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O problema da variacgao...

OFSTED wants all schools to be above average

According to this report in the TES, OFSTED is planning to
below average results.
Of course, everyone wants schools to improve. The man

word "average" in a negative light. Most people want th§
average. However, OFSTED need to do better.

by lan Taylor
Posted: 10 Jun, 2011
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ANEW YORK TIMES BOOK
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Guia da Cultura Justa NHS x Cultura da Culpa Rl

1. Teste de Dano Deliberado
1. Havia intencao de produzir dano ao paciente?

2. (Nao) Teste de Saude

1. Ha indicativo de abuso de alguma substancia?
2. Ha indicativo de algum problema de saude fisica?
3. Haindicativo de algum problema de saude mental?

3. (Nao atodas)Teste de antecipacao do risco

1. Existem protocolos para tratar desse problema?
2. Eles estao em uso?
3. A pessoa sabia desse protocolo?

4. (Sim atodas) Teste de substituicao

1. Existe a chance de algum outro individuo, na mesma situacao,
cometer o mesmo erro?

2. (...)
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O problema dos erros no sistema

“Se vocé sempre
exigir o sucesso,
as pessoas terao

de mentir...”

Isao Yoshino,
sensei de John Shook.

'lb"
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ERROS EVITAVEIS EM
OPERACOES PREVISIVEIS

POR QUE

ERROS 'ERROS INEVITAVEIS EM

SISTEMAS COMPLEXOS

ACONTECEM?

ERROS EXPERIMENTAIS NA
FRONTEIRA

Amy Edmondson, HBR abril 2014.

'lb"



Modelo Adaptado de Causas dos Acidentes

A Mentimeter

CULTURAE
GESTAO
ORGANIZACIONAL

DECISOES

ADMINISTRATIVAS

E PROCESSOS

ORGANIZACIONAIS

ERRO
LATENTE

FATORES PRO BLEM_@S NA
CONTRIBUINTES QUE PRESTACAO DO DEFENSAS E
INFLUENCIAM A PRATICA CUIDADO BARREIRAS
Fatores do Acoes de Risco
ambiente
Fatores dos
times ERROS
Fatores do
_ individuo
Fatores da
Tarefa =
Fatores do VIOLACOES
paciente
Emros e
violaghes das ?I’LWHai
condigoes de
producao

Adaptado de Vincent, C. The London Protocol, 1999.
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Erros Comuns ou Complexos — Modelo de Reason

GATILHO
(ERRO DE MEDICACAO)

12 Defensa
(enf- Erro Latente
sobrecarregado) (excesso de
trabalho)

2a Defensa
(farmacia) Erro Latente

(rastreabilidade)

32 Defens;a\CD -
Erro Latente

(enf. distraido) bouico pessoal]
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Espectro de razoes para o erro

« Complexidade do processo

Desvio processo composto de muitos elementos entra
individuo viola deliberadamente processos ou praticas em pane devido interacao inédita

Indicados

Desatencao Incerteza

individuo se desvia sem querer de especificagoes falta de clareza sobre eventos futuros leva

Falta de capacidade Individuo a tomar medidas aparentemente
Individuo nao tem qualificacao, condi¢oes ou treinamento sensatas que produzem resultados indesejados

para executar o trabalho

Inadequacao de processos
Individuo competente segue processo indicado, porém falhg
ou incompleto

Dificuldade da tarefa
Individuo se depara com tarefa dificil demais para ser
executada a contento de forma reiterada

» Teste de hipotese
experimento feito para provar ideia derrub
hipotese

* Teste exploratorio
Experimento feito para ampliar conhecimepio e
investigar leva a resultado indesejado

Amy Edmondson, HBR abril 2014.
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Arquetipos dos erros

Definicao Desvio de processos Combinacao unica e Exploracao em novos
conhecidos com nova de eventos que territorios com desfechos
desfechos indesejados promovem desfechos  indesejados

Indesejados

Causa Desvios de Complexidade, Incerteza,

comum comportamento, falta  variabilidade, ou novas experimentacao, correr
de habilidade ou variavels em situagcoes riscos
atencao familiares

Termo Desvio de processo Quebra de sistema Tentativa sem sucesso

Contexto Linha de producao, Cuidados hospitalares, Desenvolvimento de

mais fast-food, servicos companhias aéreas, novas drogas, design de

frequente basicos e repetitivos programa espacialda  novos produtos
NASA, usina nuclear
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Me conte sobre erros no seu trabalho,
evitdveis, inevitdveis.

L ] o



Me conte sobre erros no seu trabalho, evitaveis, A
inevitavels.

Sim Erros medicacdes administracdo incorreta de medicamento
erro evitdvel: homdénimos Comunicag¢do em passagem de plantdo Falha de comunicacdo que gerou
desentendimento

administrar medicamento em paciente errado Erro de medicacgdo

Almox deixou faltar colchédo de ar, pacientes com
| esdio por pressao




\Vle conte sobre erros no seu trabalho, evitaveis, ES—

iInevitavels.

ldentificacdo do paciente

Erro de medicacdo

Dieta infundida no pulméo

Graficos com dados errados

Queda da maca com ébito

Erro na comunicacdo

Fluxo atendimento médico

erro de medicacdo

FALHA DE COMUNICACAOFALTA DE
ANTIBIOTICO
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Me conte sobre erros no seu trabalho, evitdaveis,
iInevitavels.

Diluicdo medicacgdo Dieta infundida no pulméo Falta de treinamento
Falta de registro de procedimento Um erro que percebi foi o paciente entrou em Troca de vacinas
chogue o meddico nao cancelou os hipotensores

o enfermeiro nao cancelou e o tecnico realizou a

medicacao
FALHA NA PRESCRICAO Erros de medicacdo

Falha de identificacdo
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\Vle conte sobre erros no seu trabalho, evitaveis,
@ i r ®
iInevitaveis.
Quimioterapia em lugar que ndo € oncologica Erro de medicacdo Falta de materialmédico hospitalar
N&o prescricdo de dieta N&o administracdo de medicacdo Intubacdo Prétese encontrada na garganta
Balanco hidrico com falha no registro L abiratorio nao comunuicou exame de panico Erro no tipo de precaucdo




4 = ul Mentimeter
\le conte sobre erros no seu trabalho, evitaveis,
] @ F 9
Inevitaveis.
| esdes por pressdo Paciente em CTI, anurico, sem que a equipe multi Raio X de outro paciente no paciente avaliado
tenha visto e tratado.
Erro da Via de administracdo Erros de identificacdo
N&o administracdo de medicamentos
Cirurgias errada | | Pds coleta gasometria, sangramento intenso
Erro de administracdo
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Me conte sobre erros no seu trabalho, evitdaveis,
iInevitavels.

Erro no boletim médico online Prescrever medicamento com dosagem que ndo Queda de paciente
existe no mercado

Exames trocados Cirurgia renal do lado errado

Lateralidade de cirurgia errada

Prontudrio 100% eletrénico e terminais de Admissdo do paciente em c.c sem coleta de
computador insuficientes Intensificador de imagem parou no meio da sangue para transfusdo
cirurgid e ndo tinha outro aparelho compativel




\le conte sobre erros no seu trabalho, evitaveis, —
iInevitaveis.

Laudo do exame laboratdrios Checklist cirurgia segura assinado pelo médico, Falta de clareza ao repassar uma informacdo ou
sem nada escrito deliberacdo

B



REFORMULANDO O PENSAMENTO: EER—
Atitudes PRODUTIVAS em resposta aos erros

ERROS EVITAVEIS ERROS ERROS
COMPLEXOS (experimentais)
INTELIGENTES
« Melhoria dos * Analise dos erros + Encontros de
Processos atraves de novas celebracao
 Redesenho dos perspectivas * Prémios por falhas
sistemas  |dentificar fatores <« Analises profundas
RESPOSTA 'SF;eringmento (-I(-j/ -) de !'Ii:sco ﬂ?:rla . Par?_ava!jar
PRODUTIVA ¢coes quando analise ( implicacoes
houver p.ex.) ocultas
Intencionalidade « Melhora do « Brainstorming para
documentada sistema novas hipoteses
(usar critériosda  * Redesenho do « Desenhar novos

“cultura justa") sistema experimentos '
&l



Desestigmatizando os erros

A Mentimeter

______|PADRAOTRADICIONAL |REFRAMING

Concelto de
falha

A falha nao é aceitavel

Crencas sobre Pessoas que tem

um bom
desempenho

O objetivo

O impacto do
padrao

desempenho superior
nao falham

Prevenir erros

Pessoas escondem
erros para se proteger

A falha € um subproduto natural
do processo de experimentacao

Pessoas com desempenho
superior aprendem com 0s
erros e compartilham o
aprendizado

Aprender rapidamente com os
erros

Discussao aberta, aprendizado
rapido, inovacgao
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ERROS EVITAVEIS EM
OPERACOES PREVISIVEIS

POR QUE

ERROS 'ERROS INEVITAVEIS EM

SISTEMAS COMPLEXOS

ACONTECEM?

ERROS EXPERIMENTAIS NA
FRONTEIRA

Amy Edmondson, HBR abril 2014.
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Problemas sao tesouros - QTS

Mini Evento
Kaizen

L

™ .
<1
==

Kaizen Board:
Alertas de
Seguranca e
Idelas

Round Diario com a
Lideranca
Desempenho & Seguranca

g | Encontros de inicio de turno
Round Semanal com & o "
Times



SEGURANCA
PSICOLOGICA

Recomendacoes de

Amy Edmonson:

1. Organize o trabalho como
um problema de
aprendizagem, em oposicao

a um problema de execucao

2. Reconheca sua propria
falibilidade

3. Modele a curiosidade

fazendo muitas perguntas

4 Mentimeter
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Em um ambiente psicologicamente seguro voce...

(1) Se sente incluido,
(2) Se sente seqguro para aprender,
(3) Se sente seguro para contribuir e

(4) Se sente seguro para desafiar o status quo.




Aprendizado Seguro

E sequro:

Inovar

Fazer perguntas
Experimentar
Aprender com erros
Buscar oportunidades

Colaboracao Segura

E sequro:

Se envolver de forma aberta
Interagir com colegas

Ter acesso mutuo

Manter dialogo aberto
Fomentar o debate
construtivo

?

Learner
Safety

Collaborator
Safety

68.8%

©

Challenger
Safety

&

Inclusion
Safety

77.3%

rd

Desafio Seguro

E seguro:

LJ

Desafiar o status quo
Falar abertamente
Expressar ideias
Identificar mudancas
Expor problemas

Inclusao Segura

E seguro:

Saber que vocé é valorizado
Tratar pessoas justamente
Sentir sua experiéncia, ideias
importam

Incluir outros independente
do status/posicao

Contribuir abertamente

A Mentimeter

OS QUADRANTES DA SEGURANCA PSICOLOGICA
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Teste a Seguranca psicologica do seu time

T

1 E facil pedir ajuda a outros membros desse time

Os membros desse time consequem trazer problemas e assuntos delicados a tona
As pessoas nesse time nunca rejeitam as outras por serem diferentes

Como um membro desse time meus esforcos e talentos sao valorizados e utilizados
Quando vocé comete um erro no seu time, ele nao sera usado contra vocé

E seguro correr riscos com esse time

= O I &£ N N

Ninguém nesse time agiria deliberadamente para minar meus esforcos

m Representagao

Discordo veementemente

TOTAL

Meédia nao ajustada
Discordo

Discordo um pouco
Nem discordo nem concordo
Concordo um pouco

Concordo

~ O O &L W N -

Concordo veementemente
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Teste a Seguranca Psicolégica do seu
time

e



Teste a Seguranca Psicolodgica do seu time

Discordo veementemente

E facil pedir ajuda a outros membEs do mﬁu time

Todos conseguem trazer a tona assuntos delicados e problemas

As pessoas nunca rejeitam % outras por serem diferentes

Meus esforcos e talentos séo valorizados e utilizados
34

Quando voce comete um erroile ndo serd usado contra vocé

Concordo veementemente

“ Mentimeter
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Melhore o Desempenho na Zona de Aprendizagem

Ol &

ZONA DO CONFORTO ZONA DO APRENDIZADO

)

ZONA DA APATIA ZONA DA ANSIEDADE

SEGURANCA PSICOLOGICA

CONFIABILIDADE DO DESEMPENHO
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0 SEGURANCA PSICOLOGICA

Os membros do time se sentem sequros de correr riscos e

se sentirem vulneraveis na frente dos outros.

Google:

A estrutura
do
time perfeito

Aristotle Project




Como Cultivar a
Seguranca Psicologica

Clareza nas Funcoes

Apoio dos Pares

A Mentimeter

Beneficios associados a
Seguranca Psicologica

Compartilhamento de
informacoes

Satisfacao

Comportamento de aprendiz
(busca informacao,
experimenta, reflete)

Interdependéncia

Orientacao para o aprendizado

- - . Engajamento
Relagdes positivas com a liderancga

Melhor desempenho

ANTECEDENTES RESULTADOS

Ne——"

"Antecedents and outcomes that had a large effect size at both the individual and group level of analysis

Source: Frazier. M. L. Fainshmidt. S. Klinger, R. L. Pezeshkan. A & Vracheva. V. (2017). Psychological SCIENC. m
safety. A meta-analytic review and extension Personnel Psychology. 70(1). 113-165
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FORMANDO TIMES

COMO CRIAR UM AMBIENTE DE

COMPORTAMENTOS DE UM
D ?
TIME BEM SUCEDIDO APRENIIZAGEM
Falar abertamente - CLAREZA = Ambiente psicologicamente seguro

Colaboracao - COOPERACAO
= Aprenda a aprender com Seus erros
Experimentacao

Reflexdo Contextualize o aprendizado

PROPOSITO - IMPACTO = Expanda fronteiras ocupacionais e

culturais
REFORMULANDO O

PENSAMENTO

Amy Edmondson H
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Desafio _ Toyota Way 2000:
Nos formamos uma visao de longo prazo, Aquele que acred lta que sempre

lancando desafios com coragem e criatividade existe um jeito mEIhor

para realizar nossos sonhos

Kaizen
Nos melhoramos a operagcao de nossos 6 . .
processos continuamente, sempre buscando Confiangca mutua e [ES[:?EI’[O
inovacgao e evolugao. entre trabalho e geréncia, e

i tabilidade de longo pr
Genchi Genbutsu estabilidade de longo prazo

Nos praticamos o genba ... Vamos a origem para /
buscar os fatos e tomar decisoes apropriadas, /1
construir consenso e alcancar objetivos com
maior rapidez.

Respeito

Nos respeitamos o outro, e fazemos todos os
esforcos para compreendermos uns aos
/ outros, assumir responsabilidades e fazer o
nosso melhor para construir confiancga
mutua.

Trabalho em Equipe

: - NoOs estimulamos o crescimento pessoal e
Comuni Ca¢ao profissional, compartilhando oportunidades

\_/ de desenvolvimento e maximizando o

desempenho individual e do time.

.HESDEIi
pelas




Lel de Conway

Qualquer organizacao que projeta um
sistema entregara um projeto cuja
estrutura € uma copia da estrutura de
comunicacao da organizacao.

Melvin E. Conway, 1967
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Modelo Mental (Shook/Schein):

Mude o comportamento para mudar o
pensamento

Ferramentas (artefatos)

Valores &
Atitudes

Como fazer (habitos)

Por que fazer (Principios)




Modelo Adaptado de Causas dos Acidentes

A Mentimeter

CULTURAE
GESTAO
ORGANIZACIONAL

DECISOES

ADMINISTRATIVAS

E PROCESSOS

ORGANIZACIONAIS

ERRO
LATENTE

FATORES PRO BLEM_@S NA
CONTRIBUINTES QUE PRESTACAO DO DEFENSAS E
INFLUENCIAM A PRATICA CUIDADO BARREIRAS
Fatores do Acoes de Risco
ambiente
Fatores dos
times ERROS
Fatores do
_ individuo
Fatores da
Tarefa =
Fatores do VIOLACOES
paciente
Emros e
violaghes das ?I’LWHai
condigoes de
producao

Adaptado de Vincent, C. The London Protocol, 1999.
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Nlum mundo cercado de "'micro-agressoes,
identifique "micro-desrespeitos” no seu dia a dia

e



Num mundo cercado de "micro-
agressoes’, identifique "micro-
desrespeitos no seu dia-a-dia...

Falta de educacdo Mudam chefias e néio somos Critico colegas por questdes
avisados banais

Nd&o comunicar fatos ou decisdes
tomadas Mudar processos por alguns q néo "Néo venho treinar equipe da noite”

conhecem o Processo

Resposta atravessada durante | | Com a diminui¢cdo do Covid a
visita multi Falta de elogios indefinicdo do que fazer.




Num mundo cercado de "micro-
agressoes’, identifique "micro-
desrespeitos no seu dia-a-dia...

N&o cumprir regras claras. Ndo comparece na visita a UTI lgnorar opinides alheias
Medicos sabotando as tentativas Mudar uma orientacdo quando a N&o ouvir, néo acolher. Ser
de melhorias... isso desanima muito equipe jd estd com a acdo em impositivo. Ndo enxergar a pessoa
d equipe !l prdtica. por trds do profissional. Néo
valorizar
Nd&o participa das reunides Falta de comunicacgéo e decisao
arbitraria de mudancas de pessoads Lideranca ndo participa das
e desligamentos atividades programadas pelo
projeto




Num mundo cercado de "micro-
agressoes’, identifique "micro-
desrespeitos no seu dia-a-dia...

Solicitacdes de informacdes Exposicdo de um erro Ficar no celular enquanto passa
complexas com prazos muito principalmente da enfermagem) na orientacdo.
curtos frente da equipe multidisciplinar. E
guando ocorre ao contrdrio nada
se fala.
Falta comunicacgdo

Nd&o ouvir guem realmente estd
interado de determinado assunto

Mudancas no sistema de
prontudrio eletrénico sem consulta Pacote de maldades
dos usudrios

Néo partilhar das conquistas com
todos

N&o reconhecer que alguém foi
importante para determinado
resultado




Num mundo cercado de "micro-
agressoes’, identifique "micro-
desrespeitos no seu dia-a-dia...

Realizar um planejamento para o Mais trabalho, menos remuneracdo falta de linearidadefalta de
colaborador e mudar planejamentofalta de respeitod
repentinamente, sem que ele possa hierarquic
opinarr.

Exposicdo de um erro

(principalmente da enfermagem)
frente da equipe multidisciplinar. E eu apoio , mas ndo hd
Liderancas designam atividades quando & do contrdrio nada e dito. engajamento
gue ndo sdo inerentes do meu setor
por achar que tenho tempo livre
Nd&o visualizar mensagens Expor erros da enfermagem no
enviadas;Ndo prestar atencédo ao meio da visita multi, de algo que é
Solicitar que o colaborador ajude que se falq; de responsabilidade do time todo.
numa cobertura de plantdo e negar |

guando ele precisa de um dia ou
sair mais cedo.




Num mundo cercado de "micro-

agressoes’, identifique "micro-

desrespeitos no seu dia-a-dia...

Exposicdo de um erro
(principalmente da enfermagem)
frente da equipe multidisciplinar. E
guando é ao contrdrio nada e dito.

Buscar culpados frente aos erros.

Ndéo dar oportunidade do paciente
ou familiar falar sobre algo que
acredite contribuir para sua
recuperacdo.

N&o dar um voto de confianga ao
profissional por julgar ndo ter o
conhecimento para se posicionar
ou realizar algo.

Fazer caretas, virar o olho
enquanto um profissional expde
sua opiniéo ou dd uma sugestdo.

Quando um “cargo superior” se
sente "uma pessod superior” a

qualgquer outro “cargo’ ou “pessod’.

Falta de compromisso com os
colegas

Dois pesos e duas medidas com os
adornos. Determinada equipe se
dceita enquantos outras equipes
sdo inaceitaveis

Obrigar o funcionario a trocar de
horario de plantao, sem aue este
seja consultado




Num mundo cercado de "micro-
agressoes’, identifique "micro-
desrespeitos no seu dia-a-dia...

Me empenhar em um projeto que Falta de educacdo Exposicdo de um erro

ndo é levado para frente. (principalmente da enfermagem)
frente da equipe multidisciplinar.

Mudanc¢a de setor no meio de
atividades previomente
planejadaskalta de palavraDar
uma demanda impossivel de ser
cumprida




Agora um pouco de bagunca ... ADHOCRACIA

A Mentimeter




JALL

Jazz € um arranjo complexo

de componentes integrados

construidos em torno da
Improvisag¢ao que e apolada

pelo swing. O swing,

acrescentou ele, da
"democracia” a musica e
garante que ela nao se
transforme em um caos
confuso.

Wynton Marsalis

Diretor Artistico de Jazz do Lincoln Center




JAZZ X SWING

Enquanto os musicos de
Jazz raramente tocavam
partituras musicais escritas,
as bandas de swing
funcionavam a partir de
partituras e arranjos. Os
Instrumentistas principais
seriam deixados para
Improvisar sobre o apoio da

banda.

“ Mentimeter




Segurancga Psicologica s
VS e-'.-
Adhocracia @8

“Sempre havera algum
nivel de tensado.
E parte do trabalho lidar com elas.
Se ndo ha tensado, entdo vocé ndo esta
sendo sério o bastante com seu trabalho.”

Wynton Marsalis

Diretor Artistico de Jazz do Lincoln Center
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Como é sua danc¢a didria?

4B
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Como é sua danca didria?

33

/ /

2
O
Piso mais Levo mais Nd&o dou Nd&o levo SAPATEIO
do que do que pisadas pisadas NOS
levo PISO OUTROS
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Adhocracia

« Atividades dinamicas

« Ambiente de risco ADHOCRACIAS
« Adaptabilidade -
| o SAO AMBIENTES
 Servigos/profissionais de
ponta/inovadores/ altamente especializados COMPLEXOS

» Descentralizacao seletiva / silos
 Crescimento

* |novacao




Seguranca
Psicologica

Recomendacoes de

Amy Edmonson:

1

Organize o trabalho como um
problema de aprendizagem, em
oposi¢ao a um problema de
execucao

Reconheca sua propria
falibilidade

Modele a curiosidade
fazendo muitas
perguntas

4 Mentimeter
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Atributos de uma pergunta poderosa

« Delxa o ouvinte curioso . | .
- Gera energia e estimula o movimento

Estimula a conversagao reflexiva » Canaliza a atencao e foca no processo

* EInstigante - Esta ao alcance do participante

» Traz a tona pressupostos ocultos - Toca a compreenséo profunda do tema

« Estimula a criatividade e novas » Provoca mais perguntas

possibilidades
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ORIENTADAS AO Tipos de Perguntas
8 PROCESSO (usando o método socratico)

» Esclarecer » Sentimentos * Questionar
« Conhecer + Reacoes  Desafiar
* Detalhar » Causas « Reformular
» Situacional + Acoes « Desconfortavel
+ Sistéemicas as vezes
e J 9 W, K P,

Adaptado de Edgar Schein H



Rondas il Mentimeter

Onde realizar? Quem? Quando?
No local onde o cuidado  Linha de frente N30 ha limites mas
e realizado em frente ao encontra pelo menos
Kamishibai e Quadro de lideranca na UTI quinzenalmente

Gerenclamento Diario



SAUDE |

salvam vidas

A Mentimeter

Rondas frente ao quadro GDSM

Kamishibai Gerenciamento Diario
(elementos do bundle) (Projeto ou

Dbieti
PROBLEMAS IMPEDINDO ATINGIR META
Problemas operacionais (VER e ResolVER) Problemas que necessitam de analise
Solugbes Analises
Problema Solucdo Responsavel | Data término Status Cadeia de Problema Responsavel | Data término Status Cadeia de
Ajuda Ajuda
Mudangas sendo testadas (PDSAs)




Rondas na perspectiva da linha de frente“"

* Foque na seguranca do paciente e qualidade. Nao se perca em outros topicos

* Leve 0s executivos e liderancgas senior da instituicao para a frente do Kamishibai e
Quadro de Gerenciamento Diario.

* Apresente os indicadores de processo e resultados

* Apresente quais mudancas estao testando e as dificuldades

* Relate as barreiras que a equipe tem encontrado para atingir os objetivos da
Colaborativa

* Encoraje a lideranca a conversar com a equipe da linha de frente e
pacientes/familias

¢ Tire fotos e registre 0 momento
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AREA DE

' EXPERIMENTACAO

Condicao
ALVO

/TERmTORlo

Condigao \ PROXIMO NEBULOSO

ATUAL PASSO

MENTORIA

Adap. Mike Rother



Roteiro que a Liderancga podera utilizar durante as Rondas" "™

Sugestao de perguntas que a lideranca podera usar.
Estejam preparados para responder

Inicio da ronda

1. O que queremos conquistar com a Colaborativa? Qual a meta?

2. Qual e a situacao atual dos indicadores de resultado e processos?

Reflexao sobre o ultimo teste de mudanca

. Qual a ultima mudanca voceés estao testando?

. O que voceés esperavam que acontecesse?

. O que realmente aconteceu?

. O que voces aprenderam com este teste?

. Que barreiras estao impedindo vocés em alcancar o objetivo? Qual barreira estao
trabalhando agora?

. Qual é a proxima mudanca utilizando PDSA voces irao testar? O que voces esperam
que aconteca?

7. Quando podemos ver o que vocés aprenderam sobre este teste (PDSA)? H

OO~ W -

o)
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ORIENTADAS AO Tipos de Perguntas
8 PROCESSO (usando o método socratico)

» Esclarecer » Sentimentos * Questionar
« Conhecer + Reacoes  Desafiar
* Detalhar » Causas « Reformular
» Situacional + Acoes « Desconfortavel
+ Sistéemicas as vezes
e J 9 W, K P,

Adaptado de Edgar Schein H
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O ARQUITETO DA
MUDANCA

PROJETO E EXECUGAO

ESTRUTURA TEMPORARIA

ESTRUTURA PERMANENTE

A arquitetura do sistema solidifica no formato do
time que a desenvolveu.”
Ruth Malan

49



| ocals de Trabalho
de CURA e
APRENDIZAGEM

Segundo Peter Scholtes .
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|Isso acontece no meud trabalho?

L ] o



ul Mentimeter
Isso acontece no meu trabalho?
_ :5)
Politicas que forc@® a competicdo e Nenhuma varia¢cdo na carga de trabalho
desconfianca
Relacionamentos Paternalistas, lealdade Narcisisma, a e avareza
patoldgica
48
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Locais de trabalho que enlouquecem

. Politicas que forcam a competicio  Relacionamentos paternalistas

em torno de caréncia programada « Narcisismo, arrogancia e avareza

» Beneficlos por desempenho,

. Classificac3o forcada, » Colaboradores sao objetos de

» Politicas de desconfianga e Uiliiiciacte
deslealdade « Lealdade patologica
 Sistemas disfuncionais e cultura da * Nenhuma variagao na carga de

culpa trabalho




\/ISTO DE OUTRA FORMA.. e

12% m

17%
N’

Nd&o delega tarefas completamente Delega, mas cc:-ntrcﬁ obsessivamente Delega detalhando minuciosamente o que deve
ser feito

m

1739 31%

Delega, mas exige relatdérios continuamente Corrige tudo detalhadamente antesde vero  Desencoraja a tomada
quadro geral

do independente
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GERENCIAMENTO
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| ocais de trabalho de Cura e Aprendizagem

* Proposito claro, constante e + Respeito mutuo e confianca

enobrecedor S
« Comunicacao frequente e acesso a

« Oportunidades para aprender e informag3o

crescer _
e Senso de comunidade

« Melhoria continua de metodos e =14 2 3
* Participacao
pProcessos
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O lider que cura (Scholtes):

1. Fala averdade;

2. E benevolente com seu time de trabalho;
3. E competente no que faz;

4. Ouve as historias das pessoas;

5. Seenvolve com acoes que o0 aproxima das pessoas
(cortesia, bate papo, e outras formas de dizer que se importa com elas);

6. Busca causa sistémica para os problemas, nao culpados;
(. Lidera a melhoria continua, mantem as coisas caminhando;
8. Mantém todos focados no propaosito de servir o cliente;

9. Promove a participacao e qualquer tipo de participacao.




Um pouco de abstracao: -

camadas do pensamento e do conhecimento

LARANJA

Inteira ou
Pedaco ? Baixo nivel de abstragao Vermelha
ou Verde?
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Psicologia da Mudanca do IHI

Liberar a motivacao intrinseca

Minha paixao, “o que & importante para mim?”
Mobiliza pessoas a se comprometerem
com a acao coletivamente

Adaptar em acao

Agir pode ser uma
experiéncia motivacional
para as pessoas
aprenderem e interagir com
eficacia.

Mudanca dirigida por
pessoas em co-desenho

Os mais afetados pela mudanca
tem o mailor interesse em
desenhar o trabalho com
significado e viabilidade para elas.

Ativar a
Mobilizacao
Pessoal

Co-desenho em um
relacionamento
autentico

Pessoas indagam, ouvem,

enxergam, € se comprometem
umas com as outras.

Distribuir o poder

Pessoas contribuem com
seus valores e nas
decisOes sobre
mudancas.

Fonte: Hilton K, Anderson A. IHI Psychology of Change Framework to Advance and Sustain Improvement. Boston, MA: Institute for Healthcare Improvement; 2018. ihi.org/psychology




Principios de Lideranca da QTS - IHI

PRINCIPIO

DEFINICAO

EXEMPLO

1 Crie um senso de
proposito
compartilhado

2 Pratique o

pensamento
sistéemico

3 Envolva as

pessoas em
aprendizado coletivo
e dialogado

4 Pratique o

questionamento e a
reflexao pessoal

A co-criacao de uma visao coesa e
unificada de um estado futuro da
organizagao com um senso de
proposito compartilhado

A habilidade de enxergar os
elementos interconectados do
sistema. E distinguir os padroes ao
Inveés de conceituar a mudanca
como evento isolado.

E o processo de didlogo e
questionamento coletivo e co-
criagao para avancgar na visao
compartilhada e objetivos da
organizagao

A disciplina da auto-reflexao,
desafiando crencas e estruturas e
como elas influencias
dramaticamente o comportamento

Durante o processo de planejamento da qualidade, capture o
que é relevante para o time, pacientes, parceiros, pagadores e
identifique temas para desenvolver objetivos estratégicos de
curto, medio e longo prazo

Crie modelos (MFV, fluxos) para compreender o sistema atual e
a interdependéncia entre os componentes e a produc¢ao dos
resultados

A cada oportunidade, pratique o dialogo suspendendo seus
pressupostos, reconheca as dinamicas internas, lidere com
curiosidade e humildade, faga perguntas (“o que e como”, nao
"quem e por que"), descubra novas maneiras de ver e
compreender o sistema, e produzam novas ideias juntos.

Dedique tempo para a introspecc¢ao sobre seus proprios viéses
e como eles se manifestam em perspectiva, experiéncias e na
tomada de decisao. Aprenda e respeite o conhecimento dos
contextos marginais da organizagao e das populacoes,
reconheca o poder individual de lideres locais e como isso
pode ajudar a desenvolver sistemas mais equitativos.
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SWITCH - Como fazer a mudanca?

3 comportamentos criticos para a mudanca

Sua mente racional

ORIENTE O GUIA \
 Dé orientacdes claras |
* Reduza a paralisia mental

Sua mente emocional

MOTIVE O ELEFANTE (amigdala)

* Encontre uma conexao
emocional

PAVIMENTE O CAMINHO

* Reduza obstaculos
 Reorganize os ambientes.
* Facilite a jornada

Seu ambiente



A Mentimeter

LIDERANGCA E COMO SOCIALIZAR SEU CARRO

. r; .I;I

1. E preciso compartilhar um destino
[lugar comum - um proposito]

2. Compartilhar valores
[velocidade? Uso do cinto?]

3. Compartilhar o custo
[gasolina? Modelo? Revisao?]

4. Compartilhar o conhecimento
[mapas de rotas seguras? Velozes? Com pedadio?]

5. Compartilhar o "credito”
lou esforco... quem dirige? quanto tempo?]
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Trés Fundamentos
da Lideranca

* Va e veja.
O Lider senior TEM que

passar seu tempo no gemba
(chao de fabrica).

Fujio Cho
* Pergunte POR QUE? e Blorssliks Toyota

Use a tecnica dos ‘Por ques?
 Diariamente.

* Exiba Respelto.
, Respelte seu pessoal.
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Como criar um Sistema de Gerenciamento Robusto:

Torne o processo visivel para o time

Torne o trabalho visivel para o time

Torne as medigoes visiveis para o time

Torne os problemas visiveis para o time

Dicas Visuals para Perguntas Frequentes

Denise B®nrdett “



H & ® h f ® il Mentimeter
oje minha tarde foi ....
produtivo
produtiva e de aprendizad
otima esclarecedora
muito aprendizado : e
de muito aprendizado CO n h eC I mepto _§
maravilhosa gratiddo 5 g ¢
agraddvel d . d e 'g o g
edificadora 7 O p re n I ZO O g % E Q %
de aprendizado p r d tiv o | E O
. - Py ::' o
inspiradora OGQuUtiva =3 ‘
indiscritivel renovo perfeita
reflexéo e aprendizado de muito conhecimento
de aprendizagem g enriqguecedora  aprendizado fino
reconfortante  paz —g
=
E
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