercado hospitalar, em conjunto com a PUC o hospital criou o Colégio
Técnico Irmdo Mério Cristovido, cujo objetivo ¢ a formagdo de auxiliares de enfermagem.
Como o pré requisito para o referido curso € a conclusdo do primeiro grau, com a oportuniza-
¢do ja anteriormente implementada pelo hospital, muitos funcionarios que foram admitidos ou
que eram remanescentes dos primordios € que ainda ndo possuiam tal qualificagdo puderam
completa-la para possuirem o pré requisito para a realiza¢do do curso de auxiliar de enferma-
gem. Muitos ja foram formadas desde entdo e hoje varios funcionarios que antes exerciam
fungdes como serventes, devido a sua desqualificagdo, hoje atuam na 4rea de enfermagem,
como auxiliares de enfermagem com desempenho razoavel, percebendo um nivel de remunera-

¢do mais adequado e com novas perspectivas no mercado de trabalho.

Como as necessidades de treinamento de pessoal sdo dindmicas e constantes, em
1982 o hospital contratou uma psicologa especializada na area organizacional, que além de se
incumbir da melhoria da qualidade no recrutamento, sele¢do e acompanhamento do pessoal,
passou a elaborar e a executar programas de treinamento que em muito contribuiram para a

melhoria do desempenho do quadro. Como o hospital até entdo nfo possuia um quadro de
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cargos ¢ salarios, outro avango importante foi implementado em conjunto com a PUC, consti-
tuindo-se uma comissdo mista de técnicos do hospital e da universidade para a realizacio de
estudos e elaboragdo do referido quadro e seu respectivo regulamento. Todos os funcionarios
da época foram testados e entrevistados por um grupo de psicologas do Instituto de Psicologia
da PUC, e foram enquadrados em conformidade com os resultados apresentados e de acordo

com as novas regras estabelecidas pelas normativas que regularizam o quadro.

Foi um momento importantissimo para o aumento do entusiasmo do pessoal, uma

vez que tivemos a redugdo do nivel de insatisfagdo relativo a este fator higiénico.

Em 1991 a diretoria do hospital elaborou o primeiro planejamento estratégico a
vigorar para o quadriénio 1991/1994 e fixou os seguintes pontos como metas do referido pla-

nejamento:
- Propocionar principalmente o atendimento de emergéncia a comunidade.

- Colaborar na formagdo académica como campo de estagio tedrico pratico no curriculo pro-
fissionalizante nas areas da saude, a nivel de segundo e terceiro grau, bem como nos cursos de

pos graduagdo.
- Participar dos programas de prevengio de acidentes na comunidade.
- Proporcionar meios para a reabilitagdo fisica, psiquica e social dos pacientes.

- Difundir e incentivar a vivéncia cristd em consonéncia com a moral catolica, garantindo aos

pacientes a assisténcia religiosa devida.

Varios objetivos foram trabalhados por uma comissio incumbida em elaborar o
referido planejamento, sendo o mesmo desenvolvido dentro do cronograma pré estabelecido,

produzindo efeitos realmente positivos sobre toda a estrutura.

Para a elaboragéo do referido planejamento estratégico, foi definida a missdo do

Hospital Cajuru a saber:

"O Hospital Cajuru estard empenhado em prestar servi¢os na drea de prevencdo, preservacio e
recuperagdo da satide na drea de Curitiba e sua abrangéncia, dentro dos melhores padroes éti-
cos e técnicos. Estard empenhado em ser um hospital de ensino, dedicando-se ao desenvolvi-
mento técnico e cientifico dos alunos de todas as dreas afins a satide e dos profissionais que atu-
am na instituicdo. Estard empenhado no estabelecimento de um ambiente cristdo harménico e
em dedicar-se a causa humanitaria.”
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Mais recentemente, a missdo acima foi redefinida, e em consonancia com o pro-
grama de qualidade do hospital ficou assim estabelecida: “O Hospital Cajuru estard empenha-
do em promover a saude com qualidade, atuando nas dreas assistencial, ensino e pesquisa,

norteado pelos principios éticos e cristdos”.

A miss3o acima descrita, se acha também ligada a filosofia do hospital que € a se-

guinte:

"4 dignidade e o respeito devem permear todas as nossas agdes cotidianas, promovendo um am-
biente harménico para acolher os pacientes, que constituem a nossa principal razdo. Devemos
informa-los e a seus familiares, no sentido de que sejam aliviadas as tensdes e angustias frente a
doenga. Serd garantido a todos um tratamento sob o ponto de vista técnico e humano, em conso-
ndncia com o espirito cristdo.

Prover o Corpo Clinico e demais profissionais que atuam no hospital de materiais e equipa-
mentos para o melhor aprimoramento tecnolégico, bem como proporcionar oportunidade de
aperfeigoamento profissional, tudo em prol do melhor atendimento do paciente.

Garantir aos estudantes uma perfzita aprendizagem, visando a melhor capacitagéo profissional,
possibilitando um atendimento com qualidade e que contemple o aspecto bio-psico-social.

Perseguir o desenvolvimento e o crescimento profissional, deve ser tarefa de todos, mantendo
uma sintonia estreita com os novos avancos cientificos da Medicina, sem nos esquecermos de
proporcionar ao homem: Atengdo, cortesia e humanidade.”

Em 1993 a Associa¢do dos Hospitais do Parana proporcionava aos administrado-
res hospitalares a primeira oportunidade para a realizagdo de um curso de qualidade hospitalar,
que foi praticamente o marco inicial dos programas voltados a essa natureza no Hospital Caju-
ru. Com muito entusiasmo os dirigentes e gerentes do hospital passaram a refletir com serieda-
de sobre o assunto, realizando visitas as industrias e mantendo contatos com outros estabele-
cimentos hospitalares, verificando programas de qualidade ja implantados. Foi nessa oportuni-
dade que os dirigentes do hospital participaram como palestrantes no XVIII Congresso Brasi-
leiro de Administragio Hospitalar em Sao Paulo, onde o tema qualidade hospitalar foi ampla-

mente enfocado e debatido e com grande énfase tambem nos anos seguintes.

Conscientes da necessidade de implantagdo de um programa de qualidade para as
caracteristicas especificas do Hospital Cajuru, logo em seguida os dirigentes buscaram a cons-
cientizagdo das geréncias e demais chefias, transmitindo-lhes as idéias sobre a qualidade, enfo-
cadas nos congressos, seminarios, cursos € visitas realizadas, oportunizando também a partici-

pagdo dos demais colaboradores nesses eventos.
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Foi criado e ¢ mantido até hoje o grupo da qualidade, uma espécie de comité per-
manente para a qualidade, constituido por colaboradores de todos os niveis e que tenham inte-
resse na implementagio continua das melhorias necessarias ao incremento da qualidade no
hospital. O grupo reune-se religiosamente todas as quartas feiras das 8 as 9 horas, constituin-
do-se num forum permanente para a discussdo dos assuntos relativos 4 melhoria continua da
qualidade no Hospital Cajuru, apontando as solugdes que venham a proporcionar as melhorias

necessarias e contribuindo para que estas de fato venham a ser implementadas.

Um primeiro curso de conscientizagdo sobre as idéias da qualidade, foi organizado
e ofertado a todos os funcionarios do hospital, atingindo-se aproximadamente 80% do total do
grupo. Na ocasido, uma série de informagdes sobre o hospital foram passadas aos colaborado-
res, bem como foram feitas colocagdes mostrando-se a importancia da participacdo de todos
no processo de obtencdo da qualidade. Embora somente agora estejam sendo elaborados ins-
trumentos de medi¢do continua para servirem de indicadores da qualidade, os resultados tém
sido sensiveis a medida em que estatisticas isoladas tém sido aplicadas. Por ocasido do treina-
mento, os colaboradores foram incentivados a um processo mais participativo e foram levanta-
dos junto aos mesmos, os pontos fortes e fracos do hospital na sua opinido. Uma grande parte
dos pontos negativos levantados na ocasido hoje ja se acham sanados produzindo positivos

efeitos sobre o quadro funcional.

Entre os pontos levantados pelos funcionarios naquela ocasido, destacamos os

seguintes:

Atendimento diferenciado aos funcionarios e a seus familiares, quer a nivel de Pronto So-

corro, quer por ocasido do internamento hospitalar.
o Deficiéncias e inexisténcia de local mais adequado ao refeitorio dos funcionarios.
e Falta de local mais apropriado para familiares e acompanhantes dos pacientes.
¢ Descaso de alguns funcionarios no atendimento ao paciente.

e Falta de personalizagéo no atendimento ao paciente. Na maioria dos casos é usada a deno-

minagdo "tio"e "tia", quando os funcionarios se dirigem ao paciente.
e Falta de melhoria nos equipamentos das unidades de internagio.

e Sobrecarga proporcionando stress e diminui¢do no rendimento dos académicos.
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Deficiéncia de comunicagio interna entre os setores.

Meédicos ausentes e que ndo atuam quando se acham presentes. Necessidade de maior inte-

gragdo por parte do Corpo Clinico.

Ineficacia da atuagdo do Servigo de Psicologia junto aos pacientes.

Atendimentos realizados com pressa excessiva.

Falta de manutencio de equipamentos e deficiéncia de higienizagdo da diversas unidades.
Deficiéncia de informagdes nas recepgdes.

Pouca disponibilidade dos professores e funcionarios para orientagdo e ajuda aos académi-

cos. Falta de orienta¢do técnica aos diversos estagiarios

Necessidade de maior valorizagdo do trabalho dos funcionarios € melhoria no treinamento.
Excesso de rotatividade dos funcionarios.

Falta de cuidados dos funcionarios em relagdo aos pertences dos pacientes.

Deficiéncias nos atendimentos prestados pelo Servigo de Nutrigdo.

Melhoria das informagdes aos familiares, principalmente em setores como UTI e Centro
Cirurgico.

Desperdicio de materiais por parte de alguns postos de enfermagem, com consequente falta

dos mesmos.

Falta de entrosamento interdisciplinar por parte dos diversos profissionais que atuam no

hospital.

Excessiva demora quando solicitado o Servigo de Manutengao do hospital.
Académicos que ndo realizam as suas tarefas e repassando-as para outros.
Falta de um horério para o inicio do atendimento médico pela manha.
Frieza e desatengdo, no atendimento aos clientes de modo geral.
Necessidade e melhoria da sinalizagdo do hospital.

Discriminag8o por parte da classe médica em relagio aos demais funcionarios e clientes.
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Necessidade de Servigo Social em periodo integral.

Promog@o de cursos e palestras com maior frequéncia.

Mais humanidade no tratamento interpessoal com todos.

Melhor conscientizagdo da parte dos funcionarios para a importancia de sua fungdo.
Implantacio de um sistema de avaliagdo junto a clientela.

Aperfeigcoamento no sistema de triagem de pacientes.

Melhorar a informatiza¢do do hospital.

Apesar de persistirem algumas das falhas acima apontadas, varias agoes foram de-

sencadeadas, no sentido de melhoria da qualidade interna, com reflexos sensiveis a clientela

externa do hospital. Destacamos abaixo algumas dessas agdes:

Foi destacada uma area especifica para o internamento de funcionarios e seus familiares,

sem custo aos mesmos.

Um novo refeitorio e Servigo de Nutrigdo se acham em fase de conclusio na nova area fisi-

ca do hospital.

Foram realizadas adequagdes na assisténcia prestada pelo Servigo de Manutengdo do hos-
pital, bem como nos servigos prestados por terceiros em relagéo as instalagGes e equipa-
mentos. Novos equipamentos e instrumentais vém sendo constantemente adquiridos e in-

corporados as unidades.

Foi criada a central de informagdes a clientela, junto a recep¢do do hospital, hoje informati-

zada.

O novo prédio em fase final de conclusdo, ira proporcionar novas areas de atendimento a
pacientes e familiares, proporcionando dreas de conforto mais adequadas. A area académica

sera contemplada com novas salas de estudo informatizadas e auditorios.

Foi criado o mural dos funcionarios e o boletim mensal no sentido de aprimorar a comuni-

cagdo interna.

A assisténcia médica foi incrementada nos ultimos trés anos com o aumento significativo de

médicos residentes, hoje permanentemente presentes no Pronto Socorro € no hospital.
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* A area de informatica antes representada por apenas um analista, possui hoje mais dois pro-
gramadores ¢ dois operadores. Uma nova central foi adquirida; alguns setores ja se acham
interligados através de rede de microcomputadores e varios desses equipamentos ja foram
implantados nos diversos setores do hospital. Mensalmente outros setores vém sendo con-
templados com novos equipamentos, devendo ser consolidada até 1998 uma rede adminis-
trativo/académica que ira interligar definitivamente o Hospital Cajuru e a Pontificia Univer-
sidade Catolica do Parana. No ano de 1996 foi implantado um laboratorio de informatica,
sendo disponibilizada uma professora da area para treinamento e orientacio a médicos e
académicos. Esse laboratério ganhara brevemente novas instalagdes, devendo estar breve-

mente conectado em rede a PUC e a Internet.

e Foi criado o Servigo de Atendimento ao Cliente, permanecendo no horario comercial uma
Assistente Social a disposi¢do da clientela, para ouvir suas reclamagdes e buscar solugdes
para as suas dificuldades. O Servigo também realiza pesquisa constante junto a clientela,
buscando reclamagdes e elogios, voltando-se & melhoria continua da qualidade de atendi-

mentos.

e A triagem dos pacientes melhorou consideravelmente com a atuagio dos médicos residentes

para esta finalidade.

» Foi criado o Centro de Educagio Continuada do Hospital Cajuru, coordenado por uma
enfermeira e uma psicologa, e que ja vem realizando varios cursos e treinamentos aos diver-
sos setores. Hoje o programa de treinamento esta sendo revisto, devendo ser desencadeada

uma acdo mais eficaz para o segundo semestre do corrente ano.

e O Servigo Social ja esta atuando hoje em periodo integral, com a admissdo de mais trés

assistentes sociais.

* Ja esta elaborado um sistema de sinalizagdo que devera ser implantado no hospital como um
todo assim que concluida a nova obra do prédio de internagdo e apoio logistico, em fase de

finalizagdo.

 Foi admitida uma psicologa exclusiva para o recrutamento, sele¢do, admissdo e acompa-

nhamento dos funcionarios, com vistas a melhoria no indice de rotatividade.
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Talvez um dos pontos mais dificeis nas relagdes diarias do hospital se acha locali-
zado nas relagdes entre funcionarios/administragdo e seu respectivo corpo clinico. Os médicos,
pela sua propria caracteristica funcional, exercem uma atividade auténoma do hospital e por
esta razdo ndo observam a assiduidade e a pontualidade em seus horarios. Pela sua condigio
autonoma, dificilmente submetem-se & hierarquia e constantemente alguns deles sdo insubordi-
nados em suas atitudes para com a dire¢do e demais funcionarios. Alguns, por se acharem su-
periores, tratam com indiferenga, desatengio e desumanidade aos seus clientes. Numa palestra
que tivemos a oportunidade de participar, com referéncia a relagdio médico/paciente, a Dra.
Ana Maria Malik referia-se ao fato de que o médico deveria considerar o fato de que foi o cli-
ente que veio ao profissional, por alguma necessidade especifica daquela hora e daquele mo-
mento. Portanto deve ser tratado com humanidade e com a atengdo que o proprio médico
gostaria que lhe atendessem, se fosse o seu caso. Entretanto, conforme temos vivenciado ao
longo destes anos, realmente a relagdo médico/paciente, bem como a relagdo médico/hierarquia
hospitalar e a relagdo médico/funcionarios do hospital, tém sido permeadas por situa¢ées com-
plicadas. Isto tudo porque uma grande parte dos médicos sempre se considera superior as
demais criaturas, adotando na maioria dos casos uma postura altiva ¢ sobranceira diante da
angustia e do sofrimento de pacientes e seus familiares, bem como diante do stress continuo a
que sdo submetidos os funcionarios de um hospital. S3o relagdes que necessitam ser trabalha-
das continuamente, por meio de um programa de conscientizagdo e mudanca de uma cultura
tradicional, ainda muito arraigada no endeusamento da profissdo, vivenciado por alguns profis-

sionais felizmente.

Visando o estabelecimento de indicadores da qualidade, a Divisdo de Servigos de
Enfermagem desenvolveu a partir de 1995 e continua aplicando nos diversos setores sob sua
responsabilidade, um programa de avaliagdo de desempenho dos diversos setores ligados a
mencionada Divisdo, que confere as cores vermelha, amarela ou verde a um mapa de controle,
em conformidade com a pontuagdo alcangada pelos respectivos setores. A cor dominante le-
vantada no setor naquele més, € transferida a uma pequena caricatura autocolante no cracha do
funcionario. O sistema de cores ja conferiu a um setor a dominéncia da cor verde num dos
ultimos meses. Em reconhecimento pela qualidade alcangada, foi realizada uma festa de con-
fraternizagdo entre os funcionarios do setor, atitude esta que tem estimulado outros setores a

um maior empenho e dedicagdo no sentido de que alcancem resultados semelhantes. O pro-
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grama vem proporcionando amplo sucesso junto a seus participantes, porque promove o en-
volvimento de todos os que atuam naquele setor de trabalho, quais sejam pessoal de enferma-
gem, funcionarios administrativos, médicos e estudantes, estimulando a participagéo e a criati-

vidade de todos no sentido da promog&o de melhorias continuas.

Atualmente o plano de agdo 1995/1998, elaborado no ultimo ano em consonancia
com o primeiro planejamento estratégico anteriormente desenvolvido, esta sendo revisto e tem
como uma de suas metas principais o programa de qualidade total do hospital, que passa no

momento por importante revisdo, € no qual foram fixados os seguintes objetivos:
1. Definir as atribui¢des do grupo da qualidade;

2. Implantar os times da qualidade;

3. Definir o papel do Coordenador do Programa de Qualidade;

4. Elaborar o conjunto de indicadores da qualidade;

5. Elaborar um sistema de monitoramento da qualidade;

6. Criar um sistema de reconhecimento pela qualidade alcangada;

7. Trabalhar a qualidade com o Corpo Clinico;

8. Sintonizar com o Programa de Acreditago da Assoc.Paulista de Medicina

Para que o programa de qualidade do hospital fosse efetivamente implementado e
pudesse atingir os seus propositos, foi criada e implementada a Geréncia da Qualidade que

conta hoje com um profissional capacitado para tal, incumbido das seguintes tarefas:

1. Articulador do Programa de Qualidade: Exercendo esta tarefa ira monitorar o andamento
do programa da qualidade nos diversos setores do hospital. Ira exercer sua influéncia positi-
va pelos diversos setores, procurando sempre vender a idéia de que tudo pode ser feito de

maneira melhor, zelando pela qualidade continuada.

2. Animador do Processo da Qualidade: Como animador, ira atuar junto aos diversos times da
qualidade, promovendo as reunides com esses grupos, organizando suas agendas e crono-
gramas. Coordenara o grupo da qualidade que se reune semanalmente, trazendo assuntos de
interesse para a pauta, buscando também elementos que contribuam para a formagdo do

grupo, trazendo para as reunides assuntos de cunho cientifico relativos a qualidade. Sera o
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estimulador da comunidade hospitalar no que se refere a sua participagdo no Programa de

Qualidade.

3. Monitor do Treinamento da Qualidade: Realizara o monitoramento dos diversos treina-
mentos para a qualidade. Promovera palestras e exposigdes sobre o tema aos diversos gru-
pos da qualidade. Estimulara a discussdo do tema qualidade entre os diversos grupos, crian-

do gosto pelo assunto e estimulando a todos no que se refere ao processo participativo e

criativo.

4. Coordenador do Sistema de Comunicagio: Coordenara os diversos meios de comunicagdo
necessarios a divulgagio de pontos positivos do hospital, tais como jornais, planfletos, mu-
rais, etc tanto a nivel interno como externo no sentido de informar a todos, os aconteci-

mentos relativos a qualidade.

5. Colaborador do processo de Marketing interno e externo: Proporcionara informagdes a
Assessoria de Imprensa para a divulgagio de fatos e acontecimentos importantes do hospi-

tal e de sua comunidade, trabalhos ou avangos cientificos alcangados, etc.

6. Organizador da central de dados: Centralizara todos os dados estatisticos e informagdes que

constituam-se indicadores de qualidade para posterior divulgagéo interna e externa.

Com os elementos acima apontados, o Hospital Cajuru espera que realmente seu
programa de Qualidade passe a se consolidar, proporcionando a melhoria continua em sua

prestacéo de servigos.

Desde 1995 o hospital esta ligado ao sistema de monitoramento de informagdes da
Associagdo Paulista de Medicina, a qual elaborou um conjunto de indicadores da qualidade. Os
dados vém sendo enviados mensalmente aquela entidade, a qual enviara até o final de 1996
uma comissdo de constatagdo dos dados que vém sendo monitorados. Na ocasido devera ser

expedido um certificado de acreditagdo da parte daquela Associagéo.

Os elementos que vém sendo monitorados pela Associago supra citada consistem
de um controle sobre os seguintes dados, fornecidos mensalmente: o numero de leitos em fun-
cionamento; o nimero de internagdes que vém sendo realizadas; a taxa de ocupagao de leitos;

o numero de altas, 6bitos e transferéncias a outros estabelecimentos, o numero de casos de
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infec¢do hospitalar, a quantidade de enfermeiros de nivel superior em atuacao no hospital, e o

numero de funcionarios contratados em atividade.

Em conformidade com o documento Garantia da Qualidade e Acreditagdo de Hos-
pitais para a América Latina e o Caribe, expedido em 1992 pela Organizagdo Panamericana da
Saude, Organizagdo Mundial da Saude, Federagdo Latino-Americana de Hospitais e Federagdo
Brasileira de Hospitais, indicadores de qualidade de grande importancia deverdo ser levados
em conta para fins de acreditagio hospitalar. Muitos desses indicadores ja vém sendo trabalha-
dos pela Secretaria de Estado da Saude do Parana, que criou recentemente um grupo de estu-

dos para a implantagdo de um Sistema de Acreditagdo Hospitalar para o Estado do Parana.

Os indicadores citados no documento acima envolvem as areas técnicas ou admi-
nistradores e contemplam também as varias areas de especialidades que atuam no hospital. Por
exemplo na area administrativa medem o Servi¢co de Admissdo ou Internamento dos Pacientes,
onde s@o levados em conta indicadores como: pontualidade no processo de admissdo, precisdo
no levantamento de dados pessoais do paciente, precisdo nos registros meédicos, cumprimento
com a necessidade de obter o consentimento do paciente, bem como as queixas do paciente.
Outros itens que consideramos relevantes, dizem respeito a precisdo dos registros médicos,
queixas dos médicos e dos pacientes e incidentes verificados no servigo ambulatorial, satisfa-
¢do dos clientes no servico de emergéncia, mortalidade nas primeiras vinte e quatro horas,
atrasos nos exames e erros de medicacdo aos pacientes, questdes relativas ao atendimento a
nivel de radiologia e laboratério e que envolvem os respectivos resultados, lesdes causadas nos
pacientes por ocasido de exames ou procedimentos, lesio do pessoal no trato com os pacien-
tes, altas concedidas aos pacientes sem a respetiva documentacao de encaminhamento ou ori-
entagdo, tempo de espera excessivo no atendimento aos pacientes, preparagdo inadequada do
paciente e procedimentos marcados com posterior cancelamento sem explicagdes, tempo de

limpeza dos quartos, adequagdo das dietas, desperdicio de alimentos, etc.

Como a adogdo de indicadores da qualidade na area da saide ndo era uma pratica
habitual nos hospitais, sendo que o proprio govérno para fins de credenciamento, utilizava-se
apenas da medida de critérios pré estabelecidos para a concessdo ou renovagdo de licengas, a
grande maioria de hospitais no Brasil, at¢ mesmo os hospitais universitarios, somente agora

estdo manifestando a sua preocupacdo quanto a sua implantagéo.
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O Hospital Cajuru, manifestando a sua preocupacdo quanto aos indicadores da
qualidade, incluiu no item 5 do seu Programa de Qualidade o objetivo de elaborar um sistema
de monitoramento da qualidade. Assim sendo, alguns passos j& foram dados nesse sentido, &
medida em que através do Setor de Atendimento ao Cliente, em funcionamento desde 1993, as
informagdes a respeito da satisfac@o da clientela vém sendo registradas e analisadas, servindo

de parametros para que as melhorias possam ser planejadas e implementadas.

O grafico abaixo, apresenta a evolu¢do dos atendimentos realizados pelo Setor
anteriormente citado, no periodo de 1993 até 1996, evidenciando a melhoria sensivel constata-

da nas trés areas envolvidas no processo, quais sejam: enfermagem, administragdo e medica.

FIGURA 1 -SERVICO DE ATENDIMENTO AO CLIENTE
PERIODO DE 1993 A 1996.

ANO 1993 ANO 1994 ANO 1995 ANO 1996
151 63 38 22
183 75 121 26
369 185 132 92
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FONTE: Setor de Atendimento ao Cliente do Hospital Cajuru

Para uma melhor visualizagdo e analise, apresentamos abaixo os graficos individu-

alizados das trés areas.

FIGURA 2 - AREA DE ENFERMAGEM

ANO 1993 ANO 199%4 ANO 1995 ANO 1996

151 63 38 22
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FIGURA 3 - AREA DE ADMINISTRACAO
ANO 1993 ANO 1994 ANO 1995 ANO 1996
183 75 121 26
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FIGURA 4 - AREA MEDICA

ANO 1993

ANO 1994 ANO 1995 ANO 1996

369

185 132 92

147



148

EHANO 1993 OJANO 1994 C1ANO 1995 C1ANO 1996

1000

100

10

ANO ANO ANO ANO
1993 1994 1995 1996

FONTE.: Setor de Atendimento ao Cliente do Hospital Cajuru

O ano de 1996, medido o desempenho do primeiro semestre, vem se destacando
pela diminuigdo no nimero de reclamagdes da clientela. No entanto, persistem alguns pontos
importantes em cada area que servem de objeto para medidas importantes a serem tomadas

atraves das estratégias voltadas a qualidade.

Na area médica, foram constatadas 30 reclamagdes até o final do primeiro semestre
de 1996, sendo que os principais destaques para alguns profissionais ficam por conta da indife-
renga no atendimento, informagdes incompletas ou pouco esclarecedoras em relagio ao dia-
gnostico e aos procedimentos realizados, omisséo nas visitas diarias e consequentemente nas

prescrigdes médicas, e marcagio erronea nas datas de consultas de retorno.
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Concernente & area administrativa, foram registradas reclamagdes como: informa-
¢Oes prestadas de forma incompleta, o descumprimento adequado quanto as listas de espera
dos pacientes eletivos, demora no atendimento e em alguns casos indiferenga e trato Zrosseiro,
falhas no servigo de nutrigdo com refei¢des frias e falta de visitas da nutricionista, atendimento
inadequado no setor de raio x, indiferenga no atendimento da vigildncia e seguranga, e limpeza

inadequada nos banheiros das enfermarias.

No que se refere a area de enfermagem, foram registradas: demora e rispidez no
atendimento, inadequacdo de atitudes na administragio de medicamentos, atendimento irénico
por parte de alguns profissionais, erro na identificagio de paciente para coleta de exame de
sangue, falta de atendimento a pacientes sem condi¢des de auto alimentagio, auséncia de co-

municagdo aos pacientes por ocasido de cirurgias canceladas, e extravio de pertences do paci-

ente no ambito do hospital.

Os aspectos acima descritos, bem como outros apresentados em menor incidéncia,
foram catalogados por grupos. Pautado nestes dados, o Servigo de Atendimento ao Cliente do

Hospital Cajuru gerou o seguinte grafico:

FIGURA 5 - RECLAMACOES DE MAIOR INCIDENCIA
PERIODO DE 1993 A 1995

ANO |DIFIC. OBTER | ATEND.ENFERMAGEM ATEND. MEDICO

INFORMACOES. |INSATISFATORIO INSATISFATORIO
1993 |131 151 158
1994 {260 126 113

1995 |80 38 52
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FONTE: Setor de Atendimento ao Cliente do Hospital Cajuru

Os fatores analisados no grafico anterior: dificuldades em obter informagdes, aten-
dimento insatisfatorio por parte da enfermagem e da area médica demonstram uma queda no
indice de reclamagdes apresentadas pelos clientes. No ano de 1993, as dificuldades na obten-
¢do de informagdes somaram 131 reclamag¢des. Embora a quantidade tenha dobrado no ano
seguinte, podemos concluir que a conscientizagdo dos colaboradores e demais profissionais foi
positiva, uma vez que o quantitativo de falhas no que se refere ao item informagdes foi de 80

no ano de 1995, representando uma queda de 180 casos em relagdo ao ano anterior.

Nos itens atendimento insatisfatorio nas areas médica e de enfermagem também

podemos notar uma queda significativa, representando no total de ambas uma queda de 149

casos de 1994 para 1995.

Com base nas informag¢des acima, podemos concluir que os resultados de um me-

Ihor treinamento e interagéo entre as areas envolvidas no processo de busca continua pela qua-
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lidade e o trabalho incansavel do setor de atendimento ao cliente, redundaram em uma eleva-

¢do importante no nivel de satisfagdo da clientela, fator indispensavel a melhoria da qualidade.

5.2 AS VARIAS RAZOES QUE PODEM LEVAR UM PROGRAMA DE
QUALIDADE AO FRACASSO

As recentes analises de especialistas em programas de qualidade, ddo conta de que

0s mesmos estdo passando por uma fase de amadurecimento e questionamento.

No caso especifico das organizagdes hospitalares no Brasil, os dirigentes convivem
com o desencanto por parte de um bom nimero de colaboradores e profissionais, os quais ne-
cessitam de elementos de estimulo mais efetivos. Os recursos escassos para a area da saude,
determinam baixos salarios aos trabalhadores da saiide, menor remuneragéo nos ganhos dos
médicos, bem como uma maior racionalizagdo no uso de materiais e equipamentos. E ainda
mais, toda esta atividade € desenvolvida num ambiente de trabalho tenso e estafante. A soma-
toria de tais elementos constitui-se em componente importante de desestimulo e desencoraja-

mento daqueles que labutam no setor.

Para Robert Henry Srour ''as organizagdes n3o sdo meras coletaneas de individu-
os, mas sim entidades que possuem vida e dindmica proprias, € que transcendem as conscién-
cias e interesses particulares de seus membros. Tal afirmativa tem se traduzido através dos
fatos com os quais convivemos diariamente nas lides da administragio hospitalar e na convi-
véncia com os conflitos e problemas gerados neste cenario. Se o essencial ao sucesso de um
programa de qualidade € o éxito do processo participativo, encontramos grandes dificuldades
da parte das pessoas para que isto de fato ocorra na pratica, uma vez que estas poderiam parti-
cipar cada vez mais e melhor, mas em virtude da situa¢do acima, a qual se soma ainda ao as-

pecto da pouca permanéncia da maioria dos profissionais, temos configurada uma rotina diaria

'"2SROUR, Robert Henry. Formas de gestdo: o desafio da mudanga. Sio Paulo: Publicagdo especial da Escola
de Administracdo de Empresas da Fundacgfo Getilio Vargas, 1994, p. 32
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de pessoas que acabam vivendo o desencanto de seus verdadeiros ideais. No entanto, ha que se
destacar excecdes altamente positivas neste quadro um tanto pessimista e quiga derrotista.
Existem pessoas que labutam na rotina diaria do hospital e que, principalmente por possuirem
um perfil e um carisma voltado para este tipo de atividade, ndo obstante as barreiras e as difi-
culdades impostas pelo sistema, continuam sempre animadas, utilizando-se do seu espirito de

desprendimento em prol dos outros para produzir qualidade e eficacia no seu trabalho.

E necessario que cada vez mais se busque o envolvimento de todos na tarefa de se
alcancar a qualidade. Por esta razio, os individuos que dedicam a maior parte do seu tempo a
atividade profissional, principalmente naqueles hospitais, onde as jornadas de trabalho, por um
apelo e maior necessidade dos pacientes néo raro ultrapassam as 8 horas convencionais, neces-
sitam de maiores estimulos em compensagdo ao seu empenho e dedicagdo, para que assim 0
seu trabalho continue sendo realizado com a marca da qualidade. Em contrapartida, evidente-
mente que esse estimulo por parte das organizagSes deve ser verdadeiro, quer sob a forma de
uma melhor remuneragdo aos que realmente se empenham, quer sob a forma de beneficios ou-
tros que venham a despertar esse espirito participativo e criativo que forma nas pessoas lagos
de ligagio cada vez maiores com os objetivos organizacionais da empresa para a qual prestam
seus servicos. De igual maneira o estimulo emanado por parte dos dirigentes, através de uma
ou outra palavra de entusiasmo, da clarificagdo dos objetivos e da riqueza nas informagdes

constantes a respeito dos planos da organizagdo, deveria ser uma constante.

Os programas de qualidade acham-se ligados a comportamentos e atitudes de pes-
soas, 0 que constitui-se numa raz3o a mais para pensarmos num tempo maior para a sua ver-
dadeira efetividade. Ndo podemos jamais vacilar diante dos primeiros fracassos e que por ve-
zes na verdade sdo apenas aparentes, ndo correspondendo a efetividade daquilo que de fato
acontece na pratica da organizagdo. Nao podemos tambem perseguir erros, sem enxergarmos o
que de positivo vem acontecendo em nossa organizagdo, buscando a divulgagdo daquilo que
de bom acontece e que de fato se traduz em qualidade. Outrossim, devemos estar cientes de
que a divulgagdo daquilo que representa qualidade, entre os membros da organizagéo, produz
estimulo e confere o encorajamento necessario para continuarem a exercer com denodo e mai-

or motivagdo as suas agdes cotidianas.
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E comum verificarmos empresas nio so no Brasil como e principalmente no resto
do mundo que ja iniciaram seus programas de qualidade ha 4 ou 5 anos passados, e que ainda
contam com dificuldades de toda sorte para obter resultados favoraveis. E indispensavel a per-
severanca € a calma, pois comenta-se que o resultado final tem valido a pena para a maioria

das organiza¢des que adotam os programas de qualidade.

José Tolovi Jr '“destaca alguns pontos importantes das relagdes entre causas de
insucesso de programas de qualidade. O primeiro ponto destacado € o ndo envolvimento da
alta direcdo, que esta na razéo direta do desinteresse gerencial, do planejamento inadequado,

da falta de apoio técnico e da excessiva ansiedade por resultados.

Segundo Tolovi Jr, tais fatos tém influéncia direta no sistema de remuneragio in-
consistente, no descuido com a estimulac@o das pessoas, no treinamento precario e na escolha

inadequada de multiplicadores da qualidade.

E importante destacar que a nivel gerencial, a qualidade muitas vezes ndo € questi-
onada, porém os gerentes nio adentram ao dmago da questdo buscando um interesse maior.
. 114 ; o . .

Para Tolovi Jr ", uma vez que € basico para um programa de qualidade o envolvimento dos

dirigentes da organizago, torna-se crucial que os gerentes déem sustentagéo ao programa.

E muito comum nas organizagdes que os gerentes achem que qualidade ¢ algo 6b-
vio e que deve acontecer automaticamente. Nos hospitais de ensino tal fato € notorio quando
se ouve falar a respeito das falhas dos estudantes, culpando-se a escola por ndo ter prestado
maior cuidado no ensino tedrico. No entanto quem conduz o processo de ensino/aprendizagem
na pratica, muitas vezes ndo procura suprir essas falhas, limitando-se tdo somente as criticas a

estrutura de ensino.

Uma das grandes falhas que assistimos em algumas organizagGes hospitalares, € o
lancamento de um programa de qualidade com todas as pompas e solenidades, cujos objetivos

ainda ndo estdo claros nem mesmo para os dirigentes e para o nivel gerencial. Assim, inicia-se

"STOLOVI JR, José. Por que os programas de qualidade falham ? S3o Paulo: Publicagdio especial da Escola de
Administragio de Empresas da Fundacio Getalio Vargas, 1994, p. 8

"TOLOVI IR, José. Por que os programas de qualidade..., p. 9
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um programa de qualidade, sem um planejamento adequado as reais necessidades da organiza-

cdo e sem muitas vezes saber-se realmente o que se quer de um programa de qualidade.

E preciso que se tenha em mente que a implantagdo de um programa de qualidade
¢ um processo complexo, lento, pleno de incertezas e ambiguidades. O planejamento nos dara
rumos e clarificara caminhos a serem tomados, permitindo que a cada passo as rotas possam

vir a ser corrigidas e certos processos refeitos ou retomados.

A falta de um aculturamento adequado ao pessoal ou a sua realizagio em carater
precario e por vezes sem o devido planejamento, também tém sido causas de insucesso em
certos programas de qualidade. E comum assistirmos nas organizagdes hospitalares o desen-
rolar de programas muito bem planejados, mas que sdo executados por pessoas completamente

despreparadas e at¢ mesmo sem o perfil para a execugio das tarefas que lhes sdo pertinentes.

Outro item de grande importancia para que os programas de qualidade tenham
sucesso, € o fomento ao pessoal para a realizagdo de cursos externos, visitas a outras empre-
sas, € a participagao em congressos e seminarios. Os resultados dessas participagdes tém sido
muito importantes & medida em que as pessoas alargam seus horizontes saindo da rotina dos

muros do hospital, a comegar pela alta direcdo e pelo corpo de gerentes.

"Como qualidade parece ser um conceito intuitivo, descuida-se com frequéncia de seus aspectos
mais técnicos. Existem metodologias testadas e comprovadas que facilitam enormemente e tam-
bém aceleram o processo de implaniagdo da qualidade. A ndo aplicacdo dessas metodologias,
pode facilmente levar ao descrédito de um programa bem intencionado. ™"

O desenvolvimento técnico com esfor¢o proprio incentivando o corpo gerencial a
realiza¢do de cursos e ao héabito pela leitura especializada, ou ainda através de assessorias ex-
ternas a empresa, tem sido uma politica de grande valia para que a organizagdo supere as suas

dificuldades e venga as falhas que tantas vezes entravam os programas de qualidade.

Nosso pais caracteriza-se pela variedade de salarios e metodologia heterogénea de
remuneragio, existentes nos mais variados segmentos do mercado. Como a remuneragio nem
sempre estd atrelada a um programa de qualidade, quando uma equipe alcanga determinados
resultados e quando estes proporcionam ganhos concretos a organizagdo, € comum uma certa

frustragdo se algo ndo for repassado a equipe que tanto se empenhou na obtengdo desses mes-

"STOLOVI IR, José. Por que os programas de qualidade..., p. 10
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mos resultados. Os sistemas de remuneragdo na maioria das empresas, estdo atrelados aos sis-
temas de avaliagdo de desempenho, os quais sao praticados de maneira individual, quando a
qualidade em geral ¢ alcangada por um grupo de trabalho. Tal pratica tem demonstrado em
algumas organizagdes, principalmente nos hospitais uma certa incoeréncia com 0s objetivos
preconizados pelos programas de qualidade. E essencial que a organizagdo encontre formas de
estimulo que ndo frustrem os colaboradores, no sentido de que a medida em que se alcancem
os objetivos estabelecidos pelos programas de qualidade, algum beneficio seja repassado de

alguma forma aos responsaveis pelo seu éxito.

Os multiplicadores da qualidade por seu turno podem ajudar ou criar obstaculos ao
programa de qualidade. Se esses multiplicadores forem constituidos de pessoas que possuam o
perfil necessario, qual seja, o de pessoas comunicativas e envolvidas com a filosofia e misséo
da empresa, os resultados da multiplicagdo de informagdes positivas tendem a ser propicios.
No entanto caso essas pessoas se achem desistimuladas para tal, ou possuam principalmente
muito tempo ocioso e talvez por esta razao tenham sido escolhidas para serem os multiplicado-

res da qualidade, ¢ provavel que sua performance ndo sera das mais positivas.

£ muito comum nas empresas que se fagam reparos sensiveis quando as pessoas
erram em sua conduta na rotina diaria. No entanto, na maioria das vezes, nenhum elogio lhes €
dirigido quando essas mesmas pessoas produzem qualidade, agindo corretamente e produzindo
servigos com competéncia. O reforgo positivo ¢ de grande valia e importancia para que as idéi-
as criativas dos colaboradores continuem sendo fomentadas. O agradecimento e o elogio em
determinadas circunstancias, precisam sem entendidos pelos dirigentes e pelo corpo gerencial
como sendo parte da raiz do ser humano. Desta forma, o mais importante € que cada um sinta-
se recompensado por qualquer forma de reconhecimento quando alcanga os objetivos propos-
tos nos programas de qualidade. Cada individuo deve sentir-se beneficiado pelo programa de
qualidade. Isto pode ser demonstrado através de gestos ou até mesmo através de incentivos

financeiros, dependendo da politica da organizagao.

Todos os niveis de gestdo precisam demonstrar que se acham envolvidos no pro-
grama de qualidade. Tais atitudes sdo facilmente perceptiveis, produzindo maior ou menor
estimulo aos subalternos que atuam em cada setor da organizagao e que aceitam o desafio de

produzirem as melhorias necessarias.
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Para Maria Liz Cunha de Oliveira ''® , é necessario que se faga a correta identifica-
¢do, de que no bojo do assim chamado fenémeno qualidade total, sobram os desafios os quais

na maioria das vezes sdo efetivamente consistentes, € por isso mesmo jamais poderdo ser igno-

rados.

N6OLIVEIRA. Maria Liz Cunha de. Reflexdo critica sobre a onda da qualidade total. Brasilia: Revista de
satde do Distrito Federal, Vol. 6, no. 4, outubro/dezembro.1995, p. 32
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6. CONCLUSAO

De um modo especial na atividade hospitalar, verificamos que a qualidade precisa
ser encarada sem paixdes ou fanatismos que nos levem a pontos extremos, para ndo cairmos
no risco de falarmos muito em tese com pouca consequéncia na pratica das rotinas diarias da

organizagao.

A qualidade ¢ uma realidade necessaria, principalmente nos dias de hoje quando a
produtividade, a competitividade e a exceléncia devem permear as agdes médicas e as dos de-
mais profissionais da area da saide, de forma a levar as organizagdes hospitalares a sua viabili-
zacdo e sobrevivéncia. Por esta razdo, um setor de atendimento ao cliente € indispensavel, de
modo especial no hospital universitario, onde a preocupag@o primeira deve ser o zelo pela cli-

entela como fator de exemplo a atividade de formag@o mantida nestas institui¢des.

Se os recursos destinados 4 area da saude, em especial no Brasil, sdo escassos,
sobejam exemplos de ma versagdo das verbas destinadas. Somente com a adogdo dos novos
paradigmas voltados a qualidade € que tais recursos poderdo ser racionalizados, maximizando-
se a sua utilizagdo para a obtengdo de um padrdo assistencial mais adequado. Conforme vimos
no Capitulo 2 do presente trabalho, o custo da ndo qualidade se perpetua numa sucessao de
prejuizos, os quais ndo conduzem a organizagéo a competitividade desejada, num mercado que
hoje cresce consideravelmente e que busca sem cessar uma prestagdo de servigos com a marca

da eficacia que so é possivel com a melhoria continua dos processos.

O desafio das equipes de trabalho voltadas a satde precisa estar voltado a melhoria
da qualidade assistencial, hoje mais do que nunca. De um modo especial nos hospitais univer-
sitarios, a qualidade deve ser retratada pelo fazer certo na primeira e vez e agir sempre corre-
tamente. Estes hospitais, além da vocagdo assistencial muitas vezes voltada para as emergénci-
as e urgéncias, tém a nobre missdo do ensino e da pesquisa, onde a qualidade ndo pode ser
negligenciada jamais, sob o risco de uma rea¢do em cadeia determinada pela formagdo de pro-

fissionais mediocres que sdo langados no mercado como vitimas de um referencial mal sucedi-
do.
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Diante de um quadro cada vez mais carente na area da saide, de um Brasil que
tenta se organizar, mas que para tal enfrenta inimeros obstaculos principalmente no que se
refere 4 caréncia de recursos para o financiamento do setor, é preciso que se maximize a apli-
cacio dos recursos inegavelmente cada vez mais escassos, ndo somente visando a apresentagéo
de resultados num balancete contabil mensal, mas sobretudo para que sejam produzidos divi-
dendos que se traduzam na qualidade assegurada as pessoas que buscam os servigos de saude

em organizagdes que sirvam de padrédo e referéncia ao mercado.

Ainda que os recursos sejam parcos; ainda que as limitagdes sejam constantes e
diversificadas; ainda que o mercado néo oferega perspectivas imediatas € preciso que as orga-
nizagbes hospitalares encontrem formas de investir na sua restruturacdo e produzir servigos
com qualidade. Essas organizagdes necessitam estar voltadas a qualidade, aplicando seus es-
forgos especialmente nas pessoas, treinando-as, reciclando-as e valorizando-as. Com vistas ao
terceiro milénio que se avizinha, os hospitais, em especial os universitarios, terdo um signifi-
cado de destaque impar junto & comunidade, representando para esse futuro tdo proximo, um
oasis de seguranga, principalmente & populagdo carente ou menos favorecida que busca diutur-

namente pelos servigos dessas organizagoes.

Os desafios sio muitos e ardua tem sido a caminhada na busca pela qualidade. No
entanto, nas organizagdes que tém demonstrado essa preocupagdo ela ja ¢ uma realidade exis-
tente, proporcionando importantes resultados que se traduzem pela conquista da clientela e de
novos mercados cada vez mais competitivos, mas que pela qualidade solidificam e consolidam

a sua conquista.

E preciso que os administradores hospitalares acordem de sua hibernagéo no senti-
do de renovarem suas idéias e aprimorarem seu aprendizado, constatando seus erros e acertos
constantemente, verificando seus indicadores e estabelecendo melhorias, e estando atentos
para as mudangas no mercado que se processam a cada passo. Hoje vivemos todos num mun-
do no qual ndo existe mais lugar para a mediocridade e para a acomodagdo. A qualidade per-
tence aos fortes e aos que acreditam na for¢a da missio & qual foram chamados e se integram a
linha filoséfica das organizagdes as quais se acham ligados, tendo bem claro e presente a sua

frente tais valores, indispensaveis a definigdo das estratégias da organizagao.
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Realizando um passeio pela sua historia, a fim de reverem a importancia do papel
que representam sob o aspecto humanitario, ligado intimamente a qualidade as organizagdes
hospitalares estardo valorizando sobremaneira o papel que representam no cenario da humani-
dade, principalmente junto aquela parcela da populagéio que néo possui outra alternativa assis-
tencial sendo a que esta representada pelo segmento dos hospitais universitarios e filantropicos.
Este era o ponto primordial que destacava as organiza¢des de tempos memoraveis, onde a
acolhida, o carinho e o afeto aos doentes, marcavam a qualidade assistencial, valores hoje ne-
gligenciados e substituidos muitas vezes pela busca desenfreada por outros elementos que ca-

racterizam a vida nas sociedades modernas.

As Santas Casas, que foram o marco da atividade hospitalar no Brasil, se acham
hoje marginalizadas pelo governo e pelas comunidades. Essas entidades hospitalares que ja
foram o simbolo da melhor assisténcia aos doentes e sustentaculo ao ensino médico, hoje en-
contram-se em sua grande maioria em situagdo semi falimentar, sobrevivendo a duras penas,
sem perspectivas de obteng@o dos recursos essenciais que garantam a sua continuidade. Urge
que essas institui¢Ges, tdo valorizadas no passado, descubram através da adogdo dos progra-
mas de qualidade, novas formas de racionalizagdo de gastos e maximizagdo de resultados na
aplica¢do dos seus parcos recursos. A modernizagdo de seus quadros e a ado¢do de um novo
modelo de administrag¢do, vem ressuscitando algumas santas casas e hospitais filantropicos que
se achavam a beira da faléncia. Destacamos aqui o importante papel que vem realizando no
Brasil, a Sociedade Sao Camilo, que investindo no ensino da administragdo hospitalar, vem
formando profissionais com uma nova visdo voltada para a qualidade, realizando um trabalho

de destaque de recuperagdo em diversas organizagdes hospitalares.

Os dirigentes hospitalares necessitam realizar importantes mudangas em sua forma
de administrar, enxergando o hospital e os diversos servigos ali prestados, através das lentes de
seus clientes, para assim proporcionarem mudangas expressivas e sensiveis que melhorem con-
sideravelmente a prestagdo dos diversos servigos por parte dessas organiza¢des. Precisam estar
em sintonia com os varios momentos da verdade, quais sejam aqueles em que o cliente real-

mente tomada contato com a realidade, nas horas em que mais necessita de um atendimento.

Quando tomamos contato com esses momentos da verdade, em nossa experiéncia

no Hospital Cajuru, verificamos que a estrada que conduz a qualidade precisa ser em muito
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ainda percorrida. Pois se muitas coisas mudaram e muito se fez pela qualidade, outras tantas
ainda precisam ser melhoradas e lapidadas para que essa qualidade se consolide cada vez mais.
Nos dias de hoje, ainda vivenciamos funcionarios e profissionais da satide como médicos, en-
fermeiros e outros, desprovidos do espirito humanitario, agindo apenas pelo impulso material e
robotico que ndo proporciona a desejada qualidade que deveriam ser a marca registrada de um

hospital universitario.

Sabemos da importancia dos talentos humanos e da participa¢io multiprofissional
em prol do sucesso da qualidade, conforme destacamos no Capitulo 3, item 4 deste trabalho.
Nao temos poupado esforgos também para que a educagdo continuada seja solidificada em
suas agBes no cotidiano do hospital, ndo obstante as limitagdes que se impdem no meio da
trajetoria rumo a qualidade. Estratégias vém sendo adotadas para a selegfio, orientagdo, trei-
namento, avaliagdo e reconhecimento dos talentos humanos, ndo obstante a exiguidade de re-
cursos para tal. Acreditamos firmemente que a tolerincia, a paciéncia e a compreensio entre
todos, constituem-se os fatores essenciais para um clima de dialogo e para a favorabilidade de
um ambiente propicio, onde a qualidade possa desenvolver-se, apesar do dificil quadro en-

frentado pela area da saude no pais no atual momento.
Néo podemos encarar a qualidade como algo impossivel de ser atingido.

Por mais ardua que seja a missdo de administrar um hospital ou dele participar,
quer como funcionario, médico ou outro profissional da saiude, ou ainda como académico de
um hospital universitario, devemos encara-la com garra e coragem, nela acreditando e dela
jamais descuidando, sabendo que todos os dias surgem novidades e novos desafios precisam
ser enfrentados e superados. Por isso mesmo que atuam na area hospitalar nio deve descuidar
do seu constante aprendizado, diante das novas e modernas técnicas que todos os dias surgem
no cenario da administragdo, da pesquisa e dos avangos cientificos, para que o seu perfil seja
constantemente moldado em conformidade com as exigéncias e das contingéncias do atual
momento, onde a qualidade € o grande apelo que permeia as todas agdes desenvolvidas, em

especial quando se trata de lidar com vidas humanas.

Os hospitais universitarios no Brasil, atravessam no atual momento uma crise sem
precedentes na historia, amargando dias dificeis devido & exiguidade dos recursos destinados

pelo governo federal. Alguns deles encontram-se na eminéncia de fechamento, como é o caso
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do Hospital Universitario de Fortaleza que ja cerrou suas portas, por absoluta falta de condi-
¢oes de funcionamento. De uma maneira toda especial, esses hospitais precisam colocar-se
como exemplos de qualidade em suas agdes. Com espirito de modernidade e firmeza de agdes,
alguns deles estdo encontrando novos caminhos, pautados na racionalizagdo das atividades, na
adogdo de novas formas de controle da ag¢des, as quais proporcionam eficacia e qualidade as-

sistencial, como por exemplo o Hospital de Clinicas da Universidade Federal de Porto Alegre.

Esses hospitais necessitam de novas formas de financiamento de suas atividades,
através de novas fontes de recursos pautadas numa mudanga de perfil de sua clientela. Se até
os dias atuais, a clientela predominante desses estabelecimentos era representada por pacientes
do SUS - Sistema Unico de Satide, sem a perda de sua missdo filantropica e social, eles preci-
sam abrir novas perspectivas para a oferta de leitos e servigos aos clientes dos convénios pri-
vados e particulares, como garantia de sobrevivéncia e consolidagdo da qualidade assistencial.
Necessitam de uma revisdo profunda na atividade de ensino e pesquisa, reforcando de forma
sensivel a valorizagdo dos docentes e demais profissionais que atuam nesses estabelecimentos,
comprometendo-os com a qualidade que ira se refletir na melhoria da formagéo dos estudantes

que continuamente marcam sua presenga em sua passagem por esses hospitais.

O Hospital Cajuru, onde temos vivenciado mais de perto essa experiéncia acentuou
de forma sensivel nos ultimos anos a sua atividade de ensino, melhorando consequentemente
os aspectos assistenciais, proporcionando com isto uma mudanga no perfil da qualidade a sua
clientela. Entretanto, carece ainda de melhores recursos em especial representados pela exigui-
dade do seu espago fisico, para que o ambiente se adapte as reais necessidades dos estudantes
e docentes para a melhor realizagdo da fungdo ensino. Requer ainda um aprimoramento no
aspecto educacional de seus médicos, enfermeiros, demais profissionais da saide e principal-

mente para os seus estudantes no sentido de que a cultura pré qualidade tenha ganhos impor-

tantes.

Essa cultura, deve ser aprimorada ainda no que se refere aos funcionarios que ne-
cessitam ser atingidos por programas de treinamento mais eficazes e constantes, € que venham
a proporcionar mudangas sensiveis em seu perfil de conduta, aculturando-os as reais necessi-
dades dos novos tempos que virdo, onde a hoje farta clientela representada por pacientes pre-

dominantemente acobertados pelo SUS, devera ser gradativamente substituida em percentual
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mais acentuado por clientes de convénios privados e particulares, uma vez que isto também &

fator de real importéncia para a sobrevivéncia deste hospital.

O programa de qualidade do Hospital Cajuru, que hoje passa por um momento de
revisdo e de reflexdo, necessita de uma dinamizag@o e revitaliza¢do, traduzindo-se em estraté-
gias concretas que proporcionem mudangas no perfil de atendimento e que busquem maximizar

a satisfac@o da clientela, de forma adequada a sua filosofia e miss@o.

Como qualidade € produto de uma mudanga cultural e tal transformagdo depende
exclusivamente das pessoas que participam desse processo, coloca-se sempre uma grande in-
dagacdo e expectativa: como fazer para que as pessoas coloquem o que de melhor tém dentro
de si a servigo da qualidade ? Como despertar tal atitude junto aqueles que participam do pro-
cesso de melhoria ? Fatores como motivagdo, cultura organizacional, lideranga, capacidades -
humana, financeira, tecnologica -, sistemas, estratégias, etc. devem ser analisados e aperfeico-
ados para promoverem a qualidade total nas organiza¢Ges. Assim, incentivamos os pesquisado-
res que se interessam por este tema a investigarem estes e outros fatores do clima organizacio-
nal, que podem contribuir com a qualidade de vida nas organizagdes. Finalmente,
queremos aqui citar, de forma toda especial, a pessoa do saudoso Professor Jodo Mezzomo,
que com seus ensinamentos nos deixou mais ricos no saber e mais ageis em nossa acdo cotidia-
na e que com muita clarividéncia colocou a frase abaixo por ocasido do encerramento do Con-

gresso Brasileiro de Administragdo Hospitalar de 1995.

"Vamos nos deixar iluminar pela luz do saber dos outros e enxergaremos mais claro no
presente, mais distante no futuro ¢ caminharemos com mais seguranca.”’’”

"""MEZZOMO, Jodo Catarin. Gestdo da qualidade..., p. 301
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em fase de formacdo e que sem os desencantos dos que se dizem mais experientes, ainda acre-
ditam na qualidade como fator de sucesso e garantia de futuro e continuidade da atividade

hospitalar.

Victor Mirshawka *salienta aspectos importantes relativos aos custos hospitalares,
os quais derivam hoje mais do que nunca dos mecanismos de pressdo exercidos pelo préprio
mercado. Fatores como a excessiva especializagio com o aumento da gama de servigos oferta-
dos a clientela; o aumento da gravidade dos pacientes internados; o surgimento de novas orga-
nizagdes hospitalares otimizadas pelos seus programas de qualidade; maior competitividade
devido a entrada de novos administradores hospitalares no mercado; maior sofisticagdo dos
equipamentos, tornando obsoletos equipamentos que até ha pouco tempo eram uteis; sio ele-
mentos importantes a serem considerados na autosustenta¢do das organizagdes hospitalares. E
preciso que a contrapartida do Governo através do SUS, bem como dos demais convénios e
planos de saude, seja compativel com essa nova realidade que produz qualidade, sem duvida,

porém com alguma elevagéio nos custos que nio pode ser desprezada.

Hoje o grande desafio das organiza¢des hospitalares, especialmente as de carater
filantropico ou universitario, esta na mudanga do perfil da clientela como garantia fundamental
a sua sobrevivéncia, representada pelo respectivo equilibrio econdmico-financeiro. Até mesmo
as Santas Casas e Hospitais Filantropicos, os quais centenariamente pautaram sua tradigio na
eventual gratuidade ou ainda de maneira majoritaria ao atendimento a pacientes do SUS ( mais
de 90% da clientela da maioria dessas organizag3es) , estdo mudando seus paradigmas e bus-
cando alteragOes sensiveis em sua estrutura, no sentido de atrairem uma clientela diferenciada,
representada por pacientes que redundem num melhor resultado operacional, buscando uma
saida para a perpetuagdo de dividas acumuladas através dos onerosos empréstimos bancérios

de emergéncia.

"0 sistema de cuidados de saiide estd passando por vdrias transformagées como estas:

1. As entidades governamentais estdo sempre adotando novas politicas relativas ao paga-
mento e a regulamentagdo do sistema.

2. Os pacientes exigem esforgos coordenados de muitos profissionais e trabalhadores.

3. A qualidade e a efetividade do trabalho de um individuo depende do desenvolvimento de
interface com os demais componentes do sistema.

*MIRSHAWKA, Victor. Hospital, fui bem atendido..., p. 35-36
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Jodo Mezzomo *coloca a sua definigdo do novo perfil do administrador hospitalar

voltado para a qualidade, afirmando que

"o executivo hospitalar deve ser inquieto ¢ determinado na busca do conhecimento, na andlise do
mercado, e na avaliagdo da aceitagdo dos servigos de sua organizagdo. Ele deve sair da rotina,
arejar conhecimentos pelo estudo e pela leitura, visitar e encontrar-se com colegas de profissdo.
Ele deve economizar seu tempo, dedicando-se as atividades mais produtivas, e deixando as ta-
refas administrativas e puramente burocrdticas a profissionais subordinados, buscando, se ne-
cessario, o apoio de consultores competentes para a elaboragdo de um plano global de renova-
¢do de sua organizagdo.”

A qualidade ¢ efetivamente o grande objetivo dos administradores conscientes e
disciplinados que almejam o sucesso da organizagdo. Esse sucesso esta pautado sobretudo na
pratica de uma administra¢do sadia, que proporcione efetivamente qualidade e numa estrutura

que se autosustente.

Historicamente os hospitais sempre foram organiza¢bes desprovidas do sentido
empresarial, funcionando num misto de prestagio de servigos em contrapartida de uma remu-
neragdo, porém sem desconsiderar os aspectos sociais da comunidade, o que sempre suscitou a
existéncia de servigos prestados gratuitamente em alguns casos. Assim, para a sua propria so-
brevivéncia, os hospitais tradicionalmente sempre foram organizagdes dependentes de doacdes
provindas de empresas ou de pessoas beneméritas que por dever de gratiddo ou mera sensibili-
dade por essas obras tém manifestado a sua colaborago para com essas instituigdes. Desde a
cessdo do terreno para a construgdo do hospital, até mesmo para auxiliar na manutengio do
seu custeio ou ainda para a compra de novos equipamentos, ndo faltaram ao longo dessa histé-

ria aqueles que se dispuseram em doar algo para que essas organiza¢des fossem viabilizadas.

No entanto, os tempos estdo mudando e a realidade de hoje é outra. As empresas
antes acostumadas a realizarem doagdes para organizagdes beneméritas, hoje passam por difi-
culdades visando a sua propria viabilizagdo diante do quadro recessivo em que se apresenta o
mercado atual de uma forma geral. Desta forma, os hospitais também devem buscar através da
definigdo de seus objetivos, novas estratégias para a eficacia do seu planejamento. Devem en-
contrar alternativas claras e efetivas que permitam a condigna remuneragdo dos servigos por

eles prestados e que garantam a sua viabiliza¢do e progresso.

“MEZZOMO, Jodo Catarin, Qualidade hospitalar..., p. 33



