Padronizacgdo dos Processos Administrativos de Trabalho no Contexto Publico de Saude

Resumo

A partir de um levantamento bibliogréfico e analise do ambiente atual, o estudo teve por
objetivo apresentar uma perspectiva de diagnéstico sobre a padronizacdo dos processos
administrativos em uma instituicdo publica de satde. O artigo identifica todos os processos
burocraticos envolvidos no cotidiano de uma organizacao de saude e aborda a importancia da
padronizacdo para favorecer um atendimento de qualidade visando a melhoria continua.
Analisaram-se o0s procedimentos de trabalho existentes e a forma com que eles séo
desenvolvidos, através da realizacdo de pesquisa e apreciacdo do ambiente, quando foram
propostas sugestfes de melhoria para que contemplasse uma visao mais clara dos objetivos.
Por fim, apds um esboco das ac¢les, tracaram um cronograma de implantacéo e adequacgéo das
mudancas nos processos com analise dos resultados obtidos com as altera¢6es propostas.
Palavras-chaves: Processos de trabalho. Servicos. Saude publica.

1 INTRODUCAO

A padronizagdo dos processos administrativos no setor publico de salde ndo é uma
novidade, porém ainda ndo se desenvolveu e nem repercutiu para todos os envolvidos como
de certa forma deveria ser. Guerrero et al., (2008) afirmam que o cuidado com a qualidade na
prestacdo de servigos de saude, ndo € atual e o objetivo do cliente ao procurar um
estabelecimento de salde é solucionar seu problema e equilibrar as disfungdes, ou seja, 0s
profissionais e a instituicdo devem estar aptos a resolver os problemas do paciente procurando
manter um padréo de atendimento adequado.

Vieira e Gurgel Junior (2002) observam nas ultimas décadas, em varios paises, uma
mobilizacdo em torno da aplicacdo de programas de qualidade nas organizacdes hospitalares,
com o0 objetivo de incrementar o gerenciamento e melhorar a eficiéncia dos servicos.
Contudo, o foco das melhorias em busca da qualidade esta baseado, principalmente na
questdo do atendimento técnico assistencial ao paciente, deixando de lado as questBes
administrativas, que ndo sdo percebidas aos olhos do usuario, mas que refletem em todo o
atendimento realizado no ambiente de saude.

O atual sistema publico de satde possui complexidade administrativa, pois trabalha
com atividades distintas sem que haja integracdo entre as a¢fes desenvolvidas. Seguindo a
visdo de Porter e Teisberg (2006), para reduzir a complexidade administrativa é preciso
diminuir o nimero de transacdes, ou seja, € preciso criar mecanismos como a padronizacdo
dos processos para tornar o dia a dia das organizacdes de satde mais tranquilos e eficazes.

O préprio Ministério da Saude desenvolve programas para auxiliar no controle e
execucdo das rotinas diarias, porém esses mecanismos que Sa0 em sua maioria programas
antigos de informaética, ndo trabalham interligados, ou seja, ndo possibilitam o cruzamento de
informacBes. As ferramentas de trabalho ou programas oferecidos pelo Ministério sdo bem
vindas a auxiliar nas atividades diarias das organizacGes, porém como ndo existe uma
conectividade entre eles, € preciso trabalhar com suportes, sejam eles programas de
informatica, desenvolvidos no proprio municipio, ou planilhas manuais, para que possa haver
um acompanhamento destas atividades.

Analisando o contexto atual das organizagcbes publicas de saude, percebe-se
claramente que ha necessidade imediata para desenvolver mecanismos de padronizacdo das
atividades e materiais, para que haja uma efetiva gestdo sobre as a¢cdes em saude. A visao dos
gestores de saude deve se voltar, ndo so para organizagdo e padronizacdo de medicamentos e
materiais, mas também para as rotinas e procedimentos administrativos, principalmente as
rotinas que envolvem diretamente o usuario.



A estrutura do artigo parte do referencial tedrico onde aborda a padronizagdo de
processos, ferramentas para auxiliar na padronizagéo, trabalhos realizados em secretarias de
salde. Na terceira secao, segue 0 método de pesquisa utilizado para a obtencao dos resultados
da pesquisa. Na quarta secdo, segue o desenvolvimento da pesquisa, bem como a analise e
interpretacdo dos resultados. Por fim, segue a secdo das consideracGes finais e referéncias
utilizadas para embasar a pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ENTENDENDO A PADRONIZACAO DE PROCESSOS

Antes de estabelecer qualquer mudanca em um ambiente de trabalho, é preciso
entender o tipo de mudanca que se estd propondo e 0 impacto que essa mudanca trara ao
cotidiano da institui¢do. De acordo com Paranhos (2007), a padronizagdo dos processos serve
para se ter certeza de que todos saibam o que fazer e como fazer todas as atividades
relacionadas com a producdo do produto ou execucdo de um servi¢co durante o processo,
estabelecendo um procedimento por escrito e mostrando claramente quais sdo 0S passos a
serem seguidos.

A rotatividade de profissionais na area da saude, principalmente na administracao e
coordenacdo dos setores € um fator que mostra claramente a necessidade de padronizacéo das
rotinas, sejam elas nos mais diversos segmentos. Para Lima (2005), padréo ¢ um dos pilares
da qualidade total, é o instrumento que indica o fim e os procedimentos para a execucao dos
trabalhos, de tal maneira que cada um tenha condicdes de assumir a responsabilidade pelos
resultados do seu trabalho.

Havendo uma relacdo de processos diarios de trabalho devidamente descritos e de facil
acesso, todo o profissional obterd conhecimento, habilidade e as ferramentas necessarias para
desempenhar aquele trabalho da melhor maneira possivel, sem causar nenhum tipo de dano ou
transtorno ao paciente. O atendimento ao usuario nao pode sofrer nenhum tipo de
interferéncia por falta de algum profissional ou por qualquer que seja o motivo. Os
profissionais devem ter em méos ferramentas bem desenvolvidas, com embasamento para que
possam suprir qualquer tipo de falha no sistema, seja esta causada por auséncia de um
funcionario, falta de conhecimento ou informacao.

Para que a padronizagdo ocorra de forma eficaz, Bohmer (2010) investe na ideia de
que é preciso reinventar, ou seja, reformular processos e estruturas organizacionais, sistemas
de gestdo e culturas que sustentam as organizacfes. Essas mudangas devem ocorrer, para que
os profissionais da area da salde possam dar conta de tarefas como melhorias nas praticas
diérias, utilizacdo de tentativas de erro para lidar com quadros complicados ou pouco
compreendidos, assim como registrar e aplicar o conhecimento gerado na préatica didria.

Seguindo essa mesma linha de pensamento, Cury (2000) destaca que para entender
qualquer processo de trabalho, € indispensavel fazer um completo levantamento de tudo o que
acontece em suas diversas atividades e tarefas, sendo sempre acompanhado pelo responsavel
por cada tarefa. Desta forma, além de desenvolver a padronizacgao dos processos de trabalho, é
preciso que a organizacdo tenha capacidade de aperfeicoar simultaneamente a execucdo de
procedimentos padronizados para tratar o conhecimento e aprender a trabalhar com o
desconhecido. E preciso lembrar que todo este trabalho esta sendo realizado com diversos
papéis e documentos, porém toda esta documentacdo esta diretamente envolvida aos pacientes
e as suas particularidades.

A fim de melhorar o servi¢o de saude como um todo, o Brasil j& vem desenvolvendo
algumas ferramentas para manter a padronizacio dos processos no Sistema Unico de Satde
(SUS). Segundo Vieira e Gurgel Junior (2002), existem no Brasil instrumentos oficiais de
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avaliacdo do desempenho das organizacGes dentro do SUS, utilizando um conjunto de
critérios que as instituicbes devem preencher, a partir de padrdes preestabelecidos, tendo a
aplicacdo e os conceitos da qualidade total.

Nesta linha de pensamento, percebe-se que ja existem investimentos na ideia de
padronizar os procedimentos, principalmente no SUS, visando atingir a qualidade dos
atendimentos e servicos prestados. Essa iniciativa € o primeiro passo, para que cada
instituicdo crie os seus proprios mecanismos de controle e aperfeicoamento das rotinas diarias
de trabalho.

2.2 FERRAMENTAS PARA AUXILIAR NA PADRONIZACAO

N&o menos importante que a escolha pela padronizagdo dos processos é a escolha das
ferramentas que serdo utilizadas na implantacdo e execucdo deste processo. Para a
Organizacdo Pan-Americana de Salde (2004), padrdo é um estado de qualidade esperado,
algo considerado por um consenso geral, sdo sinais que podem ser utilizados e ajudam a
orientar o desempenho de todos os envolvidos. Da mesma forma com que o padréo e a
qualidade estao envolvidos, as ferramentas para desenvolver os processos e chegar ao padrdo
devem ser as mais acessiveis e de facil entendimento a todos.

Contudo a area da saude ndo possui ferramentas proprias, é preciso buscar ideias em
setores como o de servicos. Uma das ferramentas mais utilizadas, ndo s6 no setor de servicos,
mas na industria em geral, a qual permite que todos possam ver qual o caminho que as
informagdes e ou os pacientes percorrem é os fluxogramas de processo. A elaboracdo do
fluxograma € indispensavel para entender os processos de trabalho e o funcionamento interno
da organizacdo. Cury (2000) vai mais a fundo e ressalta que os fluxogramas devem ser
desenhados e mostrar como as coisas realmente sédo, ndo do modo como o chefe diz ou pensa
que sdo feitas, nem tdo pouco como os livros ou manuais indicam [...], os simbolos utilizados
no fluxograma tém por finalidade colocar em evidéncia a origem, processamento e destino
das informacGes.

Da mesma forma com que os fluxogramas permitem uma visao geral dos processos,
permitem também a visualizacdo de pontos com dificuldades e problemas, os quais estdo
interferindo no processo, porém nao eram percebidos. Para Cury (2000), os fluxogramas
possuem a funcdo basica de documentar os processos, para que se possam identificar areas,
que precisam ser aperfeicoadas. O desenho dos fluxos de processos permite aos gerentes
visualizar o ponto exato de alguns problemas, que provavelmente ja se tenha conhecido da sua
existéncia, porém ndo se conseguia perceber o ponto onde ele estava ocorrendo.

Seguindo esta mesma linha de pensamento, Gongalves (2000) vai um pouco mais além
das mudangas que podem ocorrer com a implantacdo dos fluxogramas de processo. A
centralizacdo das empresas nos processos levard a um desenho organizacional diferente do
que se vé atualmente. Além da mudanca em alguns processos, havera a redistribuicdo de
recursos humanos dentro dos processos de trabalho, ou seja, com os fluxos de trabalho
avaliados, desenhados e redistribuidos, serd mais facil alocar da melhor forma os recursos
humanos disponiveis na organizacdo, eliminando o acimulo ou a falta de profissionais em
determinados pontos do sistema.

Dentre as ferramentas utilizadas para a padronizacdo dos processos, Guerrero et al.,
(2008), destacam a utilizagcdo do Procedimento Operacional Padrdo (POP), que descreve cada
passo critico e sequencial que devera ser dado pelo profissional para garantir o resultado
esperado da tarefa. Quando uma tarefa € realizada regularmente por pessoas diferentes ndo ha
garantia de qualidade, pois cada um realiza da sua forma, pensando ser a melhor possivel.
Entdo para que os processos ocorram sempre da mesma maneira, mesmo que seja realizado
por pessoas diferentes, é preciso estabelecer um padrdo e descrever o mais detalhado possivel
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em um documento de acesso a todos os envolvidos. Importante ressaltar que o atendimento e
as atitudes serdo padronizados, no sentido de fornecer a mesma informagéo a todos, ndo
excluindo as caracteristicas pessoais de cada profissional.

Todavia, ndo basta apenas utilizar ferramentas de controle e organizagio. E necessario
que junto a essas ferramentas, haja uma ferramenta de informacéo. Todo o trabalho realizado
no setor publico de salde e todas as verbas vinculadas estdo baseados em algum indice ou
indicador de salde, para manter esse banco de dados, normalmente regional ou estadual, é
preciso que cada estabelecimento mantenha um banco de dados préprios para todas as
informacdes que sdo produzidas durante a realizacdo de atendimentos e procedimentos na sua
instituicao.

2.3 TRABALHOS REALIZADOS EM SECRETARIAS DE SAUDE

Uma analise da organizagdo do trabalho, nos ambientes de satde, segundo Matos e
Pires (2006) tem que considerar os diferentes processos de trabalho e as diferentes
instituicdes. As necessidades de atencdo a saude e o modelo assistencial adotado demandam
mudancas gerenciais. Exemplo disso é o processo de implantacdo, no Brasil, do Sistema
Unico de Satde (SUS) cujas diretrizes exigem mudancas na organizacéo e gestdo do trabalho.

Analisando o ambiente no contexto atual, municipios estdo caminhando rapidamente
em busca da qualidade e melhoria dos processos gerenciais, além de mudangas na gestdo e
organizacdo do trabalho. Desta forma, analisaram-se alguns exemplos de organizacdes que ja
implantaram ou estdo em fase de implantacdo de sistemas de padronizacao e informatizacéo
das areas administrativas, juntamente com as areas de assisténcia. O proprio Ministério da
Saude possui programas que se estendem a todos os estabelecimentos publicos de salde,
sendo mantido um padréo de formulario e um fluxo de processos. Esses programas como € o
caso do SIA/SUS, SIH/SUS, CNES, HIPERDIA e SIAB, podem ser encontrados na internet
na pagina do Departamento de Informatica do SUS - DATASUS -
http://www.datasus.gov.br, sdo programas de acesso a todos 0s municipios, 0s quais servem
para avaliar o trabalho que vem sendo realizado pelos gestores de salde e, principalmente
servem como base para a liberacdo periddica de verbas.

Todavia, ha municipios que desenvolvem programas, softwares préprios para auxiliar
no trabalho cotidiano dos hospitais, das UBS’s e dos ESF’s. Esses municipios como é 0 caso
de Caxias do Sul/RS, em gestdo plena de saude, criam ferramentas para auxiliar no
processamento das informacdes e no controle diario. Caxias do Sul possui um sistema
integrado entre a Secretaria da Saude, as UBS’s e os ESF’s de todos os bairros, esse sistema
possibilita o controle sobre todas as atividades realizadas, além de controlar para que cada
paciente possa consultar na sua area definida e se houver a necessidade de utilizar o servigo
em outra unidade esteja ciente do historico do paciente e tenha a disposicao as informacdes
basicas necessarias para realizar da melhor forma o atendimento.

Além do controle que 0 municipio possui por meio do uso da tecnologia, ha também a
padronizacdo dos processos de atendimento e o desenho dos fluxos de trabalho, para que haja
um padrdo de atendimento em todos os estabelecimentos publicos de saiude do municipio, a
fim de manter a qualidade em todo o seu territério.

Embora cada autor tenha o seu ponto de vista sobre a padronizagdo de processos,
pode-se encontrar em todos eles um ponto de concordancia, conforme descrito o Quadro 1,
seja este escrito de uma forma mais simples ou mais complexa. Ao analisar varios autores é
possivel buscar em cada uma ferramenta, uma ideia que auxilie na elaboragdo de um plano
para a padronizacdo dos processos administrativos.



http://www.datasus.gov.br/

Ideias Autores
Reduggo da cqmplexmade adm~|n|strat|va X Portere Teisberg (2006)
Reducdo no nimero de transa¢des
Padronizagdo como ferramenta basica para que todos
conhegam e saibam realizar os procedimentos dentro de |Paranhos (2007)
um processo de trabalho.

Reinventar processos e estruturas organizacionais. Bohmer (2010)
Entender a fundo os processos de trabalho. Cury (2000)
Padréo: estado de qualidade esperado. Organizagdo Pan-Americana de Salde (2004)

Procedimento Operacional Padrdo: descri¢do passo a
passo de cada tarefa — garantia de bons resultados.
Quadrol - Mapa Conceitual de Analise

Fonte: Elaborado pelos autores

Guerrero et al. (2008)

Analisando os mais variados conceitos é possivel elaborar um plano de trabalho que
agregue o que ha de melhor em cada um dos conceitos estudados.

3 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa adotado possui abordagem qualitativa, por aplicar andlise
observacional de ambiente, com objetivo exploratorio, devido a observacdo do objeto de
estudo pesquisado e objetivo descritivo, onde descreve os resultados da pesquisa e sugere
novas praticas administrativas. O procedimento técnico utilizado foi o estudo de caso, que de
acordo com Yin (2005) representa a estratégia quando o pesquisador possui pouco controle
sobre acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos
em um contexto da vida real.

A pesquisa objetivou identificar os processos de servigos do setor administrativo em
uma Secretaria Municipal de Saude e propor a padronizacdo dos processos, com a utilizacdo
de novas ferramentas de trabalho, na busca de agilidade e simplificacdo dos processos de
trabalho. A partir do objetivo geral tragou-se 0s seguintes objetivos especificos: a) analisar 0s
processos de trabalho existentes no setor administrativo; b) identificar oportunidades de
melhoria; c) prever as mudancas que ocorrerdo com a padronizacdo dos processos; d)
estabelecer um cronograma de reciclagem e readequacao dos processos.

3.3 TECNICAS E PROCEDIMENTOS ADOTADOS

Minotto (2003) caracteriza o estudo de caso como um estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetivos, de maneira a permitir um conhecimento amplo e detalhado do
mesmo. A realizacdo de pesquisas exploratorias tem como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar ideias e conceitos existentes.

Este estudo de caso analisa de forma exploratoria as ferramentas que podem auxiliar
no cotidiano das organizacfes publicas de salde, com o intuito de padronizar as rotinas
administrativas. Além de analisar as ferramentas de apoio, o estudo teve por objetivo central
diagnosticar os beneficios que a padronizacdo dos processos de trabalho proporciona para a
organizacdo, da mesma forma com que a analise das consequéncias que essa mudanca
provocara na instituicéo.

Primeiramente realizou-se a analise do ambiente e os processos de trabalho existentes,
identificando a forma com que séo realizados, por quem sdo realizados e por fim, quais 0s
resultados obtidos neste processo sejam eles positivos ou negativos. Ap6s a analise,
verificaram-se as oportunidades de melhoria dentro de cada processo de trabalho, ou seja,
pontos especificos na rotina de trabalho que terd um melhor desempenho com a aplicacdo do
método de padronizacio. E comum durante a anélise a percepcio de novos pontos falhos no
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sistema, 0s quais ndo eram percebidos anteriormente, da mesma forma com que sao
percebidos pontos negativos pode-se perceber novas ferramentas de trabalho e informagdes
que podem auxiliar no desenvolvimento e implantacdo do processo de padronizacao.

Para Hernan (2000), o processo de administracdo estratégica tem seu inicio com a
analise do ambiente, isto é, monitorar o ambiente organizacional para identificar riscos e as
oportunidades presentes e futuras. Os coordenadores devem compreender o propdésito da
analise, devem conhecer o ambiente de trabalho como um todo da mesma forma com que
devem expor aos envolvidos na anélise as regras de cada ambiente de trabalho. O
conhecimento dos coordenadores facilita o trabalho de andlise inicial, porém é necessario que
se tenha cuidado para que a pratica diria ndo interfira no real conhecimento de como as
coisas devem funcionar.

Apo6s a andlise e identificacdo das oportunidades de melhoria nos processos de
trabalho, foi realizado um esbo¢o das possiveis mudangas que ocorrerdo com a implantagédo
da padronizacdo dos mesmos. Neste sentido, € necessario levantar ponto a ponto cada
processo de trabalho e simular as alteragdes que podem ocorrer depois que o processo for
padronizado, para que haja a visualizagdo das mudancas. E importante centralizar as ideias no
papel e envolver as pessoas, especialmente nesta parte do processo. O olhar critico dos
profissionais que realizam esse trabalho diariamente é de extremo valor para que cada detalhe
seja visualizado e adequado as mudancas. Nesta etapa do processo, onde deve ocorrer a
simulacdo das mudancas, é possivel perceber de forma globalizada se as alteragdes que serdo
realizadas atingirdo o resultado esperado.

Como na maioria dos procedimentos administrativos no setor publico de salde, a
padronizacdo esbarra-se em processos complexos e diferenciados. Para que a padronizacao
seja realmente eficaz, é necessario utilizar varias ferramentas de auxilio para estabelecer qual
se enquadra melhor em cada processo. Depois de identificadas as ferramentas e as mudancas
que ocorreram no processo de trabalho, € preciso estabelecer um cronograma de reciclagem e
readequacdo dos processos. Esse cronograma é peca fundamental para manter os processos de
trabalho atualizados, tendo como pontos fundamentais neste cronograma a atualizacdo das
informacgdes com o passar do tempo e o envolvimento dos funcionarios nestas atualizaces.

Paralelo a estas atividades, é preciso realizar uma comparacdo com as informacdes
coletadas, pois se atua em um ambiente que envolve um grande nimero de pessoas, sendo que
cada uma delas vé o processo de uma maneira diferente. E necessério reunir as informacoes
coletadas, filtrar alguns dados e utilizar uma visdo estratégica para desenvolver da melhor
forma o trabalho inicialmente proposto. Além disso, é preciso considerar as mudancas que
podem ocorrer no ambiente em funcao de alteragdes nos processos globais de trabalho, essas
alteracdes podem ser tanto regionais como nacionais e normalmente sdo emitidas com um
curto prazo para adequacao.

Segundo Ferreira (2004), o processo de reestruturacdo do setor de salde tem como
desafio a implementacdo de mudancgas que permitam enfrentar, de forma urgente e eficaz a
situacdo de salde atualmente observada. Seguindo a mesma linha de pensamento de Ferreira
(2004), é preciso dentro da andlise do ambiente e das ferramentas a serem utilizadas,
mensurar 0 impacto que as mudancgas irdo causar e o periodo de tempo que se levard para
atingir os resultados e tornar o trabalho mais eficaz e agil.

4 ANALISE DOS DADOS
4.1 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DE PESQUISA

O ambiente onde a pesquisa foi realizada trata-se de uma Secretaria Municipal de
Saude, localizada em uma cidade do interior do Estado com cerca de 20.000 habitantes. No
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mesmo ambiente em que a Secretaria de Salude esta inserida, sdo exercidas as atividades de
um Posto de Saude Central onde é atendida grande parte da populacdo. Além do Posto Central
a cidade conta com dois postos de Estratégia da Saude da Familia (ESF) e um mini posto no
interior da cidade. Além dos estabelecimentos publicos de salide o municipio conta hoje com
um hospital particular que atende pacientes do Sistema Unico de Salde, particulares e de
planos de salde, sendo que os atendimentos realizados sdo de baixa e média complexidade.

Neste contexto, a Secretaria da Sadde possui um prédio proprio com amplo espaco,
tanto para o acolhimento e atendimento dos pacientes quanto para as acomodacdes
administrativas. A equipe administrativa da Secretaria da Saude é formada basicamente por
Cargos de Confianca (CC’s) ou estagiarios da area da saude. Esses profissionais, além de
exercer atividades de controle e organizacdo da Secretaria como um todo, também sdo
responsaveis pelo agendamento de consultas, exames e transferéncia de pacientes para outros
municipios. Todo o trabalho administrativo da Secretaria da Saude é realizado neste espaco,
ou seja, um unico ambiente que engloba atendimento assistencial, procedimentos clinicos e
toda a parte burocréatica envolvida.

Apesar da evolugdo do Sistema Unico de Saude (SUS), os processos de trabalho
administrativos ainda sdo, em sua maioria, manuais e sem o auxilio de ferramentas de apoio.
Analisando o contexto atual das Secretarias de Satde do Estado e do Pais, percebe-se que ndo
ha continuidade dos trabalhos desenvolvidos no que diz respeito a implantacdo de novos
processos de trabalho, os quais ndo sdo documentos. Neste sentido, existe um grande
desperdicio de informagdes, o que provoca falha no sistema de informacdo e,
consequentemente na assisténcia direta ao paciente. Enquanto o Sistema Unico de Satde for
gerenciado pelo poder publico sem maiores regularidades e exigéncias, a cada troca de
governo os trabalhos em desenvolvimento que ndo constarem no Plano Municipal de Salde
serdo esquecidos ou fugiram totalmente da ideia inicial, o que traz grandes prejuizos ao
sistema de saude, que ainda estad em fase de construcéo e desenvolvimento.

Desta forma, analisando o ambiente de estudo verificou-se que, ndo ha um fluxo
definido para os processos de trabalhos administrativos, tdo pouco um fluxo para orientar e
direcionar os pacientes de forma igualitaria e sem prejuizo as suas necessidades. O que existe
atualmente na instituicdo sdo fluxos utilizados para fins de encaminhar pacientes para
procedimentos ou consultas em outros municipios. Um exemplo de fluxo utilizado na
secretaria é o de preparacdo e encaminhamento para consultas especializadas nos municipios
de referéncia. Nesta etapa do processo é que sdo utilizadas ferramentas de trabalho e fluxo de
processos que fazem parte das exigéncias do proprio prestador do servico. Para as demais
atividades realizadas ndo ha fluxo definido de trabalho, tdo pouco o fluxo de direcionamento
para o paciente encaminhar as suas solicitacGes.

O espaco fisico onde esté localizada a administracdo é amplo, porém néo centraliza as
atividades semelhantes como, por exemplo, a marcacdao de exames em um Unico ambiente. O
setor administrativo engloba atividades rotineiras como marcacgao de exames e atividades para
controle interno, ou seja, as atividades ndo estdo distintas, profissionais trabalham ao mesmo
tempo com atendimento ao publico e com problemas de caréater interno e ou financeiro. Nao
ha como realizar de forma satisfatoria estas duas atividades, que apesar de interferir uma na
outra séo diferenciadas. Atividades distintas devem ser realizadas separadamente, de forma
que a execucdo de uma atividade ndo interfira na outra, independentemente de utilizar
algumas informagdes em comum, as atividades devem ser organizadas para cada fim, de
modo a ndo prejudicar o trabalho das demais.

Além dos problemas com o espaco fisico e atividades mal distribuidas, a Secretaria da
Saude esbarra com problemas nos inimeros modelos de requisicdes médicas utilizados no
cotidiano. Nos postos de saude existem requisi¢fes do proprio municipio para serem
utilizadas na solicitacio de medicamentos e outros servicos prestados dentro do
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estabelecimento pablico municipal de salude e existem também as requisicdes nos padrbes do
SUS e dos municipios que sdo referéncia para alguns atendimentos. Essa diversidade de
papéis confunde, ndo s6 o profissional que precisa conhecer e saber utilizar corretamente
todos os papéis, mas também o paciente que, muitas vezes, fica em divida diante de tantos
documentos.

Seguindo nesta andlise é importante salientar que as documentacdes padrdo do
Sistema Unico de Saude ndo podem ser alteradas ou substituidas, desta forma é preciso
encontrar meios de organizar a utilizagdo e a forma com que estes documentos sdo utilizados,
desenvolvendo ferramentas que possam auxiliar na utilizacdo adequada das mesmas.

Todavia o problema com as requisi¢cdes médicas ndo se resume somente a duvidas
sobre a sua utilizacdo, esbarra-se em mais um fato que causa transtorno no fluxo de trabalho,
a forma com que estes documentos s@o preenchidos pelos profissionais, tanto os de assisténcia
quanto os de apoio. A falta de informacgdes ou o preenchimento incorreto de alguns dados
essenciais provoca, muitas vezes, 0 atraso na marcagdo de um exame, a negativa de uma vaga
para especialidades e a demora em reparar o0 erro cometido. Esse tipo de problema ocorre com
uma frequéncia consideravelmente baixa, mas que mesmo em menor nimero acarreta em
danos ao fluxo de trabalho. Considerando que muitas vezes os procedimentos solicitados pelo
Sistema Unico de Satide demoram um periodo de tempo consideravelmente extenso para a
realizacdo dos mesmos, nao se pode desperdicar tempo com erros no preenchimento dos
documentos.

Da mesma forma com que se enfrentam problemas com as requisicdes da propria
Secretaria da Saude e do SUS, ha a necessidade de se trabalhar com requisi¢cbes de médicos
particulares, que sdo os médicos conveniados diretamente com a Secretaria da Saude, pagos
pelo municipio com recursos proprios. Essas requisi¢cdes ndo sdo aceitas pelo SUS, desta
forma € preciso realizar nova consulta com um médico do posto de saude para reavaliar o
paciente e concordando com a necessidade daqueles determinados exames solicitar via
Secretaria da Saude. Tendo em vista todos os problemas enfrentados no dia a dia de trabalho
na instituicdo de salde, percebe-se claramente a necessidade de uma readequacdo dos
processos administrativos de trabalho, a fim de promover um melhor ambiente de trabalho aos
profissionais de saude, adequando 0s processos as rotinas da instituicdo e consequentemente a
iSS0, 0 acesso do usuario ao sistema como um todo.

A falha no preenchimento destes documentos ndo afeta apenas o paciente e o
encaminhamento do mesmo, a falta de informacdo nas requisicbes médicas e demais
documentos tem uma amplitude que muitas vezes ndo é percebida. Todas as informacdes
constantes nestes documentos formam a base para os sistemas de informagdo, o mau
preenchimento acarretara em falta de informacdes no final de processo, ou seja, a analise feita
apos a coleta das informacGes nao serd satisfatdria, pois houve falha no processo.

4.2 OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Foi possivel perceber, por meio da andlise do ambiente, que muitos pontos podem
melhorar dentro da instituicdo puablica de saude. Analisando o contexto atual do mundo
globalizado em que a populacdo esta inserida, € preciso ter em mente a ideia de melhoria
continua. Todo e qualquer ambiente requer, com o passar do tempo, algum tipo de mudanca,
seja ela na parte estrutural ou pessoal. A proposta de melhoria dos processos de trabalho
resulta principalmente em beneficios e ganhos para a organizacio. Dentro do Sistema Unico
de Salde a melhoria € um fator de extrema importancia para a estruturacéo e o fortalecimento
do sistema, ja que 0 mesmo encontra-se em fase de desenvolvimento, fortalecimento e
crescimento.

Embora a questdo da qualidade na assisténcia e no atendimento esteja mais focada nos
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hospitais que estdo em busca de certificacdes e acreditacdes, os estabelecimentos publicos de
salde podem e devem se espelhar nessas instituicdes e buscar ferramentas semelhantes as
utilizadas nesses hospitais de maior porte para iniciar com um planejamento de adequacéo e
melhoria dos processos de trabalho, a fim de atingir a qualidade tanto para o usuério quanto
para a prépria instituicdo. A busca pela qualidade nada mais € do que o crescimento interno da
organizacao, a preocupacdo da gestdo em realizar o seu trabalho de forma a agregar valor a
comunidade que esta inserida.

Seguindo esta linha de pensamento, percebeu-se que ha uma grande oportunidade de
evoluir em alguns processos de trabalho desenvolvidos na Secretaria de Salde. O
desenvolvimento de ferramentas simples, ja utilizadas em outros tipos de organizacao e até
mesmo na indudstria possibilitara o desenvolvimento de um controle mais rigido as atividades
realizadas, sem perder o foco do resultado. Embora as mudancas venham para agregar valor é
preciso ter cuidado para ndo perder o foco da base do Sistema Unico de Salde —
universalidade, equidade e integralidade. A construgdo do SUS vem se fortalecendo com
maior intensidade nos Gltimos anos e um dos fatores que influencia esse crescimento é a
construcdo baseada nos eixos centrais do sistema. Na Secretaria de Salde os eixos de trabalho
ndo sao diferentes, a universalidade, a equidade e a integralidade sdo valores fundamentais
que devem ser seguidos e mantidos para um bom funcionamento da instituicéo.

Pelo exposto até 0 momento, observou-se que ha oportunidade de melhorar o sistema
de informagdo em um contexto geral. A criacdo de fluxos de processos administrativos
auxiliara no cotidiano para orientar os profissionais na tomada de decisdao. Além disso, 0s
fluxos terdo grande valor para que todos falem a mesma linguagem, ou seja, qualquer
profissional que realize um atendimento poderd se basear no fluxo de processos para
direcionar de forma correta o paciente, sem prejudicar nenhuma fase do sistema. E preciso
destacar bem a importancia desta etapa do processo, pois uma informacdo errada neste
momento prejudica todo o fluxo de encaminhamento desse paciente.

A elaboracdo dos fluxos de trabalho ndo beneficia apenas os profissionais que
trabalham na instituicdo, mas todos os envolvidos no processo de alguma forma. Todavia, a
criacdo de rotinas e fluxos de trabalho beneficia os proprios usuérios do sistema, direta e
indiretamente, mesmo que, em algumas vezes, esses pontos ndo sejam vistos inicialmente
pelo paciente. Da mesma forma com que os fluxos trardo grandes melhorias para o sistema
como um todo, a criacdo de POP’s, ird auxiliar a todos os profissionais, pois 0s mesmos terao
em mados todos os procedimentos de trabalho devidamente descritos de forma explicativa.
Além disso, qualquer alteracdo que ocorra no processo de trabalho poderd ser facilmente
alterada no documento do POP, desta forma, os dados ali contidos estardo devidamente
atualizados facilitando o trabalho diario, onde nenhuma nova informacédo sera perdida. Os
POP’s proporcionam aos colaboradores acesso a todas as informagdes e, consequentemente,
resultard em um padrdo de atendimento, onde todos falardo a mesma linguagem e terdo o
mesmo nivel de informacdo, possibilitando um atendimento adequado a todos os pacientes.

Todavia, para que haja uma melhoria significativa nos processos de trabalho e, para
que se possa utilizar das ferramentas de trabalho, é preciso padronizar os documentos e o
atendimento. A equipe de trabalho deve estar apta a utilizar as ferramentas adequadas e
sempre que houver a necessidade de realizar alguma alteracdo no fluxo, as mesmas estaréo
prontas para desenvolver e trabalhar com este novo cenéario. Desta forma é preciso padronizar
todas as requisicdes medicas possiveis, formando um documento que englobe todas as
exigéncias tanto da instituicdo quanto do SUS. Para as requisicbes que ndo podem ser
alteradas, criar mecanismos como um POP para auxiliar na sua utilizagdo e preenchimento
correto.



4.3 MUDANCAS NOS PROCESSOS DE TRABALHO

Posterior a analise do ambiente e a verificacdo das melhorias que poderdo ocorrer na
instituicdo com a implantagdo da padronizacéo, é preciso analisar e esbogar as mudancas que
ocorrem nos processos de trabalho. No momento em que se para com o intuito de analisar
uma rotina de trabalho por completo, depara-se com problemas e situa¢cdes que no dia a dia
ndo sdo percebidos. Para a implantacdo de novas ferramentas e modelos de trabalho, € preciso
encontrar solugdes para resolver ou minimizar os problemas detectados na analise do
ambiente.

Percebeu-se que a forma padronizada de atendimento dos profissionais é uma das
primeiras alteracbes percebidas pelo usuario. Para que o atendimento padronizado seja
realizado de forma eficaz, é preciso que se realizem treinamentos com toda a equipe, que
inicialmente ird conhecer a nova proposta de trabalho e em seguida recebera treinamento para
a nova forma de atendimento ao publico. Nesta etapa do processo € necessario expor as novas
ferramentas de trabalho que serdo utilizadas, proporcionando assim que todos as conhecam e
saibam utiliza-las de forma a facilitar o trabalho diario. Além disso, é preciso que 0s
envolvidos conhecam a base de todos 0s servigos prestados na organizacdo, principalmente 0s
profissionais que realizam o primeiro atendimento aos usuarios. O conhecimento basico do
ambiente de trabalho possibilita a realizacdo de um atendimento qualificado e que
correspondam as expectativas do usuario.

Apds a explanacdo dos novos métodos de trabalho, é preciso que se proponha um
cronograma de reciclagem para que os profissionais e 0s processos de trabalho se mantenham
atualizados a fim de melhorar o desempenho das tarefas dentro da organizacdo. O cronograma
de reciclagem deve prever periodos para adequacdo e mudancgas nos processos, treinamento
para os funcionarios e periodos de readequacao a novas rotinas de trabalho. Com a utilizacéo
deste cronograma como base para atualizar tanto as pessoas envolvidas quanto 0s processos
de trabalho, as mudancas propostas ndo cairdo em desuso e esquecimento como inicialmente
se verificou com a analise do ambiente.

As mudancas no fluxo de trabalho serdo facilmente percebidas pelo usuario, pois este
€ um dos principais objetivos da padronizacdo e da criacdo de fluxos de trabalho, inclusive
facilitar o acesso dos usuarios a todos os servi¢os de forma clara, simples e objetiva, sendo
gue, os mesmos deverdo ser planejados de forma a favorecer todos os usuarios, sejam eles
jovens, idosos, ou portador de algum tipo de deficiéncia. Os ambientes de salde devem
realizar seu planejamento com foco na acessibilidade, favorecendo de forma criativa a todos
0s usuarios do sistema. Levando em consideracdo que um dos objetivos das mudancas nos
processos de trabalho € atingir um nivel elevado de qualidade no atendimento, priorizar as
acOes que envolvem diretamente o usuario € um ponto de extrema importancia.

Além das alteracdes principais nos fluxos de trabalho, a padronizacdo dos processos
resulta em grandes mudancas no contexto geral. O trabalho inicial de identificacdo e
separacdo dos modelos de documentos utilizados demanda comprometimento por parte dos
colaboradores e principalmente a participacdo de todos os que utilizam e dominam as
documentacBes em discussdo. Apesar de demandar um grande periodo de tempo, esta etapa
do processo de mudanca é importante, pois através desta selecdo é que surgiram 0S novos e
padronizados processos de trabalho.

N&o menos importante que a criacdo dos novos processos de trabalho e o controle dos
mesmos é a anélise dos resultados conquistados. As mudancgas previstas com a padronizacéo
dos processos de trabalho devem ser analisadas de forma a mensurar o alcance que estas
alteracOes atingirdo, além de visualizar e comprovar o custo beneficio que estas mudancas
proporcionaram aos usuarios e aos funcionarios envolvidos neste processo. A analise dos
resultados ndo deve se limitar apenas aos primeiros dias de sua implantacdo, o
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acompanhamento deve ser continuo e rigoroso para que ndo se perca o foco na qualidade do
atendimento.

Além de proporcionar um atendimento mais qualificado aos pacientes e melhores
condicBes de trabalho aos profissionais de salde, a padronizagdo dos processos e a criagcdo
dos POP’s, possibilitam a flexibilidade e a agilidade na execucdo das tarefas diarias,
desenvolvendo desta forma um melhor ambiente de trabalho. A utilizacdo dessas ferramentas
possibilita também a inclusdo de novos procedimentos e informacGes de forma fécil,
proporcionando a atualizacdo de forma continua.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo do estudo de caso possibilitou a percepcdo de alguns fatores envolvidos
no processo de mudanca que ndo eram visualizados em um primeiro momento. Ao realizar a
andlise dos processos de trabalho de forma minuciosa depara-se com problemas e obstaculos
que ndo foram percebidos anteriormente. Esses obstaculos, em sua maioria, se resumem a
barreira criada pelo capital humano, profissionais totalmente fechados a mudancas,
demonstrando 0 minimo interesse esperado. Tendo em vista que para a execug¢do completa do
trabalho de padronizacdo dos processos, é preciso a colaboracdo de todos os profissionais
envolvidos, percebe-se a necessidade de buscar ferramentas para envolver esses profissionais
e quebrar as barreiras criadas.

Deparando-se com estes obstaculos, é preciso inclui-los no processo de mudanca, para
que sejam resolvidos de forma eficiente e eficaz, ndo deixando de lado o que pode
interromper o processo de trabalho mais a frente. Além disso, estes pontos falhos devem ser
analisados, a fim de verificar qual o tamanho do impacto que por ventura estdo causando no
processo de mudanca em questdo. A imparcialidade dos profissionais no processo de inovagao
pode ser visto como um grande impasse para a execucdo do planejamento, desta forma €
preciso incluir, inicialmente no processo, a realizacdo de reunides e conversas individuais a
fim de compreender a fonte desta resisténcia e decorrente a isso buscar ferramentas para
mudar este cenario.

Posterior a analise do ambiente, a identificacdo de oportunidades de melhoria agrega
valor ao processo de mudanca. Inicialmente h4 uma visdo de mudangas e alteracfes a serem
realizadas no processo de trabalho, ap6s a analise do ambiente as ideias iniciais podem ser
alteradas ou simplesmente agregadas, da mesma forma com que novos obstaculos surgem,
novas solugcbes podem ser propostas ao trabalho inicialmente esbocado. Ou seja, a analise do
ambiente é uma das principais ferramentas para o bom desenvolvimento de qualquer processo
de mudanca, possibilitando ajustes antes mesmo de iniciar as mudancas e de pér em prética o
plano inicial de trabalho.

Tendo em vista que a area da salde € um ambiente normalmente agitado e complexo,
é preciso realizar a andlise deste de forma organizada e com calma, verificando cada detalhe
que ocorre dentro do processo de trabalho administrativo. Todavia, ndo basta apenas a analise
superficial e focada somente no setor administrativo, é necessario analisar os servigos ligados
direta e indiretamente & administracdo para avaliar o tamanho e o impacto que estes provocam
no setor administrativo da instituicdo. Levando em consideracdo que o0 processo de
padronizacdo das rotinas administrativas envolve o trabalho dos profissionais que prestam
assisténcia ao paciente é importante também analisar o impacto que as mudancgas provocardo
no trabalho destes profissionais.

Apos esta analise geral da instituicdo de saude em questdo, podem-se identificar
oportunidades de melhoria como agilidade no atendimento, facilidade de acesso e um melhor
ambiente de trabalho para os funcionarios. Além disso, internamente percebe-se que as
atividades administrativas estdo devidamente alocadas em pontos estratégicos, de forma a
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realizar cada tipo de tarefa em um local centralizado e distinto. Ap6s a identificacdo das
melhorias no sistema, realizou-se um esboco das oportunidades dentro de uma viséo global do
ambiente, desta forma é possivel visualizar de forma mais clara em que partes do processo
acontecerdo as mudangas, as melhorias e de que forma elas ocorreréo.

Expondo as melhorias em forma de desenho, onde a criacdo de fluxos de processos
aparece com maior énfase, é possivel analisar a proporcao e o impacto que a cria¢do de fluxos
ocasionara no sistema de forma geral. Os fluxos de trabalho preveem os caminhos que o0s
pacientes e principalmente as documentacdes irdo percorrer. Esse acompanhamento inicia
com a entrada do paciente na unidade de salde, posteriormente cada passo que esse paciente
der a partir deste ponto, devera ter uma sequéncia logica, j& prevista pelo fluxo padronizado,
ou seja, toda a sequéncia de atendimento ao paciente ja estd previamente definida e tracada.

A partir deste fluxograma de processos, 0 paciente sera devidamente encaminhado aos
procedimentos solicitados pelo profissional de salde, de forma ordenada, além de orientar o
paciente de forma clara, a criacdo desta ferramenta com o auxilio dos documentos
administrativos  padronizados, proporcionard ao medico o acompanhamento dos
procedimentos solicitados a cada paciente. Este acompanhamento pode informar se todos os
exames foram devidamente encaminhados, qual o tempo de espera para realizar o0s
procedimentos e qual o periodo médio para o retorno do paciente com todas as solicitacdes
atendidas.

Para que o fluxograma funcione de forma satisfatoria, a padronizagdo dos documentos
administrativos deve ocorrer de forma que cada detalhe seja analisado e documentado. O
trabalho de padronizagdo deverd iniciar com a analise dos documentos mais utilizados, como
é 0 caso das agendas de consultas, que sdo utilizadas diariamente. O ponto de inicio para
todas as mudangas planejadas tem como base a entrada do paciente no sistema, ou seja, focar
no ponto principal de acesso dos usuarios. Depois da realizacdo da primeira padronizacao de
um procedimento, o trabalho seguird uma sequéncia logica, pois uma informacéo depende de
outra para chegar ao resultado esperado e assim sucessivamente.

O desencadear das informacGes faz com que todos os pontos sejam atendidos pela
inovacdo, seguindo pelo mesmo caminho que o paciente devera percorrer, possibilita a
percepcdo de algumas caracteristicas que auxiliaram na conclusdo do trabalho com ganhos
tanto para a organizacdo quanto para o proprio usuario. A melhor visdo que se pode ter do
sistema, quando se busca melhorias para o usuario, é a visdo que o préprio usuario tem, ou
seja, ver as dificuldades e os problemas com pensamento de gestor e com visdo de usuario.

A realizacdo da padronizacdo dos documentos administrativos, com a utilizacdo dos
POP’s, terd seu desenvolvimento a partir da padronizacdo dos processos, o que facilitard o
desenvolvimento de documentos de controle e de consulta. Depois de organizados o0s
processos de trabalho, terdo inicio os trabalhos de organizacdo e adequacao dos documentos
utilizados no cotidiano da organizacdo, sejam eles documentos administrativos ou de uso
cotidiano dos profissionais de assisténcia. A criacdo de manuais que descrevam todos 0s
processos organizacionais facilita o trabalho diario da organizacéo, pois 0 mesmo possibilita,
a todos realizar consultas rapidas sobre como devem agir com determinadas situacdo que sao
rotineiras, mas que deixam dividas em algumas ocasides.

Com a criagdo dos POP’s ndo serdo excluidas as requisi¢cOes utilizadas pelos
profissionais para 0 encaminhamento de exames e procedimentos, nem tdo pouco serdo
substituidas por novas requisicdes, 0 que ocorrerd é a documentacdo em forma de manuais
para demonstrar a forma de utilizar e em quais situagdes esses documentos devem e podem
ser utilizados. Levando em consideracio que a maioria dos documentos do Sistema Unico de
Saude é padronizada, ndo haveria como excluir ou substituir as requisi¢cdes pré-estabelecidas,
0 que pode ser alterado sdo as documentacOes internas de cada organizacdo, pensando na
agilidade e facilidade no atendimento e manuseio das informagdes contidas nestes
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documentos.

Tdo importante quanto a andlise e desenvolvimento da padronizacdo dos processos
administrativos € a continuidade do trabalho. A elaboracdo de um cronograma de reciclagem
é parte fundamental deste processo. Estabelecer prazos para a readequacao dos processos € a
atualizacdo das informacdes é indispensavel, pois no ambiente publico de saide ha um
namero consideravelmente grande de informaces as quais sofrem alteracdes com frequéncia.
Todo o trabalho desenvolvido na instituicdo pode ser totalmente desconsiderado se néo
houver a atualizacdo das informacoes e a reciclagem dos processos utilizados.

O desenvolvimento do estudo de caso em uma instituicdo publica de satde, além de
confirmar as deficiéncias do setor no que diz respeito as demandas de ferramentas
administrativas, mostrou que para iniciar um trabalho de reorganizacdo ou inovacdo de
sistemas ja existentes, é preciso haver a colaboragdo do capital humano. Quando se observa a
rotina dos profissionais de salde, refere-se nao s6 ao corpo clinico, mas a todos os envolvidos
no processo, depara-se com uma barreira pré-definida para mudancas, onde ndo ha
cooperacdo para realizar nenhum tipo de analise. Nesta etapa do processo € indispensavel a
atuacdo do gestor e 0 seu poder de negociacdo, para que todos percebam que a ideia de
mudanca vem para facilitar o dia a dia de trabalho e ndo para substituir ninguém.

Obstaculos diversos podem ser encontrados nas instituices publicas de salde para a
implantacdo de ferramentas de gestdo e controle. As instituicbes de saude possuem
peculiaridades proprias da administracdo publica, dificeis de adequar a novas ideias,
principalmente em face dos elementos estruturais, considerando as especialidades de cada
instituicdo. A busca pela qualidade nestas instituicdes € algo instigante e faz pensar em
diversos estudos que poderdo ser realizados nesta area, a fim de buscar ou criar ferramentas
de gestdo prdprias para este tipo de organizacao.

Apesar de ndo contar com ferramentas de gestdo proprias para instituicbes de saude,
busca-se na administracdo industrial e de servicos ferramentas que sdo facilmente adequadas a
qualquer ambiente. Importante também ressaltar que nos Ultimos anos, principalmente as
instituicGes hospitalares estdo buscando nas industrias ideias para desenvolver maiores
controles dentro das organizacdes hospitalares, no que diz respeito ao desperdicio e reducédo
de custos. Essa busca incessante por mecanismos de controle vem fortalecendo e qualificando
a saude no Brasil, pois as ferramentas de controle ndo fiscalizam apenas os custos financeiros,
mas também as a¢des realizadas no ambiente hospitalar.

Para as instituicfes publicas de saude, que ndo sdo hospitais, a padronizacdo dos
processos de trabalho e a criacdo dos fluxos, proporcionam ndo s6 o crescimento interno da
organizagdo, mas também desenvolvem um vinculo de aproximagdo e maior satisfacdo por
parte do usuario. O trabalho cotidiano flui de forma clara, onde todos os profissionais
recebem o mesmo tipo de informacéo e, desta forma, repassam as informacdes aos usuarios
de forma igualitaria e precisa. O caminho para a melhoria continua estd em inicio para que
haja prosseguimento, é necessario estabelecer um cronograma de reciclagem que deve ser
executado e respeitado, possibilitando o desenvolvimento da organizacdo com o passar do
tempo.
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