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Um momento de reflexio...

Pescador de Ti

“Sentados a beira do rio, dois pescadores seguram suas varas a espera de um peixe. De
repente, gritos de criangas trincam o siléncio. Assustam-se. Olham para a frente, olham para
tras. Nada. Os berros continuam e vém de onde menocs esperam. A correnteza trazia duas
criangas, pedindo socorro. Os pescadores pulom na agua. Mal conseguem salva-las com nmuito
esforgo, eles ouvem mais berros e notam mais quatro criangas debatendo-se na dgua. Desta vez,
apenas duas sdo resgatadas. Aturdidos, os dois ouvern uma gritaria ainda maior. Dessa vez, oito
seres vindo correnteza abaixo.

Um dos pescadores vira as costas ao rio e comega a ir embora. O amigo exclama:
~ Vocé estd louco, ndo vai me ajudar?
Sem deter o passo, ele responde:

— Faca o que puder. Vou tentar descobrir quem estd jogando as criangas no rio.

Essa antiga lenda indiana retrata como nos sentimos no Brasil. Temos poucos bragos para
tantos afogados. Mal salvamos um, varios descem rio abaixo, numa corrente incessante de apelos
€ mios estendidas. Somos obrigados a cair na agua e, a0 mesmo tempo, sair & procura de quem
joga as criangas.

Incrivel como os homens as margens do rio conseguem conviver com 0s berros. E até dormir
sem sobressaltos. E como se ndo ouvissem. Se o pior cego € aquele que ndo quer ver, o pior
surdo € aquele que ndo quer escutar.

Descobrimos que os responsaveis pelos afogados n3o estdo escondidos rio acima. Estio do
nosso lado - e, muitas vezes, somos nds mesmos. Sdo os afogados morais, gente que ndo conhece
o prazer infinito da solidariedade. Nio conhece o encanto de estender poucos centimetros de
brago e encostar os dedos nas estrelas (...).”

(Gilberto Dimenstein)
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Resumo

Na medida em que organiza¢fes de aprendizagem se caracterizam como sendo fugares onde
as pessoas aumeniam continuamente sua capacidade de criar resultados verdadeiramente
desejados, onde novas maneiras de se raciocinar sdo nutridas, onde a aspiragdo coletiva se
estabelece sem limites e onde as pessoas aprendem de maneira continua a aprender em
conjunto™, uma questio que surge naturalmente se refere a relagio entre os conceitos de

organiza¢do de aprendizagem e os de qualidade total.

O objetivo desta dissertagdo de tese €, portanto, o de avaliar a introduc¢&o de um programa de
melhoria da qualidade em um 6rgéo do setor publico, tendo como base de analise o conceito de

organizagio de aprendizagem e a metodologia correspondente de Peter Senge.

Como parte integrante da teoria de sustentagdo utilizada durante o trabatho de campo, faz-se
inicialmente uma revisdo de metodologias para a solugio de problemas (Racional, Six Thinking
Hats, Finding Your 15% e Raciocinio Sistémico), das Cinco Disciplinas de Peter Senge
(Raciocinio Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada e Aprendizagem

em Equipe) ¢ das caracteristicas do Setor Publico em comparagio as do Setor Privado.

O trabalho de campo foi desenvolvido junto a Secretaria de Safide do municipio de
Campinas, S3o Paulo durante o periodo de outubro de 1993 a julho de 1994. O autor, enquanto
membro da equipe de trabatho, participou na fungdo de consultor externo da qualidade sob
orientagfio de professores da Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP), a0 mesmo tempo
em que se utilizou de pesquisa observacional para avaliar o comportamento organizacional da
Secretaria de Sahde durante a implementacio de iniciativas voltadas para a qualidade total e,

entdo, compara-lo as caracteristicas de uma organizag¢io de aprendizagem,

Durante o periodo observado, a Secretaria de Satde estabeleceu inicialmente uma equipe

executiva (Nucleo Integrado de Gestio de Qualidade - NIGQ) voltada para a implantagio de

©) Peter Senge, The Fifth Discipline, (New York, NY: Currency Doubleday, 1990), p. 3.




processos de melhoria continua da qualidade de assisténcia & Satde. Suas fungGes eram a de atuar
como agente de mudanga, estimular a formagdo de foruns de discussdo, apontar conhecimentos
técnicos, avaliar resultados e dar suporte a alta administragdo para a tomada de decisGes. Em
seguida, dando prosseguimento ao programa, o NIGQ elaborou a Visdo e Missdo da Secretaria
Municipal de Saide, identificou 17 propostas de projetos para a melhona da qualidade,
selecionou uma destas propostas como projeto-piloto e o desenvolveu através de trabalho em

equipe rumo a melhores niveis de desempenho operacional.

Como conclusio, constatou-se que as condicdes necessarias para se desenvolver a Secretaria
de Satde do municipio de Campinas sob o enfoque de uma organizagio de aprendizagem estavam
claramente presentes. Adicionalmente, dreas que requerem atencdo especial por parte da geréncia

executiva também foram identificadas, assim como sugestdes para estudos futuros.




1. Introducio

Ao analisarmos o tipo de ambiente a ser enfrentado pelas organizages em geral, percebemos
que vérios desafios se apresentam as mesmas neste final de século, dentre os quais podemos citar
a crescente competigdo internacional, dificuldades econdmicas ¢ politicas em paises da Europa
oriental, América Latina e Africa, maiores niveis de exigéncia por parte dos consumidores e
introdugdo de novas tecnologias que requerem uma forga de trabalho com habilidades distintas

das até entiio existentes.

Em resposta a estes desafios, varias organiza¢des tém adotado estratégias que visam, ao
menos a curto prazo, amenizar as consequéncias indesejadas e inerentes ao periodo atual, que se
caracteriza pela sua dindmica. Dentre as iniciativas empregadas, temos a reestruturagio
organizacional {downsizing ou rightsizing) desencadeada muitas vezes pela reengenharia de
processos, a busca acirrada de parceiros através da subcontratacio de servigos e a introdugdo de
programas de qualidade. Tais iniciativas tém sido aplicadas tanto isoladamente quanto em
conjunto, em consequéncia direta da criticidade da situagio e também do nivel de agressividade

da propria organizacao.

Obviamente, este momento de desafios e incertezas nfo é uma realidade apenas para as
organizagbes do setor privado. A existéncia de déficifs governamentais, taxas altas de
desemprego, maior conscientizagdo e exigéncia por parte da populagdo e risco constante de novos
periodos recessivos exigem uma postura mais profissional por parte dos lideres politicos no que se
refere & utilizagdo do dinheiro publico. Embora este cenario se aplique a todos os paises do
mundo, ¢ setor piblico do Brasil enfrenta caracteristicas particulares, dadas as dimensdes

continentais no que se refere 2 demanda soctal da populagéo brasileira,

Embora ndo haja uma unica solu¢io que possa facilitar o processo de sobrevivéncia e
crescimento das organizagdes, sejam as do setor privado quanto as do setor publico, o conceito
de Organizacio de Aprendizagem nos chamou a atengio. Enquanto Dumaine' identificou a

organizagio de aprendizagem como sendo o tipo de organizacdo para a década de 90, onde os
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trabalhadores, de maneira extremamente adaptavel, pensariam por si mesmos, identificariam os
problemas e, a partir destes, buscariam novas oportunidades rumo a exceléncia organizacional,
Peter Senge”’ desenvolve tal conceito em maiores detalhes, caracteriza uma teoria de sustentagdo
¢ introduz uma estrutura de trabalho que facilita o estabelecimento deste novo tipo de

Organizagao.

Uma questio que surge naturalmente se refefe 4 relagdo entre a qualidade total e o conceito
de organizagio de aprendizagem;' as duas iniciativas certamente podem ser integradas para
fortalecer o desenvolvimento organizacional na medida em que uma complementa a outra. Senge’
identifica iniciativas para se implementar programas de qualidade total como uma das portas de
entrada para se estabelecer uma organizagio de aprendizagem, ao mesmo tempo em que defende
a aprendizagem coletiva como condigic necessaria para se sustentar um programa baseado em

principios de melhoria da qualidade’.

Desta forma, esta dissertagio de tese tem por objetivo analisar a introdugio de um programa
de melhoria da qualidade em um 6rgdo do setor publico, tendo como base de analise o conceito

de organizagdo de aprendizagem e a metodologia de Peter Senge.

Reconhecendo-se que o sucesso operacional de uma organizagéo reside prioritariamente na
sua habilidade em transformar dificuldades em oportunidades, apresentamos no Capitulo 2 quatro
modelos distintos que podem ser adotados durante qualquer processo de solugiio de problemas: o
Racional, Six Thinking Hats, Finding your 15% e Raciocinio Sistémico. Interesse particular existe
no raciocinio sistémico, ja que o mesmo, além de se configurar comc uma ferramenta para a

solucio de problemas, se constitui na disciplina de integrago de Peter Senge e sua metodologia.

A partir do Capitulo 3, introduzimos a teoria associada ao conceito de organizagio de
aprendizagem, com detalhamento das cinco disciplinas que compdem a espinha dorsal do
processo de aprendizagem organizacional: Raciocinio Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos

Mentais, Visdo Compartithada e Aprendizagem em Equipe.
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No Capitulo 4, caracterizamos o setor piblico em contraste ao privado e analisamos a
aplicabilidade do conceito de organizagdo de aprendizagem a um Orgdo prestador de servigos
pertencente ao setor publico para, entfio, a partir do Capitulo 5, descrevermos o trabalho de

campo realizado junto & Secretaria de Saude do municipio de Campinas, S&o Paulo.

No Capitulo 6, apresentamos nossas conclusdes no que se refere a aplicabilidade do conceito
de organizagio de aprendizagem ao setor publico, tendo por base o comportamento

organizacional observado durante a realizago do trabalho de campo.

Por fim, indicamos no Capitulo 7 toépicos e aspectos que foram identificados durante o

desenvolvimento do presente trabalho ¢ que podem ser considerados para estudos posteriores.

E importante ressaltar que esta dissertagio ndo tem por meta se constituir na palavra final no
que se refere 4 aplicac@io do conceito de organizagio de aprendizagem ao setor publico, uma vez
que o proprio conceito em si ainda se encontra em um periodo de desenvolvimento e muitos anos
de experimentagdo estio por vir para que se tenha um conjunto definitivo de ferramentas ¢
disciplinas que oferecam toda a base teOrica e pratica para diagnéstico e intervengdo em
organizages em geral. Contudo, pretende-se apresentar uma metodologia ainda contemporénea
até mesmo no extertor e analisar sua aplicabilidade ao setor publico de tal forma que, se viavel,
possa se transformar em mais uma alternativa para a supera¢fio de obstaculos enfrentados pelas

organizagOes publicas que, em termos absolutos, sdo mantidas pela populagio e para a

populacio.

Referéncias Bibliograficas

! Brian Dumaine, “What the Leaders of Tomorrow See”, Fortune, July 3, 1989, p. 54.

? Peter Senge, The Fifth Discipline: The Art & Practice of the Learning Organization, (New York,
NY: Currency Doubleday, 1990).

* Peter Senge e outros, The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a

Learning Organization, (New York, NY: Currency Doubleday, 1994).
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2. Solug¢io de Problemas

A busca por maiores niveis de produtividade estimulou o desenvolvimento das organizagdes,
inicialmente nos séculos XVII ¢ XVII, com a aplicagio maciga do conceito de divisdo do
trabalho e da mecanizagdo das operages fabris' e, a partir do inicio do século XX, com as
inovagdes empresariais de Henry Ford (introdugdo da linha de montagem em 1913) e Alfred
Sloan (subdivisdo ¢ descentralizagio administrativa da General Motors)”, por outro lado, a
complexidade crescente das organizagSes acabou acelerando o desenvolvimento cientifico de

teorias administrativas durante todo o século XX em resposta as dificuldades empresariais mais

relevantes de cada época.

Desta forma, a teoria da administragio””’ pode ser caracterizada em seis fases bem distintas,

onde cada uma realga ¢ enfatiza um determinado aspecto, a saber:’

e 1*Fase: Enfase nas Tarefas,

e 2"Fase: Enfase na Estrutura Organizacional;
e 3*Fase: Enfase nas Pessoas,

o 4’ Fase: Enfase na Tecnologia;

e 5° Fase: Fnfase no Ambiente;

» 6 Fase: Enfase no Sistema Global.

Ao mesmo tempo em que cada fase da teoria da administragdo visava facilitar a tarefa de se
gerenciar a complexidade das organizagSes, modelos especificos para a solugfo de problemas

foram desenvolvidos no decorrer do tempo, tais como: Racional, Six Thinking Hats, Finding

your 15% ¢ Raciocinio Sistémico, que passamos a descrever em maiores detalhes nos items que

se seguem.

) Para maiores detalhes sobre as fases da teoria da administragdo, favor consultar o Apéndice A.
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2.1. Racional

Certamente o mais difundido junto as organizagdes em geral, o modelo Racional
tem por mérite diminuir o nivel de subjetividade durante o processo de solugio de

problemas.

Através da utilizagio sistematica de ferramentas estatisticas, tais como
histogramas e diagramas de causa-e-efeito, o0 modelo Racional busca a identificagéo e
solugdo de problemas através de um método cientifico, o qual o Dr. W. Edwards

Deming denomina de ciclo P-E-V-A (Planejar-Executar-Verificar-Agir):*

Argir: adotar a mudanga,

abandoné-la ou percorrer © ciclo
P-E-V-A novamente, Planejar uma mudanca ou
possivelmente sob condigfes um teste, visando melhoria
diferentes A P
Verificar os Ve E@ Executar a mudanga ou
resultados e efeitos teste, de preferéincia em
pequena escala
‘——.—_

A nivel operacional, metodologias desenvolvidas por autores como J M. Juran &
Frank M. Gryna’ e Richard Y. Chang & P.Keith Kelly® se assemelham quanto &
sequéncia de atividades a serem realizadas durante a aplicagio do modelo Racional.
Em ambos os casos, os autores sugerem uma sequéncia de atividades em seis etapas,
partindo da identificacdo de um problema rumo 2 sua solugéio, passando pela anélise

de causas potenciais, sele¢ido da melhor solugdo e avalia¢do dos resultados.

Diagramaticamente, Chang & Kelly estabelecem a seguinte sequéncia de

atividades para a solugéio de problemas segundo o modelo Racional:’
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1
Defina o \

6 Problema .
h‘ﬁf:tlemente L
a Solugdio e Analise as

Avalie 0 Causas
Resuitado Proviveis
! ' .
J D
Desenvoiva Identifique
um Plano de as Possiveis
Aglo r——4—-— Solugdes

\ Selecione a /
Melhor

Solugio

Se compararmos o diagrama acima ao ciclo P-E-V-A, notamos que os passos 1,
2,3, 4 e 5 de Chang & Kelly equivalem a etapa de planejamento (P) do ciclo
introduzido por Deming, enquanto o passo 6 incorpora os aspectos de execugio (E),
verificagdo (V) e agfio (A). Desta forma, a nivel de metodologias, a sequéncia de
Chang & Kelly dedica maior atengo operacional 4 delineagiio do problema, analise
de causas e possiveis solugSes e desenvolvimento de um plano de agdo, enquanto o
ciclo P-E-V-A incorpora uma abordagem mais filoséfica, onde a experimenta¢fio em
pequena escala passa a ser considerada e ajustes, quando necessarios, fazem parte de

um processo composte por agio-analise~-corregdo.

Viérias empresas, particularmente a partir dos anos 80, passaram a adotar o
modelo Racional para a solugio de problemas, dentre as quais a Xerox e Texas
Instrumentos. Desconsiderando-se variagles em seméintica € na maneira como as
ctapas sdo subdivididas, tais empresas estabeleceram seus processos de solugdo de
problemas de forma extremamente similar a sequéncia de Chang & Kelly ou ao ciclo

P-E-V-A. O processo da Xerox, por exemplo, estabelece os seguintes passos:®
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1. Identificagio e Selegio do Problema;
Analise do Problema,

Identificaciio de Possiveis Soluges;
Selecdo e Plangjamento da Solugio,

Implementac@o da Selugio;

I

Avaliagdo da Solugdo.

Mais recentemente, o trabalho desenvolvido em conjunto pela Chrysler, Ford e
General Motors visando a padronizagio de manuais de referéncia, formatos de
relatorios € nomenclatura técnica para sistemas de qualidade de fornecedores também
inclui o e¢iclo P-E-V-A, em particular na melhoria de processos’ e no
desenvolvimento/introdugao de produtos € processos'’, demonstrando que o modelo

Racional para a solugéo de problemas ainda faz parte da organizagfio dos anos 90.

22. Six Thinking Hats

Um outro modelo que pode ser utilizado para a analise ¢ solugdo de problemas é

o Six Thinking Hats (seis chapéus do raciocinio).

Ao reconhecer que a principal dificuldade do raciocinio € a confuséio na qual nos
colocamos ao tentarmos realizar muitas coisas de uma so vez, Edward de Bono
desenvolveu um conceito que busca a fragmentagiio do pensamento.'' Desta forma,
busca-se separar a emogo da logica, a criatividade da informacéo e o negativismo da
esperanca e, consequentemente, disciplinar a maneira como raciocinamos sobre

determinadas situagdes.

Edward de Bono subdivide o raciocinio em seis fungdes diferentes ¢ as associa a

chapéus com cores distintas, a saber:
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CHAPEU | FUNCAO DO RACIOCINIO META PRATICA
Branco Neutralidade e Objetividade Busca fatos concretos e objetivos
Vermetho | Emocional | ?ncqmora 0 sentimento ¢ a

mtuicdo
Preto Negativismo Identifica aspectos negativos
Amarelo Positivismo Identifica aspectos positivos
Verde Criatividade Busca novas 1d¢ias
Azl Serenidade Coordena e disciplina o processo
do ractocinio

A aplicagio dos Six Thinking Hats se baseia no fato de que, dada uma
determinada circunstincia, todos os participantes passem a encenar um papel distinto
a cada momento. Assim, se uma equipe esta a procura de novas idéias para a solugéo
de um problema, os integrantes sdo solicitados a usar o chapéu verde, que é o da
criatividade; por outro lado, ao se gerar uma lista de possiveis solugdes, cada uma
delas pode ser qualificada através da utilizagio dos chapéus amarelo e preto
(positivismo e negativismo, respectivamente), para entdo se decidir pela melhor das
alternativas. E importante ressaltar que, como todos os integrantes da equipe estio
seguindo um roteiro preestabelecido, ou seja, a encenagdo de diferentes papéis
conforme as caracteristicas inerentes a cada chapeéu, o receio de se afirmar algo que

possa desagradar outro participante ou o proprio ego ¢ consideravelmente reduzido.

Enquanto o modelo Racional enfatiza, até certo ponto de maneira mecanica, a
sequéncia de atividades a serem observadas durante a anélise e solugdo de problemas,
o modelo Six Thinking Hats focaliza o modo pelo qual coordenamos nosso
raciocinio, buscando uma melhor organizagfio de idéias para facilitar o processo de
tomada de decisdes. Desta forma, nada impede a utilizagdo conjunta do modelo Six

Thinking Hats, enquanto disciplinador do raciocinio, com o modele Racional, cujo
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principal mérito ¢ o de fornecer uma sequéncia de atividades que pode ser seguida

sistematicamente.

2.3. Finding your 15%

O método Finding your 15% (1dentificando os seus 15%) parté do pressuposto
de que as pessoas possuem controle somente sobre 15% das situagdes nas quais se
encontram, enquanto os outros 85% das ocorréncias sio determinados por aspectos
inerentes ao ambiente nas quais elas existem, tais como: estruturas gerais, sistemas,
eventos ¢ cultura organizacional.® Na verdade, o nivel 15% & apenas uma
representagdo simbolica, onde o grande desafio que se apresenta as pessoas esta na
identificag@o das poucas situagdes em que elas possam fazer alguma diferenca, ja que
se envolver com qualquer uma das outras seria um desperdicio de tempo e recursos,

o que, por sua vez, reforga o conceito dos poucos-vitais do principio de Pareto.™

Outra linha de raciocinio que o método Finding your 15% ressalta ¢ a da
melhoria continua, passo-a-passo, ao invés da busca acirrada por transformagdes
quanticas gragas as reformulacdes milagrosas que os adeptos da reengenharia
defendem.” Tal colocagio se deve ao fato de que, embora exista uma diferenca
evidente entre melhorias quéntica e incremental no que se refere a resultados,
raramente um salto de 500% em termos de desempenho € consequéncia direta de uma
acdo unica e isolada, obviamente, uma sucessdo de iniciativas que produzem

melhorias aos niveis de 5, 10 e 15% acaba levando ao resultado quantico final. '

A aplicagio pratica do método Finding your 15% se concentra na identificagdo
de contradigdes que caracterizam o problema a ser analisado. Exemplos de tais
contradigdes podem incluir: atitudes reativas versus proativas, acréscimo em vendas

versus falta de recursos e individualismo versus trabatho em equipe.
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Uma vez identificadas vanas contradigBes inerentes a uma situagio especifica,
uma delas deve ser selecionada por ser considerada a mais critica dentre todas as
existentes para, entdio, se analisar cada um dos seus lados quanto aos aspectos
positivos e negattivos. Ao se comparar tais aspectos, devem-se desenvolver as
“solu¢des 15%” que estabelecam um novo contexto em relagio a contradigio através

do fortalecimento e eliminag3o dos aspectos positivos e negativos, respectivamente.

Para ilustrar uma aplicagio pratica do modelo Finding your 15% os passos
descritos abaixo representam a analise de uma contradi¢do na qual supervisores de
uma organizagdo sio considerados responsaveis pelos resultados operacionais dos

seus departamentos, porém tais supervisores nio demonstram possuir a lideranga

necessaria para tal.

1. Inictalmente, a contradi¢do é caracterizada como sendo a seguinte:

“Supervisores sio responsaveis pelos resultados mas nio possuem

lideranga”.

2. Os dois lados da contradi¢io (Responsabilidade pelos Resultados ¢ Falta de
Lideranga) sdo analisados quanto aos seus aspectos positivos ¢ negativos na

Figura2.1l.

Ao compararmos os aspectos positivos e negativos de cada lado da contradigio,

detectam-se as seguintes semelhancas (conforme indicag@o numérica na Figura 2.1):

# Responsabilidade pelos Resultados Falta de Lideranga

I Conflito de prioridades (~) / Necessidade de suporte gerencial (-)
pressdes diarias (-)

2 Niveis diferentes de habilidades (-) Falta de habilidades interpessoais (-)

3 Necessidade de trabalho em equipe (+) Fortalece trabalho em equipe (+)
Processo de tomada de decis@o (+) (-) Nio cria respeito profissional (-)

“ O exemplo descrito relata a experiéneia do autor na aplicagio pratica do método Finding your 15% em ambiente
profissional.

Solugdo de Problemas 2-7



Pressdes
Diarias (=)
Conflito de ' Necessidade de
Prioridades (-) Comunicagio (+)

Processo de
Tomada de

Openunidade para

Desenvolvinento RESPONSARBILIDADE

PELOS RESULTADOS

Profissional (+) Decisdo (+) (-)
Necessidade de - Ohietivos
Trabalho em Equipe (+) Comuns (+)
Diferentes Niveis
de Habilidades (-)
MAS
1)
Necessidade de
Suporte Gerencial (-)
o . Falia de
Nio Cna} Respeito Autoridade serve
Profissional (-) e Desculpa para
Erros/Falhas (+)
Faltade Fortalece
Habilidades Inter- FALTA DE LIDERANCA Trabalho em
Pessoais (-) Equipe (+)
Evitam-se¢ os “ Funciondrios sentem

Conflitos Pessoais Falta de Comando (-)

(+) Riscos siio Menores (+)

Figura 2.1. Identificagio de aspectos positivos e negativos através da analise de contradigdo.
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Com base nas semethancas detectadas acima, iniciativas devem ser desenvolvidas
e implementadas para fortalecer os aspectos positivos e eliminar os aspectos

negativos da contradigdo, tais como;

e treinamento em solugdo de problemas, trabalho em equipe e habilidades
interpessoats;

e revisio e esclarecimento de fatores associados ao cargo de supervisio:
responsabilidades, expectativas de desempenho, desenvolvimento profissional
¢ oportunidades de carreira,

e estabelecimento de reumides periodicas entre a geréncia € SUpervisores
visando o aconselhamento profissional ¢ a identificagdo/solugio de

dificuldades.

Em resumo, o modelo Finding your 15% defende a potencialidade de pequenas
acdes na obten¢io de melhorias quénticas, a0 mesmo tempo em que reconhece a
limitag&o natural das pessoas (e, consequentemente, das organizagdes) em solucionar

a totalidade dos problemas do dia para a noite, como em um passe de magica.

2.4. Raciocinio Sistémico

O modelo Raciocinio Sistémico, adotado para a analise ¢ solugfio de problemas,
talvez seja o melhor antidoto para os efeitos colaterais da divisdo de trabalho e do
sistema defendido por Taylor de se separar o planejamento da execucdo. Isto se deve,
principalmente, ao fato de que o raciocinio sistémico engloba um numero
extremamente amplo de métodos, ferramentas e principios que consideram a inter-
relagdo de fenGmenos aoc mesmo tempo em que os véem como parte de um processo
comum. Enquanto o campo de estudo do raciocinio sistémico inclui conceitos de
cibernética e teoria do caos, o trabalho de varios pesquisadores e inimeras técnicas
para mapeamento de processos, uma idéia central se destaca independentemente da

teoria ou metodologia adotada: a de que o comportamento de todos os sistemas
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segue determinados principios em comum, os quais estdo sendo descobertos e

. 7
articulados.’

Na pratica, o raciocinio sistémico se utiliza de ferramentas e técnicas que se
originaram do conceito de retroalimentagio (feedback), o que contribui na
identificagio de regras basicas que comandam um determinado sistema sob anilise.
Ao invés de lidar com a complexidade dos detalhes, o que invariavelmente ocorre
com a utilizagdo de métodos tradicionais para a solugdo de problemas, o raciocinio
sistémico se concentra na analise de inter-relagdes entre eventos aparentemente sem
nenhum elo de liga¢do, na presenca de estruturas que se repetem no decorrer do
tempo, na importancia do todo quando comparado as partes 1soladas € no conceito de

que causa-c-efeito nio estdo necessariamente conectados no tempo ¢ espago.’”

O modelo Raciocinio Sistémico serd descrito em maiores detalhes no item 3.1.1,
ja que o mesmo se constitui em um dos fatores de sustentaglo da organizagio de

aprendizagem.

2.5, Uma Comparagio Critica entre os Modelos para Solugdo de Problemas

Dentre os quatro modelos apresentados até entdo, o Racional se caracteriza
como sendo o mais disseminado dentre as organizagdes que se predispdem a seguir
uma metodologia pré-determinada para a solug@o de problemas, desta forma, tenta-se
diminuir o subjetivismo na tomada de decisBes, 20 mesmo tempo em que se reforga o
conceito de “gerenciamento pelos fatos™ (management by facts). Assim, como uma
consequéncia natural, organizagGes passam a fornecer ireinamento macico em
técnicas estatisticas que, embora sejam denominadas de “basicas”, podem se tornar
em mais um obstaculo para as pessoas, gerando o rnisco de se valorizar
excessivamente os “meios” (t€cnicas estatisticas) em detrimento aos “fins” (solugdo

de problemas).
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O grande mérito do modelo Racional ¢ o de se estabelecer uma sequéncia clara
de atividades, na qual individuos possam se orientar de maneira organizada e
sistémica. Contudo, tal método corre o risco de se tornar extremamente mecinico,
com énfase demasiada nos detalhes e possivel perda da visdo global e, até mesmo,
intuitiva; afinal, se aspectos globais e intuitivos nfo puderem se traduzir em “fatos”,

eles ndo serdo incorporados no processo de anélise através de técnicas estatisticas.

Por sua vez, o modelo Six Thinking Hats parte de um pressuposto que o modelo
Racional procura gerenciar (ou até mesmo amenizar) através da utilizagdo de técnicas
estatisticas: de que a definigio de um problema, a identificagiio de solugbes em
potencial, a selegido da solu¢fio considerada mats apropriada e o compromisso para a
implementacio bem sucedida de um determinado plano de acdo dependem

prioritariamente da maneira como as pessoas organizam o proprio raciocinio.

Desta forma, se o raciocinio se apresenta de maneira confusa e desorganizada, ou
até mesmo comprometido por interesses alheios a situag@o sob analise, a obten¢do de
uma solugdo eficaz para o problema em questdo se torna muito mais dificil. Ao
subdividir o raciocinio em seis categorias funcionais (neutralidade & objetividade,
emocional, negativismo, positivismo, criatividade ¢ serenidade), o Six Thinking Hais
procura organizar a manetra pela qual as pessoas interpretam uma situagio em
particular, estimulando o reconhecimento de perspectivas diferentes que poderiam
passar desapercebidas ja que, por razdes diversas, a tendéncia é a de prevalecer uma
das categorias funcionais em detrimento is demais. E como na execugio de uma
musica, na qual varios mstrumentos sio utilizados aoc mesmo tempo, tais como
guitarra, bateria, baixo, piano, saxofone e pandeiro (que podem ser considerados
como “categorias funcionais” da melodta), porém um deles passa a ser preponderante
a0 ouvinte em um determinado momento, 0 que n#c significa que os outros
instrumentos estejam ausentes, a ndo ser que se consiga ouvir cada instrumento
separadamente, 0 ouvinte ndo tem uma idéia precisa da contribui¢iio individual de

cada um (“perspectivas diferentes” da melodia).
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Dadas as caracteristicas de cada um, existe a possibilidade pratica de se utilizar
uma combinagio dos métodos Racional e Six Thinking Hats, assim, seguindo a
sequéncia de atividades para a solugdo de problemas proposta pelo primeiro, este
deve ser utilizado em etapas que requeiram um maior nivel de objetividade, tais como
levantamenio e consolidagdo de dados que possam facilitar a caracterizagdo do
problema e seus sintomas, enquanto o modelo Six Thinking Hats se mostra mais util
na analise e qualificacio de possiveis solugdes, o que exige um certo grau de

subjetivismo e, consequentemente, organizagdo no que se refere ao raciocinio.

O modelo Finding your 15%, embora proponha algumas ferramentas para sua
aplicagdo, tals como o diagrama para analise de contradi¢bes, se caracteriza muito
mais pelo aspecto filosofico do que pratico. Sua verdadeira mensagem € a de que ndo
€ possivel solucionar todas as dificuldades que enfrentamos enquanto individuos e
organizagdo, porque varios fatores fora do nosso alcance acabam limitando o nosso
poder de influéncia. Portanto, esforcos e recursos devem ser canalizados para
atividades que possam ser influenciadas, mesmo que de maneira incremental, pelas

nossas agoes.

Assim, Finding your 15% pode ser interpretado como um modelo que orienta o
raciocinio € se revela utl, em particular, na selegio de problemas a serem
solucionados. Afinal, ao se selecionar problemas nos quais se tem poder de influéncia,

maximiza-se a relacio custo-beneficio.

Por Ultimo, o modelo Raciocinio Sistémico se apresenta como o mais abrangente
dentre todos os apresentados anteriormente. Ao mesmo tempo em que introduz
ferramentas para sua aplicagdo {que serfo descritas no item 3.1.1), o Raciocinio
Sistémico se baseia prioritariamente no fato de que solugdes definitivas séo atingidas
a medida em que os problemas sejam analisados sob contexto sistémico. Da mesma
forma que técnicas estatisticas se configuram no alicerce do modelo Racional,

determinadas estruturas genéricas, denominadas de “arquétipos™ e que se repetem no
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decorrer do tempo em diferentes situagdes, séo a base de sustentagdo do Raciocinio
Sistémico enquanto metodologia para a solugdo de problemas, Assim, ao se analisar
uma determinada situag@o, que pode ter sido identificada e caracterizada através de
qualquer outro modelo, tais como Racional, Six Thinking Hats ou Finding your 15%,
tenta-se associd-la @ um dos arquétipos, ja que, para cada uma das estruturas

existentes, ha uma determinada linha de agdo a ser adotada.

Obviamente, métodos como Finding your 15% e Raciocinio Sistémico se
configuram nos mais dificeis no que se refere 4 implementagdo ¢ disseminagdo, em
particular quando comparados com o Racional e Six Thinking Hats. Tal dificuldade
se deve, especialmente no caso do Raciocinio Sistémico, a4 necessidade de uma
mudanga completa na maneira como dificuldades e oportunidades sdo interpretadas
pelos membros de uma organizagio. Desta forma, métodos como o Racional e Six
Thinking Hats s8o considerados mais vidveils para serem utilizados, ja que
aparentemente exigem menos conhecimento especifico dos seus usuarios; contudo, a
superficialidade que se caracteriza através da adogdo de tais métodos ndo garante a
solugio eficaz dos problemas, embora a curto prazo possa existir a percepg¢io de que

melhorias significativas tenham se concretizado.

Por outro lado, o Raciocinio Sistémico ainda se configura em uma disciplina sob
desenvolvimento € que, com excecdo dos meios académicos, pode ser considerada
contemporanea. Mas sua aplica¢io de maneira isolada ndo se caracteriza na obtengiio
garantida de resultados mais significativos do que quando comparada 2 aplicagiio de
outros métodos, pois outras disciplinas de sustentagdo também sdo necessirias para
se maximizar os seus beneficios. Foi justamente a partir desta constatagio que Peter
Senge desenvolveu o seu conceito para a organizacdo de aprendizagem, na qual o
Raciocinio Sistémico se constitui em uma das cinco disciplinas que facilitam a

obtengdo de exceléncia organizacional.

Solugio de Problemas 2-13



No préximo capitulo, portanto, descrevem-se a estrutura de trabalho a ser
utilizada durante o desenvolvimento de uma organizagio de aprendizagem e as
caracteristicas particulares de cada uma das cinco disciplinas de aprendizagem
(Raciocinio Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada e

Aprendizagem em Equipe).
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3. Organizacio de Aprendizagem

Enguanto existem varias defini¢gBes para o conceito de organizagfo cde aprendizagem (ou, de
maneira similar, para aprendizagem organizacional),’ Peter Senge descreve tais organizagdes
como sendo lugares “onde as pessoas aumentam continuamente sua capacidade de criar
resultados verdadeiramente desejados, onde novas maneiras de se raciocinar s&o nutridas, onde a
aspiragdo coletiva se estabelece sem limites e onde as pessoas aprendem de maneira continua a
aprender em conjunto”? Pesquisas revelam que organizagBes de aprendizagem cultivam o
desenvolvimento de competéncia profissional, a experimentagdo de novas idéias, a melhoria
continua de processos e a comparagio de suas praticas com as de outras organizacdes,” enquanto

a geréncia possui habilidades para reavaliar continuamente suas suposigdes basicas, para aprender

a partir de diversas fontes e para se comunicar através de metaforas e analogias.*

Em seu livro de 1990,> Senge identifica o dominio de determinadas disciplinas basicas como
sendo o diferenciador fundamental das organiza¢Ses de aprendizagem em relaggo as tradicionais,
tais disciplinas basicas - Raciocinio Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visdo
Compartithada e Aprendizagem em Equipe - fornecem uma contribuigio vital no estabelecimento
de organizagdes que possam realmente “aprender” e aprimorar continuarnente sua capacidade em

atingir niveis methores de desempenho.

Embora Senge descrevesse em detalhes as caracteristicas de cada uma das disciplinas basicas
da organizagdo de aprendizagem, suas recomendacdes pouco ofereceram no que se refere ao
desenvolvimento pratico daquele tipo de organizagfio; varias perguntas ficaram sem respostas ¢
suas colocagOes acabaram se situando em um nivel poético, abstrato e aié mesmo utopico. Desta
forma, reconhecendo a auséncia do aspecto concreto do seu modelo, Senge apresenta logo no
inicio do seu segundo livro sobre organizagdes de aprendizagem® uma estrutura de trabalho que
ele mesmo define como sendo “um mapa conceitual para orientar o processo de tomada de
decisdes em relagio ao caminho a se seguir”. Esta estrutura de trabalho se sustenta em duas

dimensdes: a “mudanga duradoura” e o “‘campo de acgio” (Figura 3.1).
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A mudanga duradoura, também denominada de “ciclo de aprendizagem”, se constitul na
esséncia da organizagdo de aprendizagem, na qual n&o so novas capacidades sdo desenvolvidas,

mas também observa-se uma mudanga de mentalidade, tanto individual quanto coletivamente.

Atitndes e
Crengas
MUDA

NCA -
DURADOURA Consciéncia ¢
(CICLO DE Sensibilidades

APRENDIZAGEM)

: A : Habilidades ¢
Principios Capacidades
Orientadores

CAMPO DE
ACAO
(ARQUITETURA
DA
ORGANIZACAO
DE
Inovagdes na APRENDIZAGEM) Teoria, Métodos
Infra-es’trutura ¢ Ferramentas

Figura 3.1. Mudanga Duradoura e Campo de A¢do das Organizagdes de Aprendizagem™

A primeira etapa do ciclo de aprendizagem se baseia na obtengdio de novas habilidades e

capacidades, que se classificam em trés categorias:

e Agpiracdo: individuos, equipes e até mesmo organizagfes se orientam rumo ao que
realmente desejam, buscando uma melhora da situagdo por vontade propria e ndo
somente por necessidade. Esta categoria ¢ influenciada, em particular, por duas

disciplinas da organizagdo de aprendizagem: Dominio Pessoal e Visio Compartilhada;

) Figura adaptada de Getting Started, Peter Senge ¢ outros, The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools
for Building a Learning Organization, (New York, NY: Currency Doubleday, 1994), p. 42.
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e Reflexdo ¢ Conversacio: suposigdes e padrdes de comportamento sfo revistos, tanto

individual quanto coletivamente; conversagdes que facilitam a aprendizagem sio
praticadas, nas quais cada participante reflete sobre o proprio raciocinio. Esta categoria,
por sua vez, se desenvolve através de duas outras disciplinas: Modelos Mentais e

Aprendizagem em Equipe;

e Conceituacdo: situages ou acontecimentos sdo interpretados nio somente sob um
determinado ponto particular, mas sim através de diferentes perspectivas;, a descrigdo
coerente de uma situagfio ou acontecimento exige niveis de conceituagio que permitam o
seu entendimento como um sistema e a identificacdo de forgas que interagem entre si.

Esta categoria ¢ influenciada, prioritariamente, pela disciplina do Raciocinio Sistémico.

Com o decorrer do tempo, na medida em que novas habilidades e capacidades se
desenvolvem, o mundo que nos cerca passa a ser visto de uma maneira distinta. Isto se deve ao
fato de podermos “enxergar” a existéncia de estruturas que influenciam o comportamento dos
individuos, o que nos leva a compreender de maneira mais facil o porqué de determinadas
situagdes. Assim, com um novo nivel de consciéncia e sensibilidades , conseguimos avangar para a
segunda etapa do ciclo de aprendizagem, na qual exercitamos a interpretagdo de situagdes como
que se estivéssemos do “lado de fora”, com énfase na visdo coletiva e objetivo comum, ao invés

de simplesmente reagirmos defensivamente aos eventos que nos sio apresentados.

Pouco a pouco, na medida em que desenvolvemos um novo nivel de consciéncia e

sensibilidades, passamos também a adotar um novo conjunto de ¢rengas e atitudes , que se

configura na terceira etapa do ciclo de aprendizagem. Na maioria das situages, a adogio de
novas crengas e atitudes exige a quebra de conceitos até entdo considerados como sendo os mais

apropriados, 0 que por si 50 se constitui em um processo de mudanga cultural,

Enquanto o ciclo de¢ aprendizagem se relaciona com maneiras de se raciocinar e interagir,
Senge reconhece que inicia-lo ndo se constitui em tarefa simples, ja que o desenvoivimento ¢ o
aperfeigoamento de suas trés etapas (habilidades ¢ capacidades, consciéncia e sensibilidades,

. ) 7 :
crencas e atitudes) requerem varios anos para serem observados.” Portanto, tal ciclo deve ser
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interpretado como parte fundamental da organizagio de aprendizagem, porém muito mais a nivel
de sustentagdo do que pratico, é preciso desenvolver o campo de agdo (também denominado de
“arquitetura da organizagdo de aprendizagem”) no qual cada uma daquelas etapas e suas

disciplinas correspondentes possam ser aplicadas.

A arquitetura da organizagdo de aprendizagem é composta por trés elementos:

e Principios Orientadores: sio a visdo, valores e objetivos de uma organizagdo que

permitem orientar seus membros de maneira uniforme e coesa rumo a uma mesma
dire¢do. O Centro de Aprendizagem Organizacional do MIT (Massachusetts Institute of

Technology), por exemplo, sugere a adogdo de trés principios em particular:®

~ A Primacia do Todo ressalta que relacdes sdo mais importantes do que eventos e que

o fodo ¢ primordial quando comparado as parfes que 0 compdem,;

— A Natureza Comunitaria do Ser desafia o conceito de que o individuo (parre) € mais

importante do que a comunidade (fodo) na qual ele se insere; desta forma, deixamos
de interpretar as outras pessoas como objetos a serem utilizados para o nosso
beneficio individual e as aceitamos como outras partes, semelhantes a nés mesmos,
com as quais podemos interagir € aprender rumo a0 bem-estar comum,

— O Poder da Linguagem identifica o risco associado a existéncia de interpretacoes

multiplas para uma mesma situagio, 0 que pode gerar atitudes defensivas por parte de
cada individuo que ndo consegue admitir a existéncia de outra reafidade distinta da
sua. A partir do momento em que as pessoas aprendem que uma mesma situagdo
pode ser interpretada sob diferentes perspectivas e que n3o ha, necessariamente, uma
tnica interpretacdo a ser denominada de correta, elas passam a aceitar alternativas
multiplas para uma mesma realidade e buscam aquela que parecer mais adequada

dadas as condiges existentes.

e Teona, Métodos ¢ Ferramentas: conceitos tais como o ciclo de aprendizagem, suas
gtapas e respectivas disciplinas de sustentagdo nos desafiam a raciocinar de uma maneira
diferente; tais conceitos ndo s@o faceis de se assimilar, o que muitas vezes pode sugerir a

existéncia de um exercicio intelectual com poucas possibilidades de se tornar algo
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aplicavel no nosso dia-a-dia. Porém, como eles se constituem na esséncia da organizagdo
de aprendizagem, ¢é preciso busci-los de forma significativa, para tal, métodos ¢
ferramentas que facilitam o estabelecimento de um novo tipo de raciocinio foram e
continuam sendo desenvolvidos. Com base na teoria da organizagdo de aprendizagem,
que se constitui no ciclo de aprendizagem e suas disciplinas, a utilizagde de determinados
métodos e ferramentas estimulam a experimentagdo que nos leva a um novo tipo de
raciocinio. Tais métodos e ferramentaé serdo introduzidos nos itens referentes as

disciplinas da organiza¢@o de aprendizagem (itens 3.1.1 a 3.1.5).

¢ Inovagdes na Infra-estrutura: organizages compromissadas com aprendizagem continua

buscam um tipo diferente de relacionamento entre os seus membros, que possa levar a
niveis superiores de desempenho. Assim, a maneira como os recursos sdo distribuidos,
como as tarefas sdo organizadas e como as pessoas sdo gerenciadas exige mnovagdes na
infra-estrutura da organizagdo, de tal forma que se facilite 0 processo rumo & exceléncia

nos resultados.

Uma vez apresentadas as caracteristicas inerentes d estrutura de trabalho que Senge propde,
devemos interpretar o ciclo de aprendizagem e a arquitetura da organizagio de aprendizagem em
conjunto, como um todo. Claramente, a arquitetura da organizagiio de aprendizagem representa
iniciativas concretas, nas quais nos sentimos mais a vontade em lidar, enquanto o ciclo de
aprendizagem introduz conceitos abstratos que se relacionam com o nosso modo de raciocinar e,
por conseguinte, nos transmite a sensagdo de alge que ndo pode ser diretamente influenciado
pelas nossas proprias agdes ou vontades. Contudo, é exatamente o nosso modo de raciocinar que
determina o sucesso ou fracasso de nossas iniciativas; assim, existe uma realimentacio continua
entre o lado operacional de uma organizagdo de aprendizagem, caracterizado por principios,
teoria, métodos, ferramentas e estrutura organizacional, ¢ as disciplinas que moldam a maneira

como raciocinamos e aprendemos.

A utilizagdo de métodos e ferramentas parece ser muito mais simples do que a busca de uma
mudanga de mentalidade por si 56, baseada nas disciplinas do ciclo de aprendizagem; desta forma,

reconhecendo-se que os resultados obtidos através da aplicagio pratica da arquitetura da
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organizagio de aprendizagem determinario mudancas e aperfeicoamentos em nossas crengas e
atitudes, a selegdo apropriada de métodos e ferramentas que fomentem a mudanga de raciocinio
se torna vital para o sucesso de qualquer iniciativa que objetive niveis melhores de desempenho
organizacional. Em outras palavras, a partir da adogdo de meétodos e ferramentas que nos levem
ao nivel de resultados desejado, passamos naturalmente a enxergar o mundo que nos cerca de
uma outra maneira ¢, por creditarmos tal mudanca aqueles métodos e ferramentas, nos tornamos
mais motivados ainda a utiliza-los em nossas experimentag0es futuras. Outro aspecto importante a
ser considerado se relaciona ao fato de que, se nos dispomos a mudar a forma como
raciocinamos, tais métodos e ferramentas ndo podem ser baseados em técnicas convencionais, ja

que estas somente reforgariam nosso raciocinio atual.

Vale ressaltar que, embora consigamos desmembrar a estrutura de trabalho de uma
organizagio de aprendizagem em dois componentes principais (ciclo de aprendizagem e
arquitetura da organizacio de aprendizagem), ambos andam lado-a-lado e coexistem de maneira
sistémica, onde o todo prevalece em relagdo as partes isoladas. Assim, para cada disciplina que
sustenta o ciclo de aprendizagem, temos determinados métodos e ferramentas que podem ser
utilizados a fim de maxtmizar as possibilidades de atingirmos os resuitados desejados através da

aprendizagem continua.

3.1. Disciplinas da Organizagido de Aprendizagem

Enquanto o ciclo de aprendizagem, atraves de suas trés etapas, se constitui na
esséncia de uma organizagdo de aprendizagem, determinadas disciplinas se tornam na
base de sustentagiio daquele ciclo. O desenvolvimento de novas habilidades e
capacidades ¢ o ponto de partida para o ciclo de aprendizagem, nos direcionando
para um novo nivel de consciéncia e sensibilidades, que por sua vez interfere

substancialmente nas nossas crengas e atitudes,

Mas o que, na verdade, facilita o desenvolvimento de novas habilidades e

capacidades? A resposta recal em um conjunto de cinco disciplinas que se
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caracterizam individual e coletivamente como programas de estudo e pratica que
requerem uma vida inteira para serem aprendidos e aperfeigoados; tais disciplinas
possuem um corpo de teoria e técnicas que precisam ser estudadas e entendidas para
entdo serem aplicadas no dia-a-dia, onde o nivel de proficiéncia se torna um resultado

direto da pratica.’

A Figura 3.2 ilustra a relagdo entre as cinco disciplinas de uma organizacgio de
aprendizagem (Raciocinio Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visdo
Compartilhada e Aprendizagem em Equipe) e o ponto de partida do ciclo de
aprendizagem (Habilidades e Capacidades), enquanto os proximos sub-itens

descrevem em detalhes cada uma das disciplinas de sustentagiio.

HABOIDATESE
CAPACIDADES

(Aspiragio, Reflexdo,

FHY LR TR Sk ik PR A RS oL FF Tk AW F £ 27 ECULETEr T

T e T

UCTH e o i K9

DOMINIO PESSOAL

Figura 3,2. As Cinco Disciplinas da Organizagio de Aprendizagem: o Alicerce para
a Obtencio de Novas Habilidades e Capacidades
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3.1.1. Raciocinio Sistémico

Embora reconhega que o raciocinio sistémico seja interpretado por
muitos como sendo uma metodologia para a solugiio de problemas, Senge
sugere que tal conceito é mais eficaz quando utilizado como uma linguagem,
através da qual as pessoas conseguem mudar a maneira tradicional de se

raciocinar e lidar com aspectos complexos que existem ao seu redor.

No mundo de hoje, dada a complexidade das situagdes que enfrentamos
no dia-a-dia, ¢ muito comum nos deixarmos levar por uma sensagdo de
impoténcia, onde nos colocamos em uma posi¢io de inferioridade e
identificamos o “sistema” como sendo o grande culpado por tudo o que existe
de errado. E justamente com o objetivo de aumentar a confianga ¢ a
responsabilidade de cada individuo que o raciocinio sistémico se desenvolve,
permitindo que as pessoas vejam “estruturas” que delinelam situagdes
complexas e fagam uma distingdo apropriada entre agGes de muito e pouco

impacto.

O raciocinio sistémico, resultado de principios gerais que se originaram
de campos tdo diversos quanto os das ciéncias sociais e fisicas, engenharia e
gerenciamento (em particular, com a utilizagio de conceitos de realimentagdo
e servo-mecanismo}, ¢ denominado por Senge como a “quinta disciplina” pelo
fato de ser o fundamento de todas as disciplinas de aprendizagem, embora
todas as disciplinas de aprendizagem requeiram uma mudanga de mentalidade,
através da qual passamos a interpretar as situagdes como um todo ao invés de
partes isoladas e deixamos de ver as pessoas como membros passivos para
encara-las como participantes ativos na defini¢do da realidade, ¢ o raciocinio

sistémico que fornece o incentivo e os meios para integra-las.
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O tipo de mudanca de mentalidade exigida pelo raciocinio sistémico se

concentra em dois principios:

e a necessidade de se enxergar inter-relages entre eventos ao inves de
relagdes lineares de causa-e-efeito;
e a necessidade de se interpretar a alteragio da realidade atraveés de

processos continuos de mudanga ao invés de a¢des isoladas,

Para que possamos praticar tal mudanca de mentalidade, precisamos
deixar de enxergar relagdes lineares e comegar a entender a realidade dindmica
que existe entre eventos. Desta forma, ao tentarmos descrever uma
determinada situagio, devemos construir um circulo de causalidades através
do qual identificamos inter-relagbes entre eventos ou variaveis que

caracterizam o sistema como um todo.

A titulo de ilustracdo, iremos considerar uma situagdo corriqueira, que €
0 ato de se iniciar um banho de chuveiro elétrico. Sob o ponto de vista linear,
nossa descrigdo seria extremamente simples: “eu abro o registro do chuveiro,
regulo a agua na temperatura desejada, me posiciono na diregio do fluxo de
agua e, entdo, tomo banho”. Contudo, ao se iniciar um banho de chuveiro
elétrico, estamos operando um sistema composto por cinco varaveis: a
temperatura desejada da dgua, a temperatura atual da agua, a diferenga entre
as temperaturas desejada e atual, a posi¢8o do registro do chuveiro e a vazio
da agua atraves do chuveiro. Tais varidveis estdo naturaimente organizadas de
uma forma circular e determinam relagdes de causa-e-efeito (circulos de
causalidades), que passamos a chamar de “processo de realimentagdo”; a idéia
de se ter um processo de realimentagio se deve ao fato de que, com base no
raciocinio sistémico, um evento ou variavel ¢ ao mesmo tempo uma “causa” e
um “efeito”, estabelecendo-se assim a reciprocidade funcional entre eventos

ou variaveis existentes em uma determinada situacéo.

Organizacdo de Aprendizagem 39



A Figura 3.3 representa o processo de realimentagio existente no ato de
se iniciar um banho de chuveiro elétrico. A fim de interpretarmos tal
diagrama, podemos comegar a partir de qualquer uma das variaveis existentes
e seguir o desenrolar da situagio, porém ¢ recomendavel gue iniciernos com 0
evento cujo controle esteja prioritariamente em nossas maos. NO nosso

exemplo, temos controle total em relagdo A posigdo do registro do chuveiro:

“eu viro o registro do chuveiro no sentido hordrio, o que determina a
vazdo da agua, o que por sua vez estabelece a temperatura da dgua.
Conforme eu verifico a temperatura atual da dgua, eu a comparo a
temperatura que desejo e estabeleco se existe diferenca entre as duas. Caso
exista alguma diferenca enire as temperaturas desejada e atual, eu ajusto o
registro do chuveiro no sentido apropriado e percorro o mesmo ciclo tantas
vezes quanto forem necessarias até o momento em que a femperatura atual

seja coincidente a desejada.”

DESEJADA REGISTRO DO
\ DIFERENCA ENTRE AS i .
VAZAO DA AGUA
TEMPERATURAS DESEJADA ;
o ATUAL ATRAVES DO CHUVEIRO
\ TEMPERATURA '/
ATUAL DA
AGUA

Figura 3.3. Processo de Realimentagéio para o inicio de um banho de chuveiro elétrico
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Ao tentarmos construir um processo de realimentagdo para se representar
uma determinada situagfio, precisamos sempre avaliar que tipo de efeito
ocorre quando um determinado evento varia, de tal forma que possamos
identificar as possiveis inter-relagSes existentes entre as variaveis que

compdem o sistema.

No nosso exemplo, saberhos que ao virarmos o registro do chuveiro no
sentido horario, aumentamos a quantidade de agua que flui através do
chuveiro;, por outro lado, ao virarmos o registro no sentido anti-horario,
diminuimos a vaziio de agua. Por sua vez, quando a vazio de 4gua diminui,
sabemos que sua temperatura aumenta. E importante perceber que as
variaveis “registro do chuveiro” e “vazio da agua” passam a estabelecer um
processo de realimentacido, no qual ambos atuam como causa-e-efeito de
maneira reciproca, dados os fatos de que existe uma temperatura desejada e
de que a estaremos sempre comparando com a atual, 2 posi¢ao do registro do
chuveiro causa um efeito na vazdo da agua, que por sua vez, através do
estabelecimento de um nivel atual de temperatura, causa um efeito de

realimentag@io na propra posigdo do registro do chuveiro.

De maneira geral, recomenda-se a utilizagio de verbos que conotem
“movimento” durante a analise de uma determinada situagdo sob o conceito
do processo de realimentacio; assim, ao tentarmos identificar a inter-relagéo
entre varidveis, devemos estimar 0 que acontece no sistema quando cada uma

delas aumenta, diminui, methora, piora, sobe ou desce.

A representagio de sistemas se utiliza de dois tipos distintos de
realimentacio: reforgo e equilibrio. Em situages nas quais a realimentagfo
ocorre por reforgo, um crescimento ou uma queda de uma das varidveis que
compdem o sistema sera observado de forma acelerada; como exemplo,

podemos citar o ditado popular “quem tem dinheiro faz dinheiro”, ilustrado
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na Figura 3.4, Neste caso, a existéncia de recursos materiais permite a
utibzagio dos mesmos que, quando apropriada, resulta na criagdo de mais
capital, aumentando-se assim a quantidade do mesmo que se tem disponivel,
tal processo de realimentag@o, que pode ser percorrido continuamente, acelera
a acumulagdo de recursos materiais como que se fosse uma bola de neve,
constituindo um circulo virtuoso. Tais processos de realimenta¢do por reforgo

sdo diagramaticamente identificados por uma “bola de neve”, como vista na

Figura 3 4.
RECURSOS
MATERIAIS
DISPONIVEIS
(3)
GERAGAQ DE UTILIZAGAO
MAIS RECURSOS APROPRIADA DOS
(3%) RECURSOS

Figura 3.4. Processo de Realimentaciio por Reforgo (Circulo Virtuoso)

Vale ressaltar, por outro lado, que processos de realimentagio por
reforgo também podem resultar em circulos victosos, nos quais a aceleragio
de uma determinada varidvel provoca um sintoma negativo no sistema em
questdo. A Figura 3.5 apresenta um exemplo de circulo vicioso;, ao se deparar
com problemas familiares, um mdividuo se deixa levar pelo consumo
excessivo de bebidas alcodlicas como uma maneira para fugir da realidade, o
que acaba provocando sua embriaguez de forma frequente e, como

consequéncia direta, mais problemas com a familia.
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PROBLEMAS

/" FAMILIARES \\

RECORRE-SE AO
FREQUENTEMENTE  ALCOOL COMO
Q VALVULA DE ESCAPE

Figura 3.5. Processo de Realimentagio por Reforgo (Circulo Vicioso)

Processos de realimentagdo por equilibrio se caracterizam, por sua vez,
pela tentativa de se manter, quando atingida, uma determinada situagio,
resultando em mecanismos que buscam estabilidade e fornecem resisténcia a
qualquer iniciativa que possa desestabilizar o sfafus quo. Isto ocorre porque
tais processos sdo naturalmente controlados por uma meta, seja ela um
objetivo ou uma limitagdo inerente ao sistema, como resultado, inibe-se o
crescimento de uma determinada variavel ou evento de maneira inversa ao que

se observa em processos de realimentacio por reforgo.

O exemplo representado pela Figura 3.3 (inicio de um banho de chuveiro
elétrico) constitui-se em um processo de realimentagio por equilibrio, cujo
objetivo é a manutengio da temperatura da agua em um determinado estado
(temperatura desejada) e, sempre que exista alguma diferenca entre as
temperaturas desejada e a atual, o sistema trata de se auto-ajustar (posigdo do
registro do chuveiro). A Figura 3.6 ilustra um processo de realimentagio por
equilibrio (diagramaticamente identificado por uma “balan¢a™), no qual o

aspecto que determina a busca pela estabilizagiio do sistema se constitul em
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um fator de limitagdo (ao invés de um objetivo, como no caso do banho de
chuveiro elétrico), um motorista, ao dirigir em uma rodovia com velocidade
méxima permitida 1gual a 100 Km/h, verifica frequentemente o velocimetro e,
sempre que exista uma diferenga entre os valores atual e permitido, ajusta a

velocidade do veiculo de tal forma que a diferenca seja minimizada.

VEL.OCIDADE
PERMITIDA POSICAO DO
(100 Kmvh) /’ ACELERADOR \
K DIFERENCA ENTRE VELOCIDADE
AS VELOCIDADES ATUAL DO
PERMITIDA E ATUAL VEICULO

Figura 3.6, Processo de Realimentagdo por Equilibrio

Um outro elemento a ser considerado na construgio de circulos de
causalidades, além das realimentagdes por refor¢o ¢ por equilibrio, € o “tempo
de espera”, que se constitul na demora que existe entre as nossas acoes e a
ocorréncia de resultados associados as mesmas. A Figura 3.7 incorpora o
conceito de tempo de espera a0 exemplo anteriormente ilustrado na Figura
3.4; neste caso, percebemos claramente que, uma vez utilizando-se dos
recursos disponivels - seja através do mercado ﬁnanceiro ou do investimento
em algum tipo de patrimdnio produtivo, o resultado ndo se pronuncia de
maneira imedijata. Na pratica, normalmente deixamos de reconhecer a
existéncia do tempo de espera ou simplesmente ndo 0 compreendemos muito

bem, o que pode resultar em a¢des exageradas e desnecessarias (processos de
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realimentagio por reforgo) ou até mesmo em instabilidade sistémica

(processos de realimentagio por equilibrio).

RECURSOS

MATERIAIS
DISPONIVEIS \
6]

GERACAO DE UTILIZACAQ
MAIS RECURSOS APROPRIADA DOS
(%) RECURSOS

TEMPO DE
ESPERA

Figura 3.7, Processo de Realimentacgio por Refor¢o com Tempo de Espera

Ao analisarmos uma determinada situagdo sob o prisma do raciocinio

sistémico, precisamos considerar uma estrutura de trabaiho em quatro niveis:

1. Eventos {ou varidvejs). caracterizagdo do dia-a-dia através da

identificaco de ocorréncias e atividades, me¢smo que aparentemente
sem relag@o entre si;

2. Tendéncias .de Comportamento: caracterizacdo de indicadores,

preferencialmente quantitativos, que nos fornecem a idéia de
desempenho;

3. Sistemas; caracterizagio da situagdo afravés de circulos de
causalidades, com identificagdo de realimentagdes por refor¢o ou por
equilibrio e de tempos de espera,

4. Modelos Mentais: revisdo critica dos valores fundamentais,

prioridades e objetivos para, com base no modelo sistémico que
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caracteriza a situagfo atual, se determinar quais agles 580

necessarias.

Todo e qualquer sistema existente na natureza pode ser representado
através de processos de realimentagédo (por reforgo e por equilibrio) e tempos
de espera; contudo, seria muito dificil tentar aplicar tais conceitos a partir do
nada em cada nova situagio. Desta forma, varios estudiosos identificaram no
decorrer do tempo estruturas especificas que, na verdade, se constituem em
modelos que representam situagdes que se repetem contmuamente no dia-a-
dia. Estas estruturas, denominadas de “arquétipos sistémicos”, nos ajudam a
compreender cenarios que, por sua vez, controlam os eventos de uma

situacdo em particular.

Basicamente, ao relatarmos eventos e analisarmos tendéncias de
comportamento que existem em uma determinada situa¢io, podemos
identificar um arquétipo que represente a inter-relagéo sistémica entre eventos
e que nos indique o tipo de ac¢do que se possa utilizar a fim de se maximizar o
desempenho. Senge'® compara os elementos basicos do raciocinio sistémico a
estrutura de uma frase: enquanto os processos de realimentagio (por reforgo e
por equilibrio) e tempos de espera podem ser interpretados como sendo o
sujeito, verbo e complementos nominal ou verbal, os arquétipos sistémicos se
constituem na frase propriamente dita, que nos transmite uma mensagem

global acerca de uma determinada situag3o.

A fim de ilustrar dois dos arquétipos sistémicos mais comuns e que,
consequentemente, acabam se constituindo em estruturas basicas para se
entender e utilizar outros arquétipos mais complexos, as Figuras 3.8 ¢ 3.9
representam exemplos praticos de “Limitagdo ao Crescimento” e
“Transferéncia de Responsabilidade”, ambos aplicados ao setor de servigos

publicos.
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TRABALHO DIVERGENCIAS
/VEM EQUIPE\ \ POLITICAS

MODELQ DE GESTAQ FALTA DE
COM BASE NOS NUMEROQ DE CASOS A ADESAO OU
PRINCIPIOS DA BEM SUCEDIDOS INTERESSE

QUALIDADE

NN

Figura 3.8. Arquétipo “Limita¢iio ao Crescimento” aplicado ao setor de servigos publicos

No exemplo da Figura 3.8, tem-se a2 aplicagio de um modeio de gestdo
que se sustenta nos principios da qualidade, tais como identifica¢do das
necessidades da populagio, desenvolvimento de processos que possam
atender aquelas necessidades ¢ melhoria de processos para se eliminar ou
reduzir as deficiéncias que afetem o nivel de desempenho. Através do trabalho
em equipe, selecionam-se determinados processos para intervengdo, o que,
quando bem sucedida, passa a ser um modelo para iniciativas futuras que se
utilizam dos mesmos conceitos. Naturalmente, estabelece-se um processo de
realimentacdo por reforgo, ja que casos bem sucedidos demonstram que o
modelo de gestdo sob consideragdio realmente ¢ eficaz, que por sua vez
estimula a manutencdo das equipes existentes ¢ até mesmo a formagio de
novas equipes rumo a outros projetos, o que acaba gerando casos € mais
casos de sucesso. Teoricamente, temos um circulo virtuoso que se auto-
alimenta infinitamente, dai a i1déia de se ter estabelecido um processo de

realimentacéo por reforco.

Organizacio de Aprendizagem 3-17



Obviamente, o circulo virtuoso que acabamos de analisar pode softer
influéncia do meit; externo; em um ambiente do setor publico, no qual a
diversidade politica se faz presente ¢ diferentes agendas coexistem dentro de
uma mesma organizagio, pode-se esperar um certo nivel de resisténcia por
parte daqueles que ndo comungam dos mesmos principios politicos ou até
mesmo partidarios dos que dirigem a organizagdo; desta forma, certa parcela
dos funcionarios pode comegar a se mostrar indiferente as iniciativas
defendidas pela direcdo, que no nosso exemplo se refere ao trabalho em
equipe e 4 implementa¢do de conceitos da qualidade no gerenciamento da
organizagdo. Tal resisténcia se manifesta através da falta de adesdio ou
interesse por parte de funcionarios que poderiam fazer uma grande diferenga
caso participassem do processo como um todo. Consequentemente, passamos
a ter um processo de realimentagio por equilibrio: devido as divergéncias
politicas que possam existir em uma organizagdo do setor publico, algumas
pessoas passam a “remar contra a maré” com o objetivo de ofuscar ou até
mesmo mimmizar as possibilidades de se observar mais casos bem sucedidos a
partr da aplicagio de métodos defendidos pela diregdio; este processo de
realimentagio por equilibrio visa, basicamente, estabelecer um limite ao
crescimento do numero de equipes que, eventualmente, nos fornecem novos

casos bem sucedidos.

Na pratica, ao termos a combinagdo paralela destes dois processos de
realimentagio, um por refor¢o e outro por equilibrio, o resultado sistémico
tende a nos mostrar uma preponderdncia inicial do primeiro, porém com o
passar do tempo, o segundo passa a atuar de maneira mais significativa a
ponto de estabelecer o equilibrio ou até mesmo a degradagio dos ganhos que

possam ter side até entdo obtidos.

A reacdo natural quando temos uma situagiio como a descrita no nosso

exemplo de “limite a0 crescimento” € a de atuar mais fortemente no processo
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de realimentagdio por refor¢o, é como se estivéssemos tentando abaixar a
febre de uma pessoa através de doses mais fortes e mais frequentes de
analgésicos, ao invés de tentarmos descobrir o que estd realmente causando a
febre. No exemplo da figura 3.8, ao observarmos uma certa desmotivagdo
com o processo como um todo, ao invés de tentarmos identificar o que estd
realmente afetando a formagdo ou continuidade de equipes, tendemos a
reforgar o discurso de que o modelo de gestdo pretendido é efetivo e pode
gerar beneficios para todos, quando na verdade os resultados passam a

mostrar ¢ Oposto.

Este, talvez, seja o ponto crucial de todo e qualquer instante em que nos
utilizamos do raciocinio sistémico como um meio para melhorar o
desempenho de uma organizagdo; precisamos, a0 mapearmos uma
determinada situa¢do atraves de processos de realimentacfio, identificar qual
evento ou varidvel pode nos fornecer o maior retorno a partir de uma
intervengdo e, entdio, atuar naquele evento ou varidvel No exemplo em
questdo, atuar no processo de realimentagdo por reforgo ndo nos fornece o
maximo pelo nosso esforgo, porque na verdade a causa dos problemas nio
reside naquela parte do sistema. A causa dos problemas esta no processo de
realimentagio por equilibrio e, a néio ser que sejamos capazes de eliminar - ou
pelo menos reduzir - os fatores que determinam tal equilibrio, ndo
conseguiremos estabelecer e manter um circulo virtuoso como desejado.
Assim, a fim de que novos casos bem sucedidos continuem sendo gerados
através do trabalho em equipe e da aplicagio dos conceitos da qualidade,
precisa-se eliminar ou reduzir as divergéncias politicas que acabam gerando
resisténcia por parte dos funcionarios. Estes eventos ou variaveis nos quais
investimos nossos recursos a fim de obter o maximo beneficio sfio definidos
como a “alavanca” do raciocinio sistémico. Pode-se comparar tal “alavanca”

ao principio fundamental do método Finding your 15%, que defende a
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concentragio de nossos esforcos em determinadas agfes que possam nos

fornecer melhorias significativas.

SOLICITAGAOQ /
OBTENGAO DE
NOVOS RECURSOS &
AUMENTO DO QUADRO
DE PESSOAL

o _ i
A

PRESTACAO AUMENTO NO
INEFICIENTE DE CUSTO OPERACIONAL
SERVICOS AQ SEM MELHORAR
PUBLICO ONIVEL DE
(FILAS, QUALIDADE) ATENDIMENTO

! | TEMPO DE
A ESPERA

IMPLEMENTACAO
DE NOVO MODELQ
DE GESTAO PARA
CORRIGIR DEFICIENCIAS
NA PRESTACAO DE SERVICOS

Figara 3.9. Arquétipo “Transferéncia de Responsabilidade” aplicado ao setor de servigos publicos

No exemplo da Figura 3.9, temos a tipica situagio na qual nos
concentramos em sintomas e nos deixamos levar por solugdes paliativas ao
invés de eliminarmos ou reduzirmos as causas dos problemas e deficiéncias,
mesmo que para tal se requeira maiores esforgos e mais tempo. A partir da
constatagdo de que a prestacio de servicos ao publico é ineficiente (e isto
pode ser facilmente detectado através da existéncia de filas interminaveis ou
reclamagbes quanto ac nivel de qualidade do servigo), chega-se & conclusdo

de que novos recursos sio necessarios. Se as filas sio demasiadamente longas
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ou s¢ o tipo de servigo prestado niio atende as expectativas do publico, tudo
isto poderia, em principio, ser corrigido com um nimero maior de
profissionais; portanto, solicitam-se novos recursos e aumenta-se 0 quadro de
funcionarios, estabelecendo-se assim um processo de realimentagdo por

equilibrio (representado pela metade superior da Figura 3.9).

Com o passar do tempo, apesar de uma melhora aparente do
desempenho, percebe-se que os problemas e deficiéncias ndo foram
solucionados de maneira definitiva; isto se deve ao fato de termos atuado
apenas superficialmente através da adicfio de mais recursos ao invés de termos
revisto as causas reais de resultados indesejados. Neste caso, é preciso que
enxerguemos um outro processo de realimentagio por equilibrio, que na
verdade nos apresenta uma solugé@o duradoura. No nosso exemplo, tal solugéo
definitiva seria a adogiio de um modelo de gestdo baseado em principios da
qualidade que pudesse identificar oportunidades para melhoria e agdes
corretivas para diminuir o nivel de deficiéncias na prestaciio de servigos ac
publico (representado pela metade inferior da Figura 3.9); contudo, este tipo
de solugdo tende a apresentar um certo “tempo de espera” para surtir efeitos,
o que acaba enfraquecendo nossos argumentos a seu favor e nos levando mais

e mais a enfatizar a solugio paliativa,

Ao considerarmos uma solugdo paliativa em detrimento a definitiva e, por
conseguinte, ao estabelecermos uma “transferéncia de responsabilidade™,
podemos estar facilitando o aparecimento de efeitos colaterais que, na
verdade, nos colocam mais distantes ainda da solugio duradoura. No exemplo
da Figura 3.9, ao obtermos mais recursos humanos para a nossa organizagio
sem a0 mesmo tempo focalizarmos nossos esforgos em reduzir o nivel de
deficiéncias inerentes aos processos existentes, estamos aumentando o nosso
custo operacional sem melhorar o atendimento global, portanto, mesmo que

reconhe¢amos que a nossa solugdo paliativa ndo esta nos fornecendo o tipo de
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resultados que inicialmente esperavamos, teremos maiores dificuldades para
investir recursos necessartos para a implementacdo de um outro modelo de

gestio.

Em situagdes como a apresentada pela Figura 3.9, torna-se extremamente
importante reconhecermos que, enquanto varias solugbes possam parecer
viaveis, algumas serdo mais imediatistas do que outras e que, dependendo da
criticidade do momento, precisamos encontrar um equilibrio ideal entre as
solugdes paliativas e as duradouras a fim de que realmente atinjamos novos ¢
melhores niveis de desempenho. Além de considerarmos a necessidade prética
de tal equilibrio, também ¢é importante que nos conscientizemos dos possiveis
efeitos colaterais inerentes as solugdes paliativas. Sob o ponto-de-vista do
raciocinio sistémico, a “alavanca” de uma situagdo que pode ser representada
pelo arquétipo “transferéncia de responsabilidade™ estd no fortalecimento do
processo de realimentagfo associado a solugiio duradoura concomitantemente

ao enfraquecimento da solugéo paliativa.

O raciocinio sistémico busca analisar situagSes sob o prisma dindmico,
através da identificacdo de eventos que se inter-relacionam no decorrer do
tempo e que determinam o nivel de desempenho de uma organizacao. A partir
da identificagiio de quais eventos tomam parte na caracteriza¢io de uma
situagdo em particular, o raciocinio sistémico tenta avaliar de que maneira o
comportamento de cada evento afeta um ao outro, assim, ao se determinar
como o sistema responde a partir do comportamento individual ¢ coletivo dos
eventos que o compdem, pode-se correlaciona-lo a um dos arquétipos
sistémicos, modelos que representam situagdes que existem e se repetem no
nosso dia-a-dia e que s3o compostos basicamente por processos de
realimentagio por reforgo e por equilibrio, acompanhados muitas vezes por
tempos de espera. Uma vez definido o arquétipo sistémico que possa

descrever a situaglo sob estudo, tem-se a oportunidade de se identificar a
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“alavanca” que ira proporcionar os maiores beneficios pelo nosso esforco, ou
seja, qual o evento {ou eventos) que precisa ser refor¢ado ou limitado para

que se obtenha uma melhoria no desempenho da situagéio em questéo.

O raciocinio sistémico também visa resgatar a importancia de se analisar
uma determinada situagdo como um “todo”, ao invés de um conjunto de
“partes”; aparentemente, se constitui em um verdadeiro antidoto ao que €
defendido pela teoria Six Thinking Hats de Edward de Bono. Enquanto Bono
defende a fragmentagdo do raciocinio, o conceito defendido pelo raciocinio
sistémico é obviamente o inverso, porém vale ressaltar que o verdadeiro
objetivo de Bono, ao subdividir o raciocinio em seis categonas, € o de
minimizar a influéncia de nossos modelos mentais em processos de tomada de
decisfio. Quando comparado ao modelo Racional para soluciio de problemas,
o raciocinio sistémico se assemelha no que se refere A procura da causa real
das deficiéncias a fim de que uma solu¢io duradoura possa ser desenvolvida e
implementada; de acordo com os exemplos das Figuras 3.8 e 3.9, em ambos
0s casos a “alavanca” do raciocinio sistémico se situa em eventos diretamente
relacionados as causas dos problemas sob estudo (divergéncias politicas e

adogdo de novo modelo de gestdo, respectivamente).

O Apéndice B contém um grupo de arquétipos sistémicos que podem ser
aplicados em diversas situagdes, enquanto a Figura 3.10 apresenta uma
correlagdo entre tendéncias de comportamento e arquétipos sistémicos que

possam descrever tais tendéncias.
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ARQUETIPQ

COMPORTAMENTO: 3
° L SISTEMICO:
a b
@ ®) Processo de
Realimentagdo
por Reforco
Uma varidvel importante do sistema acelera ou desacelera, com
crescimento (curva a) ou queda (curva b) exponencial.
b
(a) ®) Processo de
Realimentacdo
por Equilibrio

Existe um movimento em direcdo a um objetivo (sem tempo de
espera:curva a) ou uma oscilagdo em torno de um objetivo
tinico (com tempo de espera. curva b).

1tro que saiu
pela culatra

O sintoma de um problema alternadamente melhora e degrada,
Sficando cada vez pior do que no inicio.

Figura 3.10.” Correlagio entre tendéncias de comportamento e arquétipos sistémicos (Continua)

*) Figura adaptada de Behavior and Archetypes Comparison Chari, Peter Senge e outros, The Fifth Discipline
Ficldbook: Strategies and Tools for Building a Leamning Organization, (New York, NY: Currency Doubleday,
1994), p. 122-123.
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COMPORTAMENTO:
(a) (b)

Observa-se um crescimento, ds vezes até mesmo drdstico, que
entdo se estabiliza em um determinado nivel (curva a) ou entra
em declinio-(curvab).

—_’/ (a)

(c)

(b)

Trés comportamentos coexistem. A confianga na solucdo paliativa
se fortalece cada vez mais (curva a), enquanto os esfor¢os para a
implementacdo de uma solugdo duradoura se enfraquecem (curva b)
e o sintoma do problema em quesido alternadamente melhora e
degrada (curva ¢) .

(a)

(b)

A atividade global do sistema sob andlise cresce (curva a),
enquanto os ganhos individuais de cada elemento que
compde o sistema decrescem (curva b).

(c)

[ (b)
——

[N @)

Cada elemento que compde o sistema possui um desempenho

em declinio ou que se estabiliza em um nivel baixo (curvas a e b),
enquanto a inimizade ou competitividade entre os elementos
aumenta com o passar do tempo (curva ¢).

ARQUETIPO

SISTEMICO:

Limitacdo
ao
Crescimento

Transferéncia

de Responsabilidade

Tragédia
dos Comuns

Adversarios
por Acaso

Figura 3.10.(Continuacdo) Correlagio entre tendéncias de comportamento e arquétipos sistémicos
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3.1.2. Dominio Pessoal

Um dos conceitos defendidos por Senge é o de que uma organizagéo
realmente aprende na medida em que as pessoas, enquanto individuos,
aprendem, embora o inverso nem sempre seja verdadeiro. Porém, como citado
por Bill O’Brien,"! um executivo norte-americano da drea de Seguros, as
estruturas hierarquicas tradicionalmente existentes nas organizagdes nao
fornecem condigdes minimas necessarias para que as pessoas possam atender
a seus anseios em niveis mais elevados , em particular no que se refere ao
auto-respeito e auto-realizagdo. Na mesma linha de raciocinio, Alfie Kohn"
identifica a tendéncia na qual organizagbes estabelecem um ambiente de
trabalho em que as pessoas se sentem controladas ao invés de serem

estimuladas rumo a experimenta¢fo, aprendizagem e progresso.

E justamente neste ponto que o dominio pessoal se torna em uma das
disciplinas fundamentais da organizagfo de aprendizagem, lidando com o que
ha de mais intimo nas pessoas no que se refere ao seu proprio crescimento e
aprendizagem. Enquanto disciplina, ¢ dominio pessoal se concentra no
desenvolvimento de dois tipos de habilidades: o esclarecimento do que
realmente é importante para nos (o que verdadeiramente desejamos) e a
caracterizagio da realidade atual de forma mais clara (onde nos situamos no

presente).

A partir do momento em que colocamos lado-a-lado o que queremos
atingir (nossa vis#o) e onde nos situamos (nossa realidade), a distincia
existente entre ambos estabelece uma “tensdo criativa”, que por sua vez nos
fornece energia e motivagio para avangarmos da situagdo na qual nos

encontramos rumo a desejada.
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A esséncia do dominio pessoal reside na habilidade de uma pessoa em
criar ¢ manter tensio criativa no seu dia-a-dia; individuos que possuem
dominio pessoal normalmente se mostram mais comprometidos com o que
desejam, tomam mais iniciativas, assumem riscos, possuem um senso notdvel
de responsabilidade e orgulho em seu trabalho, incorporam novas técnicas e

conhecimentos mais rapidamente e esbanjam energia e entusiasmo.

Embora a tensdio criativa possa ser interpretada usualmente como um
aspecto positivo, ha circunstincias em que ela acaba provocando “tensio
emocional” nas pessoas, em particular naquelas que ainda ndo possuem
dominio pessoal. A tensfio emocional ocorre em particular quando as pessoas
ndo conseguem arcar com a idéia de que existe uma grande distancia entre a
realidade atual e o que se deseja obter; desta forma, tristeza, desinimo,
desesperanga € inquietagdo passam a dominar a natureza de nossas emogdes,

o que na verdade nos coloca ainda mais afastados dos nossos objetivos.

Mas, afinal, o que acaba provocando o aparecimento de tensdo
emocional? Basicamente, isto se deve a crenga de que ndo seremos capazes de
obter o que desejamos; tal crenga, por sua vez, é resultado de dois fatores
limitantes, que podem ocorrer isolada ou conjuntamente: a idéia de que somos
impotentes enquanto agentes de mudanga e o fato de acreditarmos que ndo

somos merecedores dos beneficios que a nova realidade possa nos fornecer.

A Figura 3.11 ilustra o surgimento de um “conflito estrutural” entre o
que desejamos (nossa visio) ¢ o que auto-avaliamos no que se refere A nossa
potencialidade ¢/ou merecimento em estabelecer uma nova realidade, dada a
situagdo atual na qual nos encontramos, Assim, enquanto nos sentimos
direcionados para o lado de nossa vis#io através da tensdo criativa, somos
também atraidos pelas nossas crengas de impoténcia ou desmerecimento e,

por conseguinte, limitados pela tensdo emocional.
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tensdo criativa

tensdo emocional

.-.-.‘

NOCAO DE
IMPOTENCIA QU
DESMERECIMENTO

conflito estruturat

Figura 3.11, O Conflito Estrutural e as Tensdes Criativa ¢ Emocional

A fim de contornar a existéncia de um conflito estrutural e minimizar seus

efeitos indesejados, Robert Fritz, estudioso e autor sobre o desenvolvimento

de capacidades criativas, identifica trés estratégias genéricas que sdo adotadas

. . 13
isoladamente ou em conjunto, a saber:

abandono da visio que estabelecemos inicialmente e a adogéo de outra
que esteja mais proxima de nossa realidade, o que torna nossa tarefa
mais facil e plausivel;

manipulagio do conflito, onde passamos a nos afastar do que ndo
desejamos a0 mvés de concentrarmos nossos esforgos na realizagdo de
nossa visdo inicial (por exemplo: ao invés de buscarmos a erradicagio
do fumo a fim de beneficiar a saude geral da populagdo, passamos a
criar dreas para fumantes e nio-fumantes em lugares publicos),
utilizacdo da forga-de-vontade para suplantar obstaculos a quaiquer

custo,
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Obviamente, todas as alternativas apresentadas acima possuem limitagdes
e ndo nos fornecem meios efetivos para se incorporar genuinamente as
caracteristicas do dominio pessoal no nosso dia-a-dia. Para tal, é preciso
manter dois valores fundamentais: ser fiel a nossa propria visio e
comprometer-se continnamente com a busca da verdade. Assim, passamos a
nio estabelecer visbes que se ajustam de maneira elastica, conforme o que nos
for mais conveniente em um dado momento, além de niic manipularmos a
realidade atual, moldando-a de tal forma que possamos nos sentir seguros

independentemente do qudo distante estejamos dos nossos objetivos.

Reconhecendo-se que as causas de nossas tensdes emocionais ndio podem
ser eliminadas imediatamente, precisamos identificar a existéncia de conflitos
estruturais e sinalizar para n6s mesmos quando eles estio presentes e, como
consequéncia, influenciando nossa maneira de raciocinar € atuar. Ao invés de
centralizarmos nossa atengdo nas dificuldades e obstaculos inerentes ao
caminho que estamos percorrendo rumo aos nossos objetivos, precisamos
imaginar e visualizar como a nova realidade sera quando a atingirmos, assim,
deixamos de nos emocionar negativamente com cadsa detathe do dia-a-dia e

passamos a focalizar nos resultados que verdadeiramente desejamos.

A interagdo entre o dominio pessoal e o raciocinio sistémico tende a
facilitar a maneira pela qual enfrentamos conflitos estruturais, ao mesmo
tempo em que fornece motivagio para se continuar na jornada rumo a nossa
visdo. Como consequéncia do raciocinio sistémico, aprendemos que as
situagdes existentes na vida real sio compostas por sistemas complexos com
0s quals interagimos mesmo que inconscientemente; portanto, nfo é valida a
afirmagéio de que algo totalmente fora do nosso cortrole estabelece a nossa
realidade. Na verdade, o raciocinio sistémico nos leva a crer que somos partes
ativas de um mesmo sistema ¢ que nossas a¢des podem influenciar a realidade

da mesma forma que a realidade influencia nosso comportamento. Tal crenca
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pode nos ajudar a dimmuir nossos sentimentos de impoténcia ou

desmerecimento em ocasiGes nas quais conflitos estruturais estejam atuando.

Um outro aspecto importante que resulta do raciocinio sist€émico se deve
ao fato de que outras pessoas, ao compreenderem melhor como os sistemas
operam e quais os tipos de pressbes que existem na intera¢dio sistemas-
pessoas, passam a ter mais enipat:ia pelas dificuldades que um outro individuo

possa estar sofrendo no que se refere a tensdo emocional.

Por ultimo, o conceito sistémico de que o todo ¢ mais relevante do que as
partes que o compdem acaba fornecendo motivagdo e energia maiores para
individuos que estejam compronussados com objetivos que estejam além dos

interesses pessoais.

3.1.3. Modelos Mentais

Invariavelmente, a0 agirmos em uma determinada situagdo, nossas agdes
sdo controladas por suposicdes que muitas vezes nos utilizamos até mesmo de
maneira inconsciente. Tats suposi¢cdes se configuram em modelos mentais que
acabam moldando a nossa interpretagdo acerca do mundo e raramente sdo

questionadas quanto & sua validade.

A partir do momento em que néo revemos tais modelos mentais de forma
critica, nds limitamos nossa capacidade de compreender o funcionamento do
mundo que nos cerca e, consequentemente, diminuimos nossas chances de

identificar oportunidades para torna-lo um lugar melhor para se viver.

Quando julgamos as pessoas com base na sua nacionalidade, cor, religifo

ou filiagdo partidaria, so os nossos modelos mentais que estao conduzindo o
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nosso comportamento com base em experiéncias passadas, quando entdo
passamos a generalizar determinados conceitos a partir de eventos isolados. O
mesmo ocorre em organizagdes, quando estratégias bem sucedidas do
passado continuam sendo aplicadas no presente sem se considerar que as
condi¢des atuais podem ser completamente diferentes das anteriores, gerando

um cenario adverso para a obtengio de resultados favoraveis.

O grande desafio em relagio aos modelos mentais ndo se concentra no
fato de sua existéncia, afinal todos os individuos incorporam suposi¢bes ao
longo da vida em fungfo de fatores familiares, culturais e sociais; na verdade,
o problema que enfrentamos se refere a4 tendéncia de nZo reconhecermos
nossas suposi¢les como simples modelos que, como tais, precisam ser
eventualmente reconfigurados a fim de refletir novas realidades. A disciplina
de modelos mentais, enquanto elemento fundamental das organizagbes de
aprendizagem, busca a revelagdo, verificagio e melhoria das nossas
suposi¢des no que se refere & maneira como o mundo funciona; assim, ao
desenvolvermos nossas habilidades nesta disciplina, ac invés de termos nossos
modelos mentais atuvando como fatores limitantes, passamos a utiliza-los

como aspectos facilitadores para a aprendizagem."*

A fim de se obter o maior beneficio a partir dos nossos modelos mentais,
dois principios se tornam necessarios: “franqueza’”, que tenta eliminar o
comportamento superficial ¢ até mesmo falso que as pessoas normalmente
adotam em reunides cara-a-cara, e “mérito”, cujo objetivo principal ¢ o de se
tomar decisdes com base nos interesses da organizagio ac invés de se deixar
levar por aspectos de favoritismo. Embora tais principios sejam aparentemente
dbvios sob o ponto-de-vista conceitual, na pratica eles sdo dificeis de serem
exercitados; na tentativa de esclarecer como nossas agdes sfio influenciadas,

Chris Argyris e seus associados desenvolveram uma teoria e metodologia
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denominada de “ciéncia da ag3o” que se sustenta em dois tipos de

habilidades: *®

¢ Reflexdo; processo no qual diminuimos a velocidade do nosso raciocinio

de tal forma que possamos nos conscientizar de como construimos nossos

£

modelos mentais e como eles acabam influenciando nossas agdes. E

importante ressaltar que o modelo Six Thinking Hats pode ser

caracterizado como uma das ferramentas viaveis para se praticar

“reflexdo”.

o Investigagfo: processo que determina como nos comportamos enquanto

interagimos com outras pessoas, em particular em ocasides nas quais

precisamos tratar de assuntos complexos e conflituosos.

Argyris recomenda que, para se desenvolver as habilidades de reflexdo ¢

investigagdo, precisamos focalizar nos seguintes aspectos praticos:

1.

16,17,18,19

Reconhecimento de “saltos de abstragdo”.

Muitas vezes, a partir de casos isolados que tenhamos observado em
algum ponto do passado, extrapclamos nossos sentimentos e
conclusdes para um nivel mais amplo e geral. Assim, com base em
observagtes particulares, passamos a generalizar determinadas
suposi¢hes e as adotamos como fatos absolutos. Tal processo, por
exemplo, ocorre no momento em que julgamos pessoas pela maneira
como elas se vestem, falam ou se comportam diante de certas
situagOes, é como se construissemos uma espécie de biblioteca em
nossa memoria contendo cada uma das experi€ncias passadas, a qual
continuamente recorremos na busca de um modelo que possa
representar a realidade atual e, por conseguinte, determinar nosso
tipo de agles. Mim:zberg20 cita o caso de executivos que, ao

depararem com propostas vindas de subordinados, na verdade
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2.

condicionam sua decisdo em fungdo de “quem” esta do outro lado da
mesa ao Invés de se concentratem no mérito da proposta
independentemente de quem a propde, o que evidentemente contraria
um dos principios basicos da disciplina de modelos mentais (tomada

de decisdes com base no “mérito” das alternativas).

Saltos de abstragido geram esteredtipos que invariavelmente limitam
nossas possibilidades de aprendizagem, ao nos utilizarmos de
esteredtipos, deixamos de prestar atengio nos pontos-de-vista de
outras pessoas €, consequentemente, em oportunidades que venham
contradizer nossas suposigdes basicas... afinal, somos naturalmente
levados a crer que nossas suposi¢Ges, em particular, sdo verdades

absolutas, baseadas em experiéncias pessoais.

Reconhecer que somos levados a generalizar conceitos a partir de
observagdes particulares e que tais saltos de abstrag@o precisam ser
questionados quanto 4 sua validade a cada rnomento em que somos
requeridos a tomar uma decisdo se caracteriza em uma das virtudes
inerentes as pessoas que se utilizam de reflexfio como parte basica de

suas acoes.

“A Coluna da Esguerda”.

Quantas vezes )a participamos de reunides nas quais absolutamente

nada de produtivo ¢ gerado? Pior ainda, reunides nas quais além de
nio se produzir nada sob aspecto construtivo, acabam gerando

desapontamento € rancor entre as pessoas?

Reunides improdutivas ocorrem porque, ao invés de enfrentarmos os
problemas de maneira franca (um dos principios basicos da disciplina

de modelos mentais), tendemos a contornar a situagio de tal forma
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que consigamos sair ilesos e, preferencialmente, sem muito trabalho-
de-casa a ser realizado posteriormente. Tudo isto ocorre porque
provavelmente tememos ndo saber como trazer a tona discussdes
delicadas, que possam eventualmente ofender ou magoar outras

pessoas.

Argyris introduz uma técnica bastante interessante para revelarmos o
gue realmente ocorre quando estamos em reunides para se discutir
assuntos polémicos, denominada de “coluna da esquerda”;zl durante
o processo de comunicagdo que aplicamos durante uma reunido, cada
um dos participantes revela aquilo que considera “conveniente”,
enquanto parte da sua logica e raciocinio € mantida para st mesmo.
Assim, embora tenhamos na nossa mente o cenario completo que
sustenta nossas afirmagdes, apenas parte daquele cendrio ¢é

comunicado para as outras pessoas.

A Figura 3.12 ilustra como podemos utilizar a técnica da coluna da
esquerda para identificar a existéncia de preconceitos {coluna da
esquerda) que acabam influenciando a maneira como atuamos (coluna

da direita) em relagdo as outras pessoas.”

[ O Que Estor _] i

Pensando
= O Que Eu Falei j
M

==
=

Eu nio Eu nfo acho
quero que que¢ a proposta
a Maria da Maria vai
seja dar certo.
promovida.

o

Figura 3,12. Coluna da Esquerda: o que falamos versus o que pensamos
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3.

Para se contornar as consequéncias indesejadas que acabam sendo
estabelecidas pelo desencontro entre o que pensamos e O que
falamos, Senge recomenda que compartilhemos com os outros ndo so
o nosso ponto-de-vista (o que falamos), mas também os dados (que
podem conter todas as nossas suposigdes, nem sempre reveladas) que
nos levam a defender uma determinada posi¢do;, que mantenhbamos
uma perspectiva ampla e aberta, reconhecendo-se que as outras
pessoas podem nio compartilhar do nosso ponto-de-vista nem dos
dados e suposigdes que nos levaram aquilo;, e que admitamos que
ambos os lados (“eu” versus “os outros”) podem estar incorretos, o
que nos fornece a oportunidade de compreender melhor o que cada
um defende e eventualmente atingir um novo nivel de deciséio através

de um processo de aprendizagem em equipe.

Equilibrio entre “investigacio” e “defesa de idéias”.

Ao analisar como as pessoas normalmente reagem em situagdes

embaragosas, Argyris” identifica um certo padrio de comportamento
(que ele denomina de “Modelo I”) no qual se procura manter o
controle unilateral, a vencer ¢ a ndo perturbar as pessoas; utilizamo-
nos de estratégias de agio que se caracterizam por esforgos de venda
e persuasdo. Consequentemente, quando somos convocados para
uma reunifo, nos preparamos antecipadamente para defendermos
nossa posicdo de forma convincente a fim de que ela seja “a”
escolhida, assim, tendemos a exercer de maneira desequilibrada a
defesa de nossa idéia ou sugestdo, desconsiderando-se a possibilidade

de contribuigio por parte dos outros participantes.

A grande desvantagem do Modelo 1 se deve ao fato de focalizarmos
na vitoria de um determinado argumento, ao invés de buscarmos o

desenvolvimento do melhor argumento, o que pode exigir a
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4.

combinagdo de proposicdes sugeridas por varias pessoas. Quando
apenas exercitamos a defesa de idéias, somente uma delas sera
considerada no final da discussdo, 0 que pode significar a perda de

grandes oportunidades.

Contudo, ao equilibrarmos a defesa de 1déias com uma postura de
investigagdo, com a qual tentamos analisar os pontos-de-vista de
outras pessoas € as causas que as levaram para uma posi¢io distinta a
nossa, as chances de obtermos resultados mais criativos 530 maiores e
novos pontos-de-vista, distintos de todos até entdio apresentados,

podem ser descobertos.

Para que o equilibrio entre a defesa de idéias e investigag@o se torne
uma realidade produtiva, ¢ preciso aceitar o fato de que nossas idéias
possuem limitagdes e que, em certas ocasides, ndo se constituem nas

mais adequadas para adogio pelo grupo ou organizagio.

“Teoria Defendida” versus “Teoria~Em-Uso”.

N3o ¢ muito dificil encontrar individuos que defendem uma
determinada postura mas que, quando solicitados para atuarem,
acabam apresentando um comportamento distinto ao defendido. Séo
as contradigdes que encontramos no dia-a-dia, quando as teorias-em-
uso (“comportamento”) diferem das teorias defendidas (“atitude

revelada™).

A atitude interior de uma pessoa é ﬁmcﬁo de trés elementos basicos:
crengas, sentimentos e intengdes. Embora ndo tendamos a revelar
abertamente nossas crengas e sentimentos, normalmente deixamos
transparecer nossas intengSes sobre determinados assuntos.

Teoricamente, nossas intengles reveladas seriam o elemento que
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exerce 0 maior efeito no nosso comportamento, porém nem sempre
nosso comportamento ¢ condizente ds nossas intengdes. A Figura
3.13 representa, de maneira simplificada, a inter-relagio entre

atitudes (interior e revelada) e comportamento.

ATITUDE
INTERIOR
MAO
REVELADA)

ATTTUDE
REVELADA
(TEORIA
DEFENDIDA)

TEORIA-EMUSO

Figura 3.13. Modelo de Atitudes e Comportamento®”

Nossas intengdes interiores sdo inicialmente mantidas somente no
nosso intimo, contudo, ao decidirmos revela-las ao mundo externo,
temos duas opgdes: revelamos uma atitude que seja idéntica as nossas

intengdes interiores ou moldamos um grupo distinto de intengBes,

) Figura adaptada de Model of Attitudes and Behaviowr (Exhibit 8-2), Steven L. McShane, Canadian
Organizational Behaviour, (Irwin, 1995), p. 236.
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determinando em ambos 0s casos a extensdo da visibilidade de nossa
atitude para o mundo externo, que definimos como sendo a teoria
defendida. A partir do momento em que revelamos nossa teoria
defendida, nosso comportamento (teoria-em-uso) pode contradizer
nossa atitude revelada devido a duas situa¢des: i) no caso de termos
revelado exatamente as nossas intengdes interiores, existe a
possibilidade de estarmos lidando com tensdo criativa, quando entdo
defendemos um comportamento que estd além da nossa realidade
atual. Assim, ao agirmos, utilizamo-nos daquilo que esta ao nosso
alcance, 0 que pode diferir do comportamento defendido; ii) uma
outra causa para termos um desencontro entre nossa atitude revelada
e 0 nosso comportamento deve-se ao fato de divulgarmos uma
atitude nfo coincidente s nossas intengdes interiores apenas para
agradar outras pessoas ou para estabelecer uma postura politicamente
correta. Desta forma, o comportamento contradiz nossas intengdes
reveladas, ja que o mesmo € controlado pelas intengdes interiores,

que na verdade continuam n#o reveladas.

Um exemplo da segunda causa citada acima, quando se defende uma
teoria que ndo reflete nossas atitudes interiores, seria a igualdade de
oportunidades para homens € mulheres no mundo dos negécios; um
gerente do sexo masculino pode possuir intengdes interiores que o
conduzem a ndo oferecer aos funcionarios do sexo feminino o mesmo
nivel de oportunidades oferecido aos do sexo masculine (atitude
interior / ndo revelada), embora ele afirme em puiblico que acredita
em imciafivas que reforcem a equidade entre os funcionarios
independentemente do sexo (atitude revelada / teoria defendida). Na
pratica, este gerente em questio atua de maneira completamente
distinta a teoria defendida, favorecendo sempre os funcionarios do

sexo masculino em detrimento aos do sexo feminino (teoria-em-uso).
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Quando a causa de dissonéincia entre a atitude revelada e 0 nosso
comportamento se deve & tensdo criativa, € importante que
mantenhiamos nosso dominio pessoal, ac mesmo tempo em que
esclarecemos as outras pessoas que estamos em uma jornada rumo a
um outro nivel de desempenho e que, durante tal transigio,
inconsisténcias podei‘ﬁo eventualmente ocorrer. Por outro lado,
quando a incoeréncia entre a teoria defendida e a teoria-em-uso se
deve a razBes menos nobres, como no exemplo do gerente que
proporciona oportunidades profissionais somente para pessoas do
sexo masculino, a solugo € encontrada em um dos principios basicos
da disciplina de modelos mentais, que é o compromisso com a

“franqueza”.

A integragdo entre as disciplinas de modelos mentais ¢ o raciocinio
sistémico ocorre naturalmente, ji que a primeira busca o
questionamento de suposi¢des mantidas em segredo e consideradas
verdades absolutas, enquanto a segunda focaliza na reestruturagio de
nossas suposicdes a fim de identificar solugBes, at€é entdo

desconhecidas, para os nossos problemas.”

Outro beneficio que resulta da integragio destas duas disciplinas da
organizacio de aprendizagem reside no fato de que nossos modelos
mentais ndo so serfio aperfeicoados mas também irfio alterar a
maneira como raciocinamos, tirando o foco que usualmente
colocamos em eventos isolados e refor¢ando a importéncia do
reconhecimento de padrSes de mudanga que ocorrem no decorrer do
tempo e de estruturas basicas que produzem tais padrdes de

mudanga, 0s arquétipos sistémicos.”

Organizacio de Aprendizagem

3-39



3.1.4. Visdo Compartilhada

Antes de avangarmos com a descrigdo da disciplina que lida com “visdo

compartilhada”, ¢ importante definirmos os termos “Vis3o” e “Missio™:

e Visio: € a declaragio bem definida de um futuro desejado, onde

queremos nos estabelecer em um determinado estado em relagfio a

outros individuos, grupos ou organizagdes. E a resposta para a

pergunta: “para onde estamos indo?”.

e Miss#io: € a declaragdo que esclarece a razio de nossa existéncia
3 ] : L . P .,
‘hoje”, enquanto individuos, grupos ou organizagdes. E a resposta

para a pergunta: “por que estamos aqui?”.

Para exemplificar, o presidente norte-americano J. F. Kennedy
determinou as seguintes visdo ¢ missdo para 0 programa espacial de seu pais

L3
nos anos 60:*”

e Visgo: “Queremos ser os lideres mundiais no que se refere a ciéncia

de v6o espacial com tripulaggo”.

e Missio: “Enviar um humano 4 Lua e ter o seu retorno a Terra com

seguranga até o final da década de 60”.

Claramente, concretizar a miss&o colocada por Kennedy significava um
passo importante para o estabelecimento de sua visio em termos de programa

espacial.

A partir deste ponto, as palavras “visdo” ¢ “missao” serdo utilizadas de

maneira permutavel, considerando-se apenas que a missio muitas vezes

® Informagdo cbtida a partir do sistema “MDQ-On-Line”, ferramenta de suporte 4 estratégia corporativa “Market-
Driven Quality”, IBM Sumaré, 1993,
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funciona como um passo intermediario para se atingir a visio em sua

plenitude.

Inimeros autores incluem a “visdo” como parte fundamental de suas
teorias e metodologias para se estabelecer melthores niveis de desempenho em
uma organizagdo. Dentre outros, John Kotter,” professor da faculdade de
administragio de Harvard, sugere um programa de transformagio
organizacional composto por oito etapas, dentre as quais trés sdo diretamente
relacionadas & visfo: estabelecendo uma visdo, comunicando a visdo e
autorizando outras pessoas para atuarem com base na visio; Peter Drucker,”
em seu livro sobre administragio de organizacdes sem fins lucrativos, dedica
toda uma primeira parte para enfatizar que a misso vem em primeiro lugar; ¢
Ralph Kilmann,”® ao introduzir o seu modelo de mudanca planejada para
organizagdes, estabelece o desenvolvimento de cinco trilhas, uma das quais

visa alinhar vis@o, missdo e objetivos (trilha da estratégia-estrutura).

Senge, por sua vez, identifica a comunhdo de uma mesma visdo como
sendo um fator facilitador para que as pessoas comecem a trabalhar em
conjunto, ao mesmo tempo em que cria uma ideniidade comum entre os
participantes d¢ uma dada organiza¢io, de forma complementar, a visio
compartilhada estimula a experimentacio rumo a melhores niveis de
desempenho, na medida em que as pesscas se sentem mais 4 vontade para

assumirem riscos.

Embora a declaragio de uma visdo seja normalmente preparada e
disseminada a partir de um processo que comega nos niveis hierarquicos mais
altos, para que ela realmente se torne em uma visdio compartilhada ha a
necessidade de que a mesma incorpore visdes pessoais para, entéo, facilitar-se

a aceitagio ¢ o comprometimento da maior parte dos integrantes da
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organizagdo, 0 que em Ultima instdncia podera determinar o sucesso ou

fracasso de toda e qualquer iniciativa rumo a vis3o previamente estabelecida.

Normalmente, uma visio morre prematuramente € deixa de se concretizar
como uma visio verdadeiramente compartilhada devido a quatro causas

basicas:*

s existéncia de varias visdes que geram conflitos entre si,

¢ desinimo generalizado entre as pessoas devido & distdncia entre a

visdo ¢ a realidade (tensio criativa versus tensdo emocional);

¢ solicitagio demasiada para se concentrar em assuntos inerentes &

realidade atual, enquanto as pessoas perdem o foco na visdo,

e as pessoas perdem a nogdo de como elas, enquanto integrantes de

uma mesma organizag3o, estdo conectadas umas as outras.

Drucker®, por outro lado, ressalta que trés fatores sdo essenciais ao
sucesso de uma missdo. oportunidades, competéncia e compromisso. Ao
identificarmos “oportunidades™, precisamos considerar as limitagGes que
possam existir em termos de recursos, sejam eles materiais ou humanos, de tal
forma que ndo se estabelega uma tensdo criativa demasiadamente irrealista,
cyjo efeito colateral sera noticiado através de tensdes emocionais que
comprometem o resultado final de nossos esforgos;, por “competéncia”
subentende-se que uma organizagdo deve estabelecer visSes/missfes que
sejam condizentes a sua area de conhecimento e dominio; por fim, deve-se
buscar o “compromisso” das pessoas através da incorporagdo de valores e

objetivos que também sejam significativos sob aspecto individual,

Enquanto as disciplinas do dominio pessoal € de modelos mentais lidam

com o aspecto interior das pessoas ¢ nos mostram como este lado interno
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acaba influenciando a natureza de nossas agdes, a visdo compartilhada passa a
considerar a importancia de se ter participantes de uma mesma organizagdo
focalizados em uma diregdo comum, o que certamente acaba racionalizando a
utilizagio de esforgos e recursos como um todo. Por outro lado, a integracéo
entre a visdo compartilhada e o raciocinio sistémico se revela de forma
positiva, ja que a primeira busca definir 0 que queremos atingir, enquanto
organizagio, ao passo que o segundo nos ajuda a esclarecer onde estamos e
como a nossa realidade atual funciona, com a possibilidade de se identificar

“alavancas” que possam facilitar a obtengdo daquilo que realmente desejamos.

3.1.5. Aprendizagem em Equipe

O conceito de se alinhar um grupo de pessoas que trabalham
conjuntamente ¢ fundamental para que se estabelega a aprendizagem em
equipe. Quando cada membro do grupo focaliza em diregBes diferentes,
desperdica-se energia através da utilizagdo de muitos esforgos e da obtengdo
de poucos resultados. Por outro lado, quando os individuos de um grupo
complementam uns aos outros, observa-s¢ a comunhdo de propdsitos e visdio,
estabelecendo-se assim um estado de alinhamento que facilita a aprendizagem

em equipe.

A Figura 3.14 compara diagramaticamente a diferenga na focalizagdo de

esforgos entre equipes néo-alinhadas e alinhadas.
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GRUPG NAO-ALINHADO GRUPO ALINHADO

Figura 3.14. Dispersio de esforgos (grupo n&o—alin*hado) versus
concentragio de esforgos (grupo alinhado)™

Enquanto Senge’' define a aprendizagem em equipe como sendo o
processo pelo qual se desenvolve a capacidade de um grupo em criar
resultados verdadeiramente descjados pelos seus integrantes, Dumaine™
identifica a tentativa de se implementar tal processo de forma isolada como a
grande causa para a sua falha. Portanto, torna-se importante reconhecer a
fungfo de outras disciplinas da organizac¢do de aprendizagem como fatores de
sustentagdo para a aprendizagem em equipe, seja tanto pelo estabelecimento
de uma visdo compartilhada quanto através do gerenciamento adequado dos

nossos modelos mentais.

Todo processo de aprendizagem em equipe se utiliza de duas

ferramentas basicas de comunicagio: discussdo, a partir da qual diferentes

pontos-de-vista sio defendidos com o objetivo de se identificar um que
prevaleca, e dialogo, onde se busca a combinagic € organizagdo de idéias
distintas de tal forma que se obtenha uma nova perspectiva que extrapole o

conhecimento individual. Na medida em que ambas ferramentas possuem seus

©) Figura adaptada de Team Learning, Peter Senge, The Fifth Discipline, (New York, NY: Currency Doubleday,
1990), p. 234-235.
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méritos durante processos de aprendizagem, o didlogo permite a investigagdo
de situagdes complexas com o objetivo de se atingir um nivel de desempenho
em equipe superior a0 que se possa obter individualmente. Peter Scholtes™
apresenta um roteiro pratico para a criagio ¢ utilizagdo de equipes que inclui
conceitos relativos a dindmica de grupo e sugestdes de como lidar com
problemas que tipicamente surgem no decorrer do tempo, tais como a
existéncia de membros autoritarios ou o menosprezo de alguns em relagdo as

idéias de outros.

A integracio entre aprendizagem em equipe € o raciocinio sistémico se
revela fundamental para a organizagdo de aprendizagem. A fim de que
possamos entender melhor uma determinada situagio, a participagdo de varias
pessoas, cada qual potencialmente com diferentes suposi¢des e experiéncias
anteriores, acelera o nivel de aprendizagem ao mesmo tempo em que facilita a
tarefa de se lidar com assuntos complexos; por outro lado, para que a equipe
possa atuar convenientemente diante de tais situagdes complexas, € necessario
desenvolver um novo tipo de linguagem que focalize as inter-relagGes entre
eventos ao invés de relagdes lineares de causa-e-¢feito ¢ em processos
continuos de mudan¢a ao invés de agBes isoladas, que se constituem nos

principios basicos do raciocinio sistémico.

Stratford Sherman® relata um caso pratico no qual a integracdo entre
aprendizagem em equipe e raciocinio sistémico resultou em mudangas
significativas no centro de distribui¢fio norte-americano da empresa Hewlett-
Packard, tanto sob aspectos de desempenho quanto em termos de
relacionamento entre geréncia e subordinados. Como parte do processo,
integrantes de uma mesma equipe, cujo objetivo maior era o de reduzir o
tempo de entrega de produtos ao cliente, se reunia todas as manhds para rever

0s acontecimentos do dia anterior, licdes aprendidas, dificuldades ¢
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prioridades, tendo sempre o didlogo como instrumento principal de

comunicagio.

A fim de tragar um elo de ligagdo entre organizagdes de aprendizagem ¢ organizagdes
publicas bem sucedidas, o proximo capitulo descreve, iniciaimente, os diferentes modos de
operagio existentes nos setores publico e privado para, entdio, ilustrar as caracteristicas que

tornam organizagdes e geréncia publicas distintas quando comparadas as do setor privado.
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4. Prestacio de Servicos no Setor Piublico

Ainda no final da década de 80, organizagbes prestadoras de servigos enfrentavam
dificuldades significativas em definir parametros de desempenho e, mesmo quando identificados,

? Tais dificuldades sio, em grande parte, explicadas pela tendéncia de se

em como medi-los."
aplicar modelos e ferramentas oriundas da indhstria manufatureira e centradas em jargdes técnicos
que, ao invés de facilitarem o processo de melhoria do desempenho, acabaram se tornando em

verdadeiros empecilhos na area de prestagio de servigos.’

Embora os anos 90 tenham se mostrado promissores quanto ao desenvolvimento da industria
de servigos rumo a exceléncia de resultados, ainda se constata que tais organizagdes nem sempre
incorporam o conceito de que o cliente é quem, na realidade, define os parimetros de qualidade®,
em particular as do setor piblico’. Desta forma, tem-se um distanciamento consideravel entre os
niveis de expectativas do provedor e do recipiente de servi¢os, gerando insatisfagdo por parte dos
clientes ao mesmo tempo em que o provedor se concentra em valoras internos que apenas
reforcam seu compromisso junto & sua propria burocracia, muitas vezes ndo refletindo as
necessidades do mundo externo. Contudo, varias iniciativas tm sido observadas no decorrer do
tempo para se implementar uma estratégia na area de servigos que focalize o atendimento das

necessidades dos clientes, muitas vezes com base em principios da qualidade total »7%%1%1!

Na medida em que identificamos caracteristicas peculiares da indistria de servigos quando
comparada 4 manufatureira e, por conseguinte, a necessidade de se desenvolver estratégias
apropriadas para se lidar convenientemente com tais particularidades, percebe-se que existe um
fator adicional que pode complicar 2 maneira como devemos atuar nestas situagdes. além de se ter

uma organizagio provedora de servigos, muitas vezes ela pertence ao setor publico.

Vale ressaltar que o momento atual se caracteriza como sendo decisivo para se definir 2
fungdio que organizagdes publicas e privadas devem exercer na sociedade, principalmente ao se
considerar que os poderes executivo ¢ legislativo tomam decisdes que frequentemente envolvem

verbas enormes e a privatizagio de organizagdes.'” Em paralelo, torna-se evidente que as
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organizagbes do setor pliblico precisam realizar mais com menos recursos”, o que sem divida
alguma introduz um desafio ainda maior para s¢ melhorar o desempenho destas organizagdes
através de iniciativas que desenvolvam seus indices de qualidade e produtividade. Embora existam
inumeros casos de sucesso no setor pflblico”, o modelo mental que prevalece nos leva a crer que
as organizagbes piblicas sdo, em geral, ineficientes, dado o mumero de tentativas mal sucedidas
que sio amplamente divulgadas. Entretanto, ao se analisar em maiores detalhes o porqué do
insucesso, muitas vezes somos levados 4 constatagio de que tais iniciativas viclam principios
elementares -defendidos por teorias orgamzacionais contempordneas e, em particular,

. . s 15
desconsideram o contexto inerente ao setor piiblico.

A fim de se caracterizar os modos de operagdo existentes em cada setor, as Figuras 4.1 e
427 ilustram, respectivamente, os processos de transformacdo dos setores privado e publico, a

partir dos quais variaveis de entrada sdo convertidas em produtos ou servigos.
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Figura 4.1. Processo de Transformagio em uma Organizagdo do Setor Privado

) Ambas figuras adaptadas de Stahrl W. Edmunds, Basics of Private and Public Management, (Lexington Books,
1987), p. 87 (Figura 4.1) e p. 130 (Figura 4.2).
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Figura 4.2. Processo de Transformagio do Setor Publico

Enquanto as linhas continuas das Figuras 4.1 e 4.2 representam a inter-relagdo e o fluxo de
trabalho entre diferentes fungdes e tarefas pertencentes aos processos de transformacgio em
questdo, as linhas pontilhadas indicam o tipo de realimentaciio que a geréncia recebe para, de
posse de tal informagdo, atuar no sistema como um todo e, eventualmente, realizar os ajustes que
se fizerem necessarios. A nivel macro, uma diferenga fundamental pode ser constatada ao se
comparar 0s processos de transformagio relativos aos setores privado e publico: no primeiro, a
voz do cliente tende a ser ouvida pela geréncia de forma mais frequente, mesmo que
indiretamente através de indicadores de mercado, na medida em que o cliente final influencia
significativamente a saide financeira da organiza¢io em fungdo do seu nivel de satisfagio com o
produto ou servigo colocado 4 sua disponibilidade; por outro lado, a geréncia do setor publico
depende prioritariamente de resultados eleitorais para estimar o seu proprio nivel de desempenho,
embora varios outros fatores também colaborem para o resultado de uma eleigio. Assim, a

frequéncia com a qual se realimenta a geréncia do setor publico tende a ser menor do que a do
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setor privado, gerando invariavelmente uma dissondncia entre as inten¢des das organizagdes

piiblicas e os niveis reais de satisfagéo da populagéo.

A nivel mais detathado, estudos realizados por vérios pesquisadores'® indicam caracteristicas

que tornam as organizagdes e geréncia publicas distintas quando comparadas as do setor privado,

estas caracteristicas sdo subdivididas em trés categonas, a saber:

1.

Fatores Ambientais

— Devido a auséncia de uma economia de mercado, existe um incentivo menor para se

reduzir custos, aumentar a eficiéncia e melhorar o desempenho operacional, a
geréncia publica, por sua vez, ndo possui indicadores ¢ informagtes similares aos
existentes no setor privado (tats como: pregos, lucros, participagdo no mercado) que
possam facilitar o processo de tomada de decises;

A presenga de inimeros instrumentos legais, seja através do poder legislativo ou da
hierarquia executiva, estabelece limitagSes a nivel operacional, estimula a proliferagido
formal de controles administrativos e introduz fontes externas de autoridade e
influéncia com grande fragmentagdo entre as mesmas;

A presencga de influéncias politicas externas determina diversos mecanismos a serem
adotados durante a tomada de decisdes, tais como barganha politica, lobby, grupos de
interesse ¢ pressdo através da opinifio piblica, além de estabelecer a necessidade de se

obter suporte politico para que se possa implementar as agdes desejadas.

2. Interacdo entre as Organizagdes e 0 Ambiente

— Organizacdes ¢ gerentes publicos estdo frequentemente envolvidos na produgio de

bens ou servigos publicos que ndo sdo facilmente transferidos para o consumo a
prego de mercado,

Atividades governamentais s3o frequentemente coercitivas, monopolistas ou
inevitavels; 0 governo possui poderes Unicos e muitas vezes se constitui no Gnico

orgio provedor de um determinado bem ou servigo. A participagéo da sociedade, seja
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através do consumo ou do financiamento de atividades governamentais, normalmente
se configura como sendo mandatona;,

— As atividades governamentais frequentemente exercem um grande impacto na
populagdo e possuem alto significado simbolico;

— Gerentes do setor publico sdo passiveis a um nivel maior de juigamento pela
populagéo,

- A populagio possui grandes expectativas em termos de justiga, honestidade,

franqueza ¢ responsabilidade.

3. Fungio, Estrutura e Processos das OrganizagGes

(varias das caracteristicas citadas abaixo sdo consequéncia direta dos items 1 e 2 acima)

— Maior dificuldade em avaliar o desempenho organizacional devido a multiplicidade de
objetivos e a existéncia de metas conflitantes;

— Gerentes do setor piblico exercem uma fungio mais politizada, possuem niveis
maiores de exposigio frente a grupos de interesse e autoridades politicas, enfrentam
situag@es de crise mais frequentemente e sdo desafiados a acomodar relagGes politicas
externas com fungdes gerenciais/operacionais internas;

— Gerentes do setor publico possuem autonomia e flexibilidade menores durante
processos de tomada de decisdes devido as limitagGes institucionais ¢ influéncias
politicas externas;

—  Gerentes do setor publico possuem autoridade enfraquecida em relagio aos niveis
inferiores tanto por causa de limitagOes institucionais quanto por consequéncia de
abangas politicas externas com grupos de interesse ou membros do poder legislativo;

— Os niveis mais altos da geréncia publica apresentam resisténcia maior para delegar
autoridade ¢ uma tendéncia em burocratizar os processos de revisdo e aprovagio,
além de se utilizarem mais frequentemente de regulamentos formais para controlar os
nivels mais inferiores;

- A rotatividade mais frequente dos lideres publicos devido a eleigbes ou nomeagdes
politicas provoca dificuldades maiores para a implementagio de estratégias e

inovagdes;
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— No que se refere a incentivos, estudos indicam que gerentes e funcionarios publicos
se sentem administrativamente mais limitados do que os profissionais pertencentes ao
setor privado em termos de incentivos extrinsecos, tais como saldrio, promogdo e
a¢do disciplinar. Adicionalmente, existe a percepgdo no setor piblico de que a relagdo
entre desempenho profissional € incentivos € mais fraca do que a existente no setor
privado,

— Sob o ponto de vista comportamental, estudos revelam que gerentes e funcionérios
publicos valorizam mais a oportunidade de servir 4 populagdo do que meramente a
existéncia de incentivos monetarios; entretanto, os niveis de satisfagdo ao trabalho e

de engajamento organizacional sdo menores no setor publico do que no setor

privado.

Apesar das dificuldades que naturalmente surgem ao lidar com o setor piblico, iniimeras
iniciativas tém sido desenvolvidas para se melhorar o desempenho das orgamzagdes
governamentais. Nos Estados Unidos, por exemplo, um esforgo a nivel federal visando o aumento
da produtividade e a methoria da qualidade de agéncias governamentais existe ha pelo menos 10
anos'’ ¢, desta forma, transcende a questio partidaria com sucessivos ajustes e esclarecimentos no

18,1920

decorrer do tempo. Invariavelmente, tais iniciativas se baseiam em conceitos de qualidade

o no Brasil, em particular, o langamento do Programa Brasileiro de Qualidade e

tot
Produtividade (PBQP) em 1990 estimulou o envolvimento do setor publico em questdes relativas

a melhoria de desempenho na prestagdo de servigos a populagéo.

No que se refere ao setor piblico, é interessante ressaltar que Senge reconheceu inicialmente
que nio se encontram as mesmas facilidades para experimenta¢io quanto as existentes no setor
privado®, embora desde entdio iniciativas com conceitos relativos a organizagio de aprendizagem
no setor publico j4 tenham sido relatadas.”* Na verdade, ao analisarmos os resultados de um
estudo sobre organizages plblicas bem sucedidas™, constatamos que suas caracteristicas comuns
se assemelham as de uma organiza¢do de aprendizagem (miss3o ¢ objetivos claramente definidos,
amplamente difundidos e compreendidos em todos os niveis da organizagio, membros da

organizacdo a consideram especial em virtude do tipo de produtos ou servigos oferecidos € se
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sentem orgulhosos por causa disto;, a geréncia valoriza os recursos humanos da organizagio,
estabelecendo um ambiente no qual se estimula a comunicagdo aberta, honesta e informal; a
geréncia encoraja as pessoas a se desenvolverem, a serem criativas ¢ a aceitarem desafios; a
geréncia enfatiza a delegagio de responsabilidade e autoridade em todos os niveis da organizagéo,
envolvendo o maior nimero de pessoas que se possa em processos de tomada de decisdes ¢ na
operacionalizag@o de estratégias; as expectativas e metas de cada posigdo profissional sio bem
definidas e os funciondrios recebem informagiio acerca do seu desempenho, onde o sucesso
individual e coletivo € reconhecido e recompensado), o que nos levou a considerar sua
aplicabilidade em uma organizagio prestadora de servigos pertencente ao setor publico, tendo

como pano-de-fundo a introdugio de uma estratégia voltada para a qualidade total.

O proximo capitulo, tendo como base tedrica 0s conceitos apresentados nos capitulos 2, 3
4, relata o trabalho de campo desenvolvido junto a Secretaria de Satde do municipio de
Campinas/SP, cujo objetivo principal foi o de avaliar, sob o enfoque conceitual da organizagio de

aprendizagem, o processo inicial de implantagdo de um programa voltado para a qualidade total.

Referéncias Bibliograficas

' Roy H. Williams ¢ Ronald M. Zigli, “Ambiguity Impedes Quality in the Service Industries”,
Quality Progress, July 1987, p. 14-17.

?> Ronald W. Butterfield, “A Quality Strategy for Service Organizations”, Quality Progress,
December 1987, p. 40-42.

* Robin L. Lawton, “Creating a Customer-Centered Culture in Service Industries”, Quality
Progress, September 1991, p. 69-72. _
* Robert Boothe, “Who Defines Quality in Service Industries”, Quality Progress, February 1990,
p. 65-67.

® David Osborne e Ted Gaebler, Reinventando o Governo, (Brasilia, DF: MH Comunicagio,
1994), p. 181-182.

® Carol A King, “A Framework for a Service Quality Assurance System”, Quality Progress,
September 1987, p. 27-32.

Prestagfio de Servigos no Setor Publico 4.7



7 Ronald W. Butterfield, “A Quality Strategy for Service Organizations”, Quality Progress,
December 1987, p. 40-42.

¥ Robin L. Lawton, “Creating a Customer-Centered Culture for Service Quality”, Quality
Progress, May 1989, p. 34-36.

° Robin L. Lawton, “Creating a Customer-Centered Culture in Service Industries”, Quality
Progress, September 1991, p. 69-72.

1 Carol A. Reeves e David A. Bednar, “What Prevents TQM Implementation in Health Care
Organizations?”, Quality Progress, April 1993, p. 41-44.

! Diana V. Shaw, Denni O. Day e Elizabeth Slavinskas, “Learning from Mistakes”, Quafity
Progress, June 1995, p. 45-48,

"> Hal G. Rainey, Understanding and Managing Public Organizations, (San Francisco, CA: Jossey-
Bass, 1991), p. 15.

B William G. Hunter, Janet K. O’Neill ¢ Carol Wallen, “Doing More With Less in the Public
Sector”, Quality Progress, July 1987, p. 19-26.

' Henry Lefevre, Editor, Government Quality and Productivity - Success Stories, (Milwaukee,
WI: ASQC Quality Press, 1992).

'* Hal G. Rainey, Understanding and Managing Public Organizations, (San Francisco, CA: Jossey-
Bass, 1991), p. 1-2.

' Hal G. Rainey, Understanding and Managing Public Organizations, (San Francisco, CA: Jossey-
Bass, 1991), p. 32-36.

"7 Carolyn Burstein e Kathleen Sediak, “The Federal Quality and Productivity Improvement
Effort”, Quality Progress, October 1988, p.38-41. '

" Brad Stratton, “Reinventing Government. An American Imperative”, Quality Progress,
October 1993, p. 5.

'* Brad Stratton, “How the Federal Government is Reinventing Itself”, Quality Progress,
December 1993, p. 21-34,

2 The National Performance Review Staff, “Making the Big U-Tumn”, Quality Progress, March
1996, p. 59-62.

21 A, Keith Smith, “Total Quality Management in the Public Sector, Part 17, Quality Progress,
June 1993, p. 45-48.

Prestagiio de Servigos no Setor Pablico 4-8



2 A, Keith Smith, “Total Quality Management in the Public Sector, Part 2”7, Quality Progress,
July 1993, p. 57-62.

? Laura Struebing, “Will Deming’s Principles Work for a Community?”, Quality Progress,
November 1996, p. 16-17.

2 Peter Senge, The Fifth Discipline, (New York, NY: Currency Doubleday, 1990), p. 15.

» Peter Senge ¢ outros, The Fifth Discipline Fieldbook: Strategics and Tools for Building a
Learning Organization, (New York, NY: Currency Doubleday, 1994), p. 493-499.

% Marcie Schorr Hirsch, “Learning Organizations: The Latest Management Craze”, Working

Woman, June 1995, p. 21-22,
%’ Hal G. Rainey, Understanding and Managing Public Organizations, (San Francisco, CA: Jossey-

Bass, 1991), p. 255.

Prestacdo de Servigos no Setor Pablico 4-9



5. Trabalho de Campo - Secretaria Municipal de Saade / Campinas

Para avaliarmos a aplicabilidade da teoria defendida por Peter Senge em uma organizagio
prestadora de servigos do setor publico, decidiu-se desenvolver um trabalho de campo junto a

Secretaria de Saude'” do municipio de Campinas, Sio Paulo.

Este trabalho de campo contou com a participagdo de profissionais pertencentes aos 12 e 2°
escaldes do governo Magalhdes Teixeira (gestdo 1993-1996) e teve como base de sustentagdo
iniciativas voltadas para a melhoria da qualidade que ja estavam em andamento como parte

integrante do programa governamental,

O autor, enquanto membro da equipe de trabalho, participou na fungdo de consultor externo
da qualidade sob orientagdo de professores da Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP),
ao mesmo tempo em que se utilizou de pesquisa observacional' para avaliar o comportamento
organizacional da Secretaria de Saiude ¢ comparéd-lo criticamente as caracteristicas de uma

organizagdo de aprendizagem.

Vale ressaltar que o objettvo principal do trabalho de campo néo foi o de produzir resultados
concretos que pudessem comprovar a validade das ferramentas utilizadas no decorrer do tempo
mas, sim, o de participar de uma rotina de trabalho que fornecesse e¢lementos inerentes 2
Secretaria de Saude, os quais pudessem ser comparados as disciplinas de aprendizagem e
servissem de indicadores quanto & potencialidade de se estabelecer uma organizacio de

aprendizagem em um ambiente similar ao pesquisado.

O trabalho de campo junto & Secretaria de Saude do mumicipio de Campinas teve uma

duragfo de 10 meses, extendendo-se de outubro/1993 a julho/1994.

) Para maiores informagbes sobre o contexto internacional e macional na drea de Saude, favor consultar o

Apéndice C,
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5.1. Caracterizagdo da Secretaria Municipal de Saude (SMS) - Campinas

A cidade de Campinas, localizada no interior do estado de Sdo Paulo, se
posiciona como sendo um ponto de referéncia nacional sob aspectos empresarial,

industrial, educacional e de pesquisa.

Com uma populagio de aproximadamente 900 mil habitantes (censo de 1996), ao
mesmo tempo em que se destaca pela sua importéncia econdmica, a cidade enfrenta
uma demanda social a nivel de metropole. Para atender tal demanda, Campinas
direcionou 16,6% de sua receita para gastos com saude em 1992, estabelecendo
assim um gasto per capita de 59,25 dolares americanos (ou 139,70 dolares
americanos se também considerarmos gastos dos hospitais universitarios da

UNICAMP ¢ PUCCAMP).*

A Secretaria de Saude, em particular, presta servigos de saiude para a populagio
campineira através de uma rede de Centros de Saude, Centros de Referéncia, Pronto-
Atendimento, Hospitais (publicos, universitanos publicos, universitarios privados
conveniados, privados conveniados, privados contratados, privados conveniados em
co-gestdo, privados), Laboratorios de Andlises Clinicas e outros, tais como:
atendimento domiciliar, sistema integrado de transporte de paciente/projeto resgate e

sistema de vigilancia epidemiolégica, sanitaria e controle do meio-ambiente.

Os servigos prestados pela Secretaria de Savide através do Sistema Unico de
Saide (SUS) de Campinas sdo organizados geograficamente em quatro Secretarias
de Ag¢io Regional (SAR): Norte, Sul, Leste ¢ Oeste. A titule de ilustragio, em 1995
os Centros de Sande estavam distribuidos da seguinte maneira: SAR Norte (9), SAR
Sul (10), SAR Leste (8) e SAR Oeste (16), estabelecendo-s¢ um total de 43 centros
(dois a mais do que na época em que o trabatho de campo foi desenvolvido).” As
areas de atendimento dos Centros de Saude incluem clinica médica, pediatria, gineco-

obstetricia, psiquiatria ¢ especialidades.

Trabajho de Campo - Secretaria Municipal de Saide / Campinas 52



Em 1993, o nimero médio mensal de consultas médicas pela rede de Centros de

Saade foi aproximadamente 80,000, enquanto em 1988 o mesmo indicador era na

ordem de apenas 30.000 consultas mensais (um acréscimo de 160% em cinco anos)®;

na area de servigos de apoio ao diagnostico € terapéutico, tats como raio-X, analise

clinica, ecografia e tomografia, o nimero médio mensal de procedimentos atingiu o

nivel de 43.000 durante o0 ano de 1992°, enquanto o numero médio mensal de

atendimentos e procedimentos odontologicos em 1993 registrou 22.000 e 46.000,

respectivamente.’

Para suportar sua estrutura operacional, a Secretaria de Saude contava em

1993/1994 com uma organizagio administrativa que se subdividia em quatro

departamentos, conforme ilustra a Figura 5.1.

SECRETARIO(A)

Secretirio{a} Smcretdriofa)
de Satide de Recurses Humagios
_—
I
[ FundoMunicipal de Satide } —{ Colegiado da SMS | :
;
I
i
'
Depto. de Depte. Depte. Depts, de
Planaamcnto de Programas Informacio e
e Gestio Satde e Projetos Desenvolvimonto
«Adm. ran VBNios *Rogionais 08 Sai «Epidemiolagia
. . de Satde, ) .
«Servigos Garmis {Centros. *ADOI0 fef
Vigilincia e Controle -
Lt;?: : uii;l:ﬂ]u;enqﬁo, do Meio-Ambients, *f Sitioa
i Atend Domiciliar,
sAbgstecinento Clisticas Odontolégicas Recursos
(insum os/almox arifado) Modulares Tramsportaveis, Humencs
Centro ds Atengio
Psico-Social
e : ! +Adm. de {
»Atencio Secungérie,
Farciria o Servigos de B o
Apoio Disgréstico o [Emnanienta em
Terapéutiog Saidle
(Policlinicas, Laboratrios
de Anabges Clinteas,
Remogdo Urgenta)

«Vigiléncia & Saude Ambientaf

DIRETURIA

COORDENADORIA

SUPERVISAC

Figura $.1. Estrutura Organizacional da Secretaria de Satde - Campinas (93/94)
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Além dos departamentos pertencentes a propria Secretaria, a fungdo de Recursos
Humanos possuia uma coordenadoﬁa lotada especificamente para assessorar a area
de Saide; sob o ponto-de-vista hierdrquico, podia-se ter até trés niveis entre o
funcionario piblico de carreira € o Secretario{a) municipal, a saber. Diretoria de
departamento (em um total de quatro departamentos: Planejamento e Gestio,

Programas e Projetos, Informagio e Desenvolvimento, Satde), Coordenadoria

regional ou funcional (exemplos: Coordenadoria Regional Norte de Sagde e
Coordenadoﬁa de Atengio Secundaria, Tercisria e de Servigos de Apoio Diagnéstico
e Terapéutico) e Supervisio de area (exemplos: Supervisor(a) do Centro de Sade
Santa Monica, Supervisor(a) da area de Atendimento Domiciliar e Supervisor(a) da

area de Remogéao Urgente).

5.2. Envolvimento da SMS - Campinas com conceitos de qualidade

A busca pela melhoria da qualidade dos servigos prestados a populagdo era parte
do programa de governo da administragdo municipal de Campinas (Magalhdes
Teixeira - 1993/1996) e, como tal, facilitou a tomada de iniciativas neste aspecto tdo
logo o novo governo, que pregava o slogan “Aqui se Trabalha Direito”, tomou

posse.

Em fevereiro/margo de 1993, nove grupos, com 20 membros cada um,
receberam treinamento em principios basicos de qualidade a partir de uma iniciativa
conjunta entre a Prefeitura e um grupo industrial local, ao passo que em junho/julho
do mesmo ano um grupo de Secretdrios municipais se reuniu ¢ formou o Conselho
Diretor da Gestdo da Qualidade (CDGQ), cujo objetivo era o de estabelecer uma
estratégia em qualidade e facilitar a sua implementagdo por toda a administragio
municipal. Entre outros, os Secretirios municipais da Saude, da Educagio e de
Governo faziam parte do CDGQ, que também continha a participagdo do proprio
Prefeito. A partir de entdio, o CDGQ passou a se reunir com grupos industriais ¢

instituigdes universitarias locais com o intuito de se aculturar sobre o assunto e
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identificar a melhor estratégia a ser desenvolvida e implementada nos diferentes

orgdos do governo municipal de Campinas.

A Secretaria de Recursos Humanos, por exemplo, passou a buscar um novo
modelo de gestdo, baseado em principios de qualidade. Desta forma, inimeras
palestras foram preparadas e proferidas com o objettvo de se aumentar o nivel de
conscientizagdo dos funcionarios publicos acerca de temas da atualidade além da
estrutura e funcionamento da propria Prefeitura. Em paralelo, treinamento visando o
desenvolvimento gerencial foi fornecido para supervisores e diretores, reunides de
integragdo foram realizadas e grupos de qualidade, com énfase no gerenciamento de

processos, foram estabelecidos.

Entretanto, a tentativa inicial da Secretarta de Recursos Humanos em promover
projetos de qualidade ndo contou com a participagdo direta dos niveis de Diretoria
e/ou Coordenadoria, 0 que acabou enfraguecendo o processo como um todo, ja que a
base de funcionarios pablicos nfo encontrou as condi¢Ges minimas necessarias para

desenvolver seus projetos de maneira bem sucedida.

Em agosto/setembro de 1993, a partir de uma iniciativa conjunta da Prefeitura
municipal e do mestrado em qualidade da UNICAMP, um grupo seleto de
administradores recebeu treinamento em conceitos e técnicas de qualidade, com
énfase em ferramentas basicas da Estatistica, trabalho em equipe, gerenciamento de
processos ¢ controle estatistico da qualidade. A partir deste treinamento, que contou
com a participagio de diretores e coordenadores da Secretaria de Saude, uma equipe
de trabatho foi montada para o desenvolvimento de iniciativas em qualidade na area

de Satide.

Além do autor, esta equipe de trabalho contou com a participagio do Secretério
de Saude, dos Diretores dos departamentos de Saude, de Informagio e

Desenvolvimento (DID) e de Programas e Projetos, da Coordenadora de Recursos
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5.3.

Humanos e da Assistente Técnica em Informagio e Desenvolvimento, estabelecendo-

se assim um total de sete membros.

Desenvolvimento de projeto para a melhoria da qualidade

Reunides foram mantidas regularmente durante todo o periodo de outubro/1993
a jJulho/1994, resultando em uma frequéncia média mensal de duas vezes.
Inicialmente, sessdes especificas em qualidade foram coordenadas pelo autor com o
objetivo de se recapitular conceitos e técnicas, todas elas baseadas na trilogia de J.M.

Juran' planejamento, melhoria e controle da qualidade.

A razio de ter-se optado pela metodologia de JM. Juran se deve a simplicidade
de sua teoria, a facilidade de sua operacionalizagdo em ambientes com nenhuma ou
pouca familiaridade com conceitos de qualidade e 4 dispombilidade de material
didatico preparado pelo Instituto Juran especificamente para a area de Satde’, o que
em principio facilitaria o uso de terminologia apropriada e exemplos mais condizentes

a realidade dos funcionarios da Secretaria de Saide.

A cronologia das reunites realizadas pela equipe de projeto da Secretaria de
Saude, denominada de Nucleo Integrado de Gestéio de Qualidade do SUS - Campinas
(NIGQ - Campinas), é apresentada de forma resumida na Tabela 5.1, que inclui
comentdrios do autor para se identificar o estdgio e/ou comportamento da equipe de

projeto.
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Data da Assuntos Discutidos Comentarios do Autor

Reunido

05/10/93 e Reunido inicial com Assessoria da e Panorama geral da Secretaria de
Secretaria de Governo. Saide: realiza ciclos de planejamento

sistematicamente, possui conselhos e
recursos, ndo mantém continuidade em
relagio a  estratégias/programas,
enfoque localizado e fragmentado,
multiplicidade e dispersdc de objetivos,

e Secretario e Diretoria se mostram
receptivos para o conceito de qualidade
como modelo de gestao.

14/10/93 e Reunifio inicial com dois Diretores de o Tracos de utilizagdo esporadica e
departamento, com apresentagio de ndo programada de benchmarking
estrutura organizacional e descrigio da  (funciondrio em férias na Europa
fungio de cada departamento. tentaria obter informagtes na Espanha

sobre programa de qualidade em
implementag¢do na area Sanitaria).
¢ O conceito de visdo/missio ndo
existe a nivel de “objetivo comum”,
existe nocdo de visdo/missdo mais a
nivel profissional do que
organizacional.

09/11/93 e Prmewra reumdc com todos os e Todos os participantes da reunifo se
membros do que seria definido mais mostraram interessados na proposta de
adiante como sendo o Nucleo Integrado  trabalho.
de Gestio de Qualidade (NIGQ). o (s participantes aceitaram a

e Apresentou-se proposta inicial de sugestio de se desenvolver um
trabalho, que incluia a definicho da  enunciado para a visio/missio da
visdo/missdo da Secretaria de Saude. Secretaria de Sadde com base nos

* Distribuiu-se material sobre a trilogia  principios defendidos, a nivel nacional,
de Juran, com descrigdo dos passos a  pelo Sistema Unico de Saide (SUS) e,
serem seguidos em cada uma das a nivel municipal, pelo programa de
dimensdes (planejamento, mefhoria e governo Magalhdes Teixeira (gestio
controle da qualidade)® 1993/1996).

16/11/93 e Revisdo sobre o programa de governo, e Nesta reunido, ficou evidente que a

especificamente no que se refere a area
de Satde.

e Também foram discutidos os relatérios
das oficinas de trabatho sobre gestdo da
qualidade e criagio de NIGOQ,
coordenadas pelo Ministério da Sattde.®

definigdo da visdo/missio
organizacional da Secretaria de Satde
era uma questiio de resgatar valores e
principios  j&  disponiveis em
documentos governamentais.

o A fim de que se conseguisse um

“ Favor consultar o Apéndice D (paginas D-1 a D-3) para maiores detathes sobre o assunto.
@ Favor consultar o Apéndice C (paginas C-16 € C-17) para maiores detathes sobre o assunto.
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Data da Assuntos Discutidos

Reuniio

Comentarios do Autor

e Decidiu-se trabalhar em duas frentes:
definicio da visdo/missdo relativa a
Secretaria de Saude e identificagio de

um projeto para a melhoria da qualidade.

resultado rapido e de efeito, decidiu-se
identificar um processo atual que
pudesse ser aperfeigoado (ao invés de
planejar um outro que ainda estivesse
em desenvolvimento inicial); assim, tal
projeto-piloto serviria de exemplo
concreto para a disseminagdo da idéia
de que a adogdo de um novo modelo
de gestdo poderia contribuir para o
desempenho geral da Secretaria de
Saude.

23/11/93 e Recapitulou-se o processo para a
identificagdo ¢ estabelecimento de um
projeto para a melhoria de qualidade,

conforme metodologia de J M. Juran “®

07/12/93 e Discutiu-se a composigio,

competéncias e projetos do Nucleo

Integrado de Gestdo de Qualidade do

SUS - Campinas (NIGQ - Campinas).

» Apresentaram-se as linhas gerais da
visdo/missio para a Secretaria de
Satde."™

* Identificaram-se propostas de projeto

__para a methoria de qualidade."

Neste estagio do NIGQ, os primeiros
resultados concretos passaram a ser
observados, com esclarecimento da
estrutura basica que poderia ser

utilizada parza a elaboragio da
visdo/missdo e identificagio de
processos/procedimentos  que  os

membros da equipe sentiam como
candidatos para o projeto-piloto.

21/12/93 e Discutiu-se mais detalhadamente o
texto para a visio/missdo, ainda em sua
forma imcial.

e Aplicou-se metodologia para seleg¢do
de projeto ¢ “Procedimento
Administrativo em Recursos Humanos
(controle e regisiro de frequéncia de
JSunciondrios a nivel universitdrio) ” se
constitui no projeto selecionado.

¢ Uma sub-equipe (autor, coordenadoria

de RH e assisténeia técnica do
departamento  de  Informagio e
Desenvolvimento - DID) se

responsabilizou para caracterizar melhor
o projeto selecionado (dados de suporte,

Processo de sele¢io contou com a
participacéo ativa de todos os membros
do NIGQ, com alto nivel de motivagio.

Apés o processo de selegio,
comentarios do tipo “finalmente

- conseguimos participar de um evento

que resultasse em algo concreto”
demonstraram um certo grau de
ansiedade apds varias sessGes de
treinamento preliminares,

O significado real do projeto
selecionado ndo pareceu ser claro o
suficiente entre todos os participantes.

“““ Favor consultar 0 Apéndice D (paginas D-4 a D-9) para maiores detalhes sobre o assunto,
™ Favor consultar o Apéndice D (pagina D-9) para maiores detalhes sobre o assunto.
*) Favor consuitar o Apéndice D (pgina D-10) para maiores detalhes sobre o assunto,
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Data da Assuntos Discutidos

Reunifio

Comentanos do Autor

missdo do projeto, selegdo de equipe de
trabatho)

04/01/94 e A sub-equipe identificou a necessidade
de se integrar esfor¢os da Secretaria de
Saide com o programa geral da
Prefeitura em qualidade. Desta forma,
uma reumifio com a assessoria da
Secretaria de Governo ¢ solicitada.
o Também se discutiram alternativas
para se reconhecer os futuros membros
da equipe de projeto, uma vez a melhoria

da qualidade pudesse ser atingida.

s Uma das primeiras situagdes na qual
os participantes se questionaram sobre
a necessidade de se considerar o
“todo” (raciocinio sistémico) ao invés
de simplesmente atuarem de forma
isolada.

07/01/94 e Reunido da sub-equipe com a
assessoria da Secretaria de Governo,
quando se reviu o programa geral da

Prefeitura em qualidade.

* A metodologia até entdo aplicada na
Secretaria de Satde (baseada em J M,
Juran) nfio apresentava nenhum risco
em entrar em conflito com as iniciativas
que estavam sendo tomadas em outras
Secretarias, j4 que o enfoque se
concentrava no melhor entendimento e
methoria dos processos.

28/01/94 e A sub-equipe identificou uma lista de
“pendéncias” a fim de que se pudesse
seguir adiante com o  projeto
anteriormente selecionado pelo NIGQ
(concordéancia e suporte da Secretaria de
Recursos Humanos, descricio do
problema e definigdo do objetivo, selegio
a nivel operacional dos membros da

equipe de  projeto,  treinamento,
frequéncia de reuniges).

07/02/94 e A  sub-equipe reviu lista de e Dentre todas as ‘“‘pendéncias”
“pendéncias”. A Secretaria de RH previamente identificadas, apenas uma

concordou com o projeto selecionado
pela Secretaria de Saude.

foi esclarecida {apoio da Secretaria de
RH).

e As outras  “pendéncias”  se
mostravam  um pouco mais dificeis
para serem contornadas porque elas
dependiam prioritariamente de um
entendimento  claro do  projeto
selecionado, 0 que ainda ndo estava
acontecendo naquele momento.
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Data da
Reunido

Assuntos Discutidos

Comentarios do Autor

11/02/94

O NIGQ se reuniu para rever as
versdes iniciais da visdo/missdo e discutir
a preparagio de uma portaria que criasse
o Nugcleo oficialmente.

Discutiu-se¢ o projeto de RH: sua
abrangéncia deveria focalizar a utilizagio
correta dos recursos humanos e ndo
simplesmente o controle/registro de
frequéncia dos servidores publicos a
nivel universitario; o levantamento de
dados se realizania a partir de trés fontes:
RH (registros de frequéncia), DID
{procedimentos) e Secretarias de Acdo
Regional (cadernos da superviséo).

Em virtude do namero de pessoas que
estariam em férias durante o final do més
de fevereiro, decidiu-se que a sub-equipe
se reuniria somente em margo com o©
objetivo de se consolidar os dados e
identificar os membros da equipe,

e Com o esclarecimento do objetivo
real do  projeto  selecionado
{maximiza¢o dos recursos humanos
disponiveis), constatou-se que ndo
havia dados prontamente disponiveis
para se definir a situagiio atual
(realidade) e, por conseguinte, a
situagdo futura desejada (visdo), 0 que
determinaria a fensdo criativa (dominio
pessoal) inerente ao projeto em
questio.

e E justamente a partir deste ponto
(obtengdo e consolidagdo de dados que
possam sustentar qualquer tipo de
decisdo) que a sub-equipe passa a
enfrentar seus momentos mais tensos.

22/03/94

A sub-equipe se reuniu, porém nenhum
progresso na obtengdo de dados &
observado.

Questionou-se se ¢ projeto selecionado
era realmente o mais apropriado para se

trabalhar.

e O impasse estava criado: dadas as
dificuldades Inicials de se
obter/consolidar dados, considerou-se
até mesmo a possibilidade de se
abandonar o projeto ¢ partir para um
outro (talvez mais proximo da
realidade, o que ajudaria a diminuir a
tensdo emocional que pudesse existir
naquele momento).

24/03/94

A sub-equipe se reuniu mais uma vez,

porém os dados ainda ndo estavam

disponiveis.

e A principal razio em se ter tanta
dificuldade na obtengdo de dados se
deve a quantidade de fontes diferentes
de informagdo (RH, DID, Centros de
Saude) que nem sempre convergem em
um mesmo ponto. Enquanto planilhas
eram preparadas especificamente para
RH, cujo interesse principal se
relacionava & folha de pagamento,
outras planilhas (distintas das de RI)
também eram preparadas
especificamente para o DID, cujo
interesse principal era o de tabular os
diversos procedimentos realizados em
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Data da
Reumio

Assuntos Discutidos

Comentarios do Autor

um Centro de Saude para andilise
estatistica ¢ solicitagdo de repasse ao
municipio de verba federal e estadual,
conforme legislagdo do SUS,

12/04/94

e O NIGQ se reuniu ¢ diretores de
departamento contribuiram com
indica¢des de como os dados poderiam
ser obtido,

02/05/94

e Dados ainda ndo disponiveis.

17/05/94

¢ Dados ainda néo disponiveis.

27/05/94

¢ Dados provenientes de RH sdo obtidos
(Secretarias de Agdo Regional - Oeste e
Leste).

e Livros-ponto da Secretaria de Agdo
Regional - Leste também foram obtidos.
¢ Decidiu-se consolidar os dados de tal
forma que se identificassem, por regido,
o numero de horas contratuais por tipo
de profissional, o nimero de horas nio-

produtivas € os motivos das auséncias.

A falta de padronizagio entre
formulérios ndo existe somente entre
diferentes departamentos (RH ¢ DID).
Ate os livros-ponto de uma mesma
Secretaria de Acgido Regional ndo
apresentam padronizacdo (em alguns
Centros de Saude, cada profissional
possui uma folha do livro com todos os
dias do més; em outros, cada dia do
més possui uma folha do livro com os
nomes de todos os profissionais
daquela localidade).

30/06/94

¢ A partir da consolidagio de planilhas
de RH, obtiveram-se os resultados
iniciais relativos a oito Centros de
Satide de uma determinada Secretaria
de Acfo Regional: com numeros
equivalentes de profissionais e horas
contratadas, constatou-se que
Pediatras apresentavam um namero de
horas n@o-produtivas 10 vezes maior
do que Dentistas.

Apesar das dificuldades enfrentadas
até entdo para se obter e consolidar
dados, os  resultados  iniciais
forneceram um fator adicional de
motivagdio para os membros da sub-
equipe.

08/07/94 e Ultima reunifio da qual o autor e Naquele momento, a consolidagio de

participou, 0 NIGQ apresentou texto
final para a publicacdo de portaria que
criasse o Nicleo oficialmente.*”

e Os textos finais da visdo/missdo
também foram apresentados.™™

dados precisava ser finalizada para se
caracterizar melhor o  problema
(sintomas) sob andlise e, entdo,
selecionar oS  participantes  mais
apropriados para compor a equipe
operacional que buscaria a melhora na
utilizagdo de horas contratuais. Em

® Favor consultar 0 Apéndice D (pdgina D-11) para maiores detalhes sobre o assuto.
i Favor consultar o Apéndice D (pdgina D-12) para maiores detalhes sobre o assunto.
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Data da Assuntos Discutidos Comentarios do Autor
Reunido

paralelo, a visdo/missdo da Secretaria
de Saldde deveria ser promovida
através de toda a organizagio.

Tabela 5.1. Cronologia das Reunides realizadas pelo NIGQ - Campinas (93/94)

5.4, Analise critica dos resultados observados em relagdo as disciplinas da
Organizagio de Aprendizagem

Tendo por base o periodo durante 0 qual se acompanhou o trabalho realizado
pelo NIGQ - Campinas, podem-se avaliar criticamente o comportamento e as
caracteristicas inerentes a equipe executiva da Secretaria de Saide em relagio as
disciplinas da organizaciio de aprendizagem (raciocinio sistémico, dominio pessoal,

modelos mentais, visio compartilhada e aprendizagem em equipe).

5.4.1. Raciocinio Sistémico

Durante o desenvolvimento do projeto selecionado pelo NIGQ
{(Procedimento Administrativo em Recursos Humanos: controle e registro de
Jrequéncia de funciondrios a nivel universitario), constatou-se que
principios basicos do raciocinio sistémico n3o foram considerados ao se
definir, inicialmente, quais tipos de formularios cada Centro de Satde deveria
fornecer aos departamentos de Recursos Humanos (RH) e Informacio e

Desenvolvimento (DID),

Assim, cada departamento acabou atuando de forma isolada,
identificando suas proprias necessidades sem considerar como ¢las se inter-
relacionariam com as dos outros departamentos envolvidos no processo de

coleta e gerenciamento de dados, 0 que constitui uma violagio clara do
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principio de que o fodo ¢ mais importanie do gque as partes isoladas. Como

consequéncia desta postura, na medida em que cada departamento enxergava
os Centros de Satde como 6rgaos que apresentavam dificuldades (em alguns
casos, até mesmo resisténcia) em seguir instrugles € procedimentos relativos
ao preenchimento de formularios, nio se buscou a interpretagio da situagéo
sob o ponto-de-vista dos Centros de Saude, o que poderia facilitar a

caracterizagio de infer-relacdes entre eventos ao invés de relacdes lineares

de causa-e-efeiro. Por outro lado, a partir da solicitagio isolada de diferentes

formularios que lidavam com informa¢Ses consideravelmente similares,
obteve-se uma degradagio natural no desempenho dos Centros de Saude no
que se refere ao preenchimento de tais formuldrios; entretanto, embora tal
degradagio pudesse ser interpretada por um determinade departamento
como sendo um fendémeno repentino, ela era na verdade o resultado de um

processo _continuo _de mudanca, consequéncia direta da introdugio de

formularios adicionais no decorrer do tempo.

Para caracterizar a estrutura que determina o tipo de relagfo existente
entre RH, DID e os Centros de Saude e que, por conseguinte, influencia o
comportamento dos mesmos, a Figura 5.2. ilustra um arquétipo sistémico

(Tragédia dos Comuns) que pode ser aplicado 4 situagio em questdo.

Basicamente, cada departamento (RH e DID) solicita, isoladamente,
informacéo aos Centros de Satude que, por sua vez, preparam tipos diferentes
de relatorios porém através da utilizagiio de dados similares. Na fase inicial
deste sistema de inter-relagdes entre RH, DID e Centros de Satde, cada
departamento recebe o seu formulario especifico conforme o que foi
solicitado (processos de realimentacdo por reforge), contudo, com o passar
do tempo e dadas as limitacGes de recursos disponiveis, os Centros de Saade
ja ndo sdo mais capazes de preencherem os formularios com o mesmo nivel

de qualidade e, desta forma, os departamentos envolvidos acabam recebendo
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informagdo incompleta ou imprecisa (processos de realimentagdo por

equilibrio).

)

DID solicita DID recebe

informag3o a0s informagéo dos
Centros de Saude Centros de Saude *\

(

Limrtagio
\ de Recursos

Centros de Saude E § Centros de Saide
preparam diferentes Qi » produzem relatorios
tipos de relatorios com s & incompletos e/ou
informagdes similares Sl deficientes

)\/

/

Figura 5.2, Arqueétipo sistémico Tragédia dos Comuns aplicado a relagio
entre Recursos Humanos, Depto. de Informagdo e
Desenvolvimento e Centros de Saade

RH solicita RH recebe <_—_,/
informagdo aos informagao dos
Centros de Sande Centros de Sande

(

Para se contornar tal deficiéncia, ¢ preciso atuar na alavanca do sistema;

no caso em questdo, tal alavanca reside no gerenciamento dos “comuns”
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(Centros de Saade) através de um esforgo conjunto entre RH, DID e Centros
de Saide, cujo objetivo principal seria o de se estabelecer uma metodologia
simplificada e eficiente para o registro e controle de informagdes requendas
por ambos departamentos, sem comprometer demasiadamente a rotina

operacional dos Centros de Satde.

5.4.2. Dominio Pessoal

A nivel de NIGQ, todos os membros da equipe estavam pessoalmente
comprometidos com o programa de governo da administracdo Magalhdes
Teixeira, que incluia, a nivel macro, a busca pela exceléncia e qualidade dos
servigos prestados a populagdo (visdo). Em particular, sob aspectos de
procedimentos na area de Recursos Humanos, a meta era a de se maximizar a
utilizagdo dos recursos contratados pela Prefeitura na area de saiide e, por
conseguinte, disponiveis para o atendimento das necessidades da populagio

do municipio,

Embora a visdo que se¢ buscasse era razoavelmente compreendida pelos
membros da equipe de projeto, uma das principais dificuldades encontradas se

relacionou a caracterizacdo clara e objetiva da realidade atual, o que acabou

comprometendo o surgimento de uma fensdo_criativa, A realidade passou,
muitas vezes, a ser interpretada sob aspectos subjetivos, com forte influéncia
de modelos mentais, a0 mesmo tempo em que pressdes didrias comprometiam

a determinagio organizada e precisa desta mesma realidade.

Enquanto a realidade nfio estava claramente definida, a nogdo de

impoténcia e desmerecimento se fez notar como consequéncia direta das

dificuldades em se consolidar dados provenientes de formularios ou relatorios
mantidos pelos Centros de Satde, tais como as planilhas preparadas

especificamente para os departamentos de Recursos Humanos ou de
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Informagdo e Desenvolvimento e os livros-ponto, o que acabou gerando uma

tensédo emocional.

E importante ressaltar que, na medida em que a realidade atual nio era
plenamente conhecida, comprometeu-se a manutencio de tensdo criativa ao
mesmo tempo em que a tensdo emocional se fortaleceu com o impasse criado
na obtencdo e consolidacdo de dados que pudessem orientar o caminho a ser

seguido pela equipe de projeto.

Para complicar a situacio, fatores motivacionais que pudessem combater
a existéncia de tensio emocional e estimular a concentragfio de esforgos na
tensdio criativa, tais como avaliagdo de desempenho individual ou em equipe,
prémio de produtividade e reconhecimento por desempenho, eram

inexistentes naquela época {1993/1994),

5.4.3. Modelos Mentais

O processo adotado para a identificagdo e selegio de projeto permitiu
naturalmente a utilizagio de modelos mentais, em particular quando se
considera a auséncia de dados que pudessem suportar qualquer tipo de
suposigio que, por sua vez, direcionasse 0 NIGQ rumo a uma tomada de

decisdo.

. . L4 .
Entretanto, ao se selecionar o projeto de trabalho™ (Procedimento
Administrativo em Recursos Humanos: controle e registro de frequéncia de
Sunciondrios a nivel universitdrio), buscou-se verificar a suposi¢do relativa a

uma possivel deficiéncia quanto & utilizagfio de recursos humanos através do

© Favor consultar o Apéndice D (pagina D-5) para maiores detalhes sobre o assunto,
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levantamento de dados provenientes dos Centros de Saude (distingdo entre

dados e abstracoes baseadas em dados / verificagdo das suposi¢ies).

Vale ressaltar que, embora existisssm membros do NIGQ diretamente
interessados no projeto inicialmente selecionado, questionou-se abertamente a
validade do mesmo no decorrer do tempo; desta forma, o projeto acabou
sendo aperfeigoado na medida em que se ampliou sua abrangéncia, partindo
do mero controle e registro de frequéncia de funcionarios a nivel universitario
para a maximiza¢io da eficiéncia na utilizagio dos recursos humanos

contratados e disponiveis (equilibrio entre investigacdo e defesa de idéias).

Reunibes de trabalho entre os membros do NIGQ foram
consistentemente de natureza aberta e franca, embora percebeu-se um certo
nivel de tensdo em momentos mais delicados, tais como guando se questionou
a validade do projeto selecionado dadas as dificuldades iniciais de se obter
informagdes objetivas sobre o mesmo. Nestas situagdes, caso 0s participantes
conhecessem e aplicassem o concetto da Coluna da Esquerda, os riscos de se
estabelecer momentos artificialmente sob controle ou, por outro lado, que
revelassem apenas meia-verdades seriam consideravelmente minimizados.
Contudo, apesar da Coluna da Esquerda n#o ter sido utilizada, o processo
como um todo foi facilitado pelo compromisso a verdade e revelagdo de
atitudes (fegria_defendida) que coincidiram ao comportamente (teorig-em-
uso) de cada membro da equipe de projeto.

5.44. Visio Compartilhada

Embora existisse a nogao de visGo/missdo sob aspecto profissional, em
particular por parte dos servidores publicos com grau universitario, tal

conceito era inexistente a nivel organizactonal. Ao se combinar compromissos
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do programa de governo Magalhdes Teixeira s propostas, a nivel nacional,
de construgio do SUS e aos esfor¢os da sociedade civil organizada em busca
de melhoria de condi¢des de vida e saade, buscava-se o estabelecimento de
um gbjetivo comum através da incorporagdo de metas que se posicionavam
além da questdo partidaria, tais como: acesso universalizado e equitativo,

qualificagdo permanente dos servigos de saude e participagdo/controle social.

5.4.5. Aprendizagem em Equipe

A discussdo de idéias sempre foi realizada de forma respeitosa, durante a
qual os membros do NIGQ centralizaram seus esforgos em atingir uma
determuinada posi¢do (visdo) tendo por base o gbjefivg comum de se melhorar

a qualidade de servi¢os prestados a populagdo campineira.

A partir do momento em que os departamentos de Recursos Humanos ¢
de Informagio e Desenvolvimento passaram a enxergar a situagio, da qual
eram participantes ativos, sob o ponto-de-vista dos Centros de Saude, os
membros do NIGQ compreenderam a importincia de se adotar um enfoque
sistémico, onde cada parte provoca e sofre consequéncias ao interagir com

uma outra parte integrante do sistema.

Com base nos resultados observados durante o trabalho de campo, o proximo capitulo
apresenta consideragdes conclusivas sobre a aplicabilidade do conceito de organizagdo de
aprendizagem em um orgdo do setor publico, ao passo em que identifica topicos que requerem
atengiio especial por parte da geréncia executiva e desafios que precisam ser considerados durante

o0 processo de envolvimento de funcionarios em todos os niveis da organizagéo.
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6. Conclusio

Ao considerarmos o periodo durante o qual a equipe executiva da Secretaria de Saide do
municipio de Campinas, através do seu Nicleo Integrado de Gestdo da Qualidade (NIGQ),
envolveu-se com a implementagiio de uma estratégia voltada para os conceitos de qualidade total,
pode-se afirmar que as condigles necessarias para se desenvolver uma organizagio de

aprendizagem estavam claramente presentes.

A equipe de projeto demonstrou um compromisso completo ao programa de governo da
administragdo Magalhies Teixeira (1993/1996), contribuindo assim para o estabelecimento de
uma situagio na qual os membros possuiam um mesmo objetivo (visdoe compartilhada), o que,

por sua vez, favoreceu significativamente o trabalho e a gprepndizagem em _equipe.

Adicionalmente, os membros da equipe demonstraram uma mentalidade aberta o suficiente para
se questionar suposicOes que até entdo eram interpretadas como verdades absolutas (modelos
mentais), ao mesmo tempo em que havia uma disposigio natural para se aprender um conjunto

novo de feoria, métodos e ferramentas que pudessem contribuir para a obtengio de melhores

niveis de desempenho, tais como a metodologia de JM. Juran (trilogia da qualidade) e

ferramentas basicas estatisticas (graficos de Pareto e fluxogramas, entre outras).

O NIGQ reconheceu prontamente as deficiéncias que existiam sob aspectos de principios
orienigdores, o que propiciou a elaboragfio de enunciados para a visdo e miss&o da Secretaria de
Saude a serem devidamente disseminados por todos os niveis da organizagdo. Um outro aspecto
importante reside no fato de que os membros da equipe de projeto possuiam a autoridade
requenda para se introduzir inovacdes na infra-estrutura que, eventualmente, se fizessem
necessarias, a0 mesmo tempo em que mostraram na pratica os primeiros sinais de
comprometimento no que se refere a criago de mecanismos que pudessem facilitar a introdugio
do novo modelo de gestdo baseado na qualidade total, tais como a preparagiio e publicagiio de
portaria que criava formalmente o NIGQ como agente de mudanga e instrumento facilitador para

a formagio de foruns de discussido, identificagBo de necessidades para treinamento relativo a
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conhecimentos técnicos, avaliagio de resultados e assessoramento & alta administragdo no

processo de tomada de decisdes.

Por fim, a existéncia de conselhos departamentais e colegiados técnico-operacional em todos
os niveis da organiza¢io facilitava a troca de idéias e experiéncias através de reunides e equipes
de projeto, contribuindo significativamente para a remog8o de barreiras inter-funcionais ou inter-
departamentais e o estabelecimento de um ambiente mais favoravel para a aprendizagem e

experimentacdo (dominio pessoal).

Ao compararmos os fatos descritos acima a estrutura de trabalho proposta por Senge para o
estabelecimento de uma organizagdo de aprendizagem (ilustrada pela Figura 3.1, pagina 3-2),
constatamos que o NIGQ da Secretaria de Saiude realmente se comportou de maneira positiva
quanto &s dimensdes de mudanga duradowra (Habilidades e Capacidades; Consciéncia e

Sensibilidades; Atitudes e Crengas) e de campo de agdo (Principios Orientadores; InovagBes na

Infra-estrutura; Teoria, Métodos e Ferramentas), o que reforga o argumento de que a aplicagdo
dos conceitos relativos 4 organizagio de aprendizagem e suas disciplinas é viavel em um drgdo

prestador de servigos e pertencente ao setor piblico, pelo menos a nivel executivo.

Para maximizar & aplicabilidade bem sucedida dos conceitos inerentes & organizagiio de
aprendizagem e suas disciplinas através de toda & organizagio e em todos os seus niveis, alguns

topicos requerem atengdo especial por parte da geréncia executiva, a saber:

1. A mensagem transmitida pelos enunciados da visdo/missdo organizacional (visdo
compartithada) deve ser ressaltada como um valor que estd muito além da questdo
partidana e de grupos de interesse, focalizando-se no aspecto social e no consequente

atendimento as necessidades da populagdo (raciocinio sistémico).

2. Uma estratégia operacional, baseada nos enunciados de visfio/missdo organizacional,
precisa ser desenvolvida através da determinagio de objetivos/metas que focalizem a
obtengdo de resultados ndo somente em termos de produtividade, mas também em

termos de qualidade (principios orientadores). Para tal, a organizagéo do setor publico
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deve mapear seus processos a nivel macro para que se facilite a identificagdo de
indicadores de desempenho e o0s objetivos/metas correspondentes aos mesmos; desta
forma, permite-se a concentragio de esforgos e recursos no que € realmente significativo

para a organizagio e populagio.

3. Pesquisas de opinifio, tanto junto 3 populagio quanto aos funcionarios, podem se
constituir em uma fonte importante de informagiio para a definicde de objetivos e
prioridades; tais pesquisas facilitam o desenvolvimento de novos niveis de consciéncia e

sensibilidades, ao mesmo tempo em que ajudam a aperfeigoar modelos mentais que

possam estar influenciando a tomada de decisdes ¢ o comportamento dos membros da

organizagfo (afifudes e crengas).

4, A partir do momento em que o foco é transferido para o desempenho orgamzacional, o
Processo orgamentario precisa ser revisado de tal forma gue o mesmo passe a financiar

resultados € ndo meramente recursos materiais e/ou humanos (jnovacdo na infra-

esfruturq).

5. Um programa de treinamento precisa ser desenvolvido adequadamente para sustentar a
introdugdo da nova estratégia de gestdo, com enfoque em técnicas para a identificagio
das necessidades de clientes, avaliagio dos processos de trabalho, solugio de problemas,

ferramentas bésicas estatisticas e arquétipos sistémicos (teoria, métodos e ferramentasy,

entretanto, sua implementagéo deve ser localizada e vinculada as necessidades especificas
de cada equipe de trabalho e projeto selecionado em oposicdo ao fornecimento

indiscriminado ¢ massificade de cursos e/ou seminarios.

6. A geréncia executiva deve fomentar o estabelecimento de um ambiente de trabalho que
facilite o dia-a-dia dos funcionarios rumo aos objetivos organizacionais (dominio
pessoal), seja através da descentralizagio de atividades e autoridade,
preparagdo/publicagdo de leis e/ou portarias que removam as barreiras ¢ dificuldades ou

at¢ mesmo a partir de reestruturacdo organizacional.

7. A utilizagiio de um consultor externo ¢ altamente recomenddvel para atuar como agente

facilitador; tal consultor externo deve possuir competéncia técnica comprovada na
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metodologia a ser adotada (gestdo da qualidade total ¢ organizagfio de aprendizagem), ao

mesmo tempo em que consiga transmitir um nivel de comprometimento & uma causa

maior, desvinculando-se totalmente de quest&es partidarias.

Alguns outros desafios precisam ser reconhecidos e considerados pela geréncia executiva

durante o processo de envolvimento de funcionarios em todos os niveis da organizagdo, tais

como.

1. Um sistema de reconhecimento ¢ recompensa deve ser desenvolvido com o objetivo de se

incentivar a manutencdo de fensdo criativa a0 mesmo tempo em que possa amenizar as

consequéncias indesejadas oriundas da fensdo emocjonal (dominio pessoal).

2. Inicialmente, pode-se esperar um certo nivel de resisténcia a proposta de mudanga na

estratégia de gestdo e, eventualmente, conflitos entre profissionais eleitos ou

politicamente nomeados e profissionats de carreira. Para que se minimize o impacto deste

tipo de cenario nos resultados globais, deve-se auto-analisar o comportamento adotado

assim como as gfifudes e crencays existentes (modelos mentais, visdo compartilhada,

aprendizagem em equipe). Algumas agGes praticas que podem minimizar a existéncia de

. LY . * H 1
tais resisténcias e conflitos incluem:

a nomeacgdo de profissionais que sejam tecnicamente competentes na area em
questdo;

os profissionais eleitos/nomeados estimulam o envolvimento e participagio por parte
dos profissionais de carreira ao invés de evita-los ou exclui-los;

a identificacdo de profissionais de carreira que concordem com a estratégia em
questdo e que podem se tornar em formadores de opiniio nos escaldes operacionais
da organizaco;

os profissionais eleitos/nomeados devem se comprometer mais com beneficios
organizacionais a longo-prazo ao invés de focalizarem em ganhos a curto-prazo,

muitas vezes motivados por agendas meramente politicas;
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— os profissionais eleitos/nomeados devem reconhecer que, enquanto possuem uma
agenda voltada para o lado politico, os profissionais de carreira tendem a focalizar
mais em valores profissionais;

— os profissionais eleitos/nomeados devem ser tolerantes com a ambiguidade
caracteristica em um ambiente politico, a0 mesmo tempo em que precisam buscar
uma compreensdo melhor de como organizagdes do setor phblico funcionam neste
tipo de ambiente;

— arelagdio entre profissionais eleitos/nomeados e de carreira deve ser caracterizada
como sendo um esforgo conjunto para se atingir metas sociais baseadas no interesse

publico.

3. Ao lidar com a necessidade de se questionar e, eventualmente, aperfeicoar modelos
mentais atualmente existentes, um dos grandes desafios é conseguir que membros da
organizacio “desaprendam” o que, até entfio, possa ter sido considerado como verdade
absoluta® Ralph Kilmann,® com sen modeio de obstaculos ao éxito, apresenta uma
metodologia que pode facilitar a mudanca de valores culturais, estimulando a transi¢do de
conceitos considerados ultrapassados ou invalidos para modelos mais adequados a

realidade.

4. Dada a rotatividade frequente dos lideres pablicos devido a eleigBes ou nomeagdes, ¢
preciso garantir que os ganhos obtidos até entdo possam ser mantidos pela organizagio.
Uma das alternativas ¢ focalizar continuamente na visdo/missio organizacional

(principios orientadores ¢ visdo compartilhada), que deve estar além de qualquer

instabilidade inerente ao ambiente politico ao qual as organizagdes publicas sdo
submetidas; por outro lado, mecanismos que permitam a participagdo ativa dos
funciondrios de carreira na apresentagio de dificuldades e/ou oportunidades para os
novos politicos eleitos ou profissionais nomeados, tais como através de sessdes de

orientagdo, devem ser amplamente utilizados (inovacdo na infra-estrutura).
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No proximo capitulo, sugestdes para estudos futuros sio apresentadas, em particular no que
se refere ao desenvolvimento e aplicagio do conceito de organizagdo de aprendizagem em um

orgéo do setor publico.
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7. Sugestdes para Estudos Futuros

Durante a realizagdo do trabalho de campo junto a Secretaria de Saude do municipio de
Campinas, uma série de topicos diretamente relacionados ao conceite de organizagio de
aprendizagem acabaram surgindo como possivels areas a serem pesquisadas de maneira mais

detalhada.

A lista que se segue apresenta assuntos que, uma vez devidamerte estudados, poderdo
exercer um impacto bastante significativo para o desenvolvimento e aplicag#o efetiva do conceito
de organizagiio de aprendizagem em organiza¢Ses prestadoras de servigos pertencentes ao setor

publico:

1. Identificag®o e determinag¢do de indicadores de desempenho e/ou qualidade para uma

orgamzagio do setor publico,

2. Avaliagio/identificagio de alternativas relativas a um processo orcamentario que seja

baseado no financiamento de resultados ao invés de recursos (materiais e humanos).

3. Determinagao do tipo de programa de treinamento que se revele eficaz em uma

organizacdo do setor piblico, dadas as limitagbes orgamentarias.

4. Avaliagdo/determinagdo de uma e¢strutura orgamzacional que possa facilitar a

experimentacio e a consequente aprendizagem no setor publico.

5. Analise/desenvolvimento de um programa de reconhecimento e recompensa para o setor

publico que ndio seja meramente baseado em indices de produtividade.

6. Identificagiio/desenvolvimento de técnicas e métodos que possam amenizar a resisténcia

inicial em relag@o ao novo modelo de gestdo (resisténcia da base profissional em relacio

as propostas dos executivos eleitos e/ou nomeados).

7. Dada a rotatividade de executivos eleitos e/ou nomeados e assumindo-se que o novo
modelo de gestdo ja esteja incorporado nos niveis profissionais da organizagio,

identificagfio/desenvolvimento de técnicas € métodos que possam trazer 0s NOvVOs
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executivos eleitos e/ou nomeados para o mesmo tipo de estratégia (resisténcia de novos

executivos eleitos e/ou nomeados em relacdo a estratégia ja4 adotada pelos_niveis
profissionais da organiza¢do).

8. Desenvolvimento/determinagdo de metodologia para avaliar o progresso e melhoria no

desempenho da organizagio do setor publico uma vez que a nova estratégia de gestio

tenha sido adotada.
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Apéndice A : A Evoluciio da Teoria da Administraciio

Fases da Teoria da Administragdo

Com o aumento na complexidade das organizagdes, principalmente a partir do século XX,
teorias administrativas passaram a ser desenvolvidas em resposta aos problemas empresariais mais
relevantes de cada época. Assim, a Teoria da Administragdo pode ser caracterizada em seis fases

distintas, onde cada uma delas real¢a um determinado aspecto, a saber:

e 12 Fase: Enfase na Tarefas'

Nesta fase, o objetivo basico da Administragiio é planejar e racionalizar as tarefas que
devem ser executadas pelos subordinados, de tal forma a melhorar a eficiéncia do processo
produtivo através de um método de trabalho. A énfase desta abordagem, portanto, era a

obteng@o de maior produtividade pela mecanizagéio das atividades.

Frederick W. Taylor (1856-1915), engenheiro norte-americano, foi pioneiro na tentativa
de fazer da Administragio uma verdadeira ciéncia, sendo considerado o fundador da
denominada Administragdo Cientifica. Por sua vez, existem autores que identificam a busca

pela melhoria da qualidade como um produto natural da Administragdo Cientifica.”

As principais caracteristicas da Administragdio Cientifica (também conhecida como

mecanista) sdo as seguintes:

— a improvisagio e o empirismo devem ser substituidos pelo planejamento e pela
ciéncia. _
— aeficiéncia da organizagdo € consequéncia direta da eficiéncia de cada operario, que
deixa de realizar as tarefas conforme sua maneira e preferéncia pessoal para executa-

las seguindo métodos devidamente planejados através do estudo de tempos e
movimentos.

— a produtividade deve ser reconhecida e premiada através de incentivo salarial,
introduzindo-se assim o conceito de que o individuo ¢ motivado exclusivamente pelo
salario.
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—~ aumento da especializacdo do trabalhador, seguindo os principios de divisio do
trabalho abordados por Adam Smith’

— padronizagio das maquinas, equipamentos ¢ materiais, de tal forma a se
homogeneizar e simplificar as tarefas para reduzir o desperdicio.

— introdu¢dio dos Principios da Administracdo Cientifica, a serem seguidos pela
geréncia;
o Planejamento. desenvolver e introduzir procedimentos de trabalho com base na
ciéncia;

e Preparo; selecionar e treinar os trabalhadores conforme suas aptiddes,
padronizande maquinas e equipamentos, além de obter o methor arranjo fisico e
disposi¢io de ferramentas/materiais para se atingir a maior e melhor
produtividade;,

« Controle: certificar que o trabalho é executado conforme o planejamento;

« Execucdio. a atengiio da geréncia deve se concentrar nas ocorréncias excepcionais,
de tal forma que se possa corrigir os desvios e retornar ao planejado.

Esta fase de énfase nas tarefas concentra sua aten¢do a nivel de operario e ndo ao nivel
de organizagdo como um todo, deixando de considerar varios aspectos a serem identificados
posteriormente por outras teorias como importantes para a maximizagao da eficiéncia e éxito

administrativo do trabalho.

e 2t Fase: Enfase na Estrutura Organizacional’

Esta fase permite ampliar o enfoque restrito da Administragio Cientifica, verificando-se
que a eficiéncia de uma organizacdo € muito mais do que a soma da eficiéncia dos seus
trabalhadores. Na pratica, ressalta-se a importincia da racionalidade para se atingir a
eficiéncia, entendendo-se por racionalidade a melhor adequagido dos meios existentes
(fungBes e cargos) para o alcance de determinados fins ou objetivos. Assim, a preocupagéo
com a estrutura da organizacdo passa a constituir um estudo da Administra¢io muito mais

abrangente do que o até entdo observado.

Destacam-se trés abordagens relacionadas com a estrutura organizacional, a Teoria

Cldssica de Fayol, a Teoria da Burocracia de Weber e a Teoria Estruturalista.
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Teoria Classica

Henry Fayol (1841-1925), engenheiro francés, iniciou um tratamento sintético, global e
universal 3 Administragio, estabelecendo as seguintes caracteristicas da Teoria Cldssica,
desenvolvida por ele proprio e seus seguidores:

— toda organizacdo possui seis fungGes basicas: técnicas, comerciais, financeiras, de

seguranga, contabeis e administrativas.

— as fungBes administrativas, consideradas as proprias fungdes do administrador,
possuem os seguintes elementos: planejamento, organizagio, diregio e controle.

— introdugdo dos Principios Gerais da Administracdo, considerados prescritivos €
normativos ao administrador:

« divisio do trabatho, como meio para se obter a eficiéncia na utilizagdo das
pessoas;

» unidade de comando, onde cada pessoa deve receber ordens de apenas um
superior;

+ hierarquia, onde a autoridade (direito de dar ordens e poder de esperar
obediéncia) deve estar disposta em niveis hierarquicos;

¢ departamentalizagdo, como meio de se agrupar na mesma unidade todos os que
estiverem atuando em atividades afins (mesmo processo, mesma clientela,
mesma localidade).

Teoria da Burocracid®

Para Max Weber (1864-1920), socidlogo alemfo, o termo burocracia tem um
significado  técnico que identifica caracteristicas da organizagdo formal voltada
exclusivamente para a racionalidade e para a eficiéncia. Considerado o fundador da Teoria da
Burocracia, Weber considera que o tipo ideal de burocracia apresenta as seguintes

dimensdes:

— formalizagiio: documentagio formal com descricio de politicas e métodos de
trabalho.

— divisdo do trabalho (coincidente a Taylor e Fayol).
— hierarquia (coincidente aos principios de unidade de comando e hierarquia de Fayol).

— impessoalidade: o cargo ¢ mais importante do que a pessoa que o ocupa.
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— competéncia técnica: ressalta competéncia e qualificacio em oposi¢do a preferéncias
de ordem pessoal na selegdo ¢ escolha dos trabalhadores (coincidente a Taylor),
introduzindo o conceito de carreiras e promogdes conforme tempo de trabalho e
mgérito,

— separa¢do entre propriedade e administragio: o administrador ndo € necessariamente
o dono da organizacdo ou dos seus meios de produgio.

— profissionalizagio do funcionério: os profissionais sdo especialistas, assalariados e
nomeados pelo superior imediato, seguem carreira € ndo sdo proprietarios dos meios
de produgio.

A burocracia de Weber se constitvi em um modelo de organizagio dotado de
racionalidade capaz de ser aplicivel a todos os tipos de empresas, independentemente de sua
natureza, opera¢des e/ou tamanho. Desta forma, significa uma tentativa de padronizar o
desempenho humano para se atingir a méaxima eficiéncia da orgamzagdo. Contudo, este
modelo passou a apresentar uma série de disfungdes, tais como: excesso de formalismo,
despersonalizagio no tratamento entre os funcionarios, conformidade &s regras e
regulamentos da orgamzag#o e resisténcias a mudangas, onde as causas destas disfungGes
estdo no fato de que o modelo elaborado por Weber ndo considera a variabilidade do ser-

humano.

Teoria Estruturalista®’

Entre os anos 50 e 60, desenvolveram-se estudos sobre as limitagdes da Teoria da
Burocracia, considerada um modelo tipico de sistema fechado, altamente mecinico e
deterministico. A partir destes estudos, os denominados estruturalistas introduziram o
conceito de sistema aberto no estudo das organizagées, tentando compatibilizar a visio
tradicionalista de Taylor, Fayol ¢ Weber 4 visdo humanistica da Teoria da Administra¢io,
indicando que tais visGes ndo sio nem absolutas mem mutuamente exclusivas e, sim,
complementares. Desta forma, a Teoria Estruturalista iniciava uma perspectiva mais 0til na
solugdo integrada de problemas tanto a nivel de organizagio formal quanto a nivel informal,
admitindo-se que nem sempre o conflito € a tensdo entre a organizagio e o individuo sfo

indesejaveis, visto que podem ser sinais de vitalidade.

Um dos autores que s¢ destaca pela defesa da perspectiva estruturalista ¢ Amitai Etzioni,
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o 3% Fase: Enfase nas Pessoas®

Nesta fase, as Teorias da Administragfo focalizam o aspecto humano dentro das

organizagdes, deixando em um segundo plano as tarefas (12 Fase) e a estrutura (2 Fase).

Aproximando-se do final da IT Grande Guerra Mundial, com o desenvolvimento em
todos os setores, o progresso das Ciéncias Sociais ¢ a melhoria das condi(:('ies de vida das
sociedades, os trabalhadores passaram a reivindicar aspectos materiais e sociais, Estes
movimentos contribuiram para o delineamento de novos modelos de organizagio,
propiciando ¢ surgimento de novos estudiosos que combatiam a Teoria Classica, tais como
Elton Mayo (1880-1949) e Kurt Lewin (1890-1947), precursores da Escola das Relagdes

Humanas, assim como Hebert A. Simon, precursor da Teoria Comportamental.

Escola das Relagbes Humanas

Esta Teoria negou ou omitiu conceitos desenvolvidos e defendidos pelos tedricos
classicos, tais como: organizagio formal, hierarquia, unidade de comando, estudos de tempos
e movimentos, e departamentalizag8o, para substitui-los por outros aspectos desenvolvidos
com base na Psicologia e Sociologia, tais como: organizagio informal, motivagio, dinimica

de grupo, comunicacio e lideranga.

Suas principais doutrinas sio as seguintes:

- ndo ha sentido em separar politica de execugio (em discordéncia a Taylor).

— a Administracio ¢, aoc mesmo tempo, ciéncia (conjunto de conhecimentos
sistematizados) e arte (aplicagéio dos conhecimentos).

~ ¢ estudo da Administracdo ndo permite a elaboragio de principios universaié,
distinguindo-se portanto das Ciéncias Exatas (em discordancia aos classicos
Principios da Administragio de Taylor, Fayol e Weber).

— novo conceito de lideranga e autoridade: lideranca é exercida através da influéngcia
do grupo e do meio ambiente;, autoridade é aceita, nfio imposta (em discordancia a
Fayol e Weber).

A Evolugio da Teoria da Administragio A-5



O movimento humanista teve como um dos seus principais objetivos romper 0 excessivo
controle hierarquico e encorajar a espontaneidade dos trabathadores, j& que hd unanimidade
entre os estudiosos humanistas de que as organiza¢des classicas, com énfase nas tarefas e
estrutura, tendem a bloquear o desenvolvimento individual, levando a apatia, ao desperdicio
das capacidades humanas e a ocorréncias disfuncionais, como greves, redugdo do trabalho e

competicdo destrutiva.

Teoria Comportamental’

Uma outra abordagem humanistica surgiu com a publicagdo de um livio de Herbert A.
Simon em 1947 (O Comportamento Administrativo), no qual hi o desenvolvimento de uma
teoria das decisdes, enfatizando-se que o processo de tomada de decisdo € mais importante

do que a propria execugdo que eventualmente a sucede.

Desta forma, as organizagdes sdo vistas como sistemas de decisGes, onde as pessoas
atuam conforme suas percepgdes diante as situagGes com as quais se deparam, determinando

diferentes aspectos comportamentais.

Esta abordagem busca a potencializagdo da motivacio dos individuos participantes na
organizagiio ¢ a redugiio dos conflitos que possam existir entre os objetivos organizacionais e

os objetivos individuais.

e 4% Fase: Enfase na Tecnologia

Com o rapido desenvolvimento tecnologico, materializado pela automagio, computagiio
e robotizagdo, a Teoria da Administracdo passa também a considerar a fecnologia a fim de se

obter, a partir de sua utilizagdo, a maxima eficiéncia possivel.

Assim, iniciou-se o estudo da influéncia da tecnologia na determinagio da estrutura e do
funcionamento das organizagSes; alguns autores consideram a organizagio como um sistema

socio-técnico, com 2 interagdo de dois subsistemas interdependentes: o subsistema social (as
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pessoas ¢ seus relacionamentos de trabalho) e o subsistema tecnoldgico (as tarefas e os

equipamentos para executa-las).

Dentre os principais autores que consideram em seus estudos a influéncia da tecnologia

sob aspectos administrativos, destacam-se Joan Woodward, J. D. Thompson e C. Perrow. ¥

e 5% Fase: Enfase no Ambiente

Da mesma forma em que a tecnologia, em um dado momento, passou a ser considerada
pelos estudiosos, 0 ambiente também teve sua fase de €nfase na Teoria da Administragéo.
Neste ponto, concluiu-se que apenas o estudo de varidveis internas a organizagdo nio
fornecia uma compreensio completa da sua estrutura ¢ comportamento, identificando-se a
necessidade de se considerar as variaveis situadas fora dos limites da organizagio e que, por

consequéncia, influenciam profundamente seu desempenho organizacional.

A Teoria da Contingéncia incumbiu-se de absorver a preocupagio com a tecnologia ao
lado da preocupacéio com o ambiente, definindo assim uma abordagem mais abrangente das

organizagoes.

Dentre os autores que consideram a influéncia do ambiente sob aspectos administrativos,

destacam-se pelo pioneirismo P. R. Lawrence & J. W. Lorsch."

Abordagem Contingencional

A partir de uma analise mais detalhada da evolugio do estudo da Administragio,
detecta-se a existéncia de dois enfoques diferentes no que se refere as teorias e aos seus
respectivos modelos organizacionais. Um destes enfoques denomina-se universal, enquanto

o0 outro ¢ conhecido como contingencial.
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As teorias sob enfoque universal defendem a existéncia de um modelo ideal para se
constituir e planejar a organizacdo, tais como as elaboradas por Taylor, Fayol e Weber. Por
outro lado, as teorias sob enfoque contingencial argumentam que a estrutura de uma
organizagdo pode variar de situagdo para situagio, sendo extremamente dependente de varios

fatores, dentre os quais tecnologia e ambiente.

A abordagem contingencial se configura na busca de virios estudiosos por um prisma
organizacional que fosse além do modelo que combina, nem sempre adequadamente, teorias
tradicionais com teorias humanistas. Assim resultou-se em um enfoque no qual se procura
por possiveis modelos organizacionais que venham a se constituir nos mais eficazes em
diferentes tipos de organizages.'* Isto reforga o conceito de que ndo ha um modo melhor e
unico de se organizar e administrar que possa ser aplicado indistintamente; na verdade, os
administradores devem encontrar formas diferentes que sejam adequadas as diferentes
realidades existentes, compreendendo como pessoas, tarefas, tecnologia, administragio e

ambiente se encaixam e como estes aspectos interagem uns aos outros.

Desenvolvimento Organizacional

A fim de que se aumente a eficicia € a saude de uma organizagio, alguns autores
propdem um processo plangjado de mudanca cultural, denominado de desenvolvimenio

organizacional,

Este processo de mudanga planejada consiste, basicamente, de duas etapas. diagnéstico

¢ intervencéo.

Na etapa de diagnostico, busca-se identificar a situagdo atual da organizagdo, em
particular sob aspectos culturais, enquanto a etapa de imfervencdo se desenvolve como
consequéncia de um planejamento elaborado para a mudanca, na qual obsticulos ao éxito

identificados na primeira etapa sdo atenuados ou até mesmo extintos.
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Weber W. Burke® indica os tipos de intervengio a serem realizados em uma

organizagdo, apds a mesma ter sido devidamente diagnosticada:

~ desenvolvimento de equipes, com o objetivo de se fixar metas, tomar decisdes e
utilizar técnicas de solugédo de problemas;

— solugdo de problemas inter-grupais, cuja finalidade ¢ mnimizar conflitos
indesejaveis entre unidades organizacionais;

— intervengbes na lecno-estrutura, que objetiva mudangas na estrutura (fluxos de
trabalho) ou no cargo de uma pessoa (enriquecimento de contetido),

— treinamento, tanto em habilidades gerenciais quanto em areas de desenvolvimento
profissional.

Lawrence & Lorsch', por sua vez, apresentam um processo de mudanga planejada no
qual, além da etapa de diagnostico, sdo acrescentados outros trés estagios, configurando-se

na seguinte sequéncia:

— Diagnostico da organizagio (1° estagio)
— Planejamento da agdo (22 estagio)
— Implementagdo da agdo (3° estagio)

~ Avaliagdo da agdo (4° estagio)

e 62 Fase: Enfase no Sistema Global

Mais recentemente, durante a década de 80, Ralph Kilmann" desenvolveu sua propria

metodologia para desenvolvimento organizacional, baseada nas denominadas cinco trilhas.

A metodologia de Kilmann para a mudanga planejada ¢ bastante similar 4 proposta por

Lawrence & Lorsch, constituindo-se na sequéncia de cinco estagios, a saber:

— Inicio do Programa

- Diagnostico da Organizagio
— Programacio das Trilthas

— Implantacio das Trilhas

— Awvaliagio da implantaggo das Trithas
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As cinco trilhas se constituem nos tipos de interven¢do a ser realizada para se obter
methoria no desempenho organizacional, similares aos apresentados por Burke, embora caiba
ressaltar que o modelo proposto por Kilmann acrescenta alguns aspectos que reforgam o

enfoque contingencial de sua metodologia.

As cinco trilhas de Kilmann sdo as seguintes:

— Trilha da Cultura, onde se avaliam os valores, convicgdes, expectativas € normas
compartilhadas por todos os integrantes da organizagio,

— Trilha das Habilidades Gerenciais, na qual todos os gerentes adquirem novas
habilidades para a solugiio de problemas complexos;

—  Trilha da Formagdo de Equipes, cujo objetivo ¢ incorporar na rotina diaria de cada
grupo de trabalho a nova cultura e as novas habilidades para solugéo de problemas;

~  Trilha da Estratégia-Estrutura, entende-se por estratégia o conjunto de enunciados
de visio, missdo, proposito, metas e objetivos que orientam a dire¢io da
organizagio, enquanto estrutura se¢ refere a forma como os recursos sio
transformados em ag8o através de organogramas, enunciados de politicas, descrigbes
de cargos, regras e regulamentos formais e procedimentos de trabatho;

—  Trilha de Sistema de Recompensas, que inclui métodos documentados para atrair e
conservar os funcionarios, além de motiva-los a atingir altos niveis de desempenho.

Estas trilhas se constituem, portanto, nas ferramentas admnistrativas a serem utilizadas
para se obter o éxito organizacional; a Figura A-17 ilustra 0 modelo de obstacules ao éxito
organizacional defendido por Kilmann, o que demonstra claramente sua preocupagio em
considerar diversos aspectos que interagem entre si sob enfoque contingencial, em particular
aqueles que, segundo ¢ autor, se constituem em aspecros hologrdficos, configurando assim o
acréscimo de uma dimensdio de profundidade que ndo pode ser observada diretamente
mesmo em situagles nas quais a organizacdc seja tratada como um sistema aberto. Estes

aspectos holograficos sio a Cultura, o Psiquismo e as Hipoteses.

© Figura adaptada de Ralph H. Kilmann, Gerenciando sem recorrel a Soluces paliativas: um programa totalmente
integrade para criar € manter o sucesso organizacional, (Rio de Janeiro, RT: Qualitymark Editora, 1991), p. 59,
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0 Ambiente

COMPLEXIDADE DINAMICA
INTERESSADOS EXTERNOS

I

Cultura
Psiquismo
Hiptieses

]

O Grupo
TOMADA DE DECISOES ¢
ACDES

!

Os Resultados

MORAL
DESEMPENHO

O Gerente

s ——i HABILIDADES GERENCIAIS
GERENCIAMENTC DE PROBLEMAS

A Organizagio
ESTRATEGIA-ESTRUTURA  ~fa———
SISTEMA DE RECOMPENSA

Figura A-1. Modelo de obsticulos ao éxito, segundo Ralph Kilmann.

QOutro autor contemporidneo que tem se dedicado ao estudo das organizagtes sob
enfoque contingencial ¢ holografico € Peter Senge, através de sua metodologia caracterizada
pelas cinco disciplinas, que ¢ analisada em maiores detalhes no capitulo 3 do presente

trabalho.

A Tabela A-1 relaciona, de forma sintética, a evolugio das Teorias da Admimstracdo as fases

das empresas e ao modo de produgio social.

A Bvolugio da Teoria da Administragiio A-11



EPOCA FASE DAS MODOS DE TEORIAS
HISTORICA EMPRESAS PRODUCAO SOCIAL ADMINISTRATIVAS
até 1780 Artesanal o Comunal-Primitivo

¢ Escravista
» Feudal
o Capitalista
(Pré-Monopdlio)
1780-1860 12 Revolugdo o Capitalista
Industrial (Pré-Monopdlio}
1860-1914 22 Revolugdo o Capitalista énfase nas Tarefas:
Industrial (Pré-Monopdlic) Administragio
o Capitalista Cientifica (Taylor)
(Monopdlio)
1914-1945 Periodo entre » Capitalista énfase na Estrutura
as duas Grandes e Comunista Organizacional:
Guerras Mundiais ~ Teona Classica
énfase nas Pessoas:
— Teona das
Relagbes Humanas
1945-1990 Pos-Guerra / e Capitalista énfase na Estrutura
Revolugido o Comunista Organizacional:
Japonesa - Teoria da Burocracia
(38 Revolugdo — Teoria Estruturalista
Industrial)
énfase nas Pessoas:
—~ Teoria Comportamental
énfase na Tecnologia/
Ambiente:
— Teoria da Contingéncia
Apos 1990 Momento Atual Pos-Capitalista énfase no Sistema Giobal:

— Modelo Hologrifico
— Raciocinio Sistémico

Tabela A-1. Evolugdo da Teoria da Administragdo
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Apéndice B : Arquétipos Sistémicos'”
Transferéncia de Responsabilidade ao Interventor (Caso Particular)

Uma situagdo particular, na qual estruturas de “transferéncia de responsabilidade” se tornam
uma presenga constante, ocorre quando interventores externos tentam ajudar organizagdes e seus
membros na solugdo de problemas. A intervengdo tem por objetivo melhorar sintomas 6bvios de
determinados problemas e, 4 medida em que os interventores externos os solucionam tio
habilmente, os membros pertencentes & organizacio nunca aprendem como hdar com os
problemas com iniciativas e recursos proprios. A fim de se minimizar este tipo de anomalia
sistémica, € importante transferir o conhecimento dos interventores exterrios para os membros da

organizacdo sob intervenco.

INTERVENGAQ
EXTERNA
SINTOW\ CAPACIDADES
DOS MEMBROS
PROBLEMA INTERNOS

TEMPD DE
ESFERA

SOLUCAO
INTERNA

Figura B-1. Arquétipo “Transferéncia de Responsabilidade ao Interventor”
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Declinio de Objetivos

Uma estrutura do tipo “transferéncia de responsabilidade™ na qual a solugfo a curto-prazo
acaba determinando o declinio do objetivo fundamental (a longo-prazo). A fim de se minimizar

este tipo de anomalia sistémica, € importante manter o objetivo inicialmente estabelecido.
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A REALIDADE
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Figura B-2. Arquétipo “Declinio de Objetivos”
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Antmosidade

Duas pessoas ou organiza¢Ses consideram, individualmente, que o seu proprio sucesso € uma
fung3o do estabelecimento de algum tipo de vantagem em relagfo a outra. Sempre que uma delas
se destaca mais do que a outra, esta se sente ameagada e reage agressivamente para restabelecer
sua vantagem, o que acaba gerando o mesmo tipo de atitude por parte da outra pessoa ou
organizagio, observando-se assim um circulo vicioso; invariavelmente, cada um dos participantes
se enxerga na defensiva, apenas respondendo a agressdo da outra parte. A fim de se minimizar
este tipo de anomalia sistémica, é importante encontrar uma maneira (ue possa permitir ambos os
lados a se sentirem “vitoriosos” ou atingir os seus objetivos particulares sem a necessidade de se

agredirem uns aos outros,

RESULTADOS RESULTADOS
DE DE
/v “A” \v [ B \
ATIVIDADES RESULTADOS D ATIVIDADES
DE DE “A” EM DE
“A” RELAGCAO A “B” “B”

Y,

Figura B-3. Arquétipo “Animosidade”
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Tiro que Saiu pela Culatra

Uma solugiio, efetiva a curto-prazo, possui consequéncias indesejadas a longo-prazo, o que
pode determinar a necessidade de se empregar mais ainda o mesmo tipo de solugfio inicialmente
utilizada. A fim de se minimizar este tipo de anomalia sistémica, é importante manter o foco na
solugdo a longo-prazo; se possivel, desconsidere a solugdo a curto-prazo ou somente a utilize

para “ganhar tempo” enquanto esforgos sdo investidos na alternativa a longo-prazo.

PROBLEMA SOLUCAO

TEMPO DE
SPERA

CONSEQUENCIAS
INDESEJADAS

Figura B-4. Arquétipo “Tiro que saiu pela culatra”
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Sucesso ao Bem-Sucedido

Duas pessoas ou organizagdes competem pelo mesmo tipo de suporte ou recursos, gque na
verdade estdo disponiveis de maneira limitida. Aquela que se torna mais bem-sucedida acaba
recebendo mais suporte ou recursos, na medida em que a outra parte passa a ter acesso menor ao
mesmo tipo de suporte ou recursos. A fim de se minimizar este tipo de anomalia sistémica, é
importante buscar algum tipo de equilibrio entre as duas pessoas ou organizagdes de tal forma
que ambas possaimn atingir os seus objetivos a0 invés de competirem pelo mesmo tipo de suporte

Ou recursos.

SUCESSO RECURSOS
DE “A!’ PARA ‘LAK,!

DESTINACAQ
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PARA “A” AQ INVES
DE “B”

SUCESSO RECURSQOS
DE “B” PARA "B~

N

Figura B-5. Arquétipo “Sucesso ao Bem-Sucedido”
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Tragédia dos Comuns

Individuos se utilizam de um mesmo tipo de recurso que se encontra disponivel de forma

limitada. No principio, enquanto o recurso esta disponivel em nivels satisfatorios para todos os

usudrios, estes se sentem recompensados pela quantidade que lhes cabe; eventualmente, os

ganhos individuais passam a diminuir, 0 que incentiva uma intensificagio de esforgos de cada

participante. Assim, o nivel de recurso disponivel pode ser significativamente dimuido ou até

mesmo eliminado. A fim de se minimizar este tipo de anomalia sist€mica, ¢ importante gerenciar

os “comuns”, seja através de educagfic e do estabelecimento de auto-controles ou através de

mecanismos oficiais de regulamenta¢do, idealmente elaborados pelos proprios participantes.

)
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Individual Individuais
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Figura B-6. Arquétipo “Tragédia dos Comuns”
B-6
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Crescimento ¢ Sub-Investimento

Crescimento se aproxima a niveis que ndo podem ser convenientemente sustentados, o que
determina a necessidade de investimentos em capacidade adicional Porém, os investimentos
precisam ser agressivos e rapidos o suficiente para se prevenir uma queda provavel no
crescimento. As vezes, os objetivos ou padrdes de desempenho s3o rebaixados para se justificar o
sub-investimento, quando isto acontece, existe uma tendéncia de os objetivos inferiores
estabelecerem expectativas menores por parte dos individuos, que por sua vez sio confirmadas
por desempenho deficiente em virtude do sub-investimento. A fim de se minimizar este tipo de
anomalia sistémica, é importante estabelecer capacidade adicional em antecipacio a demanda na
medida em que a visio seja mantida, em particular no que refere a avaliagio de padrdes de

desempenho e da capacidade de se atender a demanda potencial.
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Figura B-7. Arquétipo “Crescimento e Sub-Investimento”
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Apéndice C : Contexto Internacional ¢ Nacional na Area de Satide

A nivel mundial, os sistemas de saiude tém passado por uma transformagdo estrutural,
partindo de uma época em que 0s servigos eram prestados prioritariamente por médicos de familia
e hospitais locais até 0 momento atual em que ha uma forte especializagiio dos profissionais, o
estabelecimento de clinicas médicas ¢ o desenvolvimento de cooperativas médico-trabalhistas. A
partir do momento em que se verificou tal diversificagfio, surgiram programas de regulamentagéo,
dentre os quais podemos citar: licenciamento e certificagio profissional, licenciamento de
instituigdes, codigos de ética profissional, codigos de seguranga e, em particular, programas
governamentais. Outro aspecto que tem influenciado os sistemas de saude é o proprio progresso
cientifico da medicina durante o século XX, cujo reflexo direto se observa no aumento acentuado

dos custos envolvidos na prestagéio de servigos.

Considerando-se a natureza dos diferentes interesses envolvidos (profissionais da area da
saide, instituicdes privadas, governo ¢ sociedade), os custos associados e a necessidade de se
atender aos mais rigidos padrdes de regulamentagdo, surge uma pergunta que tem se
transformado em um grande desafio; como garantir o acesso da sociedade aos servigos da saude
de tal forma a se manter um equilibrio adequado entre custos e regulamenta¢do sem prejuizo aos

niveis da qualidade dos servigos prestados?

Esta pergunta nfo possui resposta simples e tem suscitado a busca em varios paises por
um sistema de saude que consiga equilibrar as necessidades do individuo em termos de dignidade

e as proprias necessidades da sociedade no que se refere & disciplina econémica.

Hipoteticamente, um sistema de saGide ideal apresentaria as seguintes caracteristicas:’

o Universalidade ¢ Equidade: todos os individuos teriam, igualmente, acesso aos

Servigos existentes;
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o Liberdade de Escolha: os individuos deveriam ser livres para escolher oa médicos de
sua preferéncia ¢ estes, por sua vez, deveriam ter autonomia para selecionar o©s
melhores tratamentos que se fizessem necessarios;

s Controle de custos: o governo, as institui¢des privadas e as familias ndo deveriam ir &

faléncia em virtude dos altos custos dos servigos prestados e/ou obtidos,

Estas caracteristicas ndo sdo totalmente independentes; pelo contrario, para que os custos
possam ser controlados existiriam duas alternativas; ou algumas pessoas ndo teriam acesso
irrestrito aos servigos ou alguns tratamentos ndo seriam oferecidos, em contraposicio 2
universalidade/equidade e liberdade de escolha, respectivamente. Esta op¢io seria realizada pelos
proprios individuos ou, entdo, por um sistema de satide que a realizasse em nome dos usuarios’.
Levando-se em conta que a tendéncia natural das pessoas ¢ a de optar tanto pela
universalidade/equidade quanto pela liberdade de escolha, deixando-se¢ em segundo plano o
aspecto dos custos, em particular quando os mesmos sdio assumidos pelo governo ou
cooperativas médico-trabalhistas, parece ser mais razoavel e factivel que o proprio sistema de
saide chame para si esta responsabilidade. Todavia, o desenvolvimento e a implantagio de um
sistema de sadde com tais caracteristicas exige. além de discussdes que envolvam conceitos
técnicos e logisticos, uma decisio eminentemente politica. Uma decisdo que evite a existéncia de
um sistema de saide provedor de beneficios sem fronteiras para todas as pessoas enquanto

individuos, com a consequente penalizagdo de toda a sociedade pelos custos associados.

A partir dos items abaixo, apresentamos como o dilema descrito anteriormente tem sido

tratado em alguns paises, tais como: Estados Unidos, Canadé, Alemanha e Inglaterra.

Contexto Internacional

Estados Unidos:

O grande problema do sistema de saide norte-americano™*’ ndo se deve ao fato de a

sociedade ter se tornado, eventualmente, menos saudavel (aumento desproporcional da demanda)
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ou que a mesma se sinta totalmente insatisfeita com os servigos disponiveis. Prova disto € que, de
1950 a 1993, a expectativa de vida aumentou em oito anos (passando de 68 para 76 anos) e, entre
1977 e 1992, houve um aumento de apenas 4% de individuos sem nenhum tipo de cobertura em
saude (passando de 13% para 17% da populagio). O grande problema se deve ao fato de que o
sistema atual fornece servigos ilimitados para toda a populagéio que possua algum tipo de seguro-

salide, elevando significativamente os seus custos.

Para ilustrar esta elevagio nos custos da saide, apresentamos alguns indicadores norte-

americanos;

o Entre 1965 e 1991, as despesas aumentaram de 5,9% para 13,2% do Produto Interno
Bruto (PIB),

* Entre 1965 e 1992, as despesas relativas a programas mantidos pelo governo (para
pessoas de baixa renda e para idosos com idade superior a 65 anos) aumentaram de

2,6% para 16% das verbas federais.

A Figura C-17 apresenta a evolugio dos custos na 4rea de saide durante um periodo de

35 anos nos Estados Unidos.

ANO

1980 1985 1290 1995

Figura C-1. Custos da Saiude nos EUA, em bilhdes de ddlares.

) Fonte; Health Care Financing Administration (acesso Internet: www hcfa. gov/)
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W. Edwards Deming, um dos lideres na gestio da Qualidade, identifica que os custos
médicos excessivos se configuram em uma das doengas fatais no que se refere a transformacio do
tipo de gerenciamento adotado pelo Ocidente. Para exemplificar a magnitude desta doenga,
Deming relata a afirmago de um gerente da divisio de motores da Pontiac, fabricante norte-
americano de automdveis, de que a cooperativa médico-trabalhista “Blue Cross™ tinha se tornado

na segunda maior fornecedora, em termos de volume financeiro, da Empresa.’

Quando comparados a outros paises, os Estados Unidos se destacam pela porcentagem do
PIB destinada aos custos em saude: 13,2% (1991) em relacdo aos 8,5% da Alemanha, 9,1% da

Franga e 6,6% tanto do Japdo quanto da Inglaterra.

Por outro lado, enquanto em 1960 os pacientes pagavam 56% dos custos com recursos
proprios, em 1991 esta parcela baixou para 22%; hi uma falsa sensacdo de que os custos sdo
sempre pagos por alguma outra instituigio, seja na forma das organizagdes de seguro-saiide ou
pelo proprio governo e, assim, ndo haveria uma consequéncia financeira direta nos proprios
usuarios. Sabendo-se que os seguros-saiide sdo mantidos, em grande parte, pelos funcionarios e,
os programas para as pessoas de baixa renda (“Medicaid”) e de idade superior a 65 anos
(“Medicare”), pelo proprio governo, 0 aumento nos custos na prestacdo de servigos em safide e a
diminui¢do na contribuigdo direta pela propria populagio acabam sendo compensados com

recursos originariamente destinados a educagiio e aos salarios dos proprios usuarios.

No decorrer do tempo, varias administragdes a nivel Federal (Truman: 1045-1953,
Johnson: 1963-1969, Carter: 1977-1981, Bush: 1989-1992 e Clinton: 1993- ) buscaram
mudancas no sistema de saude que pudessem equilibrar as necessidades da populagiio e os custos

associados para atendé-las.”

Basicamente, a situagao de custos cada vez mais crescentes nos Estados Unidos se deve a

dois fatores principais:

¢ A utilizagdo cada vez mais massiva e indiscriminada de tecnologia avancada na

medicina ( de 1970 a 1991, por exemplo, o numero de cirurgias para colocagio de
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pontes de safena aumentou de 14.000 a 407.000 por ano, constituindo-se em um
acréscimo de aproximadamente 29 vezes),

e O desperdicic de recursos devidlo 4 ma operacionalizagio das atividades
(levantamentos indicam que até 25% das despesas com a saude se traduz em

desperdicios).

No que se refere 2 adogiio macica da alta tecnologia, a soluglio depende prioritariamente
do estabelecimento de determinados limites para a sua utilizag8o, seja no acesso aos servigos ou
na liberdade de escolha pelos usuarios/profissionais, Para realizar tal tarefa, autores defendem o
desenvolvimento de uma estratégia que integre, como partes de um todo, o sistema de saude, a

seguridade social e o sistema fiscal®

Relativamente ao desperdicio de recursos, a solugdo depende da aplicagdio de metodologia
que melhore a qualidade de servigos e o desempenho organizacional dos provedores de servigos

na area de saude.

Canadd:

O sistema de saide canadense” possui um responsavel tnico pelo pagamento das despesas
associadas aos servigos prestados: o proprio governo. Seus custos equivalem a cerca de 9% do
PIB ¢ os indices obtidos sdo até mesmo melhores do que os observados pelos EUA: a expectativa
de vida € de 77 anos (nos EUA, 76 anos) e a taxa de mortalidade infantil é de 7,2 a cada 1.000

nascimentos (nos EUA, 10 a cada 1.000 nascimentos).

Ao mesmo tempo em que o Canada tem tomado algumas iniciativas em termos de
melhoria da qualidade e a subsequente redugfio dos custos, o seu sistema de saide possui
determinadas caracteristicas consideradas polémicas em outros paises, porém que se constituem
no resultado de uma série de decisdes politicas em termos de modelo administrativo,
universidade/equidade, liberdade de escolha e planejamento operacional, contribuindo
significativamente para o equilibrio entre as necessidades individuais e a integridade econémica da

sociedade.
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Dentre estas caracteristicas, destacamos:

o Administragdo Governamental. um sistema (mico de pagamento reduz as despesas
administrativas gerais quando comparado a sistemas que possuem diferentes fontes de
pagamento.

o Sistema Unico de Pagamento versus Medicina Socializada: embora o sistema de
pagamento seja Unico e governamental, a matoria dos médicos desenvolve suas
atividades de forma privada e os hospitais ndo sdo nem propriedade nem administrados
pelo Estado. Por outro lado, o governo de cada Provincia negocia diretamente com a
Associagio Médica local, além de exercer fungio fiscalizadora, ndo permitindo que os
pacientes sejam cobrados por cifras além das que o governo se dispde a pagar.

o Listas de Espera: apesar de serem frustrantes, as listas de espera raramente pdem em
risco vidas humanas, Pacientes em situagio emergencial sio colocados no topo da fila,
enquanto outros em situagdes menos criticas podem esperar pela sua vez. Desta forma
o sistema de saide canadense se apdia no principio ético de prover servigos
prioritariamente a quem deles mais necessitar, enquanto o dos Estados Unidos se
baseia na habilidade de pagamento por parte dos usuanos, conforme afirmacao do Dr.
Donald Redelmeier, do Hospital Wellesley em Toronto.

e  Centralizacdo de Tecnologia Avancada. o Canadd centraliza sua tecnologia mais
avangada em alguns poucos hospitats, permitindo a redugdo de custos através da sua
correta utilizagdo e a manutencio dos niveis da qualidade, em particular no que se
refere ao maior € mais frequente exercicio pratico dos profissionais envolvidos.

e Medicina Preventiva versus Corretiva. 0 Canada enfatiza a medicina preventiva, com
consequéncias diretas na redugéo de custos € melthoria da saude. Cerca de 50% dos
médicos canadenses sdo os considerados profissionais de familia enquanto nos EUA
apenas cerca de 30% dos médicos atuam desta forma.

o Melhoria Continua: conforme o economista Henry Aaron, do Instituto Brookings em
Washington, o sistema de saude canadense tende a ser aperfeicoado no decorrer do
tempo a fim de observar novos desafios e oportunidades, estabelecendo um processo

de evolugdio continua que considere os valores e o consenso de toda uma sociedade.
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Alemanha.

O sistema de saide alemdo'® consiste de organizagdes privadas, sem fins hucrativos, que
cobrem as necessidades de cerca de 90% da populagdo com recursos provenientes dos chamados
fundos de doenga (“sickness funds™). Estas organizagGes recolhem os recursos a partir de taxas
pagas em partes iguais pelo funciondrio e empregador, buscando a manutengdo dos custos em
niveis baixos através da negociagdo coletiva. Em cada Estado da Federagdo, os fundos de doenga
sdo utilizados de forma conjunta para fortalecer o seu poder de compra ¢ estabelecer os pregos
com as instituigdes provedoras de servigos em saide. Os pacientes nem a0 mesmo tomam
conhecimento do valor da fatura, selecionam o seu proprio médico de preferéncia e recebem
servios em saude de alta qualidade, independentemente dos seus rendimentos. Por outro lado,

estas organizagSes recebem acompanhamento e regulamentagio rigidos por parte do governo.

Embora os gastos com a saide sejam proporcionalmente menores do que os observados
em outros paises (8,5% do PIB em relagdo aos 13,2% dos EUA, aos 9,1% da Franga e aos cerca
de 9% do Canada, todos os indices com ano-base de 1991), a partir de 1992 seus valores
absolutos tém aumentado em uma taxa anual de 10%, mais do que o dobro dos acréscimos
observados em salirios. Mesmo tendo elevado em 14% o valor das taxas que compdem os

Jundos de doenca, estes apresentaram um déficit recorde de US$ 14 bilhdes em 1992,

O sistema de satde alemdo nfo ficou imune aos mesmos fatores observados em outros
paises: utilizagfio de novas tecnologias porém caras, especializagio crescente da pratica médica e
uma populagdo que estd envelhecendo. Alguns outros aspectos contribuiram para a méi
operacionalizagdo das atividades, incentivando o encarecimento dos servigos: os hospitais eram
reembolsados com base em diaria de valor padrio Gnico, de tal forma que a média de estadia
hospitalar era de 16 dias, praticamente o dobro da existente nos EUA; os médicos eram pagos na
base de taxa por servigo, o que 0s levou para uma situagdo de tratamento e prescricdo além do

nNecessario.

A partir de 1992, o governo aleméo passou a realizar determinados ajustes no seu sistema

de saide, em particular no que se refere aos orcamentos: limites rigidos foram determinados e
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penalidades altas seriam aplicadas as orgamzaghes provedoras de servicos em sainde que os
violassem, Os médicos também tiveram os seus orcamentos de prescri¢go limitados aos valores
observados em 1991 (cerca de US$ 38 bilhdes), se estes limites fossem ultrapassados, os

profissionais pagariam multas na ordem de US$ 450 milhdes,

Além destas iniciativas, outras estavam em fase de implementaco: planos que limitam os
orgamentos dos hospitais, que limitam a maneira como os médicos poderiam atuar em cada
regido, que cortam pela metade o nimero de vagas para estudantes de medicina e que promovem

concorréncia entre os fundos de doenga.

Os primeiros resultados, embora parciais, demonstraram um efeitc positivo nos custos
associados ao sistema de saude alemdo: as vendas de medicamentos diminuiram 20.5% na
primeira metade de 1993 em comparagio ao mesmo periodo de 1992 e, nagueles primetros seis

meses da nova estratégia, os fundos de doenga apresentaram um superdvit de US$ 4 bilhes.

Fortalecendo o ponto-de-vista do economista Henry Aaron, a Alemanha tem realizado
alteragBes em um sistema de satide que ja possuia suas caracteristicas essenciais bem estabelecidas
¢ satisfatoriamente aceitas pela sociedade; porém, isto pareceu ser possivel em grande parte
devido a disciplina partidania do seu sistema parlamentarista de governo, que permitiu o apoio da
oposicdo Social-Democrata em evitar uma solugio de livre-mercado para a area da saude,
minimizando qualquer interferéncia dos grupos de interesses médicos quanto a um bloqueio da

revisdo geral do sistema de saude em questéo.

Inglaterra:
O sistema de satde inglés se assemelha ao existente no Canada, contudo possui uma

cobertura mais ampla, ja que gastos com medicac¢io ¢ tratamento dentdrio também fazem parte do
programa mantido pelo governo, de acordo com critérios que determinam o nivel apropriado de

cobertura.
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Estabelecido em 1948 com o objetivo de fornecer servigos em saude de maneira universal

¢ eqiitativa, gratuito nos pontos de utilizagic e com acesso baseade nas necessidades clinicas

independentemente da situagdo financeira do paciente, 0 Servigo de Saide Nacional (NHS:

National Health Service) se constitui em uma das estorias de sucesso da Inglaterra moderna, com

um orcamento para 1997 na ordem de 65 bilhdes de dolares americanos e aproximadamente 1

milhio de funcionarios, o que o caracteriza como sendo o maior empregador da Europa.

O NHS possui no topo de sua estrutura o Departamento de Sande,” liderado pelo

respectivo Secretario de Estado; enquanto responsavel pela prestagdo de servigos, o

Departamento de Saide se constitui no 6rgio que negocia junto ao Parlamento o orgamenio

anual que ¢ distribuido para os niveis operacionais. O Departamento de Saude, por sua vez, esta

organizado em quatro areas principais, a saber:

Executiva do NHS, com a responsabilidade de gerenciar o sistema de Satide como um
todo, desde a compra de servigos até a monitoragio das instituigdes provedoras de tais
SErvigos,

Grupo de Saude Publica, cuja responsabilidade € a de desenvolver e implementar
estratégias coerentes na prevencio de doengas, no aumento da expectativa de vida dos
cidaddos, na identificacdo de problemas emergentes na &rea de Saude pablica e na
promogao e protegio da Saide publica em termos gerais;

Grupo de Assisténcia Social, com a responsabilidade de fornecer assisténcia social e
outros tipos de servigos sociais para individuos ou familias que se encontram em
situacdo vulneravel. Uma outra fungdo do grupo de Assisténcia Social ¢ a de realizar
inspe¢des sob aspectos de prestagdo de servigos assim como em iermos de
organiza¢io e gerenciamento das instituigGes provedoras de servigos;

Grupo de Recursos e Servicos Departamentais, que fornece suporte aos outros grupos

sob aspectos de Recursos Humanos e gerenciamento de informagGes.

) O Departamento de Saude da Inglaterra pode ser contactado através do seguinte enderego: Department of
Health, PO Box 410, Wetherby, Yorkshire, 1.823 7LN, England.
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Sob aspectos operacionais, 0 NHS possui Autoridades de Satide, que implementam a

estratégia nacional e se constituem nos principais compradores de servicos em Salde,
redistribuem parcelas do orcamento para médicos de familia (GP: General Practitioners) e
promovem o estabelecimento de um sistema voltado para o atendimento a nivel primério. Por sua
vez, provedores de servicos em Saude (NHS Trusis), tais como hospitais e clinicas comunitarias,
participam do sistema através de contratos com as autoridades locais a0 mesmo tempo em que
continuam independentes no que se refere & propﬁedade (terreno e construgdo) e qualquer outro

tipo de patrimomio.

A partir de meados dos anos 70, o desafio em gerenciar um sistema que viu sua demanda
por servigos aumentar no decorrer do tempo suscitou uma série de analises e discussfes, o que
provocou mudangas significativas no NHS, em particular nos 1ltimos seis anos, O governo inglés

}

desenvolveu um plano estratégico, denominado de White Paper: A Service with Ambitions” com

o esclarecimento de um conjunto de compromissos na area da Sal(de, a saber:

e Principios
O NHS permanece fiel a seus principios originais, que estabelecem um servigo com as

seguintes caracteristicas:

— universal;

— alta qualidade;

— dispombilidade com base nas necessidades clinicas, independentemente das
condigdes financetras do paciente,

— receptivo as necessidades e anseios de pacientes e profissionais de satde.

o Ambigio
O NHS deve buscar a alta qualidade de seus servigos, que devem ser organizados e

fornecidos de maneira integrada e conforme as necessidades de saude de pacientes
individuais ao invés de servirem apenas & conveniéncia do sistema ou instituigio. O
NHS deve trazer, sempre que vidvel, os servicos para as pessoas, equilibrando o

desejo de cada individuo em ser tratado em casa ou na comunidade com a necessidade

“ Uma copia completa do docwmento White Paper pode ser solicitada através da Internet: www, the-stationery-
office.co.uk/publicat/obtain/obtain. htm.
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de se fornecer assisténcia que seja segura, de alta qualidade e efetiva em termos de

Custos.

¢ Objetivos a Longo-Prazo

A fim de se atingir plenamente o gue se coloca como ambigdo, os objetivos a longo-
prazo sdo:

- um publico bem-informado,

— um servigo sem limites;

— um processo de tomada de decisdo baseado no conhecimento,

— um corpo de funcionarios altamente competente ¢ bem treinado,

— um servi¢o receptivo, com sensibilidade aos diferentes tipos de necessidades.

e Desafios

— Aumento na demanda por servigos, devido ao sucesso da estratégia do NHS,

— Planos ambiciosos levam fempo € consomem recursns, a0 passo due oS
funcionarios do NHS enfrentam dificuldades todos os dias;

— Pressdes de uma populago que estd mudando dia-a-dia, expectativas publicas que
sd0 crescentes e avango tecnoldgico continuo na area da medicina.

e Acompanhamento
Para acompanhar o progresso da estratégia em Saude do NHS, o governo inglés estara

buscando comentarios ¢ impressdes de pacientes, do publico em geral e das pessoas

que trabalham no sistema.

o Areas a serem melhoradas

Trés areas foram identificadas como oportunidades para melhoria;

— Uso de informagio e de tecnologia de informagio no NHS, a fim de fomecer
suporte para os funcionarios € pacientes na prestagdo correta de servigos;

— Desenvolvimento de um corpo de funcionarios com competéncia profissional,
inicialmente através de educacdo ¢ treinamento ¢, posteriormente, a partir de
aperfeicoamento continuo;

— Gerenciamento pela qualidade, em particular na maneira como o NHS fornece
servigos, estabelece prioridades, monitora e gerencia 0 desempenho de suas
atividades.
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Consideracoes Finais.

Ao conhecermos as caracteristicas basicas dos sistemas de saude dos EUA, Canada,
Alemanha e Inglaterra, detectamos que o efeito da elevagdo nos custos tem motivado a busca de
alternativas que possibilitem a manutengdo dos servigos prestados em niveis satisfatOrios porém
dentro de certos limites financeiros, evitando assim um impacto negativo na sociedade como um

todo.

Parte destas alternativas somente poderdo ser implementadas com base em decisdo
politica, ja que aspectos morais ¢ éticos, quando comparados aos valores culturais das sociedades,
podem ser altamente questionados. Esta decisdo politica tem sido mais facilitada no Canada,
Alemanha e Inglaterra, enquanto que nos EUA a tarefa de se impor limites na
universalidade/equidade e/ou liberdade de escolha se mostra muite mais dificil, com forte

influéncia da propria sociedade e de grupos de interesses.

QOutro aspecto bastante significativo se constata no nivel de regulamentag@o existente: os
EUA conhecem esta pratica desde 1917, quando foi elaborado pela Faculdade Americana de
Cirurgibes um documento com requisitos minimos para hospitais'’; o Canadé, através de seu
sistema Unico de pagamento, define e controla os servicos prestados, a Alemanha, através do
acompanhamento governamental junto aos seus fundos de doenga, fiscaliza as organiza¢des
privadas que participam do sistema de saude; e a Inglaterra se utiliza do seu Grupo de Assisténcia
Social, uma das quatro areas vinculadas ao Departamento de Salde, para a realizagio de

inspe¢des em provedores de servigos em Satide.

De qualquer forma, o tipo e a abrangéncia dos servigos a serem prestados por um sistema
de satide devem ser definidos e controlados com base no atendimento s necessidades dos seus
préprios clientes, entendendo-se que estes clientes possuem necessidades tanto a nivel de

individuo quanto a nivel de sociedade.

O restante destas alternativas recai em um processo de melhoria continua do nivel de

desempenho das atividades operacionais, dimnuindo a carga de desperdicios e aumentando a
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qualidade dos servigos prestados. A busca pela methoria do desempenho, embora ndo contribua
diretamente na defini¢io e controle dos servigos, resulta na diminuigiio e/ou eliminagdo de suas

deficiéncias, com redugiio dos custos associados e aumento na satisfagdo dos clientes.

Varias sdo as experiéncias que relatam os beneficios de se aclotar estrategicamente

12,13

técnicas em methoria continua da qualidade ™", minimizando-se assim os custos na area da salde

¢ aumentando-se a satisfagdo dos clientes.

Contexto Nacional

A Constituigio Federal de 1983" estabelece um sistema Unico de agBes e servigos
publicos de saude que integram uma rede regionalizada ¢ merarquizada, objetivando a

desceniralizag#o, atendimento integral e participagdo da comunidade.

Por sua vez, a lei n° 8080 de 1990" regula este Sistema Unico de Saide - SUS,

determinando algumas de suas condigdes, tais como:

1. o SUS ¢ constituido pelo conjunto de agdes e servigos de saude, prestados por orgéos
e instituigbes publicas federais, estaduais e mlinicipais, da administragdo direta e
indireta e das fundag@es mantidas pelo Poder Pablico (Art. 49).

2. o SUS podera recorrer aos servigos ofertados pela iniciativa privada mediante contrato
ou convénio, 0 que garante a esta ultima sua participagdo no Sistema, embora em
cardter complementar {Art, 249),

3. adiregéio do SUS é unica em cada esfera de governo (Art.99):

o Ministério da Sande, no ambito da Unizo.
o Secretaria de Saude, no 4mbito dos Estados, Distrito Federal e Municipios.

4. dentre as varias atribuighes a serem exercidas em cada esfera de governo (Art.159),
encontram-se a elaboragfio de normas téenicas e o estabelecimento de padrdes de

qualidade e parametros de custos.
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5. no que se refere & competéncia de cada esfera de governo (Art.16%), cabe a diregdo
nacional estabelecer critérios, pardmetros ¢ métodos para o controle da qualidade
sanitdria dos produtos, substincias e servigos de consumo € uso humano, além de
identificar os servigos estaduais e municipais de referéncia nacional para o
estabelecimento de padrdes técnicos de assisténcia 4 salide; cabe as diregdes estadual e
municipal, de forma complementar, estabelecer normas para o controle e avaliagdo das

acOes e servigos de satide.

Analisando-se os pontos apresentados acima, conclui-se que, filosoficamente, a legislagdo
que regula o Sistema Unico de Saide reforca a delegagio das responsabilidades pela
operacionaliza¢do e gerenciamento do SUS para os Estados e Municipios, possibilitando inclusive
uma participagdo privada ¢ terceirizada, além de permitir que normas e padrdes sejam elaborados

por aqueles que terdo de segui-las e atingi-los, respectivamente.

A grande dificuldade encontrada, no entanto, foi a de se operacionalizar aquilo que, em

principio, era colocado de forma tdo nobre como direitos de cidadania.

Em 1990, com um governo federal que pregava um novo modelo de desenvolvimento
econdmico baseado em padries internacionais de qualidade e produtividade, o entdo Ministro da
Sainde Alceni Guerra defendia a admimstragdo do SUS através de um gerenciamento moderno,
por objetivos, de tal forma que se garantisse a correta aplicagdo de cada centavo, ao mesmo
tempo em que reconhecia o historico baixo investimento destinado a drea de Saude (em 1989,

3,8% do PIB)."

Estava armado o cenario para uma discussio polémica em termos da verdadeira solugdo
para os problemas que o pais enfrentava na area de saide: maiores investimentos versus melhoria
na gestdo do sistema. Havia na época uma linha de raciocinio que defendia a questdio gerencial
como um simples sintoma de um problema muito maior, o estrutural'’, outras linhas de raciocinio

defendiam que o esfor¢o por maiores recursos fosse vinculado a medidas de controle aos desvios
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e desperdicios, enquanto reconheciam que a descentralizagdo do SUS por si s6 nfio garantiria a

cn . 1
eficiéncia gerencial'*"

Na verdade, todas estas linhas de raciocinio sdo corretas porém ndo conseguem dar um
tratamento sistémico ao setor de satde. Nio ha duvidas quanto a necessidade de se ampliar o
montante de recursos destinados & sadde, a0 mesmo tempo em que ha de se admitir que as
deficiéncias existentes no gerenciamento do SUS acabam provocando desempenhos muito baixos,
com consequéncias visiveis por toda a populagéo usuéria do sistema em questdo. O ministro atual
da Administragio Federal e Reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser Pereira, reforga tal conceito
ao concordar que o SUS precisa de mais recursos a0 mesmo tempo em que considera o modelo
de gestdo do SUS equivocado. Como alternativa, o ministro propde uma adaptagio do modelo
desenvolvido na Inglaterra, baseado em entidades publicas ndo-estatais, sem fins lucrativos e de
direito privado (Autoridades de Saude), com a criagdo de orgamizacdes sociais®® Criticos da
proposta governamental prevéem o risco de pulverizagdo do sistema, a descaracterizagio do

servigo publico € o estimulo para o processo de privatizagio da saude publica®!

Passados varios anos desde a publicagdo da Lei Organica de Saude (Lei n® 8080) ¢ a
discussdo sobre maiores investimentos versus melhoria na gestdo do SUS, a populagfio continua
vivendo seu drama nas filas dos Centros de Satide e Hospitais, com niimero insuficiente de leitos e
profissionais, além do nivel precario dos servigos em disponibilidade. Enquanto isto, a expectativa
de vida do cidaddo brasileiro € de 66 anos (base: 1991) e a taxa de mortalidade infantil ¢ de 58 a
cada 1000 nascimentos (base: 1991), indices timidamente comparaveis aos obtidos, por exemplo,

pelo Canada (77 anos e 7,2/1000 nascimentos - base 1993, respectivamente).

Basicamente, 0 pais gerou um sistema de satide que atende aos anseios democraticos de
varias organizagdes ndo-governamentais, porém trouxe & tona um problema em duas
perspectivas: a alta administragfio, representada pelo Ministério da Saude, ndo desenvolveu
estratégias e iniclativas integradas que fornecessem o suporte necessério @ descentralizagiio ¢

operacionalizagio do sistema rumo aos Municipios, ao passo que os prdprios Municipios nédo
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estavam preparados para tornar realidade algo que, embora os beneficiasse, estava definido de

uma maneira muito etérea,

Algumas iniciativas, contudo, tém sido tomadas no sentido de se aperfeigoar a situagio
atual do modo de produgio dos servigos de Satude no pais. O Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP), criado em 1990, destacava a necessidade de profundas transformagdes
nos métodos de gerenciamento da produgdo e gestdo tecnologica, colocando ao setor Saide um
sub-programa que deveria buscar sua estratégia de desenvolvimento de qualidade ¢ produtividade

compativel as mudangas sociais, demograficas e epidemiolégicas em curso.

Embora métodos de avaliagdo dos servigos de saude tenham sido inicialmente elaborados
desde a metade da década de 70, os mesmos privilegiaram aspectos estruturais e financetros do
sistema, enfatizando a questdio da produtividade e relegando a qualidade para um papel totalmente
secundario. E a partir da reforma do sistema da satide, iniciada ao final da década de 80, que se
passou a definir a qualidade da assisténcia como um dos seus principios fundamentais,
estabelecendo-se a necessidade de instrumentos técnicos e normativos que subsidiassem a

avaliago de processos e resultados como ferramentas para planejamento e gestio do sistema.”

Nesse sentido, o Ministério da Satde, através de sua Secretaria de Assisténcia & Saude,
organizou uma Oficina de Trabatho em Brasilia/DF, nos dias 31 de maio e 01 de junho de 1993,
com o objetivo de se discutir € elaborar elementos para a efetivagio de uma Gestdo da Qualidade
{(metodologia de avaliagio dos servigos de saide) e a criagio de Nucleos de Integragdo de Gestio
de Qualidade (NIGQ), contando com a participa¢do ndo s6 de membros do proprio Ministério
como também de representantes de Secretarias Municipais de Satide, do meio académico e de

associagdo profissional.

Como resultado do trabalho desenvolvido pela disposicio de dois grupos tematicos
(avaliagio dos Servigos de Saude e NIGQ), obtiveram-se algumas propostas, tais como: a
defini¢io de padrdes da qualidade para a prestagdo da assisténcia 4 saude, o estabelecimento de

metas para 08 servigos (proprios ou de terceiros), a identificagdo de indicadores que permitam a
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monitorizagdo ¢ acompanhamento da execugdo dos projetos/compromissos ¢ a utilizagfo dos
Nucleos Integrados de Gestio da Qualidade (NIGQ) como grupos facilitadores para a
implantagio dos processos de melhoria continua, disseminagdo de conhecimentos técmicos e

avaliagdo de resultados.

Outras duas oficinas de trabalho foram realizadas em sequéncia & oficina de Brasilia: uma
em Campinas/SP, nos dias 29 e 30 de julho de 1993, com a participagiio do meio académico
(Unicamp e Puccamp), da Secretaria Estadual de Satde do Estado de S#o Paulo, do Ministério da
Saude e de wvarias Secretarias Municipais de Saide (Campinas/SP, Santos/SP, Belo
Horizonte/MG, Curitiba/PR e Paulinia/SP); outra em Natal/RN, nos dias 05 ¢ 06 de agosto de
1993, com a participagio do meio académico (UFRN) e de Secretarias Municipais de Saude
(Natal/RN, Macaiba/RN, Ceara-Mirim/RN ¢ Goianinha/RN)

Ambas oficinas de trabalho apontaram sugestdes tanto a nivel de Federagio (criagdo de
um NIGQ a nivel de Ministério, que exerceria a fungdo, dentre outras, de normalizagio e
elaboragio de instrumentos facilitadores para a implantagio dos NIGQ’s), quanto a nivel local
(criagdo de NIGQ’s nos Municipios de Campinas/SP e Natal/RN).

Mais recentemente, ap0s o trabalho desenvolvido pelo ex-ministro Adib Jatene com o
objetivo de garantir recursos para a area da Saide, um plano de reforma foi elaborado pelo atual
ministro Carlos César de Albuquerque, que ¢ amplamente reconhecido pela sua competéncia
como administrador publico® A proposta governamental, apresentada e debatida com
governadores de todos os estados em 20 de margo de 1997, concentra seus esforgos em agdes e
metas ja defendidas anteriormente porém ndo completamente implementadas, tais como: agentes
de sande, médico de familia, farmacias basicas, tratamento especial para a saude da mulher ¢ da
crianga, distribuigdo de camisinhas ¢ seringas, combate ao dengue e descentralizagio. Criticas ao
plano de metas apontam para a indefinigio de trés aspectos: falta de verbas para o financiamento

do setor, a possibilidade de privatizagio e o fim da gratuidade *
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Para o ministro Carlos de Albuquerque, seu programa de metas coloca o Brasil em
posicdo de paridade 4 politica internacional de saGde, que é a prevengio, a “des-hospitalizagéo”, o

atendimento ao paciente perto de seu local de origem, até dentro de sua casa.”

Sob o ponto-de-vista administrativo, o ministro identifica a existéncia de varios munistérios
em um sO, o da Saide, como uma das deficiéncias, ja que ndo existe integragdo entre os mesmos
na medida em que uma série de agdes redundantes sdo observadas. Como parte de sua estratégia,
0 ministro Albuquerque estabelece que o Ministério deve definir as macropoliticas de satde,
deixando as micro com as regides, devidamente adequadas as caracteristicas especificas. Com
uma metodologia voltada para resultados, o Ministério deve também avaliar o uso de recursos e
atualizar os procedimentos tendo por base a evolugo da medicina, o que ajudaria a minimizar o

nivel de fraudes observadas no Pais.”’
Ao comentar a ocorréncia de tragédias na area de saide publica, o ministro admite que

nZo ha possibilidade de mudar tudo de um dia para outro e que, para contornar tal situagio, é

preciso um conjunto de agdes para se ter resultados a médio prazo.”

Consideracdes Finais:

A questio da saide no Brasil enfrenta dificuldades oriundas de um modelo econdmico
adotado desde a década de 70, que fortaleceu o complexo médico-industrial em detrimento as
acdes de saide pablica e, a partir da década de 90, com a introdugio de um novo modelo
econdmico, trouxe a tona a precartedade do Estado brasileiro no que se refere aos seus problemas

assistenciais.

Embora algumas iniciativas tenham sido tomadas, fica clara a situa¢do de despreparo
governamental na operacionalizagdo do que a legislagdo garante como um direito de todos e

dever do Estado.
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Duas grandes frentes de trabalho precisam ser desenvolvidas de tal forma a se reverter a
situagéo atual da area de saide no Brasil: uma, a nivel de Federagdo (com a devida participagéo

dos Estados e Municipios); outra, a nivel dos Municipios:

o g nivel de Federagdio: deve-se elaborar um Planejamento Global, com definigdo de

guais servigos serdo prestados a populagio e como o serfio (Plano Estratégico-

Estrutural), além de se definir quais os recursos necessarios para se atender ao plano
estratégico-estrutural (Plano Orcamentario). Aparentemente, o governo Federal
reconhece esta necessidade e tem desenvolvido recentemente planos e agdes para

atendé-la.

e q nivel de Municipios. com base no seu escopo de atuagio (que deve ser estabelecido
e acordado junto ao nivel de Estado e/ou Federagio), deve-se buscar a exceléncia de
resultados através da identificagio das necessidades de sua populagdo alvo, assim
como a partir da racionalizagdo dos niveis de custos e da eliminagio das deficiéncias

associadas aos servigos prestados.
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Apéndice D : Ferramentas Utilizadas e Alguns Resultados Praiticos

Trilogia de Juran para o Gerenciamento da Quahdade

1. Planejamento:] Estabelece novos servigos. Busca fornecer um conjunto adequado de
caracteristicas aos clientes apropriados, mantendo-se as deficiéncias em niveis minimos
(pode também ser utilizado para se redefinir servigos ja existentes).

O modelo tradicional de planejamento enfatiza aspectos relativos a tempo e recursos
através da contribui¢io fragmentada de cada fungfo/departamento, enguanto o modelo
atual posiciona sua énfase nas necessidades dos clientes e busca a satisfagio destes clientes
através do estabelecimento da melhor combinagdo de caracteristicas a um nivel minimo

de deficiéncias. A Figura D-1 ilustra os passos relativos ao Planejamento da Qualidade.

- *Descrigdo dos Objetives
Definiglo da Meta *Descricdo dos Resultados Esperados

sClientes Externos

1dentificagdo dos Chentes Cliontes Internos

Determ inagﬁo das «Identificagio dos beneficios
Necessidades dos Clientes descjados pelos Clientes

. »O servigo deve atender ds
Desenvolvimento do ‘necessidades dos Clientes e
Servigo ser vidvel tecnicamente
(conjunto de caracteristicas)

* O processo deve fornecer
Desenvolvimento do o seivigo desejado
Processo (caracteristicas/sem deficiéncias)
* O processo deve incorporar
coniroles de qualidade

* Transferéncia do processo para
aqueles que, em dltima instincia,
irdo fornecer o servigo ao Cliente

Transferéncia para
QOperacgio

Figura D-1. Planejamento da Qualidade
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2. Melhoria® Reduz as deficiéncias dos servigos existentes. Busca um novo nivel de

desempenho para 0s servigos

atuais através da redugdo ou eliminagho de

perdas/desperdicios cronicos associados as deficiéncias existentes em um determinado

servi¢o, tais como:

redugdo do nimero de infecgdes pos-operatorias,

melhor utilizacdo das salas cirurgicas;

diminui¢do do nivel de erros nas contas dos servigos prestados;,
diminui¢do dos tempos de espera para servi¢os de consulta.

A Figura D-2 ilustra os passos relativos a Melhoria da Qualidade.

Identificagdo de um Projeto

Estabelecimento do Projeto

"
Diagnostico
da Causa

Tratamento da
Causa

Manutencio dos
Beneficios

—

Disseminacio dos
Resultados e
Selecdo de Novos
Projetos

Figura D-2. Melhoria da Qualidade

sMelhoria da Qualidade: projeto a projeto
*Problemas mais significativos

«Explicitar a deficiéncia

* Definir a melhoria esperada em termos mensuraveis

* Selecionar uma equipe/suprir tempo e recursos
necessarios para o desenvolvimento do projeto

* A equipe busca e identifica a(s) causa(s)
primaria(s) da deficiéncia

= Remover a(s) causa(s)

*Buscar resultados positivoes para a organizagio e Cliente

» Considerar aspectos humanos onde mudangas devem
ocorrer (possibilidades de resisiéncia)

» Elaborar procedimento/roting de trabalho
{processo alterado/melhorado)
*Implementar controles eficientes

*Disseminar aprendizado paras 0 restante
da organizagéo
» Estimularfidentificar novoes projetos
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3. g;ontrole:3 Garante que os resultados dos dots primetros processos (Planejamento e
Melhoria) sejam mantidos no decorrer do tempo. Baseia-se em rotina de realimentagio,
onde os resultados sdo comparados aos padrdes estabelecidos previamente; havendo
anomalia, 0 processo ¢ corrigido de tal forma que os resultados voltem a atender os
padrdes (problemas esporddicos). Padrdes utilizados no Controle da Qualidade devem ser
elaborados com base na capacidade instalada de desempenhe do processo em questdo. A

Figura D-3 ilustra o processo associado ac Controle da Qualidade.

Medigio do
Desempenho
Atual

A #

Processo
atende aos Comparag&o Padrdes
padries Estabelecidos
estabelecidos

Processo ndo atende aos padries estabelecidos

Coﬁecﬁo
do Processo

Figura D-3. Controle da Qualidade
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Identificagdo e Estabelecimento de um Projeto para a Methoria da Qualidade’

Identificacio de um Projeto:

A Ydentificagio de um Projeto é o primeiro passo em um processo de Melhoria da Qualidade,
consistindo de quatro atividades:

o Nomeagio de Projetos

¢ Avaliacdo de Projetos

o Sele¢do de um Projeto

e Revisdo: é mesmo um projeto de Melhoria da Qualidade?

Ao nomear Projetos, considere as seguintes fontes de informagéio sobre problemas de
qualidade em sua organizagio:

» Clientes (externos e internos)

o Geréncias/funcionérios

e Revisdes/auditorias

¢ Qutros projetos de Melhoria da Qualidade

Projetos com boa potencialidade devem ser avaliados no que se¢ refere ao impacto que
causam em:

e Manter os Clientes atuais satisfeitos

e  Atrair novos Clientes

* Reduzir os custos da ma qualidade

® Aumentar a satisfagiio dos funcionarios

Para avaliar projetos, obtenha dados que respondam as seguintes questdes:

e Quais sdo as reclamacdes ¢ insatisfagGes que tendem a afastar os Clientes atuais ou
futuros?

* Qual o nivel de qualidade que outra organizagio similar a nossa (podendo até mesmo ser

nossa concorrente) consegue atingir € como ela se compara a nos?
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e Quais sdo as deficiéncias que mais oneram nossa organizagdo?
e Quais sdo as deficiéncias de nossos processos internos que geram os maiores efettos

negativos nos funcionarios?

Dados especificos e objetivos sdo essenciais durante a avaliagiio de projetos porque:
¢ Dados nos indicam quais sio os problemas mais importantes
» Dados podem nos ajudar a determinar, no decorrer do nosso trabatho, se o projeto ne

qual estamos atuando teve ou ndo alguma melhoria em qualidade

Para selecionar um projeto, utilize os seguintes critérios de¢ andlise para cada projeto
nomeado anteriormente:

¢ Cronico versus Esporadico

+ Magnitude dos resultados (evidéncia e impacto)

¢ Porte do projeto (gerenciamento)

¢ Urgéncia (basico, efeitos operacionais, Clientes)

» Riscos (novas tecnologias, alteragdes organizacionais)

e Resisténcia 4 mudanga

Se a organizacdo estiver no inicio de uma estratégia ampla de Melhoria da Qualidade, utilize
também os seguintes critérios para selecionar um projeto;
e O projeto selecionado deve ser vitorioso (crénico, impacto médio, gerenciavel, sem
resisténcia a mudanga)

¢ O problema deve ser mensurave! (historico, dados disponiveis)

Vocé certamente estara selecionando um projeto de Melhoria da Qualidade caso puder
responder afirmativamente 3s seguintes questdes:
o Estamos buscando um novo nivel de desempenho para um processo ou servigo ja

existente?

e Nbs ja medimos (ou teriamos como medir) as deficiéncias especificas ou oportunidades

para melhoria de desempenho do processo ou servigo em questio?
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» Estamos tentando identificar e eliminar a causa real de um problema?

Caso vocé responda afirmativamente as questdes abaixo, provavelmente vocé nio tem um
projeto de Melhoria da Qualidade:
s Tstamos tentando descobrir necessidades dos Clientes para um servio que nos
propomos a oferecer?
¢ Queremos desenvolver um processo totalmente novo?

¢ Estamos determinando padrdes e medindo o desempenho em relagéo a estes padroes?

As seguintes ferramentas da qualidade sio indicadas durante a etapa de ldentificagdo de

um Projeto:

o Nomeacfo de Projetos

“Brainstorming”

Custos da ma qualidade
Coleta de dados

Fluxograma

¢ Avaliagdo de Projetos
— Custos da ma qualidade
— Coleta de dados

— Analise de Pareto

o Selegiio de Projetos
— Custos da ma qualidade
— Coleta de dados
— Analise de Pareto
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e Revisio: ¢ mesmo um projeto de Melhoria da Qualidade?
— Coleta de dados
— Anilise de Pareto

Estabelecimento do Projeto:

O segundo passo em um processo de Methoria da Qualidade € o Estabelecimento do Projeto,
qgue se constitui de trés atividades:

¢ Preparagfo de uma missdo

e Selegio de uma equipe

o Vertficagio da missdo

Ao preparar uma missio, considere os seguintes topicos:

1. Descri¢dio do problema
o Uma descrigio eficaz de um problema deve ser:
— Especifica, explicando exatamente o que esta errado e distinguindo a deficiéncia
de outros problemas da organizagio,
— Observavel, descrevendo a evidéncia concreta do problema,
~ Mensuravel, indicando a abrangéncia do problema em termos quantitativos;
— Gerenciavel, o que significa que o problema possa ser solucionado em um prazo

considerado razoavel.

¢ Uma missdo efetiva ndo:
— Implica em uma causa;
— Identifica culpados;

— Sugere um tratamento,
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2. Descrigio do objetivo da equipe de projeto
* Estabelega o objetivo com base no que a organizagfio quer realizar, isto €, o aspecto

do problema que for mais importante para a organizagio.

Ao selecionar uma Equipe de Projeto, considere os seguintes topicos:

1. Identifique as areas/setores da organiza¢@o mais relacionadas com o problema. Pergunte:
» Onde o problema € observado ou onde as consequéncias sdo sentidas?
® Onde as fontes ou causas do problema poderiam ser detectadas?
¢ Quem possui conhecimento, informagdo ou habilidade em revelar a verdadeira causa
do problema?

s Quais areas/setores da organiza¢iio poderiam contribuir para implementar a solugio?

2. Venfique se a equipe tem representatividade de cada uma das areas/setores da

organizagio mais afetadas pelo problema.

3. Avalie cada membro da equipe ¢ a propria equipe como um todo:
¢ Cada membro da equipe deve ter:
— Conhecimento direto, detalhado e pessoal de alguma parte do problema
— Tempo para as reunifes da equipe e eventuais compromissos
¢ Como um grupo, a equipe deve ser capaz de:
— Descrever as etapas mais importantes do processo
— Explicar como as etapas do processo se relacionam entre si

— Trabalhar com os seus proprios departamentos para implementar a solugdo

Ao verificar a missfe, a equipe de projeto deve considerar os seguintes topicos:

1. Avalie as descrigdes do problema ¢ da missdo para se certificar que as mesmas sdo
apropriadas.
2. Verifique a existéncia do problema. Se o problema ndo possui valores quantitativos, a

equipe deve obter dados nesta etapa do projeto.
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3. Identifique quaisquer aspectos do projeto que requeiram maior detalhamento e/ou
explicagdo.

4. Verifique se os membros da equipe de projeto representam apropriadamente as
areas/setores da organizacio envolvidas e/ou afetadas pelo problema.

5. Qbtenha entendimento e concorddncia por parte do Comité da Qualidade no que se refere
&s modificacBes que se fizerem necessarias em termos de nussdo e/ou composicio da

equipe de projeto.

Linhas Gerais da Visdo/Missdo para a Secretaria Municipal de Saude (divulgadas
em 14/12/93)

Visiio

s Universalizagio e equidade do acesso a salde
» Regionalizagdo, hierarquizagio e integragio dos servigos de satde
¢ Qualifica¢do dos servigos de saiude

» Participagio e controle social

Missiio

o Ampliar a oferta de servigos de satide, de acordo com as necessidades locais e os agravos
mais frequentes

» Descentralizar o gerenciamento dos servicos de saide, de modo integrado e
hierarquizado

o Melhorar o atendimento ao usuario, resgatando sua personalizagio

+ Investir na capacitagio de recursos humanos |

¢ Fortalecer a participagdo e o controle social
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Propostas de Projeto para a Melhoria da Qualidade (divulgadas em 14/12/93)

o Servigos de Remogio de Urgéncia

o Gerenciamento das Unidades de Satde

o Utilizagdo de Viaturas a Nivel Regional

» Processo de Compra de Insumos e Medicamentos (fornecedores)
¢ Processo de Licitagio

¢ Procedimentos Administrativos em Recursos Humanos
» Lotagdo de Pessoal

e Controle de Quadro de Pessoal

¢ Treinamento ¢ Desenvolvimento de Pessoal

e Convénios com Institui¢cdes Provedoras

¢ Acompanhamento de Controle com Terceiros

* Qualidade de Atendimento nas Unidades de Saude

e Armazenamento de Vacinas

¢ [Esterilizacdes de Materiais e Instrumentais

¢ Dispensa¢do de Medicamentos aos Pacientes

» Exames de Alto Custo

» Relacionamento da Secretaria Municipal de Saide com outros setores da Prefeitura
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Texto final de Portaria relativa a criagiio do N.1.G.Q.

PORTARIAN® /94

A SECRETARIA MUNICIPAL DE SAUDE, NO USO DE SUAS ATRIBUICOES
LEGAIS E CONSIDERANDO:

a) as diretrizes de implantagdo do Projeto Qualidade na Prefeitura de Campmas como
parte do Programa de Governo;
b) as diretrizes do Ministério da Saude em consonfincia com o Programa Brasileiro de

Qualidade e Produtividade (PBQP), que coloca como objetivos para o setor saide buscar
estratégias de desenvolvimento de qualidade e produtividade compativeis com as mudangas
sociais, demograficas e epidemiologicas em curso, objetivando reverter a situagdo atual do
modo de produgdio de servicos de saide no pais, centrado no complexo médico-industrial,
em detrimento das a¢Oes de saude pablica;

c) os objetivos da Secretaria Municipal de Saude para o desenvolvimento de Projetos
de Quahdade,

RESOLVE:

1) Criar o Nucleo Integrado de Gestio de Qualidade do SUS - Campinas (NIGQ -

Campinas), vinculado 4 Secretaria Municipal de Salide, com as seguintes fungdes:

— atuar como agente de mudanga, facilitando a implantacio dos processos de melhoria
continua da qualidade de assisténcia a Saude;

— estimular a formagio de féruns de discussdo sobre a qualidade dos servigos prestados;

— apontar conhecimentos técnicos;

— avaliar resultados;

— dar suporte a alta administragdo para a tomada de decisdes;

2) Nomear os seguintes membros para compor o Niicleo, sob sua coordenagio: Dr.
Doménico Feliciello, Diretor do Departamento de Saide e de Informagiio e
Desenvolvimento; Dra. Solange Duarte de Mattos Almeida, Diretora de Programas ¢
Projetos; Izildinha Aparecida Rosa, Coordenadora de Recursos Humanos, Marta Fenley
Azenha, Assistente Técnica em Informagio e Desenvolvimento; Jamil Hassounah, Consultor
Externo da Qualidade;

3) Esta Portaria entrara em vigor na data de sua publicagfio, revogadas as disposigoes
em contrario.
Campinas, de de 1994,

Dra. Carmen Cecilia de Campos Lavras
Secretaria Municipal de Satude
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Textos finais da Visdo ¢ Missdo da Secretaria Municipal de Saude

Tendo em vista a criagio do Nicleo Integrado de Gestdo de Qualidade do SUS-Campinas

(NIGQ - Campinas) e, considerando-se a necessidade de se definir a visio ¢ a missdo da

Secretaria Municipal de Satide de Campinas, enviamos a seguir os compromissos que a referida

Secretaria deve assumir, de modo que os mesmos possam orientar os trabalhos dos Grupos de

Melhoria de Qualidade que vierem a ser instituidos a partir deste momento.

Visdo da Secretarjia Municipal de Saude

1.
2.
3.

3.
6.

A saide é um direito de todo cidadéo;

Cabe ao poder pablico criar condigBes que propiciem o exercicio deste direito,

Os servigos de atengdo a saude do SUS devem garantir acesso universalizado e equitativo
a populacéo,

O SUS - Campinas sera organizado tendo em vista os principios de regionalizagdo,
hierarquizagio e integragio dos servigos;

O poder publico buscard permanentemente a qualificagdo dos servigos de satde;

O SUS devera contar com a participagdo e o controle social.

Misséo da Secretaria Municipal de Saide

1.

Desenvolver sistema gerencial do SUS - Campinas, procurando consolidar a integragiio, a
regionalizagdo e a hierarquizagio dos servigos, e otimizando todos 0s recursos existentes
no Municipio;

Oferecer servigos de saide de acordo com as necessidades locais e as condigBes
sanitarias da populagéo;

Gerenciar de forma descentralizada os servigos de atengdo a saude, administrando de
maneira transparente e divulgando as informagGes sobre as condigdes de saude da
populagio,

Buscar a melhoria continua da qualidade do atendimento ao usuario e de forma
personalizada;

Estabelecer programas permanentes de capacitagio de recursos humanos;

Facilitar e estimular a participagio € o controle social no SUS - Campinas.
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Summary

While learning organizations are characterized as being organizations where people
continually expand their capacity to create the results they truly desire, where new and expansive
patterns of thinking ave nurtured, where collective aspiration is set free, and where people are
continually learning how to learn together™, one natural question that comes up deals with the

relationship between learning organizations and total quality management.

Therefore, the objective of this thesis dissertation is to assess the implementation of a quality
improvement program by an organization from the Public Sector, based on the concept of

learning organization and the corresponding Peter Senge’s methodology.

As part of the theory that has been used during the development of the field study, problem
solving methodologies (Rational, Six Thinking Hats, Finding Your 15% and Systems Thinking)
are initially reviewed, as well as Peter Senge’s Five Disciplines (Systems Thinking, Personal
Mastery, Mental Models, Shared Vision and Team Learning) and the Public Sector characteristics

in comparison to the Private Sector ones,

The field study has been developed in partnership with the Health Care Department of the
city of Campinas, Sdo Paulo from October 1993 to July 1994. The author, as 2 member of the
working group, acted in the role of an external quality consultant under the orientation of
Professors from the S3o Paulo State University at Campinas (UNICAMP) and made use of
observational research to assess the organizational behaviour of the Health Care Department
during the implementation of total quality initiatives in comparison to the learning organization

characteristics.

Over the duration of the field study, the Health Care Department established an executive
team (Integrated Center for Quality Management - NIGQ) driven towards the implementation of

continuous quality improvement processes on public medical services. It was intended to function

) Peter Senge, The Fifth Discipline, (New York, NY: Currency Doubleday, 1990), p. 3.




as a change agent, to stimulate the establishment of workshops, to facilitate the learning of
technical concepts, to evaluate results and to provide top management with support for the
process of decision making. Also, the NIGQ developed Vision and Mission statements for the
municipal Health Care Department, identified 17 potential quality improvement projects, selected
one of those proposals as a pilot-project and carried it out through team work towards higher

levels of operational performance.

As a conclusion, it was observed that all required aspects for the development of the Health
Care Department as a learning organization were in place. Furthermore, areas of concern were

identified, as well as suggestions for future research studies.




