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Introducao

O projeto piloto de gerenciamento pela qualidade total é, na realidade, um laboratério
para que se desenvolva o aprendizado de como implantar no servi¢o publico, um modelo de
administracdo gerencial. Este projeto se apdia, fundamentalmente, numa mudanga de cultura
da organizagdo, alterando-se o antigo paradigma burocritico para uma nova visdo gerencial
voltada para resultados e o atendimento das necessidades dos usudrios, que s@o a razao se ser
da instituicdo. Para que isto ocorra é necessdrio sensibilizar e conquistar cada um dos
servidores a fim de que entendam o novo processo e, dessa maneira, possam se comprometer
e se engajar nos objetivos estratégicos da instituico.

Visando alcangar a mudanga de cultura, precisamos ter em mente que esta s6 ocorrera
através das pessoas, as quais necessitam serem respeitadas, reconhecidas e valorizadas pelo
seu trabalho e pelos resultados alcancados. Fica, entdo, evidente que € preciso construir um
novo espago dentro da instituicdo onde haja uma visdo compartilhada e comum para todos os
servidores acerca do papel da organizacdo, dos valores fundamentais, dos resultados mais
importantes a serem monitorados, dos objetivos a serem atingidos, da prética do trabalho em
equipe e do reconhecimento, inclusive financeiro, as metas obtidas.

Também fica evidente o papel decisivo das liderancgas, através do seu exemplo, como
educadora, treinadora e motivadora na conducdo deste processo de mudanca cultural.

Por fim é necessario esclarecer, principalmente para aqueles incrédulos no potencial do
servico publico brasileiro, que as sementes plantadas nesse projeto, j4 comegam a mostrar
seus primeiros resultados, agregando valor a instituicdo, mudando a cultura e modificando, a
imagem do INSS para a sociedade.

Objetivos gerais do projeto de gerenciamento pela qualidade total - GQT:



a) Mudar a imagem do INSS perante a sociedade através da melhoria continua da
qualidade de seus servicos no que tange ao atendimento 4gil, cortés e eficaz;

b) Melhorar continuamente, o aproveitamento do potencial de arrecadacdo da
Instituicao;

¢) Buscar a reducdo continua dos custos operacionais, através da melhoria dos seus
processos e eliminacdo dos desperdicios;

d) Conquistar o comprometimento da grande maioria dos servidores, através do
exemplo das liderancas, do trabalho em equipe, desenvolvido com metodologia voltada para
resultados, propiciando a auto-realizacdo das pessoas pelo reconhecimento de seus esforgos e
pelos resultados alcangados, bem como incentivando o crescimento do ser humano na
Institui¢do;

e) Viabilizar aos servidores o dominio da cultura que permite a gestdo participativa,
voltada para a melhoria continua da Institui¢do;

f) Demonstrar com fatos e dados, que é possivel, no Servigo Publico, atingir resultados
que superem as expectativas da sociedade, estabelecendo um novo paradigma, de que nds
como servidores publicos, atuando dentro de um modelo de gerenciamento que nos desafie,
mas também nos reconheca e nos motive, temos condi¢des de obter resultados expressivos
para a Instituicdo e para as pessoas que dela dependem.

Historico:

a) Uniformizacdo de conceitos acerca da qualidade, com 10 (dez) servidores do 1o.
escaldo - chefias de Divis@o e Procurador, na Superintendéncia do INSS/RS, em conjunto com
o Superintendente, realizado em 8 encontros, de 3h, em janeiro 1998;

- Neste periodo, o grupo trabalhou com alguns conceitos, tendo como base o Livro
TQC - Controle da Qualidade Total, de Vicente Falconi Campos, buscando um entendimento
uniforme, tais como: sobrevivéncia, qualidade de servicos, agregar valor ao servigo e a
Instituicdo, lideranca, controles, motivacdo, trabalho em equipe, gerenciamento por
resultados, metodologia para alcangar resultados, etc.

b) Aculturamento da segunda turma, composta por 10 pessoas, indicados pela
Superintendéncia, que visava o mesmo entendimento de conceitos de qualidade, tal qual a
primeira turma, em marco e abril de 1998;

c) Elaboracdo, por um grupo de seis servidores, do pré-projeto que visava a
implantacdo do gerenciamento pela qualidade, em uma regido piloto (Caxias do Sul) em
maio/junho de 1998;

d) Elaboracdo de um estudo dirigido, com perguntas e respostas, que transformava em
uma linguagem mais acessivel os estudos feitos direto do livro do Falconi, mas adotando-se o
mesmo método didético de participag@o de todos os envolvidos em sala de aula (cumbuca), no
periodo de julho a agosto de 1998;

e) Inicio da implantacio do projeto na regido piloto de Caxias do Sul e Bento
Gongalves, com encontros de aculturamento ministrado as pessoas de todas as linhas da
regido, ou seja, Arrecadacdo, Fiscalizacdo, Seguro Social, Procuradoria, Pericia Médica,
Unidade de Administragdo Local - UAL, inclusive, estagiarios, a partir de setembro de 1998;

f) Esta etapa foi composta por 13 turmas, com 120 pessoas, numa seqiiéncia de 9
encontros, de 3 horas, fazendo um esforco total de 3.240 horas, onde se realizou o estudo
dirigido, que visava a uniformizag@o de conhecimentos, de setembro a novembro/99;

g) Implementagao, nas regides piloto de Caxias do Sul e Bento Gongalves, do placar
de indicadores fundamentado nos quatro pilares bdsicos de satisfacdo do usudrio,
arrecadacdo, custos e produtividade do sistema, bem como dos féruns mensais de avaliagdo,
a partir de novembro de 1998;



h) Criacdo de 25 Times da Qualidade, composto por todos os 120 servidores
envolvidos nas duas regides, voltados para a busca de resultados, através do trabalho em
equipe, com a metodologia aprendida e comprometimento, onde se trabalha a busca constante
de melhoria dos indicadores de qualidade da Regido, a partir de fevereiro de 1999;

Objetivo principal do projeto piloto:

Aprender a implementar o gerenciamento pela qualidade no INSS, identificando o que

deve ser feito, evitado e melhorado.

Placar ( ver placares anexos )

O placar é um quadro onde todos podem visualizar os objetivos (metas) e resultados
alcangados em determinada regido ou geréncia. E a expressdo numérica e visual do nivel de
desempenho da organizacdo, a luz dos objetivos estabelecidos, relativo aos itens de controle
selecionados como os mais representativos, na busca de satisfacdo do usudrio-cidaddo e
clientes internos e necessidades da instituicdo. O placar deve estar sempre acessivel a todos,
para que consultem-no a qualquer hora durante a realizacdo dos servigos. Fundamental a
medi¢do de resultados para saber se estamos atingindo nosso objetivo. O controle ou
gerenciamento pela qualidade total, estd baseado nos resultados que devem ser atingidos pelas
organizacdes. Baseia-se em fatos e dados, de uma forma objetiva, e ndo em “achiologia”. Se
niao hd FATOS e DADOS concretos, ndo existe gerenciamento, a organizagao estd a deriva,
sem qualquer controle.

O critério de escolha dos itens de controle ou de desempenho ndo sdo aleatdrios.
Obedecem as diretrizes estabelecidas pela instituicdo, focadas na satisfagdo dos usudrios, dos
clientes internos, da sociedade e na garantia de nossa sobrevivéncia.

O placar deve ser confeccionado e atualizado, mensalmente, por pessoas da regido ou
geréncia em que se estd medindo o nivel de exceléncia. Ndo quer dizer que a responsabilidade
pelo placar deva ficar ligada, tdo-somente ao gerente da regido. E desejdvel que esta
responsabilidade seja compartilhada por todos, havendo uma divisdo de tarefas para os varios
grupos de pessoas. Assim, TODOS participam e comprometem-se com 0 processo.

As metas s@o estabelecidas sobre os itens de controle. Sdo valores melhores que os
atuais, os quais devemos atingir em um determinado periodo de tempo. As metas devem ser
desafiadoras, mas possiveis de serem atingidas. E exatamente o atendimento das metas que ird
mudando a institui¢do ao longo do tempo, satisfazendo aos seus usudrios e a todas as pessoas
que dela dependem, indo dessa maneira, ao encontro da sobrevivéncia.

Mas ndo basta estabelecer metas para a concretizacio dos objetivos. E preciso ir mais
longe e ai comecam as falhas de muitas organiza¢des. Quem vai realizar precisa estar
envolvido, treinado e motivado. As metas devem ser sistematicamente monitoradas, com
freqiiéncia definida, com a presenga dos envolvidos e com ambiente previamente organizado.

E necessario criar um férum de avaliacio dos resultados obtidos pelas equipes. Estes
encontros t€ém um objetivo educacional, motivacional e de compartilhamento.

Um outro aspecto fundamental para o atendimento das metas, € o estabelecimento de
pequenos projetos por equipe, voltados exatamente para o alcance dos desafios propostos.
Estes pequenos projetos, realizados dentro da metodologia de andlise e solu¢ido de problemas
¢ que dardo sustentacdo aos resultados e que, pouco a pouco, mudardo a cultura e a imagem
da instituicdo.

As liderancgas, por sua vez, precisardao perceber a importancia fundamental destes
pequenos projetos, valorizando-os através de encontros previamente programados com cada
equipe, visando o seu acompanhamento e a motivacdo das pessoas.

Estas reunides mensais, onde TODOS da UGB participam (Seguro Social,
Arrecadacio, Fiscalizacdo, Procuradoria, UAL, Servigo Social, Pericia Médica, etc), inclusive



lideranca imediatamente superior, tem o objetivo de formar a consciéncia dnica, a visdo
comum da Institui¢io e a busca constante de melhorias, ameacas e oportunidades. E também,
mais uma oportunidade de entrosamento, de trocas, de enriquecimento humano e profissional,
onde TODOS estardo “jogando” com o tnico objetivo, de garantir a sobrevivéncia cada vez
mais sadia de nossa Institui¢do. Propicia o gerenciamento participativo, onde todos estardo
visualizando nossa real situagdo econdmico-financeira, e para onde se pretende dirigir as
acoes de melhoria, cujas idéias partirdo do trabalho metodolégico elaborado pelos Times da
Qualidade.

O papel da liderancga, nestas reunides, ¢ FUNDAMENTAL, se ndo decisivo. O lider é
um maestro que conduz a reunido com o objetivo maior de motivar as pessoas, para que
alcancem os objetivos e metas propostas. Para isto, deverd mostrar que as metas sdo
desafiadoras, mas possiveis de serem alcancadas. Deverd conclamar seu ‘“exército”, seus
parceiros, para a luta, apresentando uma visdo clara dos objetivos e meios de se alcancar as
metas.

O auténtico lider é respeitado pelo seu poder de referéncia, pelo seu exemplo de
tenacidade e persisténcia, na conducdo e no monitoramento de seus objetivos e processos,
bem como, no exercicio didrio de refor¢o positivo a seus comandados e quando for o caso,
também na correcdo das condutas negativas. Nesta reunido aproveitard ainda, para educar e
treinar as pessoas, além de reconhecer os bons resultados obtidos.

O sucesso das reunides estd umbilicalmente ligado a atuacdo da lideranca. O
tratamento adequado dos recursos humanos € fator decisivo para a sobrevivéncia de qualquer
organizacdo. Essa missdo € da lideranca, de uma forma indelegivel. Ressaltamos, por fim que
quando se estd falando em lideranca ndo significa somente a figura do gerente. O gerente, sem
didvida nenhuma, € o centro da aten¢do, mas a atuacdo de seus subordinados diretos (lideres
das diversas dreas) e lideres informais € decisiva para o sucesso desse férum.

Times da Qualidade

A visualizacdo, por todos, das metas tracadas e dos resultados alcangados, é
fundamental para que haja conscientizagdo e comprometimento com as diretrizes propostas
pelas liderangas e transparéncia no grau de exceléncia em que se encontra a unidade gerencial.
E importante frisar que s6 isto, embora fundamental, ndo fard com que melhores resultados
acontecam e as metas sejam atingidas. Na realidade a conscientizacdo do nivel de exceléncia é
o fundamento para o inicio de a¢des concretas com o objetivo de buscar melhores resultados.
Essas acdes, para alcancarem sucesso, deverdo estar concatenadas, seguindo um método, uma
metodologia a ser executada por grupos de pessoas, em cada uma das areas, chamados de
Times da Qualidade.

A metodologia de trabalho é o MASP, ou seja, método de andlise e solugdo de
problemas (metodologia adotada para melhorias na doutrina da qualidade ). E somente com a
participacdo e o comprometimento de todos que se consegue melhoria significativa e a
manuteng¢do dos resultados obtidos.

Desta maneira, temos que times da qualidade sdo a estruturacdo dos elementos
humanos de uma UGB (unidade gerencial bdasica), em equipes afins ou ndo
(interdisciplinares), como forma de se efetivar o processo de busca da Qualidade Total.

Sédo formados por todos os niveis da organizagdo, com flexibilidade de permuta de
seus integrantes, conforme a necessidade do trabalho ou drea de atuagdo.

Os Times da Qualidade realizam projetos de melhoria em relagdo aos indicadores
constantes do placar de sua regido, com metodologia, em encontros semanais, de no minimo,
uma hora.



Devem ter: - lider; - relator; - secretdrio; agenda de encontros semanais com hora e
local preestabelecidos; entre 4 e 6 participantes.

Para o desenvolvimento dos projetos, o grupo conta com um elenco de técnicas,
ferramentas e métodos de andlise e solugcdo de problemas, que compde a metodologia. Um
projeto, quando eleito para estudo pelo grupo, deve ser abordado durante um determinado
espago de tempo, que deverd ser previamente planejado, com metas e prazos.

Virias sdo as func¢des dos Times da Qualidade, dentre elas registramos:

- aprendizado de trabalho em equipe;

- amadurecimento comportamental individual;

- busca de resultados, com visdo geral e comum da Instituicao;

- dominio da metodologia de andlise e solucdo de problemas;

- comprometimento com a organizagdo e melhoria de seu préprio trabalho;

- coleta de dados e resultados, para confeccio do placar e conhecimento de suas

realidades;

- apresentacdo destes dados nos foruns;

- conhecimento da realidade contextual de sua organizaco;

- busca constante de melhorias;

- gerenciamento participativo, engajado na busca de sobrevivéncia de sua Institui¢do.

Aspectos Motivacionais e de Lideranca

Todas as pessoas t€ém necessidade de serem reconhecidas, prestigiadas e aceitas pelo
que fazem e pelos resultados que conseguem atingir. Este retorno positivo funciona como
elemento motivador e estimulador de novos esforcos, como aperfeicoamento daqueles ja
desenvolvidos e, o que é mais importante, atua como elemento de confirmacio do sentimento
possuido pelas pessoas, de que elas sdo uteis, necessarias e capazes de realizagdes.

Em nossa cultura ndo tem havido muito espaco para o reconhecimento e para o elogio.
As pessoas que conseguem resultados ou que realizam suas atividades com qualidade néo tém
sido alvo de manifestacdo de apoio, de incentivo e de reconhecimento. O que as pessoas mais
desejam é serem honestamente valorizadas e reconhecidas. No reconhecimento, o mais
importante é que todos fiquem sabendo das realiza¢des daquelas pessoas e das contribui¢des
que elas conseguiram gerar. Aqui reside um dos principais papéis das liderangas. Nem sempre
bem exercido.

Quando analisamos a pirdmide das necessidades de MASLOW, iremos verificar que,
apds satisfazermos as necessidades bdsicas, precisamos nos sentir integrados (p/ ex.
trabalhando em equipe), ter nossos resultados mensurados e nossas conquistas reconhecidas
pelas liderangas e caminhar em busca de nossa auto-realizagdo. Como € que estes fatores se
concretizam em nossa casa? E mais ou menos 6bvio que os aspectos motivacionais, em nossa
Institui¢do, sdo muito pouco abrigados.

Primeiro, nfo existe uma visdo comum (para todos) do que é realmente importante
para a organizacgdo. Qual € o seu grande propdsito? Além disso, os indicadores existentes, sdo
muito localizados e de dominio de escassa minoria.

As liderancas necessitam construir esta visdo e envolver, participativamente, TODAS
as pessoas.

Em segundo lugar, o nivel de integragfo entre as dreas e o trabalho em equipe é muito
precério. Organizar grupo de pessoas para trabalhar em equipe, com objetivos claros e com
metodologia, reconhecendo-se os resultados alcangados €, potencialmente, uma grande fonte
de realizacdo para as pessoas de suas necessidades superiores (pirimide de MASLOW), de
associacao, ego e auto-realizacao.



Levar as pessoas capazes e talentosas a contribuir com seus esfor¢os € um dos maiores
desafios enfrentados pelas institui¢des, especialmente se os servidores acabam de passar por
duros processos de achatamento salarial e sem previs@o de alternativas e mobilidade. Talvez o
primeiro passo seja entender que os antigos estimulos ja ndo servem e que € preciso trabalhar
os fundamentos basicos do comportamento humano (Maslow) .

Quer estejamos dispostos a admitir ou ndo, todos somos comandados internamente,
pela seguinte questao:

“Qual o beneficio de tudo isto para mim ? “

A seguranca no emprego estd intimamente relacionada com uma das principais
necessidades humanas, ou seja, a sobrevivéncia, além disto, o trabalho propicia a
oportunidade de se fazer parte de um grupo , mas as liderancas de vanguarda , sabem que sé
isto ndo é suficiente para motivar as pessoas, que € preciso reuni-las em torno de uma visdo
comum dos propdsitos da Instituicdo, de como materializar estes propdsitos com trabalho
associativo e reconhecer inclusive financeiramente os resultados alcangados pelas equipes.

O grande desafio dos lideres é conquistar o comprometimento das pessoas para
conduzir as mudangas necessdrias a sociedade, aos funciondrios e a prépria Instituicdo. O
nivel de exceléncia da lideranca, pode ser mensurado pela forma como consegue concretizar
estes desafios.

Uma organizagdo, sé se perpetua com o gerenciamento do crescimento do ser humano.

Este conceito estd associado ao conceito de rompimento e demanda da maneira de
pensar e agir das pessoas. Uma organizag¢do deve ter um corpo de funciondrios satisfeitos e
bem treinados.

Quando alcanga este estado de bem-estar, o pessoal adquire uma postura de
questionamento continuo, de levantamento e solucio de problemas.

A capacidade de pensar leva ao exercicio, com um grau relativamente alto, de
imaginagdo, raciocinio e criatividade, da pratica de solucdo de problemas e tal capacidade é
amplamente distribuida entre os envolvidos. O comprometimento com os objetivos de solucdo
de problemas, € funcdo das recompensas associadas com o seu atendimento (satisfagdo do ego
e auto-realizacdo).

A atitude gerencial tradicional deve ser rompida de modo a criar, agora, o clima que
sustentard, em bom nivel, o moral do pessoal para o exercicio da solucido de problemas e a
satisfacdo em alcangé-lo.

Herzberg, observou que o homem sente fatores que trazem desconforto e fatores que
confortam. Nado € suficiente remover os fatores de desconforto, mas o gerenciamento de
promover a agregacdo e busca de fatores de conforto.

A maioria dos fatores que causam desconforto tem forte ligagdo com a atuacdo do
gerente. O modo pelo qual o gerente atua, afeta o moral do pessoal.

O verdadeiro lider produz com sua conduta, gestos que promovem motivacdo no
pessoal ou cria o clima para tal.

A busca de prosperidade € antes de tudo uma questdo de boa vontade intima; € na alma
de cada pessoa de uma organizacdo que as crises sdo vencidas ou sdo perdidas. A motivacio
para tal busca ¢ fortalecida pelas virtudes dos seus lideres e pela felicidade do seu pessoal.

Muitos gerentes criam “missdes” ou “visdes” que ndo falam ao coragdo das pessoas,
apenas ao cérebro. Os funciondrios podem até responder “sim” a perguntas como: “Vocé
acredita que seja necessdrio mudar?” ou “Vocé julga importante a satisfacdo do segurado?”,
mas isto ndo significa nada para eles.

A geréncia, muitas vezes, ndo entende que uma pessoa precisa estar emocionalmente
envolvida e acreditar que também vai sair ganhando para poder dar o melhor de si. Muitas
vezes, temos em mente apenas o sucesso dos usudrios ou dos administradores.



Uma organizag@o nio terd sucesso sem que seus funciondarios tenham sucesso pessoal.

Portanto, precisamos definir nossas visdes de sucesso, de tal forma que haja uma
relacdo direta entre o sucesso da organizagdo, o sucesso de cada equipe e o sucesso de cada
pessoa.

Podemos perguntar entdo, de que forma nos sentimos estimulados a superar desafios?

A resposta € uma so: a auto-estima, a sensa¢@o de estar bem consigo mesmo, e qual o
fator de “refor¢co” que se recebe.

Queremos nos sentir importantes e, se o trabalho que estivermos realizando for
reconhecido, saberemos que ele ¢ significativo e isto nos impulsionard a fazermos mais e
melhor.

Se compreenderem isto, os gerentes poderdo criar um ambiente de trabalho em que as
pessoas recebam atencao.

Existem organiza¢Ges onde os funciondrios fazem um bom trabalho e ndo had nenhuma
repercussio; fazem um mau trabalho e o siléncio € total - “refor¢os” zero. Esta situagido deve
ser cuidadosamente evitada pelo novo lider, que deverd constantemente estar atento aos
“reforcos” que devem ser dados aos seus pares.

O lider deve ser um espelho muito limpo para refletir as qualidades de seus liderados.

Em uma auténtica situagdo de comprometimento, as pessoas devem ser donas dos
sucessos e dos fracassos. E necessirio que todos estejam unidos como num time; se
ganharmos, ganharemos juntos; se perdermos, perderemos juntos € juntos teremos que
encontrar o caminho para a recuperagdo.

Sabemos todos que, qualquer organizacio expressa o perfil de sua lideranca. Portanto,
para sairmos do formato burocrata para o formato gerencial de administra¢do, centrado nas
pessoas, € necessdria uma mudanca efetiva, de postura e comportamento das liderancgas.

As agdes das pessoas refletem a direc@o, o exemplo e a inspira¢do que recebem de suas
liderancas. A tendéncia é copiar-lhes, portanto, através de suas posturas e ndo sé do que dizem
acreditar ou de seus discursos, eles estimulardo seus parceiros a SEREM mais realizadores, a
terem maior visdo, a buscarem oportunidades e identificarem ameacgas a sobrevivéncia de
nossa Instituicéo.

Estagio atual do projeto em Caxias do Sul e Bento Gongalves :

- realizagdo de reunides mensais de avaliagdo do placar de indicadores, com a
participacdo de todos os envolvidos;

- vérios projetos sendo realizados pelos Times da Qualidade, utilizando o Método de
Andlise e Solucdo de Problemas - MASP em varios indicadores. Aparecimento das primeiras
perspectivas concretas de melhorias, como por exemplo; projetos de reducdo de custo da
Dataprev, de energia elétrica, telefone, reprografia, reducdo em 50% do tempo médio de fila
atendimento ao usudrio-cidaddo, melhorias significativas no item de controle educacdo e
cortesia, atingindo patamares acima de 95% de satisfacdo, mensurado sistematicamente
através de votagdo realizada pelos usudrios ap6s o atendimento.

- inicio do estabelecimento de uma visdo comum acerca das fungdes principais da
Institui¢do, identificacdo dos itens que precisam ser continuamente monitorados e melhorados
e o conseqiiente comprometimento das pessoas participantes do processo.

Conclusao

A experiéncia por nés vivenciada no projeto piloto de Gerenciamento pela Qualidade
Total, refor¢a positivamente a nossa conviccdo de que é possivel implementar esta mudanga
de cultura em nossa Instituicdo, expandindo o projeto, por etapas, em todo o pais.



Que esta mudanca € centrada nas pessoas e que depende fundamentalmente do
estabelecimento de uma VISAO COMUM de Instituicio, de uma lideranca que conquiste o
comprometimento dos servidores e que crie espaco para a valorizacdo das pessoas € o
reconhecimento aos resultados atingidos.



