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Dimensionamento da Forc¢a de Trabalho no Legislativo Federal: Estudo de

Caso no Sistema Integrado de Saude do Senado Federal (SIS)

Alberto de la Pefia y Ozaki

Resumo

As instituicdes publicas brasileiras t€ém se defrontado com desafios relativos a gestao de
pessoas. A crescente exigéncia da sociedade pela efetividade dos organismos publicos se soma
a expectativa de arranjos produtivos renovados, que atendam e fortalecam os principios
constitucionais da administragdo publica e estejam alinhados a novos processos e dinamicas
organizacionais. Este artigo tecnoldgico descreve um estudo de dimensionamento da forga de
trabalho em 6rgdo do Senado Federal destinado a satide suplementar dos servidores, estrutura
em processo de significativa mudanga operacional. Trata-se de um estudo de caso que se vale
dos fundamentos e técnicas da metodologia Sprint desenvolvida por Isidro (2018), com o
objetivo de proporcionar subsidios a tomadas de decisdo mais prementes na gestdo de pessoas
da organizagdo sob analise. Apesar de deparar-se com limitagdes de dados, em funcdo da
auséncia de métricas nas atividades mapeadas, a pesquisa resultou em contribui¢cdes que
extrapolaram o dimensionamento de pessoal e agregaram informacgdes estratégicas e de perfil
profissiografico, além da detecgcdo de lacunas de competéncias e de desenvolvimento. E, ao
contar na abordagem com a participacdo de liderancas-chave da organizacdo, promoveu
reflexdo sobre aspectos intraorganizacionais, de carater tanto produtivo quanto cultural. Em
relacdo ao quantitativo, propds reducao do quadro em uma area da organizagdo analisada (IDP
-17%, em dois dos trés segmentos produtivos da area). A tUnica que apresentou dados
consistentes ao levantamento de indicadores de pessoal.
Palavras-chave: dimensionamento de for¢a de trabalho; gestdo de pessoas; administracao

publica

Abstract

Brazilian public institutions have been facing challenges related to people management.
Society's growing demand for the effectiveness of public bodies is added to the expectation of
renewed productive arrangements that meet and strengthen the constitutional principles of
public administration and are aligned with new processes and organizational dynamics. This

article describes a study on the dimensioning of the workforce in an agency of the Federal



Senate dedicated to the supplementary health of public servants, a structure undergoing a
process of significant operational change. This is a case study that draws on the foundations
and techniques of the Sprint methodology developed by Isidro (2018), with the aim of providing
support for more pressing decision-making in the management of people in the organization
under analysis. Despite facing data limitations, due to the absence of metrics in the mapped
activities, the research resulted in contributions that went beyond the staff sizing and added
strategic and professional profile information, in addition to the detection of skills and
development gaps. And, by relying on the approach with the participation of the organization's
key leaders, it promoted reflection on intra-organizational aspects, both productive and cultural.
Regarding the quantity, it proposed a reduction in staff in an area of the analyzed organization
(IDP -17%, in two of the three productive segments in the area). The only one that presented
data consistent of staff indicators.

Keywords: workforce sizing; human resource management; public administration

1. Introducao

A administragdo publica brasileira tem vivenciado uma reflexdo critica acerca das
expectativas as suas entregas, aliada a uma estrutura cada vez mais reduzida de seu quadro
produtivo. Além do déficit fiscal, constata-se o legado historico de uma burocracia de reduzida
efetividade, hipertrofiada e pouco afeita a inovagdo e ao aprimoramento.

A principal preocupagdo dos atores politicos na redemocratiza¢do foi tentar

corrigir os erros cometidos pelos militares, dando pouca importancia a

necessidade de se construir um modelo de Estado capaz de enfrentar os novos

desafios historicos. De fato, o regime autoritario foi prédigo em potencializar
problemas histdricos da administracdo publica brasileira, como o descontrole

financeiro, a falta de responsabilizagdo dos governantes e burocratas perante a

sociedade. (Abrucio, 2007, p.68).

Retrospecto este que teve, como consequéncias, um significativo impacto na
economicidade, na performance e na imagem institucional da gestdo publica frente a sociedade.
A busca de efetividade, de alto desempenho aliado a economia, foi positivamente impulsionada
pelo conceito de accountabillity, consolidado poés New Public Management. Contudo, “a
profissionaliza¢do da burocracia federal passa, ainda, pela redefinicdo e fortalecimento das
carreiras estratégicas de Estado” (Abrucio, 2007, p.80).

Em paralelo ao fendmeno citado, desde as ultimas décadas (tendo como um marco a

Reforma Gerencial do Estado de 1995), torna-se cada vez mais consolidada a ideia de que os

gestores publicos devem assumir a responsabilidade sobre a gestdo dos processos na



administracdo publica, visando melhor desempenho e entrega. “O papel do quadro funcional
no setor publico contemporidneo se direciona para o desenvolvimento de capacidades
interdisciplinares, constante responsividade a sociedade, como também lideranga com
componentes interativos” (Cavalcante, 2017, p.34). Ainda que “a cultura institucional, aliada a
complexidade dos processos de trabalho, a rotatividade e ao distanciamento do objeto finalistico
impuseram dificuldades para que os servidores assumissem o protagonismo na administracao
publica” (Serrano, Mendes, & Abila, 2019, p.10), a heranga patrimonialista e seus
desdobramentos como o clientelismo e fisiologismo foram sepultados como valor, mesmo que
persistam como pratica, como afirmou Bresser-Pereira (2000).

Na convergéncia destas tendéncias hoje se demonstra estratégica, as instituicdes e as
geréncias, uma revisdo do dimensionamento das forcas de trabalho, associado a um
mapeamento dos processos realizados nas atividades fim e meio das organiza¢des publicas. E
acao prevista no “Referencial para Avaliagdo de Governanga em Politicas Publicas” (TCU,
2014), indo além da estimativa quantitativa, por demandar informacgdes relativas a
competéncias especificas e perfis profissionais correspondentes aos servigos (Vianna,
Pierantoni, Franca, Magnago, Rodrigues, & Morici, 2013).

O presente artigo trata de um estudo realizado sob a metodologia de Isidro (2018), que
buscou no primeiro semestre do ano de 2021 dimensionar a forga de trabalho necessaria para a
operagao e gestdo do Sistema Integrado de Saude do Senado Federal (SIS), modelo associativo
fechado sob estrutura de autogestdo, que responde pela assisténcia a satide de servidores,
parlamentares, pensionistas do Senado e seus dependentes elegiveis, conforme as normativas
vigentes (Anexo VI, do ATC 2/2018, ATC 9/1995 e respectivas atualizagdes).

O SIS atende a uma populagao de beneficiarios que supera as 17.000 pessoas (17.188,
de acordo com o relatorio emitido dia 01/06/2021, pelo Servigo de Atendimento ao Beneficidrio
— SEABEN), passou por mudanga de modelo de operagdo e, no momento deste estudo, busca
uma estrutura ideal para seu funcionamento que seja leve e de alta performance.

Somado aos fatores ja citados, a iniciativa tem ainda como carater motivador a intengao
de contribuir as autogestdes de satide suplementar. Tal modelo de gestdo no setor da assisténcia
a saude tem sido amplamente difundido na administracdo publica brasileira pelos custos
operacionais reduzidos, aliados a uma prestacdo de servi¢co mais dedicada. Paradigma este que
resulta em beneficios ao quadro, a cultura organizacional e ao envolvimento dos atores. Reforca
esse cenario o fato de que a coordenacdo-geral da area de Saide do Senado Federal recebe
anualmente varias visitas de membros da area de gestdo de pessoas, com o intuito de realizar

benchmarking relativo a area de assisténcia a satide dos servidores. Dada a conjuntura, pode se



dizer que este estudo propde nova referéncia ao setor que conta com mais de 100 organizagdes,
impactando na assisténcia a saude de 4 milhdes de vidas, o correspondente a aproximadamente

a 11% do total de vidas do setor de saude suplementar (Unidas, 2021).
2. Contexto

Em 2012, o Senado estabeleceu um convénio de compartilhamento de rede credenciada
com a autogestdo SAUDE CAIXA (gerida pela Caixa Econdomica Federal para a assisténcia a
seus servidores), mantendo uma estrutura de apoio com operagao hibrida no Distrito Federal
(autorizagdo, pericia e relacionamento com beneficiarios sob gestdo do SIS). Em 2019, dada a
fragilidade em relacdo a garantia de assisténcia (por se tratar de uma operagdo externa ao
Senado), iniciou-se um movimento no sentido de estruturar o SIS para que pudesse adquirir
mais autonomia em relacdo as regras do negédcio com a rede credenciada, além da seguranca
contratual na prestacdo da assisténcia. Para que essa autonomia fosse gradativamente
transferida ao SIS, o Senado estabeleceu um convénio com o MPF (Ministério Publico Federal),
cujo teor fundamental ¢ a aprovacdo ao credenciamento do SIS dos prestadores contratados
com o Plan-Assiste (autogestdo do MPF). A partir de 2020, o SIS passou a celebrar, entdo,
credenciamentos com prestadores do DF que atendessem a populagdo majoritaria do plano,
concentrada em Brasilia (aproximadamente 14.300 vidas, correspondendo a mais de 80% da
populacdo ativa).

No projeto da mudanga de modelo operacional, em 2020 somou-se estrategicamente ao
convénio com o MPF a iniciativa de estabelecer dois processos licitatérios, hoje homologados
e com respectivos servigos operantes: no suporte administrativo (dreas de cadastro,
processamento de contas e cobranga) e no faturamento de contas médico-hospitalares
(prestadores e reembolso de despesas). Com essa nova rede sob credenciamento direto, ainda
em efetivagdo, o SIS entrou em um momento que necessita estimar o dimensionamento mais
adequado ao novo modelo organizacional, que comporte as atividades de autorizagdo, auditoria,
faturamento de contas, credenciamento, relacionamento, bem como os suportes administrativos
e tecnologicos para tais operagdes, mesmo considerando processos recentemente estabelecidos
em servigos terceirizados.

E dado o contexto de transicdo de modelo organizacional, de tomadas de decisdo
administrativas e direcionamentos relativos a gestdo de pessoas no SIS que pressupdem
tempestividade, entendeu-se que uma abordagem mais inovadora e 4gil poderia ser aplicada,
no sentido de dar subsidios a administra¢ao ndo s6 no dimensionamento das forgas de trabalho,

como no desenho de perfis profissiograficos e na identificagdo de pontos frageis ou de



oportunidades de melhoria nos processos e entregas. A ado¢do do método de Isidro (2018),
sistematizacdo na forma de sprint, apresentou-se como uma oportunidade que alia inovagao,
simplicidade e pluralidade, sem detrimento da responsividade e da fundamentagao.
Consonante com a escolha da abordagem, pretendeu-se também nesta investigacao
aplicar a metodologia de Isidro (2018) para fins de avaliacdo e de validacdo pela institui¢ao
publica a qual se dedicou o projeto, bem como uma proposta de agdo a gestores de organismos
similares, em contextos de tomada de decisdo cujos prazos demandam avaliagdes mais céleres.
Outro fator motivador para a iniciativa e escolha do método ¢ a necessidade de uma revisao das
competéncias necessarias ao desempenho das fungdes. O o6rgdo possui hoje um quadro
heterogéneo, tanto no que tange a vinculos funcionais quanto a niveis de qualificagdo. E, como
previsto por Marinho e Vasconcellos (2007), também com constatada polivaléncia e
multifuncionalidade. Soma-se a isso a necessidade de adaptag@o ao cenério de intensa inovacao
e adogdo de recursos tecnologicos dos ultimos anos, que contribuem para uma maior automagao

dos processos.
3. Referencial Teorico

O dimensionamento das forcas de trabalho nas organizagdes e a alocagdo racional de
pessoas em setores produtivos adquiriram relevancia na administragao cientifica, no inicio do
século XX, com os estudos de Taylor acerca dos tempos € movimentos na produgdo, que lhe
proporcionaram “o mérito de ter sido o primeiro a se preocupar com a racionalizacdo do
trabalho” (Mattos, 1974, p.109).

Gradativamente, o debate paradigmatico ganhou diferentes teorias e praticas no campo
da administracdo de recursos humanos e, nas ultimas décadas, incorporou-se ao espectro
tematico da gestdo de pessoas. Na atualidade, a teoria e as organizagdes entendem que o
planejamento e o dimensionamento de forgas de trabalho demandam “processo sistematico e
continuo de avaliagdao das necessidades atuais e futuras de recursos humanos, relacionada ao
quantitativo, composicdo e perfil, e de definicdo das estratégias e ac¢des que se fazem
necessdrias para viabilizar o alcance de tais necessidades” (Reis, Freitas, Martins, & de
Oliveira, 2015, p.3).

Ao perder a exclusividade de uma abordagem calcada nos pardmetros quantitativos da
engenharia de producdo, foram adicionados as metodologias elementos qualitativos e
multifacetados, em consondncia com mudangas nas dindmicas e nas estruturas organizacionais,
como apontado por Marinho e Vasconcelos (2007). Acrescentaram ao carater qualitativo da

analise, as expectativas proporcionadas pelo desenvolvimento conceitual da gestdo por



competéncias, a partir de abordagens como a de Rowbottom e Billis (1987, apud Albuquerque
& Oliveira, 2002, p. 3) ao agregar niveis de complexidade do trabalho. Também influenciou a
visdo sobre o dimensionamento a ideia de alinha-lo a componentes estratégicos da organizacao,
como apontado por Albuquerque (1987), e tendo como grande propulsor a visdo de
competéncias organizacionais como diferenciais competitivos, que se desenvolveu a partir de
conceitos introduzidos por tedricos como Prahalad e Hamel (1990), “que atribuiram a
competéncia um carater estratégico” (Albuquerque & Oliveira, 2002, p. 3).

Para Jacobson (2010), os problemas de alocacdo devem ser observados e equacionados
em conformidade com seus contextos e variaveis nele contidas. Com a complexidade e
dindmica de mudanca adquirida pela sociedade e pelas organizagdes, os métodos tradicionais e
exclusivamente quantitativos perderam efetividade, pela auséncia de previsibilidade sobre as
transformagdes produtivas e sobre o elemento humano, que impacta diretamente nas varidveis
de esfor¢o e de resultado. Zarifian (2001) fala no imponderavel como realidade rotineira que se
apresenta no trabalho da era do conhecimento, o que nos leva a uma visdo distinta e menos
moldada da ideia descritiva dos cargos (Dutra, 2002). Serrano (2017) aponta maior
complexidade no dimensionamento, ao demandar a consideracdo de diversas variaveis, bem
como de caracteristicas e habilidades dos servidores compativeis ao desempenho esperado.

Importante ressaltar que metodologias unicamente econométricas seguem sendo
amplamente adotadas em muitos estudos aplicados ao dimensionamento e a alocacdo ideal de
recursos. No caso brasileiro, sdo referéncia os modelos algébricos usualmente adotados na
gestdo de servigos da saide como, por exemplo, a Teoria das Filas (Prado, 1999) ou a
abordagem de Gaidzinski (1998), inicialmente aplicada no dimensionamento da enfermagem
em instituicao hospitalar. No entanto, metodologias exclusivamente quantitativas nao traduzem
necessariamente a entrega esperada. E, nesse sentido, hd um detrimento da importancia da
analise do desempenho e das competéncias, ndo s6 em relagdo a expectativa da estratégia
organizacional como também em relagdo aos perfis dos atores que compdem o quadro
produtivo.

Voltando ao dimensionamento na area de saude, a propria metodologia de Indicadores
de Carga de Trabalho para Necessidade de Pessoal, Workload Indicators of Staffing Need
(WISN) desenvolvida pela Organizacdo Mundial de Saude (1998), demonstrou resultados mais
produtivos quando o dimensionamento se deu em equipes compostas por varias categorias
profissionais (Dal Poz & Machado, 2015), o que aponta para fatores organizacionais

qualitativos. O que se alinha a ideia de que o planejamento de equipes e grupos de trabalho



podem identificar outros determinantes da efetividade e das mais adequadas necessidades de
pessoal em uma unidade produtiva (Mathieu, Hollenbeck, Van Knippenberg, & Ilgen, 2017).

Organizagdes estas que demandam dinamismo e estdo sujeitas de modo mais recorrente
a mudancas processuais, influenciadas por um contexto de constante inovagdo e de
transformagdo de seus processos internos, exigindo céleres tomadas de decisdo, com operacao
in process e altamente demandada.

Metodologias como a de Isidro (2018), que se coadunam a estratégia corporativa, ao
validar o alinhamento dos processos aos objetivos organizacionais primarios. E por indicar
acoes que ultrapassam a simples alocacdo de pessoas, agregando componentes de desempenho
e de competéncias esperadas. Dado que “ninguém sabe como se faz para sair do modelo do
posto de trabalho, mas todos sabem que ¢ preciso fazé-lo” (Zarifian, 2003, p.63).

Nesse sentido, a analise sistemdtica de informagdes da forca de trabalho pode contribuir
na deteccdo de um quantitativo apropriado as entregas, bem como dos perfis profissionais e das
competéncias necessarias, além de identificar eventuais ruidos produtivos ou da estrutura
organizacional.

Ainda, “subsidiar a redefini¢do de algumas das politicas organizacionais, tais como as
de Treinamento e Desenvolvimento, a politica salarial, as politicas de terceirizagdo, as de
utilizacdo de estagiarios e de empresas gerenciadoras, dentre outras”. (Marinho &

Vasconcellos, 2007, p.75).
4. Método

O presente estudo caracterizou-se pela aplicacdo do método Sprint de Dimensionamento
da Forga de Trabalho proposto por Isidro (2018), o qual consiste no levantamento e analise de
informagdes sobre produtividade, perfis e competéncias, coletados junto a liderangas e demais
membros de uma organizagao, por meio da aplicacdo de técnicas qualitativas e quantitativas de
analise de dados.

O referido método ¢ dividido em cinco etapas. A primeira etapa destina-se a defini¢cao
das entregas e consolidagdo dos aspectos estratégicos aos quais as entregas sao orientadas. A
segunda propde-se a modelar as competéncias, visando detectar atributos relevantes e eventuais
lacunas nos perfis profissionais necessarias as entregas e a estratégia. A terceira etapa destina-
se ao levantamento de dados produtivos, relativos as entregas e ao quadro de pessoas. Na quarta
etapa, indicadores sdo gerados a partir dos dados disponiveis e coletados que, em conjunto com

outras informagdes coletadas nas etapas anteriores, subsidiardo as orienta¢des para tomada de



decisdo, obtidas na quinta e ultima etapa, auxiliada por quatro matrizes de decisdo

desenvolvidas por Isidro (2018).
4.1 Participantes da Pesquisa

Os participantes da pesquisa foram escolhidos conforme descrito a seguir. As liderangas
que formaram a equipe de especialistas dos processos de trabalho no presente estudo de
dimensionamento, foram consideradas por exercerem em fung¢des gerenciais em nivel tatico e
por apresentarem conhecimento técnico € dominio das atividades em nivel operacional,
somadas essas capacidades a uma visdo sistémica e estratégica do plano, em dimensao macro.
Aqui ressalta-se o aspecto importante da escolha das liderancas focais que reproduzirdo os
referenciais de alta performance, uma vez que, ainda com o respaldo de indicadores, muitos
processos podem estar direcionados por desvios na percepgao gerencial.

Os perfis dos membros da equipe, como orientado por Isidro (2018), sdo heterogéneos
e complementares. A equipe foi composta por trés coordenadores de area, dois assessores
técnicos e um chefe de servigo. As areas analisadas compreendem a totalidade de processos
dentro do plano de saude e, convergentemente, correspondem no organograma do 6rgio as
divisdes gerenciais, como mostra a estrutura organizacional relativa ao SIS, estruturada na

Figura 1.
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4.2 Procedimento de coleta de dados

As liderangas que formaram a equipe de trabalho foram disponibilizadas, ao longo do
estudo, as “ferramentas” propostas por Isidro (2018). Cada ferramenta constituia uma planilha
para preenchimento pelos lideres/especialistas, com base na estimativa de uma atuacao efetiva
e de boa performance por parte da area analisada. A metodologia foi apresentada ao grupo em
uma reunido inicial. Os dados foram compilados ao longo de quatro semanas, nos meses de
abril e maio de 2021, por meio de reunides e posteriores entrevistas curtas com 0s cinco
integrantes da equipe relativas a cada etapa do processo, que ndo ultrapassavam 30 minutos.
Foi destinado um periodo de aproximadamente duas semanas apds a coleta para consolidagao,
analise e validag@o junto a equipe. As planilhas foram consultadas pelos integrantes durante a
construcdo e validagdo das “ferramentas” de pesquisa. Vale dizer que o cendrio da pandemia
da COVID-19 e o proprio quadro de mudancga dos processos e da estrutura organizacional do
SIS, demandaram uma adequagdo as agendas possiveis da equipe que contribuiu ao estudo.
Importante também ressaltar que, em paralelo com a estruturagdo do Sprint, a estrutura
organizacional ja se encontrava em transformacao, pois algumas operacdes externas estavam
em consolidagdo, originadas por processos licitatorios na modalidade de servigo, que passaram
a absorver significativa parte da operagao dos setores. Ainda assim, no estudo foi considerado
o dimensionamento idealizado aos prestadores licitados, uma vez que os parametros

norteadores seriam a entregas.
4.3 Procedimento de analise de dados

Além das informagdes que fundamentam orientacdo estratégica e modelagem de
competéncias (e que serdo apresentadas nos resultados), foram levantados dados relativos a
produtividade e ao quantitativo de pessoal correspondentes a cada entrega, para a obtengdo de
indicadores e posterior analise. A partir dos dados coletados, os indicadores de produtividade
estimados foram o total de horas empregadas (THE); total de horas contratadas (THC), de

acordo com as férmulas representadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Indicadores de produtividade e de pessoal

Indicador Férmula
THE Produtividade realizada x Tempo de Execugdo
(horas empregadas) Realizado
THC Carga Horaria Semanal x N° de Semanas/Més
(horas contratadas) x Quadro Atual de Pessoal

Fonte: Isidro (2018)



No decorrer da coleta de dados, outros indicadores propostos pela metodologia, como
Capacidade de Esfor¢o (CE) — obtida pela razao entre o total de horas empregadas e o total de
horas contratadas, e Eficiéncia Produtiva (EP) — a partir da relacdo entre tempo de execugdo
realizado e tempo planejado; foram comprometidos em funcdo da imprecisdo ou inexisténcia
dos dados sobre tempo médio a realizagdo das entregas, também prejudicando a obtencao de
alguns indicadores de pessoal destinados a analise.

No entanto, os principais indicadores do sprint, o Quadro desejado de Pessoal (QDP) e
o Indice de Decisdo de Pessoal (IDP) foram calculados, a partir das seguintes variaveis: Total
de Horas Empregadas (THE); Carga Horaria Mensal (CHM); Indice de Absenteismo (IA);
indice de Seguranga Técnica (IST); Quadro Desejado e Quadro Atual de Pessoal.

As formulas abaixo representam o calculo do quadro desejado de pessoal (QDP) e o

Indice de Decisdo de Pessoal (IDP).

QDP = {(CP x THE) : CHM x (1-IA)} x IST

IDP = (Quadro Desejado de Pessoal : Quadro Atual de Pessoal) — 1

Pela inexisténcia ou inconsisténcia de varios dados de produtividade realizada, optou-
se por adotar a varidvel Capacidade Produtiva (CP) como 1, esta que ¢ obtida pela razdo entre

produtividade realizada e produtividade esperada. Com isso, adotou-se a formula abaixo

QDP = {THE : CHM x (1-IA)} x IST

5. Resultados

Os resultados foram organizados em cinco partes, correspondentes a cada etapa da

metodologia de dimensionamento da forca de trabalho de Isidro (2018).
5.1 Definicao de Entregas e Alinhamento Estratégico

Foram aplicadas duas ferramentas. A primeira, correspondente a identificacdo de uma
empatia estratégica por parte dos integrantes do grupo e a caracteristicas intrinsecas necessarias

a cada setor produtivo, iniciativa que contribuiu para um maior foco estratégico, no momento



da analise dos processos. O consolidado entre as percepgdes do grupo, apds validagdo pelos

componentes, € 0 que se apresenta no quadro 2.

Quadro 2 - Empatia Estratégica

Intencio Estratégica

Mentalidade Comum

Capacidades
Organizacionais

O que a organizacio esta
tentando realizar?

Pelo que a organizacgio
deseja ser reconhecida
por seus
clientes/usuarios?

Quais as capacidades a
organizacio necessita?

AREA

Atender com celeridade e
eficiéncia todas as demandas
internas e externas a SEGP
visando garantir o
cumprimento da missao
institucional da Secretaria.

Exceléncia no
atendimento e
resolutividade

Escuta ativa - gestdo de
conflitos - trabalho em
equipe - adaptagdo as
mudancas

GABINETE
ADMINISTRATIVO

Dar solug@o a questdes
operacionais do plano por meio
de tecnologia e de sistemas
integrados de informagao e
dados, além de inovar ¢
otimizar processos

As melhores solugdes e
inovagoes, em prol da
produtividade e
efetividade estratégica do
plano

Rapidez - dominio
técnico - engajamento -
disciplina - foco -
criatividade

TI

Garantir atendimento adequado
¢ humanizado aos beneficiarios
do plano, bem como oferecer
rede credenciada de qualidade e
com ampla capilaridade

Satisfa¢do dos
beneficiarios e qualidade
assistencial a satde, com

agoes alinhadas a
sustentabilidade do plano

Exceléncia no
atendimento -
capacidade estratégica
de credenciamento -
novos modelos de
remuneragao

ATENDIMENTO,
RELACIONAMENT
(0]

Concretizar a assisténcia a
Saude de qualidade e na
medida certa aos beneficiarios,
por meio de processos de
regulacdo, pericia e auditoria.
Combater mas praticas, tendo
como referéncia as evidéncias
cientificas.

Entregas das autorizagdes
dentro do prazo e que
atendam as necessidades
dos beneficiarios

Empatia - Integridade -
Capacidade de lidar com
conflitos

AUTORIZACAO,
PROCESSAMENTO
DE CONTAS

Colaborar para a intengao
estratégica geral do plano de
saude, efetivando pagamentos
regulares a rede credenciada
com corregdo e nos prazos
acordados, além de processar e
analisar os reembolsos de
despesas de saude ¢ efetivar a
cobranga dos beneficiarios
regularmente inscritos no plano
de satde.

Prover atendimento célere
aos beneficiarios/
prestadores quanto ao
pagamento da rede,
reembolso de
beneficiarios e cobrangas
regulares do plano de
saude, efetivar os
pagamentos e cobrangas,
tanto da rede quanto de
credenciados, em valores
escorreitos

Competéncias ligadas a
faturamento de contas -
Contabilidade -
Administra¢ao

FINANCEIRO




Quadro 2 - Empatia Estratégica

Intencao Estratégica Mentalidade Comum Capa.cldz.ides.
Organizacionais
Pelo que a organizacgio {
- . . . . . AREA
O que a organizacio esta deseja ser reconhecida | Quais as capacidades a
tentando realizar? por seus organizaciio necessita?
clientes/usuarios?
Empatia - Acolhimento
Proporcionar aos beneficiarios | Ser reconhecida como a - Senso publico -
e a seus dependentes, a melhor melhor assisténcia a Comprometimento -
assisténcia no pais com vistas a satde, com Integridade -
prevengao de doengas € a tempestividade e Conhecimento técnico -
promogao, tratamento, economia, com ampla Inovagdo tecnoldgica - SIS

recuperac¢do ¢ manutengao da
saude, com uso racional e
sustentavel dos recursos
possiveis

capilaridade da rede
credenciada, e
sustentabilidade
econdmico-financeira.

Tempestividade —
Resolutividade - Gestdo
estratégica - Espirito de

equipe -

Responsabilidade

Fonte: A pesquisa (2021)

Ainda na primeira etapa, a equipe validou as entregas das principais areas produtivas do
orgdo: Gabinete Administrativo; Tecnologia de Informagdo e Sistemas; Atendimento
(englobando credenciamento de prestadores e relacionamento); Autorizacdo (englobando
auditoria e processamento de contas) e Financeiro. Uma vez que as areas citadas abarcam todos
os processos relativos ao SIS, pode-se inferir que os processos previstos para a operagao integral
do 6rgdo foram descritos.

As entregas de cada setor foram divididas em macroprocessos, que abarcavam toda a
operagdo da organizagdo em andlise, com informagdes que nas etapas subsequentes viriam a
auxiliar o dimensionamento de produtividade e o fornecimento de subsidios para melhor
desenho dos perfis profissiograficos do quadro. As variaveis apuradas a cada entrega foram:
periodicidade; tipologia; valor estratégico; complexidade; criatividade. Relativas ao perfil
foram: conhecimentos; habilidades; atributos comportamentais; nivel de escolaridade e area de
conhecimento da formacao.

Nesta fase surgiram alguns processos que foram entendidos como alocados em setores
ndo adequados, € que promoveram reflexdo e questionamento interno com provaveis
desdobramentos no desenho organizacional. Para exemplificagdo da atividade, o Quadro 3
expde o resultado do levantamento das entregas relativo a area de Atendimento,
Credenciamento e Relacionamento. Este setor foi o adotado para geracdo de indicadores e
definicdo de decisdes de pessoal, uma vez que apresentou dados suficientes para o

desenvolvimento das etapas posteriores da metodologia. As demais areas tiveram todas suas



entregas descritas, mas no levantamento de dados ndo apresentaram métricas que

possibilitassem a elaboragdo de indicadores consistentes.

Na totalidade de sua operagdo, o SIS contabilizou 58 entregas, distribuidas pelas cinco

areas definidas inicialmente, com trés segmentos operacionais em cada area.

Quadro 3 — Mapa de Entregas

Area — Credenciamento e Relacionamento

Valor

Entregas Periodicidade Tipologia - Complexidade | Criatividade
Estratégico
Credenciamento Mensal Técnica Alto Média Média
Sob demanda.
Gestdo dos contratos Mensal como Administrativa Alto Média Média
acompanhamento
Desenvolvimento de
produtos e praticas de Diéaria Assessoria Alto Alta Alta
remuneracao
Manutengao e suporte
do relacionamento com .. .
. . Al trat g g
o credenciado Diaria dminis I'a}V&l/ Alto Média Média
N .. Assessoria
(atualizagdo, aditivos,
negociagoes)
Instrucdo de processos
relativos a assisténcia
prestada (instrugdes Sob demanda.
administrativas, de Mensal como Assessoria Alto Alta Média
conformidade, acompanhamento
licitagdes,
judicializagdes)
Emissdo de relatorios e
instruca . Y g . .
Instrucac de processos Semanal Assessoria Médio Baixa Baixa
relativos ao cadastro de
beneficiarios
Apoio em segundo nivel
ao presencial e Diario Assessoria Médio Média Baixa
telefonico
ta tral . .. . ‘g . .
S:;e%(;;i(iis: -raSI(é)/iD Diario Administrativa Médio Baixa Baixa
Gestdo cadastral dos
beneficiarios - Diario Técnica Médio Baixa Baixa

CENTRAL




Quadro 3 — Mapa de Entregas

Area — Credenciamento e Relacionamento

... . . Valor . P
Entregas Periodicidade Tipologia Estratégico Complexidade | Criatividade
Gestdo cadastral - e, .. . L. .
EMAIL Diario Administrativa Alto Média Baixa
Atendimento telefonico Dirio Técnica Médio Média Baixa

ao beneficiario

Atendimento presencial
ao beneficiario - Diario Técnica Médio Baixa Baixa
demandas diversas

Atendimento dos

beneficidrios - EMAIL Diario Administrativa Alto Média Baixa

Protocolo de reembolsos

Diario Técnica Médio Média Baixa
e documentos

Fonte: A pesquisa (2021)

5.2 Modelagem de Competéncias

A segunda etapa foi voltada a modelar as competéncias correspondentes aos processos
e entregas das areas, identificadas na primeira etapa. Levantou-se junto a equipe o conjunto de
atributos necessarios a um desempenho efetivo, considerando quadro profissional capaz de
constante aprimoramento. Tal acdo representou um aspecto relevante, principalmente no setor
publico, pela constatagdo empirica de que suas instituigdes por vezes recebem reforgos
produtivos que ndo possuem correspondéncia com as expectativas organizacionais.

A sistemadtica adotada ofereceu um mecanismo nao s6 de deteccdo de competéncias e
caracteristicas substanciais ao melhor desempenho como ofereceu a possibilidade de um
recurso as tentativas de ingeréncia nas defini¢des do quadro. Os resultados correspondentes a

area de Atendimento, Credenciamento e Relacionamento podem ser vistos no Quadro 4.

Quadro 4 - Perfil Profissional

Area — Atendimento, Credenciamento e Relacionamento

. - Atribut
Entregas Conhecimentos Habilidades ributos .
Comportamentais
Credenciamento Dominio do Processo Eletronico do | Dinamicidade, agilidade, en f;ﬁii;diie’m to
Senado (SIGAD), redagio oficial. proatividade. &4 » €SP
de equipe,
Uso do SIGAD (processo eletronico) .
. ) ’ . . . 1
Gestdo dos conhecimento sobre contratos ¢ Dinamicidade, agilidade, Cordla 1dade,’ .
. ~ .. engajamento, espirito
contratos credenciamento, gestdo e proatividade. .
. de equipe,
fiscalizagdo de contratos.




Quadro 4 - Perfil Profissional

Area — Atendimento, Credenciamento e Relacionamento

Entregas Conhecimentos Habilidades Atributos .
Comportamentais
Conhecimento sobre mercado de Saber priorizar, boa
saude suplementar, articulagdo e Cordialidade,

Desenvolvimento de
produtos e praticas de

desenvolvimento de modelos de
remunerag¢do, preferéncia por

argumentagao,
capacidade de unir

engajamento, espirito de
equipe, proatividade e

remuneragao conhecimentos sobre satide de conhecimento técnico | iniciativa em atualizar-
maneira geral. Este ultimo quesito e precificacdo de se
ndo ¢ obrigatorio. eventos em saude.
Conhecimento sobre mercado de Capacidade de
~ saude suplementar, Proatividade, Negociagao,
Manutengio e suporte . L - .
desenvolvimento de modelos de priorizagao, cordialidade, envolvido

do relacionamento
com o credenciado
(atualizagdo, aditivos,
negociagdes)

remunerag¢do, preferéncia por
conhecimentos sobre saude de
maneira geral. Este ultimo quesito
ndo ¢ obrigatorio. Nogdes e
técnicas de negociacao.

capacidade de unir
conhecimento técnico
e precificacdo de
eventos em saude.

com o processo, boa
articulacdo, trabalho em
equipe, atualizagao
constante sobre o
mercado de saude.

Instrucdo de processos
relativos a assisténcia
prestada (instrugdes
administrativas, de

Conhecimento sobre contratos
e credenciamentos, conhecimento
juridico, conhecimento sobre as
regras do plano de saude SIS

Capacidade de
trabalhar com prazos
reduzidos, agilidade e

Cordialidade, envolvido
com o processo, boa
articulacdo, trabalho em

conformidade, , . racionalidade em .
e e sobre saude suplementar. Manejo equipe
licitagdes, N processos
ST do SIGAD (processo eletronico)
judicializagdes)
- L Dominio dos recursos e relatorios .
Emissdo de relatorios Capacidade de

e instrugdo de
processos relativos ao
cadastro de

do programa SAUDE-SF, Dominio

do Processo Eletronico do Senado
(SIGAD), redagao oficial,

Conhecimento das regras do plano

trabalhar com prazos
reduzidos, agilidade e
racionalidade em

Objetividade, senso
critico e revisor, senso
de justica e corregdo

beneficiarios LS processos
e legislacgdo atinente
nhecimento das regra lan . ..
Conhecime 0 d S regras do plano Dinamicidade,
e da legislagdo atinente, .
. . ~ capacidade de
Apoio em segundo conhecimento da operagdo do : . . .
, . - identificar Proatividade, empatia,
nivel ao presencial e plano e da delegagdo de - . X ~
N o . objetivamente os engajamento a fungao
telefonico responsabilidades, conhecimento roblemas
dos programas ERGON, SAUDE- probieinas,
resolutividade

SF, SIAGS e ZIMBO

Gestao cadastral dos
beneficiarios - SIGAD

Conhecimento das regras do plano
e da legislacdo atinente,
conhecimento da operagdo area de
Gestao de Pessoas e da delegacao
de responsabilidades, dominio dos
programas SIGAD, ERGON,
SAUDE-SF e SIAGS

Agilidade, atengdo ¢
acuracia relativas ao
trabalho com
metadados, foco

Proatividade, empatia,
engajamento a fungdo

Gestao cadastral dos
beneficiarios -
CENTRAL

Conhecimento das regras do plano
e da legislacdo atinente,
conhecimento da operagdo area de
Gestao de Pessoas e da delegacao
de responsabilidades, dominio dos
programas Central de Tarefas
ADM, ERGON, SAUDE-SF e
SIAGS

Agilidade, atengdo ¢
acuracia relativas ao
trabalho com
metadados, foco

Proatividade, empatia,
engajamento a fungdo




Quadro 4 - Perfil Profissional

Area — Atendimento, Credenciamento e Relacionamento

Entregas

Conhecimentos

Habilidades

Atributos
Comportamentais

Gestao cadastral e
atendimento dos

Conhecimento das regras do plano
e da legislacdo atinente,
conhecimento da operagdo area de
Gestao de Pessoas e da delegacao
de responsabilidades, dominio dos

Agilidade, atengdo ¢
acuracia relativas ao
trabalho com

Proatividade, empatia,
engajamento a fun¢do,

beneficiarios - EMAIL programas Central de Tarefas metad~ados, focq, boa Cf)rdlah,d gde
ADM. SIGAD. ERGON. SAUDE- redacdo e capa.mdade diplomatica.
SF e SIAGS, além do pacote argumentativa.
Office (Outlool, Word, Excel)
Conhecimento das regras do plano
e da legislacdo atinente, Escuta ativa
conhecimento da operagdo do SIS L o
¢ do Senado como um todo. com assertividade, Positividade,
Atendimento respectivas delegacdes (’16 inteligéncia proatividade, empatia,
telefonico ao res OnIs)abili dades cgo rfhecimento emocional, engajamento a fungdo,
beneficiario dosp roeramas ER’GON SAUDE- objetividade, cordialidade
P SI% SIAGS e ZINfB o resolutividade no lidar diplomatica.
L ~ >, com problemas
conhecimento das agdes de saude e
de gestio de pessoas institucionais
Conhecimento das regras do plano
e da legislacdo atinente, Escuta ativa
. conhecimento da operagdo do SIS L o
Atendimento ¢ do Senado como um todo. com assertividade, Positividade,
presencial ao respectivas delegacdes (’16 inteligéncia proatividade, empatia,
beneficiario e peci gagoes emocional, engajamento a fungao,
responsabilidades, conhecimento o o
protocolo de dos programas ERGON. SAUDE- objetividade, cordialidade
documentos prog ’ resolutividade no lidar diplomatica.

SF, SIAGS e ZIMBO,
conhecimento das agdes de saude e
de gestio de pessoas institucionais

com problemas

Fonte: A pesquisa (2021)

O levantamento de indicadores a avaliacdo das competéncias, proposto pela

metodologia a partir das entrevistas com os lideres, mostrou-se instrumento importante,

considerando a dimensao de mudancas e de inovagao no presente e no futuro da empresa, como

apontado por Dutra (2002). Os possiveis indicadores levantados na pesquisa estdo apontados

no Quadro 5.



Quadro 5 - Modelagem de Indicadores de Resultado

Area — Atendimento, Credenciamento e Relacionamento

Entregas Indicadores de Resultado
Numero de atendimentos a prestadores por telefone e por e-mail por més;
Credenciamento numero de credenciamentos, aditivos e apostilamentos por més; nimero

de outras atividades sob demanda por més.

Gestao dos contratos

Numero de termos de credenciamento sob gestdo; nimero de outras
demandas atendidas por més.

Desenvolvimento de produtos e
praticas de remuneragao

Numero de novos eventos / pacotes / modelos de remuneragdo por més.
Numero de outras atividades sob demanda por més.

Manutengao e suporte do
relacionamento com o credenciado
(atualizagdo, aditivos,
negociagoes)

Numero de reajustes no més; Numero de celebragdo de novos
credenciamentos por més (considerando negociagao, acordo de pregos e
regras); Numero de extensdes de credenciamento por més; numero de
outras demandas/ més.

Instrugdo de processos relativos a
assisténcia prestada (instrugodes
administrativas, de conformidade,
licitagdes, judicializagdes)

Numero de pareceres / despachos emitidos por més; Numero de outras
demandas/més.

Emissdo de relatorios e instrugao
de processos relativos ao cadastro
de beneficiarios

Processos realizados/més e tempo médio de execugio

Apoio em segundo nivel ao
presencial e telefonico

Atendimentos realizados/més; percentual de resolutividade; tempo médio
de execugdo; percentual de avaliagdo positiva do usudrio sobre os
atendimentos

Gestao cadastral dos beneficiarios
- SIGAD

Atendimentos realizados/més; tempo médio de execugao

Gestao cadastral dos beneficiarios
- CENTRAL

Atendimentos realizados/més; percentual de atendimentos dentro dos
prazos estabelecidos

Gestao cadastral e atendimento
dos beneficiarios - EMAIL

Atendimentos realizados/més; percentual de resolutividade; tempo médio
de execugdo; percentual de avaliagdo positiva do usudrio sobre os
atendimentos

Atendimento telefénico ao
beneficiario

Atendimentos realizados/més; percentual de resolutividade; tempo médio
de execugdo; percentual de avaliagdo positiva do usuario sobre os
atendimentos

Atendimento presencial ao
beneficiario

Atendimentos realizados/més; percentual de resolutividade; tempo médio
de execugdo; percentual de avaliagdo positiva do usuario sobre os
atendimentos

Fonte: A pesquisa (2021)

5.3 Apuracio dos indicadores

No levantamento de disponibilidade de competéncias verificou-se a necessidade de
fragmentacdo dos indicadores, de acordo com macroprocessos. Tal disponibilidade foi estimada

junto as liderancas de acordo com a subdivisdo adotada descrita no Quadro 6.



Quadro 6 — Areas e subdivisoes

AREA SUBDIVISAO
Administrativo
Gabinete Administrativo Comunicagdo Organizacional

Apoio Operacional

Credenciamento, Relacionamento e Estratégia

Atendimento, Credenciamento e -
Relacionamento Gestdo Cadastral e de Assuntos dos Beneficidrios

Atendimento ao Beneficiario

Gestao Administrativa e Inovagdo

Autorizacio, Auditoria e

Processamento Regulagéo

Auditoria

Gestao Financeira

Financeiro Operagdo de Pagamento

Operacao de Cobrancga

Gestao, Fiscalizagao e Inovagao

TI Operagdo de Atendimento

Operagao Financeira

Fonte: A pesquisa (2021)

Nesse momento, a organiza¢do em andlise apontou fragilidade no que tange a métricas.
Com isso, alguns célculos da relagdo entre produtividade planejada e realizada ficaram
comprometidos, além do tempo médio de execugdo. O organismo ndo possuia registro em série
historica do executado relativo a todas as entregas, ou tais dados ndo estavam disponiveis
tempestivamente. A produtividade estimada na drea de TI foi a que apresentou maior
impedimento a mensuragdo dos tempos médios esperados, justificada pela alta
imprevisibilidade das demandas de suporte (sistema em implantacdo e aperfeicoamento, em um
momento de mudanca de parametrizagdes das regras do negocio). Esse cendrio influenciou
negativamente na quantificacdo, em fun¢do de varidveis que Mattos (1974, p.105) designou
como “determinabilidade do fluxograma”, ‘“uniformidade dos fluxos de dados” e
“invariabilidade da rotina”.

Entretanto, vale citar que a atividade de coleta por si so reforcou a necessidade de uma
gestdo baseada em melhor monitora¢do de métricas. Com isso, seguiu-se o estudo com a area
que apresentava mais dados para, posteriormente, a organizacdo apurar série historica das
medidas relativas as entregas e finalizar seus dimensionamentos setoriais. Na Tabela 1,
portanto, tem-se os quadros correlatos as ferramentas da etapa, aplicados a 4area de

Atendimento, Credenciamento e Relacionamento.



Tabela 1

Levantamento dos Dados das Entregas — Atendimento, Credenciamento ¢ Relacionamento

Tempo
Entregas Periodicidade Medida Médio (~ie Quantlfanvo/
Execucao meés
(esperado)
Credenciamento Mensal 8 credenpmmentos 80h 80
realizados
Sob demanda. Tempo dedicado a
Gestao dos contratos Mensal como revisdes e 40h 44
acompanhamento monitoramento
Horas dedicadas ao
Desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de
L P! Diaria solugdes e de produtos, 220h 220
praticas de remuneragao . s
além da realizacdo de
estudos prospectivos
Manutengao e suporte do Atendimento de
relacionamento com o credenciado Diaria demandas, contatos e 176h 176
(atualizagdo, aditivos, negociagdes) interagdes realizados
Ins?ru?aol de processos relat1~vos a Sob demanda. .
assisténcia prestada (instrugodes Horas dedicadas ao
. ; . Mensal como . , 88h 88
administrativas, de conformidade, processos instruidos
R acompanhamento
licitagdes, judicializagdes)
Emissdo de relatorios e instrugao de .
. 4 relatérios e 4
processos relativos ao cadastro de Semanal . Sh 22
s processos/ més
beneficiarios
Apoio em segundAO plvel a0 Diario Demandas atendidas 132h 132
presencial e telefonico
Gestao cadastral dos beneficiarios - . .
SIGAD Diario 24 demandas/ més lh (cada) 32
Gestao cadastral dos beneficiarios - . .
CENTRAL Diario 198 demandas/ més lh (cada) 188
Gestao cadastral - EMAIL Diario 200 demandas/ més lh (cada) 200
Atendlr.n’er}w telefonico ao Diario 2500 demandas/ més 15 min 625
beneficiario (cada)
Atendimento dos beneficiarios - s .
EMAIL Diario 200 demandas/ més lh (cada) 200
Atendlr.n’erllto presencial ao Didrio 220 demandfis diversas/ Ih (cada) 220
beneficiario - demandas diversas més
Protocolo de reembolsos e o 260 pedidos reembolso/ 30 min
Diario R 130
documentos més (cada)
THE 2357

Fonte: A pesquisa (2021)

O levantamento de dados de pessoal se baseou, dada a subdivisdo das entregas, pelo

contingente lotado e pelo quantitativo de horas correspondente a cada segmento produtivo.

Assim o demonstra a Tabela 2.



Tabela 2

Levantamento dos Dados de Pessoal — Atendimento, Credenciamento e Relacionamento

Total de Quadro Carga Horaria Total de Quadro
Horas Horas .
Segmentos Atual de Mensal Desejado de
Contratadas Pessoal (CHM) Empregadas Pessoas (QDP)
(THC) (THE)
Credenciamento,
Relacionamento e Estratégia 946 6 157,67 608 S
Gestao Cadastral e de
Assuntos dos Beneficiarios 704 4 176,00 74 4
Atendimento ao Beneficiario 1738 12 144,83 1175 10

Fonte: A pesquisa (2021)

5.4 Geracao de Indicadores

Os resultados relativos a necessidade de pessoal e de lacunas de competéncia,
levantados na area de Atendimento, Credenciamento e Relacionamento, e segmentados por seus
trés macroprocessos, foram obtidos de dois indices propostos pela metodologia de Isidro
(2018): o Indice de Decisdo de Pessoal (IDP) e o Indice de Necessidade de Competéncia (INC).

Tais indices foram calculados do seguinte modo:

IDP = Quadro Desejado de Pessoal - 1
Quadro Atual de Pessoal

INC = IE x (NM-DC)

Onde IE ¢ uma valoragao da Importancia Estratégica da Competéncia, definida na etapa
do levantamento de entregas, e graduada entre 1, 5 e 10, de acordo com o valor estratégico
baixo, médio ou alto, respectivamente. NM ¢ a Nota Maxima da Escala de Avaliagdo (aqui
adotada como 10) e DC, a Disponibilidade da Competéncia (também graduada nos moldes da
IE). A partir destas operagdes foram alcancados os indicadores de dimensionamento dos trés
segmentos da area de Atendimento, Credenciamento e Relacionamento do SIS. Ressaltando

que o INC apurado tem apenas a finalidade de apontar lacunas, e ndo estima-las em graduagao.



Tabela 3

Indicadores de Dimensionamento — Atendimento, Credenciamento e Relacionamento

Indice de Decisiio de Indice de
Segmento Quadro Atual Quadro Desejado Necessidade da
Pessoal R
Competéncia

Credenciamento,
Relacionamento e 6 5 -17% 0
Estratégia
Gestao Cadastral e de
Assuntos dos 4 4 0 50
Beneficiarios
Atendimento ao 12 10 17% 25

Beneficiario

Fonte: A pesquisa (2021)

5.5 Acoes com Base em Matriz de Decisiao

A ultima etapa foi dedicada a orientacdo de ag¢des de gestdo com base nas informagdes

apuradas e nas matrizes com nove quadrantes desenvolvidas por Isidro (2018). O resultado

relativo a cada setor, neste caso dividido pelas areas do 6rgdo em tela, atendeu as seguintes

matrizes e correspondentes agdes orientadas: VECC (a partir dos eixos “complexidade” x

“criatividade” das entregas, com priorizagdo baseada em seu valor estratégico); e NP (a partir

dos eixos “valor estratégico” e “disponibilidade de perfil profissional”). Foram propostas as

seguintes acdes de gestdo de pessoas:

Quadro 7 — Decisdes em Gestao de Pessoas

Area — Atendimento, Credenciamento e Relacionamento

Segmento / Matriz de

VECC (Valor Estratégico-

NP (Necessidade de Perfil

Decisao Complexidade-Criatividade) Profissional)
Investir em inovagao; adicionar
Credenciamento, novos desafios profissionais;

Relacionamento e Estratégia

desenvolver novas competéncias.
(Prioridade Alta)

Gestao Cadastral e de
Assuntos dos Beneficiarios

Adicionar novos desafios
profissionais; integrar as entregas
similares; desenvolver novas
competéncias. (Prioridade Alta)

Capacitar ou desenvolver as pessoas nas
competéncias relevantes; monitorar o
desempenho e os profissionais; focar no
curto prazo

Atendimento ao Beneficiario

Integrar as entregas similares; avaliar
e realocar o potencial humano e
desenvolver novas competéncias.
(Prioridade Média)

Contratar ou realocar pessoas
qualificadas com as competéncias
relevantes as entregas; focar no curto
prazo

Fonte: A pesquisa (2021)




As matrizes CPE (capacidade produtiva x capacidade de esfor¢co) e ETP (eficiéncia x
tempo produtivo) ndo puderam ser obtidas, por auséncia de dados que possibilitassem geragao
de indicadores de capacidade produtiva, esforco, eficiéncia e tempo produtivo.

Em sintese, ao Atendimento, Credenciamento ¢ Relacionamento do SIS, foi detectada a
possibilidade de redugdo no quadro de dois segmentos operacionais (Atendimento ao
Beneficiario, IDP de -17%; e Credenciamento, Relacionamento e Estratégia, IDP de -17%).
Por meio do INC, foram levantadas lacunas de competéncia nos segmentos de Gestao Cadastral
e no Atendimento ao Beneficiario, corroboradas pelas acdes propostas pelas matrizes VECC e
NP. Foi também constatada a possibilidade de realocacdo de uma entrega a outra area

(Protocolo de Documentos de Reembolso).
6. Conclusoes e Recomendacodes

Além de possiveis agdes propostas pos-dimensionamento pelo método, o presente
estudo demonstrou que a metodologia de Isidro (2018) pode contribuir com defini¢do do
dimensionamento, agregado de informacdes complementares, em outros setores da organizagao
a qual dedicou o trabalho, bem como em outros 6rgdos do setor publico. O estudo em si ja
proporcionou analise critica, racionalizacdo de processos e sistematizagdo ao longo de sua
realizacdo, auxiliado pela composi¢do da equipe (formada por liderangas) e dada a dinamica de
redesenho pela qual o proprio 6rgao estudado passava no momento do estudo. Outro aspecto
positivo foi a revisdo e o reforco das diretrizes estratégicas, que contribuem para o foco nos
negodcios e certa defesa a eventuais ingeréncias.

Sobre a aplicagdo da metodologia, detectou-se a necessidade de segmentar o
dimensionamento por areas (por processos afins), pelo perfil profissional a ser avaliado, sua
carga horéria de trabalho, além de varidveis como importancia estratégica, complexidade e
criatividade empregadas, e at¢ mesmo capacidade produtiva e esforco. Estas duas ultimas,
levantadas com menor rigor cientifico e maior empirismo, dada a auséncia de métricas. Vale o
registro de que a pandemia da COVID-19 influenciou na imprecisdo de varidveis como o
absenteismo.

Uma condi¢do imperativa que se apresentou a partir da aplicacdo do método foi o
levantamento de indicadores e métricas mais adequados e necessarios, a todas as entregas (nao
s0 as prioritarias). E, por consequéncia, a énfase na necessidade de monitora-los de modo mais
preciso e analitico (com revisdes periodicas), visando acompanhar varidveis como a

produtividade realizada e o tempo médio. Ressalta-se que tais indicadores de realizagdo se



tornam primordiais na fiscalizacdo de duas entregas especificas em operagdes-chave,
terceirizadas.

No que tange a composi¢do da equipe de trabalho do estudo, hd de se destacar que ¢
fator condicionante o efetivo apoio da alta administrag@o, patrocinando e priorizando a agao.
No caso, a auséncia de uma priorizacdo dos lideres-especialistas ao projeto teve impacto nas
dindmicas previstas e na coleta de informagdes, prejudicando a interatividade e eventuais trocas
de experiéncias e percep¢des individuais no grupo.

Na aplicacdo das dindmicas do grupo (reunides, debates e entrevistas individuais),
mostrou-se importante a necessidade de se desvincular as forgas de trabalho da personalizacao
das funcdes e processos. Varios lideres enxergavam atores e setores, € o exercicio da
despersonaliza¢cdo, mudando o foco para as entregas e processos, talvez tenha sido um desafio
nas dinamicas. E talvez seja um ponto sensivel a ser considerado em futuras pesquisas aplicadas
a administracgdo publica, pela tendéncia neste campo de se depositar um peso maior nos talentos
em relacdo aos processos.

O carater colaborativo da abordagem também promoveu maior empatia e entrosamento
interorganizacional, contribuindo para o pertencimento e engajamento de liderancas. Nesse
sentido, a metodologia também promoveu aspectos positivos a cultura organizacional e apontou
fragilidades a serem superadas na gestdo de pessoas, sinalizando revisdo de metas, acdes de
desenvolvimento de competéncias na equipe, e até de reavaliagdo de sua composi¢ao.

Com a validagdo dos lideres que formaram a equipe de trabalho, pode-se afirmar que os
resultados apresentados, se considerados pela organizagdo, proporcionardo um
amadurecimento organizacional e apontardo significativos encaminhamentos em relagdo ao
dimensionamento das forcas produtivas, ao perfil profissional esperado, e a ag¢des voltadas a

gestdo do desempenho e ao treinamento e desenvolvimento.
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