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Resumo

O contributo que este estudo prop&e apresentar é o do
estabelecimento de um guia para adaptacdo das
atividades do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)
no contexto da crise pandémica por COVID-19.

A Gestdo da Qualidade é uma vertente essencial na
grande maioria dos Servicos de Radiologia e a
manutencdo de SGQ que promovam a melhoria
continua um requisito obrigatdrio para todos os que
procuram manter as Certificagbes ou Acreditagcdes
conseguidas.

O contexto atual da pandemia COVID-19 representa
um momento de crise para os Servicos de Radiologia e
muitas sdo as dificuldades com que se deparam 0s
profissionais. Estando o foco de toda a atividade
completamente dedicado a resolugdo dos problemas
didrios que esta situagdo cria, muitas das atividades
anteriormente planeadas, no ambito do SGQ, deixam
de ser realizadas mas sera hora de deixar 0 SGQ num
estado de completa hibernacéo?

As metodologias que constituem a base de toda a
atividade no &mbito da gestdo da qualidade provaram
ter um papel fundamental, quer para ultrapassar crises
como no periodo posterior, de recuperagdo das
mesmas. Uma das principais caracteristicas de qualquer
SGQ deve ser a sua flexibilidade e a capacidade que
tem que ter para se adaptar a qualquer situacdo e
conseguir a cada momento promover a melhoria. A
resposta proposta tem por base a experiéncia de dois
dos maiores hospitais da regido de Lisboa a que aqui se
juntou a validagdo de conceitos por varias referéncias
na area da gestdo e, mais especificamente, na gestéo de
crises.
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Abstract

The contribution that this study proposes to present is
the establishment of a guide for adaptation of the
Quality Management System (QMS) activities in the
context of the pandemic crisis by COVID-19.

Quality Management is an essential aspect in the vast
majority of Radiology Services and the maintenance
of QMS that promote continuous improvement is a
mandatory requirement for all those seeking to
maintain  the Certifications or Accreditations
achieved.

The current context of the COVID-19 pandemic
represents a time of crisis for the Radiology Services
and there are many difficulties that professionals face.

Since the focus of all activity is completely dedicated
to solving the daily problems that this situation
creates, many activities previously planned, within
the scope of the QMS, are no longer carried out, but
is it time to leave the QMS in a state of complete
hibernation?

The methodologies that form the basis of all activity
within the scope of quality management have already
proved a fundamental role, both in overcoming crises
and in the subsequent period, in recovering from
them. One of the main characteristics of any QMS
must be its flexibility and the capacity to have to adapt
to any situation and be able to promote improvement
at all times. The proposed answer is based on the
experience of two of the largest hospitals in the
Lisbon region, which have been joined here by the
validation of concepts by various references in the
management area and more specifically in crisis
management.
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Introducdo

A resposta a questdo que deu origem a este artigo - Sera
hora de deixar 0 SGQ num estado de completa
hibernagéo? - pressupfe o estabelecimento inicial do
contexto em que nos encontramos.

O contexto atual da gestdo dos Servicos de Radiologia
inclui inevitavelmente a integragdo de um sistema de
gestdo da qualidade. A manutencdo e desenvolvimento
do SGQ tém que ser constantes e sdo garantia quer da
melhoria continua do Servigco quer da renovagdo do
reconhecimento externo, sob a forma de Certificacdo
ou Acreditacdo.

O recente estabelecimento da crise global por meio da
pandemia COVID-19, representa um momento de crise
para os Servigos de Radiologia e coloca inimeras
dificuldades, com grande impacto no desenvolvimento
dos SGQ.

Neste ambito, importa definir o que é uma crise e quais
0s processos de resposta a crise determinados no
ambito da gestdo da qualidade.

A definicdo de um momento de crise em Servicos de
Radiologia deve diferenciar-se claramente de situages
de emergéncia, mais frequentemente experienciadas.

Uma crise resulta de uma situacdo de disrupcéo total
que coloca em causa a generalidade dos processos de
um servico, instituicdo e, neste caso, com impacto
global em todas as areas de atividade [1,2].

E importante que as liderangas reconhecam a
singularidade do momento atual, para que possam
depois agir em conformidade [3].

Ao contrério das situacGes de emergéncia a que um
Servico de Radiologia estd tipicamente sujeito, a
situagdo de crise global atual é completamente
inesperada e tem contornos e consequéncias
desconhecidas de todos, facto que coloca as liderancas
em dificuldades nunca antes experienciadas [3].

Para além dos lideres, todos os colaboradores sentem o
impacto desta crise de formas variadas e assumem
reacdes imprevisiveis. Um dos aspectos que dificultam
a gestdo da crise pelas liderangas relaciona-se com o
decréscimo dos niveis de confianga entre colaboradores
e lideres [3,4].

O foco primario dos colaboradores passa a ser a sua
segurangca e a dos seus familiares, facto que gera
maltiplas dificuldades na relagdo com as liderangas dos
Servigos.

Enfrentando uma situacdo desconhecida e que
apresenta dificuldades cumulativas e sem solugdes a
vista, muitos lideres instintivamente assumem posicées
de centralizacdo da tomada de decisdo e controlo da
informacgdo, reduzindo-a ao estritamente necessario.
Conjugando todos estes aspetos criam-se as condigdes

para a abertura de uma nova frente de batalha entre
lideranca e colaboradores quanto a gestdo da
informacéo [4].

O assoberbamento consequente da necessidade de
resposta a estes novos desafios, induz uma total
focalizagdo de todos os niveis de lideranga e a deciséo
de colocar todas as atividades triadas como ndo
emergentes na prateleira é outra das reacdes que
instintivamente se verificam.

E o que aqui chamamos de Hibernagéo do SGQ.

A questdo que procuramos esclarecer é se 0 Servico
de Radiologia beneficiard com esta paragem das
atividades do SGQ. Nao terd o SGQ condicfes de
ajudar o Servico, 0s seus colaboradores e a sua
lideranga a ultrapassar e recuperar da crise em que nos
encontramos?

Materiais e Métodos

O objeto do estudo realizado foi a metodologia de
resposta a crise na area da gestdo da qualidade, de
forma a tentar validar a proposta de um modelo de
resposta a crise COVID-19 no ambito do SGQ, para
adopcao pelos Servicos de Radiologia.

O método utilizado foi o de amostragem ndo casual,
por conveniéncia, tendo sido selecionados dois
Servigos de Radiologia de grandes hospitais da regido
de Lishoa (Hospital Prof. Doutor Fernando Fonseca e
Centro Hospitalar Universitario Lisboa Norte), para
se realizar a analise empirica do potencial de resposta
do SGQ em contexto da crise COVID-19, de forma a
avaliar se a atitude mais correcta seria a de colocar em
espera todos os seus desenvolvimentos. Os critérios
na selecdo destes hospitais foram a consolidacdo dos
respetivos SGQ, a inclusdo num grande hospital da
mesma regido e o facto de estarem ambos certificados
segundo a Norma 1SO 9001:2015 [5].

Foi realizada uma pesquisa exploratéria e qualitativa,
com analise dos contelidos, de forma a conseguir
juntar um conjunto de referéncias a casos e
determinac@es de resposta a crises.

As palavras-chave utilizadas para a pesquisa
realizada encontram-se no campo lexical da Gestao
da Qualidade e Resposta a Crise.

A pesquisa foi em servidor aberto, pretendendo-se
obter resultados ndo apenas na forma de artigos
cientificos da area da salde, mas também de
experiéncias de outras areas e até de referéncias ao
tema em orgdos de comunicacgdo social generalistas.

Os resultados da pesquisa foram sujeitos a uma
andlise qualitativa de conteddo, com selecdo e
posterior aglomeracdo dos contributos de cada um
para o tema em discussao.
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A selecdo de referéncias realizada apresenta-se apenas
como um conjunto de experiéncias e afirmagdes que
orientam e confirmam as conclusdes apresentadas neste
estudo, ndo estando excluida a existéncia de opiniGes
diversas.

O trabalho apresentado baseou-se na experiéncia dos
autores e procurou na pesquisa realizada a validacéo
dos conhecimentos expressos.

Resultados

Historicamente reconhecido e comprovado, o
contributo que os Sistemas de Gestdo da Qualidade
apresentaram na resposta a multiplas crises € um dos
fatores que estiveram na origem da sua disseminacgao
por todo 0 mundo e por todas as areas de actividade [6].

Surgindo apds o final da segunda guerra mundial, a
revolucdo promovida pela implementagdo de uma
abordagem pela Qualidade Total, contribuiu
decisivamente para a recuperacdo de um Japdo
completamente destruido [6].

A clara vantagem inicial dos E.U.A, que ap6s o final da
guerra travaram a sua aposta nesta area, € indicativa da
impressionante capacidade de recuperacdo do Japdo
que, abracando a metodologia de Deming e Juran,
conseguiram reerguer-se pela conversdo das inddstrias
de producdo militares, apostando na producdo de
produtos de consumo civil, de melhor qualidade e por
pre¢os mais baixos, o que gerou uma explosdo das suas
exportacdes e a consequente recuperagao econémica do
pais [6].

A resposta a situacdes de crise, no &mbito da gestdo da
qualidade, deve considerar um conjunto de conceitos
diferenciadores que se fazem notar logo na prépria
definicdo de crise.

Tendo o termo crise origem na palavra grega Krisis,
que significa decisdo, define-se crise como um
momento que inevitavelmente levara a um novo
modelo de desempenho baseado na deciséo [7].

Segundo J. Juran, “ndo existe um desenvolvimento real
nas organizacdes sem que exista uma crise na sua area
de negocio”. Neste sentido, gestdo da crise é definida
como sendo o conjunto coordenado de atividades para
orientar e controlar uma organizacdo, na resposta a
crise [7].

A Gestéo da Qualidade disponibiliza um vasto conjunto
de ferramentas e praticas para a gestdo da crise. Note-
se que, segundo definicdo que consta na Norma 1SO
9000 [8], Gestdo da Qualidade nédo define a forma como
se gere a qualidade na instituicdo mas sim a qualidade
da gestdo da mesma [7].

Comprovado esté que, organizac¢des geridas segundo 0s
principios da gestdo da qualidade e da gestdo do risco

estdo mais bem preparadas para ultrapassar situacdes
de crise. Igualmente verificado é o facto do trauma
inerente a uma crise ser promotor de um
desenvolvimento no préprio SGQ, promovendo um
conjunto de oportunidades de desenvolvimento
individual, pela aprendizagem e mudanca [2,4,9].
Outro dos conceitos relevante é o da importancia da
gestdo da informacao, segundo o qual um sistema que
promova uma informacdo precisa e de qualidade
conseguira mais facilmente mitigar o impacto de uma
crise assim como orientar e facilitar o processo de
tomada de deciséo [1].

Preponderante no seu contributo numa situagdo de
crise, pela incerteza que a caracteriza, é a
flexibilidade e a capacidade de adaptacdo do SGQ
para a criacdo de respostas efetivas, mesmo que na
sua maioria improvisadas. Ndo devendo restringir-se
a um conjunto de tips and tricks é caracteristico do
processo de gestdo da crise a sua organizagao em trés
fases de resposta: anterior a crise, durante a crise e
apos a crise [2,3,10,11,12].

A primeira fase, anterior a crise, pressupde um
planeamento formal com tentativa de previsdao das
consequéncias de uma crise e consequente resposta
[11].

A segunda fase, durante a crise, consistira da
implementacdo do plano e, recorrendo ao
anteriormente referido sistema de informacéo precisa
e de qualidade, capacidade de resposta rapida,
comunicacéo e trabalho de equipa efetivo, realizacéo
de uma constante leitura da situacdo e adaptacdo da
resposta. Note-se que sem o conhecimento preciso da
situacdo é dificil decidir qual a resposta mais eficaz.
O estabelecimento de um sistema de informacéo
preciso normalmente ajuda na observacao de padrdes
e ligacdes entre eventos e permite a tomada de
decisBes informada. A gestdo da comunicacdo surge
como um dos grandes promotores do trabalho de
equipa necessario a resposta a crise [11].

A terceira fase, ap6s a crise, é muitas vezes esquecida
mas é um periodo muito importante. Nesta fase ocorre
a resolucéo dos problemas estruturais decorrentes da
crise, a implementacdo das adaptagdes necessarias ao
sistema e principalmente, a reflexdo sobre as
aprendizagens a assimilar, para prevengdo e
preparacdo de resposta numa futura crise. Esta é
também a fase de avaliar quais as consequéncias
reputacionais resultantes da resposta dada a crise pelo
Servico — a sua influéncia na Imagem Interna e
Externa do Servico [11].

Quanto ao aspecto mais pratico, da necessidade do
cumprimento dos requisitos de entidades externas,
nos processos de Certificacdo e Acreditacdo da
Qualidade, como respondera o Servico de Radiologia
a derrapagem dos prazos de concluséo das atividades
planeadas anteriormente?
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Como anteriormente referido, a flexibilidade do SGQ,
€ uma das caracteristicas que o tornam uma muito
valida ferramenta na resposta a crise. Também a sua
faceta mais formal, da gestdo documental, pode
adaptar-se a esta situacdo excecional [10].

Desafios e Oportunidades

Como anteriormente referido, estabelecemos como
objetivo deste estudo, a tipificacdo por via da pesquisa
realizada dos desafios que normalmente surgem em
contexto de crise — Desafios perspetivados, e
confrontacéo com os desafios evidenciados na pratica —
Desafios evidenciados na pratica, nas instituicdes aqui
representadas (Tabela 1).

Tabela 1 — Desafios perspetivados vs Desafios evidenciados na pratica

Desafios perspetivados

Desafios evidenciados na pratica

Reconhecer a atual pandemia covid-19 como uma crise

global, com impacto profundo em todas as areas de
atividade e de complexidade cumulativa, com efeitos
completamente disruptivos, é o primeiro grande
desafio.!

Ap0s reconhecer esta realidade, é importante assumir
gue na melhor das hipoteses, s6 se conseguira prever

75% dos efeitos da mesma e muitas das respostas a dar

terdo que ser improvisadas.™*®

Seréa igualmente importante reconhecer que ninguém
estara completamente preparado para responder a esta
crise e que, em todos os niveis de lideranca havera
incertezas.[!

Conhecida a instintiva tendéncia de centralizagdo da
tomada de decisdo e controlo da informag&o por parte
da lideranga e também o facto de existirem evidéncias
historicas de insucesso na utilizacdo desse tipo de
comportamento, tentar limitar este tipo de
comportamento.t:4

Outro dos principais desafios identificados € o da
gestdo da informag&o. Informac&o insuficiente ou até
exagerada (pouco precisa) dos colaboradores e lideres
pode dificultar a tomada de decisBes e consequente
dificuldade na resolugdo dos problemas que vao
surgindo.™

E espectavel uma falta de preparagdo em tarefas de
recolha e disseminacéo de informagao, essencial para
uma eficaz gestdo da crise.[

Gestdo de topo completamente focada e dedicada a
resposta a crise, muitas vezes sem solucdes evidentes
para problemas colocados, assoberbamento pelo
esforgo necessario na adaptacdo constante da resposta.

Quanto aos colaboradores do Servico, o foco é total na
atividade assistencial com consequente
indisponibilidade para os projetos de melhoria
considerando o planeamento néo prioritario.

A necessidade de rigor no cumprimento do
estabelecido é desvalorizada, nomeadamente nos
registos de atividade.

Com a divisdo da equipa de trabalho, os grupos de
trabalho dos projetos de melhoria encontram-se
divididos, a comunicacédo interpessoal é inexistente e as
reunides anteriormente previstas ndo sao realizadas.

A coesdo dos grupos pode vir a ser afetada.

Evidencia-se paragem no desenvolvimento de projetos
em curso, as atividades planeadas ndo sdo cumpridas e
agravam atrasos.

Incumprimento de prazos estabelecidos, quer por
desvalorizagdo da importancia do cumprimento quer
pela espectativa de extensdo dos prazos.

A interac@o com utentes e profissionais de outros
Servicos estd desaconselhada, logo questionarios de
satisfacdo ndo sdo realizados e ocorrem vérias falhas ao
nivel dos consentimentos informados.

Adiamento no inicio de novos projetos - grupos de
trabalho sem planeamento realizado agravam atrasos.

Cancelamento ou adiamento de formacges internas e
externas agendadas.

ﬂ
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Para apresentagdo da proposta final, também nos
propomos  avaliar as  oportunidades  que

possiveis de evidenciar na pratica nas nossas
instituicbes — Oportunidades evidenciadas na préatica
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presumivelmente surgirdo, em funcdo da pesquisa
realizada — Oportunidades espetaveis, confrontando-as
depois com aquelas que até ao momento foram

(Tabela 2).

Tabela 2 — Oportunidades espetaveis vs Oportunidades evidenciadas na pratica

Oportunidades espetaveis

Oportunidades evidenciadas na pratica

A Lideranca, em todos os niveis, mostra capacidade de
fazer um constante ajuste aos procedimentos numa
rapida resposta as diferentes fases de evolugdo da crise e
0s colaboradores fazem uma adaptacéo igualmente
rapida na sua implementagéo.?

E evidenciada por todos a capacidade do Servigo de
Radiologia na adaptac&o rapida e na resposta eficaz a
novos problemas.?

As mudancas implementadas contribuem para uma
transformacéo e melhoria geral do SGQ e consequente
melhoria do servigo prestado.i

Desenvolvimento do SGQ por meio da inovagéo, com
identificacdo de novas formas de melhoria ao servico
prestado.t?

H& um novo foco na aprendizagem, identificacdo de
necessidades de melhoria presentes e futuras e na
inovacédo despoletada pela necessidade de resposta a
crise.[*?

S&o conseguidos desenvolvimentos na gestdo do risco no
Servico, com identificacéo das ferramentas mais
indicadas para a avaliacéo de tendéncias, melhorias do
sistema e causas, com aproveitamento de aprendizagens
com origem ndo s6 nas respostas de sucesso mas também
em erros e falhas.[@

A gestdo da comunicacdo faz-se com recurso a novas
ferramentas e canais de comunicacéo, aproveitando o
desenvolvimento tecnoldgico. !

Constituicdo de planos de contingéncia num curto
espaco de tempo pela lideranca e grupos da
qualidade, fazendo estes a ponte para uma rapida
adaptacéo dos colaboradores aos novos
procedimentos.

H& uma melhoria da imagem do Servigo de
Radiologia e dos seus colaboradores na instituicéo —
pela capacidade de resposta e integragdo em grupos
de trabalho multidisciplinares.

Verifica-se uma maior aten¢do ao cumprimento dos
protocolos de higienizagdo.

A valorizacao da importancia do cumprimento por
todos, um esforco no rapido esclarecimento de
duvidas e aproveitamento para a otimizagéo dos
procedimentos de limpezas.

Identificagdo de novas formas de melhoria ao nivel
da eliminacédo do papel na maioria dos
procedimentos, nomeadamente Requisi¢des de
Exames, Consentimentos Informados e Pedidos de
Gravacéo de CDs.

Maior reconhecimento do valor da formagéo
obrigatdria realizada, destrui¢do da catalogacéo de
formacdes sobre situagdes que nunca ocorrem e
identificacdo de novas necessidades de formacéo ou
reforco de outras.

E reconhecida a importancia dos registos realizados
pelos outros Servicos - falhas nos registos pelos
outros implicam maior risco para 0s n0ssos
colaboradores e podem promover consciencializa¢do
guanto & sua importancia.

Regista-se 0 aumento do nimero de notificagdes —
mais utilizadores e maior acompanhamento de
feedback do sistema de notificacGes.

A utilizagdo massiva de aplicacBes de comunicagdo a
distancia; [ 314 15 16, 171 node possibilitar futura
utilizacdo para reunides.

O interesse e utilizacdo de aplicacdes de formacéo a
distancia ™M pode promover a utilizagdo por um maior
nimero de colaboradores no futuro.
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Lideranca aposta na transparéncia da comunicacao
deixando claro o que sabe, 0 que ndo sabe e 0 que hd a
aprender com cada situacéo.

Lideres prestam especial atencdo garantindo respostas
para as davidas, preocupacdes e interesses de cada grupo
profissional.

A correta gestdo da comunicacdo mantém-se apos o final
da crise.Bl

A nivel institucional, a gestdo da crise faz-se pela difuséo
de orientagdes de forma clara e promovendo o facil
acesso as mesmas e principalmente pela monitorizacéo
do seu cumprimento por todos. !

Nos diferentes niveis de lideranga séo estabelecidas
prioridades para a resposta e incentivada a inovagéo por
parte dos colaboradores para a identificacdo de novas
formas de resolugdo dos problemas.F!

A gestdo da informacdo faz-se de forma a garantir que a
cada momento é disponibilizada a informacdo correta, no
local correto, na forma correta, com a precisao e
qualidade indicada, para que cada colaborador possa
tomar as decisdes necessarias da melhor forma.[!

Os lideres do Servigco conseguem reagir mais
rapidamente a situac6es desconhecidas e inesperadas por
meio da continua recolha e monitorizacao de informacéo
referente as diferentes fases de evolucéo da crise,
conseguindo igualmente avaliar o impacto das respostas
implementadas.!

Existe a oportunidade de durante a crise, criar momentos
de avaliagdo da situagdo nas suas diferentes perspetivas,
antecipando o que acontecera a seguir e podendo assim
planear qual a atuagdo mais indicada.l®!

Os lideres utilizam este processo de decisdo sempre que
possivel evitando reacgfes a pronto, ndo obstante muitas
das decisOes terem que ser decididas e implementadas de
forma répida.

Sempre que possivel opta-se por parar, avaliar, antecipar
e s6 depois decidir qual a resposta mais indicada para
situagBes novas.F!

Lideres desenvolvem utilizagdo de duas estratégias
cognitivas de resposta a crises com a constante revisao
de probabilidades de resposta, em funcdo da informacgéo
e conhecimento atualizados — recolhidos pelas vérias
equipas de trabalho; e com a constante critica,
questionando as respostas dadas, procurando novas
oportunidades de melhoria.l!

Valoriza-se a consulta da informacao institucional
divulgada — gestdo documental.

A consulta e verificacdo da informacdo relativa a
situacdo clinica do utente é um procedimento com
reconhecida necessidade e valor, por todos.

Os canais utilizados para gestdo da informacdo
(Intranet, Area da Qualidade, Email institucional,
Grupos de WhatsApp, Telefones institucionais) foram
eficazes na chegada da informac&o e ajudaram os
colaboradores a agir em conformidade, superando a
adeséo anterior & crise e demonstrando a sua grande
utilidade.

Observa-se maior articulacdo entre a lideranca e as
equipas de trabalho, com aumento da notificacdo de
ocorréncias na procura de uma melhoria dos
procedimentos, que mitiguem o risco de contagio por
parte dos colaboradores e utentes.
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E promovido um ambiente que promove a discussio
aberta com possibilidade de apresentacdo de questdes,
duvidas e propostas por todos, sem qualquer medo de

Evidencia-se a melhoria no espirito de equipa que
pode induzir melhorias no seio de alguns grupos,
criar novas ligacOes e mais fortes entre

colaboradores, promover o reconhecimento do valor
Este ambiente resulta no aumento da unido das equipas de todos os colaboradores, otimizar o ambiente no
em torno de um objetivo comum promovendo Servico e resultar numa maior identificagdo de cada
igualmente a constante procura de solugdes pelo grupo.®! | um com a equipa.

repercussoes.

Apo6s tomada de decisdo informada, lideranga avanca
para a resposta decidida, sem hesitacdo, o que promove
um aumento nos niveis de confianga de todo o grupo nos
lideres e motiva aumento de participacéo na recolha de
dados para alimentar a tomada de decisdo.!

Lideranca demonstrou preocupacdo na poupanca dos
seus recursos humanos, a nivel fisico e psicoldgico,
com gestdo das escalas de servico, turnos e horarios,
no sentido de ter o menor nimero possivel de
profissionais no Servico, reduzindo o risco de
contagio e promovendo a sua salde.

Lideres tém a oportunidade de demonstrar empatia pelos
outros elementos, considerando aspetos pessoais e
familiares, mas também devem aceitar a empatia pelos
outros, reconhecendo que o stress e fadiga resultantes de
todo o processo podem influenciar a sua capacidade de
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deciso.l!

Conclusao

Considerando o objeto principal desta analise, o
estabelecimento de um guia para adaptacdo das
atividades do SGQ no contexto da crise COVID-19,
temos que considerar o0s principios tedricos
apresentados assim como os resultados referentes aos
desafios e oportunidades com origem na crise que
atravessamos.

A correlacdo entre os desafios perspetivados,
identificados a partir da pesquisa realizada, e 0s
desafios evidenciados na préatica, € um exercicio dificil
pela especificidade do Servico de Radiologia.
Considerando a opg¢do metodolégica pela pesquisa em
&reas que ndo s6 a da Radiologia, seria expectavel este
desencontro sendo o foco dos resultados da pesquisa 0
dos desafios colocados a lideranca e a recolha
evidenciada na pratica mais focada no SGQ.

A avaliacdo final deverd considerar todos os aspetos
evidenciados, complementares entre si.

Os préprios elementos da lideranga integraram essa
gestdo, reconhecendo que o stress e fadiga podiam
influenciar a sua capacidade de deciséo.

Quanto as oportunidades identificadas, muitos sdo 0s
pontos em comum, verificando-se ainda algumas
oportunidades identificadas na pesquisa sem
correspondéncia na evidéncia listada. Alguns dos
aspectos apenas poderdo ser devidamente avaliados
apos o final do periodo de crise.

Tal como foi referido quanto as dificuldades, todas as
oportunidades devem ser tidas em consideracdo na
avaliacdo final e constar na lista de procedimentos
indicados para a resposta a crise.

O conjunto de propostas que constituem o guia para a
adaptacdo das atividades do SGQ no contexto da crise
COVID-19, assume a organizagdo anteriormente
apresentada, com divisdo nas diferentes fases da crise.

A concluso deste estudo resulta assim num guia para
adaptacdo do SGQ mas principalmente num conjunto
resumido de acbes que podem contribuir para uma
importante melhoria do Servico de Radiologia e para
a completa recuperacéo desta crise, consubstanciando
uma das grandes valias das metodologias de gestdo da
qualidade (Tabela 3).
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Tabela 3 - Guia para adaptacgdo das atividades do SGQ no contexto da crise COVID-19

Fase 1: Antes da instalacdo da crise

Fase ja ha muito ultrapassada mas que deve ser considerada no sentido de avaliar e registar as falhas evidenciadas
na preparacdo da resposta a crise, caso exista, para utilizacdo em futura revisao, ap6s o final desta crise.

Fase 2: Durante a crise

Valorizar e trabalhar aspetos comunicacionais, relacionais e de team building;

Acompanhar e responder prontamente a ddvidas dos colaboradores e promover a discussdo das respostas a
implementar;

Gestdo da Informacdo - Sensibilizar para importancia dos registos e da monitorizacdo da atividade para
melhoria da tomada de decisdo, quanto a resposta a cada momento;

Descentralizar tomada de deciséo — lideranca deve assumir a definigdo de prioridades e estratégias e delegar
tomadas de deciséo intermédias;

Assumir a derrapagem no cumprimento dos prazos de concluséo de projetos de melhoria ndo relevantes para
a monitorizacdo da crise;

Registar exemplos de boa prética para utilizacao futura;

Registo de oportunidades de melhoria identificadas;

Identificacdo de necessidades de formacéo;

Promover divulgacéo e acesso facil a documentacéo institucional;

Respostas prontas a notificages de ocorréncias;

Iniciar e incentivar utilizacdo de comunicagdo e formacéo a distancia;

Promover imagem do Servico e profissionais na institui¢&o.

Fase 3 — Apds final da Crise

Promover continuacdo dos bons comportamentos adquiridos — Gestéo de Risco;

Planear novos prazos para conclusdo dos projetos de melhoria;

Monitorizar e formalizar alteracGes a fazer;

Formalizar adiamentos e cancelamentos de atividades;

Preparar reativacdo dos projetos;

Rever objetivos gerais e especificos;

Rever datas de auditorias / avaliagdes;

Aplicar flexibilidade da gestao de topo noutras areas de atividade do Servico;

Manter gestdo da comunicagdo e aproveitar inovagdes tecnoldgicas introduzidas;

Listar aprendizagens com origem na crise e utiliza-las para a melhoria do SGQ;

Reativar o plano de formagao incluindo as necessidades de formacéo identificadas durante a crise;

Avaliar oportunidades de melhoria identificadas durante a crise, principalmente na gestdo da informacéo e
de risco;

Avaliar dificuldades experienciadas em todos os niveis de lideranca do Servi¢co e planear corre¢des
necessarias — formacao, reorganizacdo, procedimentos, acesso & informacéo, comunicagdo, entre outras.
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