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RESUMO

Este trabalho é a analise do funcionamento da Central de Atendimento ao
Servidor, do Recursos Humanos do Nucleo Estadual do Ministério da Saude no Rio
Grande do Sul, suas necessidades, caréncias e tentativas de tornar-se resolutiva
dentro da instituicdo. Buscou-se identificar os processos de trabalho e os entraves
existentes. Foram analisadas, através do exame de seus processos-chave as
guestdes basicas que impedem a sua maior resolutividade. Para tanto utilizou-se de
técnicas de interrogacao e da observacédo nao-participante, além de tracarmos um
benchmarking interno com o modelo de atendimento ao usudrio utilizado no Nucleo

Estadual de Sao Paulo.

A partir dos resultados encontrados que assinalam para a necessidade de
maior entendimento da CAS sobre as necessidades e dificuldades do proprio RH,
foram apresentadas propostas que apontam para a otimizacdo de seus processos ,
e que levam a um redesenho do fluxo de trabalho ali realizado, visando contribuir de

forma efetiva com a instituicéo.

Palavras-chave: Resolucdo de Problemas. Processos-chave. Gestdo de

Pessoal.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho prop6e uma andlise dos processos-chave de trabalho na
Central de Atendimento ao Servidor- CAS do Ndcleo Estadual do Ministério da
Saude/RS, com a finalidade de verificar seu poder de resolutividade, visando a

otimizacdo de seus servi¢cos no Setor de Recursos Humanos daquela entidade.

O estudo foi realizado junto a Central de Atendimento ao Servidor do Nucleo
Estadual, sub-setor do RH. Recursos Humanos este que mesmo carecendo de uma
estrutura formalmente constituida na Divisdo de Convénios mantém, ainda assim, o

fluxo de atendimento aos usuarios® .

Este trabalho visa analisar os procesos-chave da CAS e propor sua
racionalizacdo a fim de torna-la mais resolutiva para o desempenho de suas funcdes
junto ao NEMS/RS, pretendendo desta forma contribuir de forma efetiva com a

organizacao, otimizando a resposta dada aos usuarios e aos demais setores do RH.

No capitulo 1 é apresentado o tema, a definicdo do problema e a justificativa
de formulagao do estudo.

No capitulo 2 , o rferencial tedrico que da sustentacdo a pesquisa a ser
desenvolvida é detalhado.

No capitulo 3 sdo definidos os objetivos que o0 presente estudo visa atingir.

7

No capitulo 4 é detalhada a metodologia adotada e é apresentada a
descricdo da situacdo atual e em comparacdo com a existente no Nucleo Estadual
de Sao Paulo, bem como s&o apresentados os resultados dos instrumentos de

pesquisa utilizados.

No capitulo 5 sdo descritas as consideracdes finais e exibidas as propostas

! Entende-se por usuarios da CAS todos os servidores ativos, cedidos ao SUS, aposentados e
pensionistas lotados no NEMS/RS.
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para que se processe o redesenho da Central de Atendimento visando otimizar seus

processos e torna-la mais resolutiva.

Por fim, séo apresentadas as referéncias utilizadas no presente estudo.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

O Setor de Recursos Humanos - RH do Nucleo Estadual do Ministério da
Saude - NEMS, em Porto Alegre, é parte integrante da Divisdo de Convénios e
Gestdo — DICON e conta atualmente com um quadro de 63(sessenta e trés)
servidores. Apesar disto, ndo possui uma estrutura formal estabelecida, uma vez que
do organograma oficial do Nucleo Estadual do Ministério da Saude, s6 existem a
Divisdo de Convénios- DICON, o Servico de Fomento e Cooperacédo Técnica- SFCT
e o0 Servico de Auditoria- SEAUD. Os demais setores existem apenas informalmente,

numa estrutura virtual visualizada apenas na divisdo de tarefas.

Os servidores lotados no Setor de Recursos Humanos -RH estéo divididos em
outros 12(doze) sub-setores ligados a Chefia dos Recursos Humanos numa
estrutura linear, uma vez que nao possuem chefias legalmente constituidas. Apesar
disto, informalmente cada sub-setor possui um servidor responsavel que de certa

forma funciona como elo de ligacdo com a Chefia do RH.

Com o fim do Instituto Nacional de Assisténcia Médica da Previdéncia Social -
INAMPS e a descentralizacdo promovida pela implantacdo do Sistema Unico de
Saude - SUS, a estrutura formal dos entdo Departamentos de Pessoal deixou de
existir. A posterior vinculacdo a Fundacdo Nacional de Saude — FUNASA, também

auxiliou no processo de desestruturacdo até hoje vigente no RH.

Cada sub-setor do RH tem tarefas especificas que incluem todo o tratamento
da vida funcional do servidor, desde 0 seu ingresso na instituicdo, quer por admisséo
via concurso publico, transferéncia, movimentacao, etc, até o seu desligamento total

gquando do falecimento, passando por todas as transformacfes possiveis nesta
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trajetéria, incluindo o atendimento aos pensionistas, que sdo 0s dependentes
legalmente habilitados a receberem o beneficio da pensdo apos o falecimento do
servidor; e também a guarda de todos os documentos pertinentes a estas

modificacoes.

O atendimento geral dos Recursos Humanos do Nucleo do Rio Grande do Sul
se da sobre uma demanda de aproximadamente 7.000 usuarios, divididos entre

servidores ativos, aposentados, cedidos e pensionistas.

Os 12 sub-setores que compdem o Recursos Humanos do Nucleo Estadual
do Ministério da Saude/RS estdo listados no anexo A, com suas atribuicdes
sucintamente especificadas.

Caso existisse formalmente, este seria o desenho da atual estrutura do
NEMS/RS.

SEAUD DICON SFCT
Servico de Auditoria [T T T T T Divisdo de Convéniose |~~~ 7 7] Servigo de Fomento e
Gestéo Controle Técnico
Secretaria
ASRI
Assessoria de Relacdes
Institucionais
GEAP
SEHAP SAAP
Servigo de Habilitacdo e Servico de ~
Andlise de Projetos Acompanhamento e ADMIN ISTRA(;AO RECURSOS
Prestacéo de Contas HUMANOS

Figural- Organograma do Nucleo Estadual do Ministério da Saude/RS



E este o0 desenho do RH com seus 12 sub-setores anteriormente listados:

RECURSOS HUMANOS

16

Chefia
Cadastro Arquivo
Geral -
Legislacdo Freqiiéncia Equipe de
Capacitagédo
Disciplina
CAS Pagamento Lotagdo Grupo de
Central de Contagem de Pericia
Atendimento ao Tempo de Médica
Servidor Servi(;o

Inativos

Figura 20rganograma do RH do Nucleo Estadual do.Ministério da Saude/RS com
seus 12 sub-setores

Desta forma, cada setor € responsavel por uma parte do trabalho, sem que

haja um alinhamento final dos servicos e resultados.

Baseados nesta estrutura, formalmente inexistente, focamos nosso trabalho

na Central de Atendimento ao Servidor - CAS, implantada primeiramente pela

Coordenacdo Geral de Recursos Humanos — CGRH, em Brasilia, onde se chama

Central de Atendimento de Pessoal — CAP.

No Nucleo Estadual do Rio Grande do Sul, foi criada com o intuito de facilitar

o relacionamento entre o Ministério da Saude/CGRH e sua clientela, funcionando
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como uma porta de entrada comum ao RH, uma vez que todos os demais setores
funcionam como especialistas, cada qual centrado, focado e treinado para atuar em

sua proépria area.

No Ndcleo Estadual do Rio Grande do Sul, a Central de Atendimento ao
Servidor — CAS, foi instituida em 2002 . A finalidade era atender as demandas do
Setor de Recursos Humanos, levando em considerac¢do o decréscimo do numero de
servidores lotados no Nucleo por forca do nimero crescente de aposentadorias e
falta de reposicdo de méo-de-obra, pela falta de concursos publicos, aliado ao

aumento da demanda dos servicos requeridos.

Em outubro de 2006 contava a CAS com cinco servidores, sendo que dois em
fase de adaptacéo e outro em licenca para tratamento de saude. Assim, o poder de
resolutividade da CAS, se levarmos em consideragdo sua proposta inicial, esta
prejudicado, tendo se tornado um setor de recepcédo, onde é prestado o primeiro
atendimento. Posteriormente os casos ali recebidos sao encaminhados aos demais

sub-setores do RH, aonde terdo seu desdobramento final.

A proposta inicial, quando da criagdo da CAS no NEMS/RS, era a de dar
maior liberdade aos setores do RH, uma vez que até entdo cada usuario dirigia-se
diretamente ao setor ao qual pretendia manter contato e ali era atendido pelos
proprios servidores daquele local. Assim, um usuério que desejasse obter
informacOes sobre sua futura aposentadoria dirigia-se diretamente ao Setor de
Contagem de Tempo de Servico. Quando da publicacdo da aposentadoria no Diario
Oficial da Unido, seu contato passaria entdo a ser com o0 Setor de Inativos,

diretamente.

Para troca de endereco ou conta corrente o caminho a ser seguido no caso
de servidor ativo era Cadastro e Pagamento, respectivamente, ou ainda o Inativos,

caso se tratasse de aposentado ou pensionista.

Diversos dos sub-setores do RH possuiam e a maioria ainda mantém,
embora desativados, guichés de atendimento através do qual era mantido este
contato com 0S usuarios.

Nos setores desprovidos de guichés, o atendimento era feito diretamente
dentro das salas, o que acabava por atrapalhar o andamento dos servicos e a

execucao das tarefas diarias dos servidores.
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Pensando em modificar esta situagéo, unificando em um Unico Setor todas as
solicitacdes, pedidos e esclarecimentos relativos ao RH, foi criada a CAS, nos
moldes da CAP, instituida no Distrito Federal e em alguns Nucleos Estaduais

espalhados pelo pais.

Esta implantacdo foi baseada na estratégia de modernizacdo do atendimento

promovida pela Coordenacgéo Geral de Recursos Humanos —CGRH.

A proposta nao foi bem aceita inicialmente pelos demais setores do Nucleo do
Rio Grande do Sul, principalmente do RH, pois havia o pensamento culturalmente
instituido de que a criagdo de uma central de atendimento acabaria por retirar
servidores de um ou outro setor para na CAS exercerem suas atividades. Entendiam
também que isto acabaria por aumentar os problemas de cada setor ao invés de
resolvé-los. Além disto, havia a idéia pré-concebida em relacdo ao novo, muito

comum no servico publico de uma forma geral.

A mudanca sempre sofreu resisténcias. Existem fundamentos légicos para
isto segundo Morris e Brandon (1994): incerteza, carga adicional de trabalho, risco
de critica e interferéncia nos planos existentes. Além disto, seguem o0s autores, a
resisténcia também pode advir de fontes irracionais; os paradigmas por exemplo.
Caso a mudanca venha a colidir com um paradigma, o resultado serd um
sentimento de ameaca; um mecanismo natural de defesa que funciona no plano do

subconsiente.

O medo que a principio afligia os demais sub-setores do RH, no que se refere
a um aumento da demanda de servigos requeridos, acabou por tomar forma de uma
certa maneira, nos primoérdios da CAS, pois com um setor exclusivo para atender
suas solicitacfes, os usuarios passaram a fazé-las de maneira mais intensa, as
vezes apenas por fazer, pois entendiam a CAS ndo s6 como uma central de
atendimento, mas também como uma possibilidade de “conversar” com a instituicao,
esclarecendo todas as suas duvidas e resolvendo todas as suas indagac0fes, até as

mais inconsistentes.

Os servidores da CAS por sua vez, despreparados que estavam para
procederem a filtragem das solicitagbes, esclarecendo aos usuarios que alguns
pedidos eram descabidos, acabavam por aceita-las todas, aumentando o fluxo de

trabalho dos demais sub-setores.
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Assim, o numero de solicitacdes de revisdes de aposentadoria, de pensédo e
até mesmo de salario, por exemplo, aumentaram enormemente, ocasionando mais
trabalho aos setores que precisavam responder por escrito aos usuarios
esclarecendo o porque das negativas e das eventuais impossibilidades de

atendimentos, esclarecendo que todas as negativas estavam respaldadas na
legislacao vigente .

Isto se explica com um dos equivocos mais comumente encontrados nos
processos: ndo se consegue separar o que € do que ndo € relevante, ou ainda,

atribui-se exagerada importancia a dados pouco representativos. (PALADINI,1995)

Tal situacdo foi criando ao longo dos anos, um problema a mais para 0s
setores ja sucateados pela falta de servidores, advinda da nao abertura de
concursos publicos, aposentadorias e licencas para tratamento de saude, uma vez
gue os casos recebidos na CAS acabavam chegando ao seu destino- os demais
sub-setores- com falhas estruturais que necessitavam ser corrigidas, o que levava a
um dispéndio maior de tempo de execucdo do que seria necessario caso fossem
bem caracterizados e esclarecidos inicialmente.

Quando da criagdo da CAS, houve a proposta de que fossem feitos
seminarios periédicos entre os setores do RH para suprir as necessidades da prépria
CAS, e em contrapartida, que esta repassasse aos demais sub-setores suas

indagacdes e necessidades.

Inicialmente foram feitas algumas reunides com este fim, mas a exiguidade de

tempo e a pouca disposicdo de alguns servidores para executa-las acabou por
deixar cair por terra esta idéia.

Inexiste também, um sistema de operacionalizacdo das tarefas do RH do
Nucleo/RS, de modo a integrar seus dados. Tal sistema , o SIARH (Sistema
Integrado de Administracdo de Recursos Humanos) é utilizado na CAP do Distrito
Federal. Sua utilizagdo na CAS/RS auxiliaria na otimizagdo dos servigos ali
prestados, de forma a impedir que a mesma tarefa seja repetida por mais de um
setor, como a impressao de documentos do Sistema de Administracdo de Pessoal -

SIAPE, por e xemplo.

Além disto, ha modelos de atendimento aos usuéarios do RH que funcionam
de forma mais resolutiva, como o do Nucleo Estadual de S&o Paulo, por exemplo, o
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gue justifica o objeto desta investigacéo.

Racionalizar o trabalho na CAS e propiciar condicdes para que se torne um
servico realmente de atendimento ao servidor, aumentando seu poder resolutivo,
otimizando seus recursos e produtividade, € tarefa essencial perante a situacao
atual do RH e do proprio NEMS/RS.

Levando-se em consideracao os principios da melhoria continua na anélise e
redesenho dos processos, e em seus dois componentes fundamentais descritos por
D’Ascencdo (2001): a filosofia de trabalho e as técnicas de analise de processos,
poderiamos bem entender a forma como a CAS esta estruturada dentro do
NEMS/RS e verificar como proceder a fim de aumentar sua resolutividade e para
gue se torne realmente um setor capaz de dar o suporte adequado ao RH como um

todo.

Baseados neste quadro, é pertinente a andlise, e a questdo da pesquisa
apresentada é: como adequar os processos de trabalho na Central de
Atendimento ao Servidor- CAS do Nucleo Estadual do Ministério da Saude/RS

para otimizar os procedimentos e aumentar a resolutividade?

1.2 JUSTIFICATIVA

A inadequacdo dos processos-chave na Central de Atendimento ao Servidor
do NEMS/RS acaba por transforma-la num setor pouco resolutivo e sem condi¢des

de dar o suporte necessario ao RH.

A identificacdo e analise dos processos-chave pode revelar a necessidade de
fazer mudancas nos objetivos, na criacdo dos sistemas de negdcios e nas praticas
gerenciais. A abordagem de analise dos processos resulta em implicacdes
significativas para gestores, que podem usar a perspectiva e as ferramentas do
processo para identificar e preencher lacunas de tempo de ciclo, custo e qualidade,
gerenciar as interfaces com outras unidades, implementar mudancas e alocar
recursos de forma efetiva.(TACHIZAWA E SCAICO,1997)
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Adequar os processos de trabalho na Central de Atendimento ao Servidor do
Nucleo Estadual do Ministério da Saude/RS (CAS — NEMS/RS) para otimizar os
procedimentos e aumentar sua resolutividade propiciaria, além da racionalizacéo
do trabalho ali desenvolvido, uma melhora na qualidade do servigo repassado aos
demais sub-setores, facilitando o seu desdobramento, pois. ndo tendo a CAS
conhecimento adequado das informagcBes necessarias para facilitar a rotina dos
casos que diariamente se apresentam, € compreensivel que muitos retornem para
um encaminhamento mais adequado, gerando um dispéndio bem maior de tempo do

gue o necessario.

A adequacao dos processos de trabalho na CAS através de um entendimento
reciproco maior entre ela e os demais setores do RH contribuiria para a diminui¢cao
do tempo gasto pelos usuarios em suas solicitacdes e pelos servidores dos demais

sub-setores na execucao de suas tarefas.

Abordar estes aspectos com a intencdo de contribuir na organizacgao,
racionalizacdo dos servicos e influenciar na resolutividade da CAS € a finalidade

deste trabalho.



22

2 REVISAO TEORICA

Processos, de acordo com Stenzel (2006), “sdo acdes organizadas de
maneira légica, numa sequéncia pré-definida, através das quais se atinge o

resultado”.

“Processo seria um agrupamento sequencial de passos ou atividades, com
um ou varios inputs e que termina por agregar algum valor e que terd como
beneficiario direto o consumidor.” (ARAUJO,2001, p.413).

Definicdo semelhante é dada por Davenport (1994, p.7) quando diz:

Um processo €, portanto uma ordenacdo especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espago, com um comego, um fim e inputs e outputs
claramente identificados: uma estrutura para a acdo. Esse elemento
estrutural dos processos é a chave para a obtencdo das vantagens da
reengenharia de processos. A menos que os planejadores ou participantes
possam concordar quanto a maneira pela qual o trabalho é e deve ser
estruturado, sera muito mais dificil melhorar sistematicamente ou inovar
esse trabalho.

Um processo de negd6cio € um qualquer conjunto de atividades relacionado
com o objetivo ultimo de uma empresa, qual seja: entregar um produto ou servico a
um cliente. Desta forma, os processos de negdécio sao tipicamente avaliados do
ponto de vista do cliente. Assegurar que 0s processos decorram regularmente é
critico para maximizar o valor acrescentado providenciado aos clientes. No entanto,
gerir 0os processos é mais complicado do que poderia parecer a primeira vista, isto

porgue nao estao isolados e porque interagem entre si. (QPR, 2006)

Para Harrington (1991), ndo existe um produto ou servico sem que haja um
processo. Da mesma maneira, ndo existe um processo sem um produto ou servico.
Segundo ele, processo € toda e qualquer atividade que tendo uma entrada,
acrescenta-lhe valor e promove uma saida para um cliente, utilizando recursos da

organizacado para gerar resultados concretos.

7

Na abordagem desta questdo, é necessario também levar em conta a

realidade na qual estamos inseridos, qual seja, a de que a falta de uma estrutura na
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area de Recursos Humanos nos Nucleos Estaduais acabe por manté-los nos moldes
dos antigos Departamentos de Pessoal, com suas limitacbes e necessidades de

transformacéo evidentes.

D’Ascencdo (2001) cita que h& pelo menos trés décadas a preocupacdo
constante das empresas é melhorar o fluxo de seus processos com o intuito de
diminuir custos e ter maior agilidade na execugdo dos mesmos, para assim poder

simplifica-los e racionaliza-los.

Face as mudancas ocorridas nos ultimos anos no que se refere a forma de
gerir provocada pela necessidade de competir de forma global, “enxugar” passou a
ser a palavra de ordem na administracdo de uma empresa. Esta reducao drastica no
numero de trabalhadores, nos niveis hierarquicos e nas fun¢des, ganhou o nome de
reengenharia. Como consequéncia disto as atividades foram reagrupadas, 0os cargos
gue sobraram tiveram suas responsabilidades ampliadas e as pessoas passaram a
trabalhar mais. Em outras palavras, reduziu-se o numero de pessoas e mantiveram-
se as mesmas tarefas, os mesmos relatorios, as mesmas reunifes, e as mesmas
formas de resolver problemas. Como consequéncia disto, declinou a qualidade dos
servicos e, conseqientemente, a satisfagcdo dos clientes. Revisar e melhorar os
processos de trabalho, ou seja, o fluxo das atividades, é tarefa essencial.(AMARAL,
2006.)

Numa analise preliminar do caso proposto, poderiamos examinar a
organizagao sob cinco aspectos, segundo Hessel (1985) : elementos humanos, de

instalacdo, de equipamentos, funcdes gerais e rotinas especificas.

a) elementos humanos : entende-se as pessoas que atuam na organizacgao,

podendo ainda ser divididas entre chefias e executantes;

b) elementos de instalacéo : entende-se o local fisico onde as pessoas estéao

instaladas;

C) equipamentos : sd0 os instrumentos utilizados para que os elementos
humanos possam desempenhar suas tarefas nas instalacbes onde estdo

localizados;

d) funcbes gerais : segundo o autor, ha de se responder a que a organizacéo

ou departamento se propde, o que faz, focalizando como age e como funciona;
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e) rotinas especificas : onde sdo examinadas detalhadamente as acdes da

organizacao.

D’Ascencédo (2001) afirma, entre outras coisas, que um processo sempre
pode ser melhorado e que ndo existe o processo ideal, ou 0 melhor, 0 que existe € 0
melhor para 0 momento, e segue assegurando que técnicas sao ferramentas que
auxiliam o trabalho de analise e redesenho de processos, citando entre elas técnicas
de levantamento de informacdes sobre o processo e de elaboracdo de manuais de

procedimento.

Em ndo havendo sequer uma estrutura formal de RH no Nucleo Estadual do
RS, é dificil reconhecer e proceder a uma analise do processo utilizado na Central
de Atendimento ao Servidor.

Davenport (1994, p.7) avalia que :

A estrutura do processo pode ser distinguida das versdes mais hierarquicas
e verticais da estrutura. Enquanto a estrutura hierarquica é, tipicamente,
uma visao fragmentaria e estanque das responsabilidades e das relactes
de subordinacao, sua estrutura de processo é uma visdo dinamica da forma
pela qual a organizagdo produz valor. Além disto, embora ndo posamos
medir ou melhorar a estrutura hierarquica de maneira absoluta , os
processos tem elementos como custo, prazos, qualidade de producédo e
satisfacdo do cliente . Quando reduzimos 0s custos ou aumentamos a
satisfacdo do cliente, melhoramos o processo em si. Alguns administradores
véem a natureza dindmica dos processos num sentido negativo, burocratico
[...] a adocao de um processo estruturado é, geralmente, de grande utilidade
[...] a abordagem de processo das atividades também implica uma énfase
relativamente forte sobre a melhoria da forma pela qual o trabalho é feito.

Adequar os processos de trabalho na CAS a fim de propiciar-lhe maior
resolutividade implica em reconhecer a filosofia de trabalho e as técnicas de analise

do processo ali utilizadas.

Segundo D’Ascencéo (2001), a filosofia de trabalho consiste nos seguintes

principios:

a melhoria da qualidade, por meio da eliminacédo das causas dos problemas,

conduz ao aumento da produtividade;

as pessoas querem envolver-se e executar bem suas tarefas;

as pessoas que executam as tarefas tém mais conhecimento sobre elas
todas as pessoas querem ser valorizadas;

podem-se alcangar melhores resultados trabalhando em grupo, para
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melhorar um processo;

a relacdo antagobnica entre funcionarios e gerentes é contraproducente e esta

superada;
um processo sempre pode ser melhorado;

em administracao; ndo existe o processo ideal, ou o melhor, o que existe é o

melhor para o0 momento;
0 6timo é inimigo do bom.

Técnicas sdo “ferramentas” que auxiliam o trabalho de analise e redesenho
de processos:

técnicas de levantamento de informac¢des sobre o processo;

técnicas de fluxogramacdo de processos (representacdo grafica,

diagramacéo);
técnicas de gerenciamento de processos;
técnicas de analise e elaboracéo de formularios; e

técnicas de elaboracdo de manuais de procedimentos. (D’ASCENCAOQ, 2001)

Tais técnicas e mesmo filosofia, por si s6 ndo séo, entretanto, suficientes para
garantir a eficiéncia, a eficacia e a qualidade de um trabalho, sendo necessario
ainda, e sobretudo, para o redesenho de processos, a insercdo de conversas e
negociacdes. (D’ASCENCAO, 2001)

Na abordagem da resolutividade na CAS, podemos procurar entender seu

funcionamento, segundo a abordagem de Cury (2000, p.328) que :

Uma vez delimitados o0s processos e escolhidos aqueles que,
prioritariamente, devem ser objeto de melhoria, passamos a fase de
redesenho do processo em que a equipe devera:

compreender 0 que é processo;

mapear fluxos de trabalhos de processos;

aprimorar os fluxos de trabalho nos processos.

Ainda, segundo o autor (CURY, 2000), para entender o0 processo €
imprescindivel promover um levantamento de suas atividades e tarefas e isto deve
ser efetuado pela equipe responsavel, juntamente ao usuario, no local onde o
trabalho é realizado, observando que tal levantamento deve ser o mais detalhado

possivel e que ndo se pode limitar a perguntas e respostas, devendo haver ainda
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uma etapa de observacéo, a fim de coletar dados realmente significativos para o

redesenho final.

Para D’Ascencéo (2001, p.69) :

A primeira coisa que se deve ter em mente, ao verificar a necessidade de
melhoria dos processos organizacionais, é a identificacdo do negécio da
organizacdo e sua visdo estratégica, a equipe de analistas deve analisar
qguais 0s processos que atendem diretamente a esse negdcio , ou seja,
guais os processos-fins da organizacao.

Taschizawa e Scaico prosseguem : “a identificacdo e a analise dos
processos-chave pode revelar a necessidade de fazer mudancas nos objetivos, na
criacdo dos sistemas de negdcios e nas praticas gerenciais”. (TASCHIZAWA;
SCAICO, 1997, p.120)

De acordo com D’Ascencdo (2001) isto se deve ao fato que sdo os
processos-fins que agregam valor ao nego6cio da empresa, ou seja, S80 0S
processos-fins que produzem os bens ou servicos e os disponibilizam para o0s

clientes/usuarios.

Apesar disto, Morris e Brandon (1994) entendem que raramente um processo
€ planejado. De maneira geral, se desenvolvem informalmente no decorrer de sua

existéncia.

Para bem analisar o processo, segue D’Ascencéo (2001) afirmando que se

deve também identificar os problemas e as causas apresentadas pelo processo.

Levando em consideracdo que “problema € o resultado indesejavel de um
processo” (D’ASCENCAO, 2001, p.70), em relacdo a Central de Atendimento ao
Servidor do Nucleo Estadual do Ministério da Saude/RS, podemos analisar o que
cita o autor observando que, segundo Davenport (1994, p.7): "a abordagem de
processo das atividades também implica uma énfase relativamente forte sobre a
melhoria da forma pela qual o trabalho é feito, em contraste com um enfoque nos

produtos ou servicos oferecidos ao cliente.”

Uma vez identificado o problema da baixa resolutividade na CAS do
NEMS/RS, e o processo que necessita obter melhorias, ha de ser feito um
levantamento da atual situacdo com a coleta de dados para o conhecimento do
processo a ser estudado, seguido de uma andlise onde cada parte devera ser
examinada a fim de que se reconhecam seus objetivos, funcdes e atividades, fluxos

de informacdes e relacées com 0s demais processos existentes.
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Tal afirmativa € também compartilhada por Tachizawa e Scaico, (1997, p.120)
guando citam que “a identificacdo e analise dos processos-chave pode revelar a
necessidade de fazer mudangas nos objetivos, na criacdo dos sistemas de negdécios

e nas praticas gerenciais.”

Outra forma de buscar o redesenho dos processos é através do
benchmarking, que segundo Aradjo (1988) ndo se presta somente ao uso
externo;ou seja, sua aplicabilidade ndo se restringe a investigacdo de outras
empresas, sendo que o benchmarking interno é possivel, uma vez que atualmente
as organizacfes se dispersam em territérios geograficos distintos, o que viabiliza

diferencas de toda sorte, incluidas ai as de carater cultural.

Para ele os objetivos do benchmarking interno séo, além da identificacdo do
grau de desempenho da organizacédo, a compilacdo de informacdes sobre a propria
organizagao que o promove para, no futuro, servir de base a uma investigacao de
benchmarking externo.(ARAUJO,2001)

Assim, entendemos que a revisdo tedrica aponta para a legitimidade de
analise e adequacédo dos processos da Central de Atendimento ao Servidor- CAS, a
fim de otimizar os procedimentos e aumentar a resolutividade a ponto de se tornar,
além da porta de entrada do Recursos Humanos do Nucleo Estadual do Ministério
da Saude/RS, o seu ponto de equilibrio, prestando especial apoio aos demais sub-
setores do RH.

2.1 PROCESSOS-CHAVE

Processos-chave s&o o conjunto de processos que precisam ser executados
diariamente para que afirma 2 seja bem sucedida. Desta forma, existem certas

2 .
grifo nosso
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funcdes que sdo fundamentais para o sucesso com o0s clientes e outras que podem
ou nao ser importantes. Pode-se encarar 0S processos como muito eficazes ou
necessitando de muito retrabalho. Basicamente, uma vez que um processo é
identificado, pergunta-se qual a sua importancia para o objetivo do negdcio. Caso

7

nao seja muito importante, tal processo € passivel de eliminacdo e, se for

fundamental, € estudado, constantemente aperfeicoado e medido em termos de
eficacia.(QUINTELLA, 2006)

A identificac&o e a andlise dos processos-chave pode revelar, segundo
Taichzawa e Scaico (1997) a necessidade de fazer mudancas nos objetivos, bem

como na criagdo dos sistemas de negdcios e nas praticas gerenciais.

Identificar os processos-chave da Central de Atendimento do Nucleo é

essencial para propor sua otimizagao.
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3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

-Propor a otimizacdo dos processos da CAS visando conferir-lhe maior poder

resolutivo.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

-Analisar os processos-chave de trabalho na CAS do NEMS/RS a fim de

propor a otimizacéo de seus procedimentos e conferir-lhe maior poder resolutivo;
-Propor a racionalizacdo dos processos;

-Evitar re-trabalho, desperdicio e perda de informacdes.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo descritos as etapas e os procedimentos metodologicos

utilizados para que 0s objetivos propostos nesta pesquisa sejam alcancados.

Num primeiro momento serdo apresentadas a conformacdo e a abordagem,
e em seguida, as fases da pesquisa e o0s procedimentos relativos a cada uma
destas fases serdo detalhados para que se proceda a um entendimento da

metodologia utilizada e a consequente avaliacdo do problema aqui analisado.

4.1 DESENHO DA PESQUISA

Trata-se o0 presente estudo de uma andlise descritiva, uma vez que exibe
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno e tem como objetivo
principal tornar algo inteligivel, justificando-lhes os motivos, esclarecendo como e
guais fatores contribuem de que maneira para determinado fendmeno. (VERGARA,
2000)

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou, entdo, o0
estabelecimento de relagBes entre varidveis. S8o inUmeros os estudos que podem
ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas
esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o

guestionario e a observacao sistematica. (GIL, 1991)

Trata-se portanto o presente estudo de uma andlise descritiva, que como
meio de investigacdo caracteriza-se como uma pesquisa de campo, uma vez que

propde descrever percepcoes, expectativas e sugestdes dos atores envolvidos no
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processo de resolutividade da CAS do NEMS/RS, tragando um paralelo com as
necessidades dos demais sub-setores do RH e no benchmarking interno com o
modelo de atendimento ao usuario utilizado no RH/SP, baseando-se na analise

empirica da situacdo e no arcabouco teodrico utilizado.

A fim de delinear o levantamento, buscou-se a especificacdo dos objetivos, de
forma a manté-los descritos nos termos mais claros possiveis, objetivando a
identificacdo de todos os dados a serem recolhidos e das hipdteses a serem
testadas, sendo que muitos dos conceitos ou varidveis nos levantamentos séo
empiricos, ou seja, referem-se a fatos ou fenbmenos facilmente observaveis e

mensuraveis.

Para a coleta de dados nos levantamentos, segundo Gil (1991), séao

utilizadas as técnicas de interrogacao: o questionario, a entrevista e o formulério.

A entrevista pode ser entendida como a técnica que envolve duas pessoas
numa situacao frente a frente, onde uma delas formula questdes e a outra responde.
Na versdo semi-estruturada, apesar de o entrevistador seguir um roteiro, ha a
possibilidade de que outras questbes acabem por surgir, levando-se em

consideracao o andamento da entrevista.

Por questionario, entende-se um conjunto de questées que sao respondidas
por escrito pelo pesquisado.

Cabe no entanto salientar, segundo o autor, que qualquer que seja 0
instrumento de pesquisa utilizado para obtencdo dos dados, estes serdo sempre

notados a partir do ponto de vista dos pesquisados. (GIL, 1991)

Numa andlise de cada uma das trés técnicas, anteriormente citadas, pode-se
verificar que o questionario constitui o0 meio mais rapido e barato de obtencdo de
informacdes, além de ndo exigir treinamento de pessoal e garantir o anonimato. Ja a
entrevista € aplicavel a um numero maior de pessoas, inclusive aquelas que nao
sabem ler ou escrever. Também em abono a entrevista, convém lembrar que ela
possibilita o auxilio ao entrevistado com dificuldades para responder, bem como a

analise do seu comportamento nao verbal. (GIL, 1991)

Para Araujo (1988), apesar de a entrevista ser o método mais indicado para
obtencédo dos dados que se quer analisar, na possibilidade de falta de tempo para

realizar a entrevista, deve -se aplicar o questionario.
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Inicialmente escolhemos utilizar para extragdo dos dados que subsidiariam
nossa pesquisa, a forma de entrevistas semi-estruturadas com os servidores da
CAS e com um representante, neste caso o responsavel, de cada um dos demais

sub-setores do RH.

Posteriormente, face a pouca receptividade dos entrevistados percebida no
pré-teste, e a exiglidade de tempo devido ao fato de ter o RH como um todo se
envolvido em um trabalho nédo rotineiro, com breve prazo de entrega e de suma
importancia para a vida funcional dos usuérios, optamos por reestruturar o
instrumento de pesquisa, de forma a utilizd-lo na forma de questionario entregue

aos atores selecionados.

Ainda assim, houve pouca receptividade, sendo necessario insistir com 0s
colegas para que contribuissem com a pesquisa. Desta forma, apds o recebimento
dos instrumentos de pesquisa, optamos ainda por selecionar o responsavel pela
CAS, uma vez que suas respostas no questionario estavam pouco explicativas, e
outro, responsavel pelo do Setor de Pagamento, diretamente ligado a CAS, quer
geograficamente, por seu setor situar-se ao lado da Central; quer pela relacdo de
dependéncia que tanto a CAS quanto os demais sub-setores do RH mantém com
este responsavel. Isto por trata-se de pessoa antiga na instituicdo e com
conhecimento elevado de todos os procedimentos ali realizados. Assim, com estes,
realizamos entrevista , na tentativa de conseguir mais dados que pudessem nos

auxiliar na finalizacéo do trabalho.

Desta forma, através da utilizacdo de questionario, respondido pelos
servidores lotados na CAS e em atividade; pelo servidor responsavel por cada um
dos demais sub-setores e pelas entrevistas complementares ja citadas, foi possivel
evidenciar suas necessidades e expectativas em relacao a resolutividade da CAS,

relacionando-as ao padrao atual.

Com a finalidade de identificar ainda mais os processos da CAS e 0s seus
processos-chave, além da analise feita através das respostas advindas dos
guestionarios aplicados aos funcionarios da Central e com os representantes dos
demais sub-setores, e através das duas entrevistas, completamos a pesquisa com
uma observacdo nao participante do local onde ocorre o fenbmeno., uma vez que se
fazia necessario conhecer o ambiente (layout) no qual se desenvolve o0 processo em

analise; verificar in loco o fluxo de um ou mais componentes do processo e as forcas
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atuantes no ambiente, bem como havia a necessidade de verificar e validar as

informac6es obtidas nas entrevistas e nos questionarios .(D’ASCENCAO, 2001)

Para tanto, observamos o fluxo de atendimento na Central numa manha e
numa tarde, a fim de posteriormente confrontar os dados por nés analisados com
as respostas dos questionarios e entrevistas e obter mais subsidios para realizacao

do benchmarking interno.

Com estes dados foi possivel entender que o processo principal da CAS € o
de recepcionar o usuério e , de acordo com as condi¢cBes que dispde, resolver suas

solicitacoes.

A realizacao da pesquisa, portanto, contou com uma série de procedimentos
maleaveis que sdo o0 desenho da pesquisa, 0s quais aliam o arcabouco teorico da
pesquisa a estratégia utilizada e aos métodos especificos de coleta e analise de

dados.

4.2 UNIDADE DE ANALISE

A Unidade de Andlise do presente estudo é a Central de Atendimento ao
Servidor do Nucleo Estadual do Ministério da Saude/RS, abrangendo os servidores
ali lotados e representantes dos demais sub-setores do RH a fim de analisar a atual

situacdo de resolutividade da CAS e adequa-la as reais necessidades do RH .
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4.3 SELECAO DOS ENTREVISTADOS

Sujeitos da pesquisa, de acordo com Vergara (2000), sdo as pessoas que

fornecem os dados necessarios para que a investigacao se efetive.

Segundo GIL (1991), para que um experimento se efetive é necessario
escolher os sujeitos,uma vez que a pesquisa objetiva generalizar os resultados
obtidos para a populacdo da qual tais sujeitos serviram de amostra.

No presente caso, para a escolha dos entrevistados, tomou-se por base o
fato de que a CAS conta com numero reduzido de servidores e que portanto nao se
fazia necessario selecionar dentre estes quais seriam 0s entrevistados, optando-se
por entrevistar a todos .Cabe ressaltar que conforme descrito no Desenho da
Pesquisa, a entrevista transformou-se posteriormente em questionario.

Ja no caso dos demais sub-setores, optou-se por entrevistar e posteriormente
entregar questionario, a um representante de cada. Para que a escolha fosse
adequada, resolvemos escolher o responsavel pelo setor , devido as dificuldades
relatadas pelos servidores no que se refere ao grande volume de trabalho existente
em cada setor. Os nomes dos entrevistados foram suprimidos da andlise e

interpretagéo dos dados, visando manter a confidencialidade.

4.4 INSTRUMENTO DA PESQUISA

O instrumento da pesquisa foi formatado levando-se em consideragdo as
informacdes necessarias para sustentacao da analise do processo de

resolutividade da CAS, considerando-se o arcabouco tedrico utilizado.

No roteiro de entrevistas/questionario procurou-se analisar, no que se refere
aos servidores da CAS, além do tempo de servico na central e na instituicdo, sua

passagem por outros setores do RH e o seu tempo de permanéncia naqueles, a fim
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de avaliar seus conhecimentos empiricos sobre as informacdes prestadas no atual

setor e ainda que nogao tem do processo da CAS.

Além disto, buscou-se verificar se tais servidores tém consciéncia da
relevancia do trabalho por eles realizado, que entendimento possuem da
importancia da CAS e qual sua percepc¢ao ainda que empirica sobre a resolutividade

do setor em relagcdo aos Recursos Humanos.

No que se refere aos demais sub-setores que compde o RH, buscouse
verificar além da percepcdo da importancia ou ndo da CAS, se admitem ou néo a
necessidade de constante troca de informacdes entre aqueles e a Central de

Atendimento para uma otimizagao dos servigos prestados na Central.

Buscou-se também verificar, em ambos os casos, qual o entendimento dos
servidores sobre o que julgam necessario para que a CAS preste um atendimento

mais resolutivo a seus usuarios.

4.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DE COLETA DE DADOS

O método utilizado para coleta de dados no presente estudo foi portanto o
guestionario aplicado aos responsaveis de 11 (onze) dos sub-setores e a 03 (trés)
dos 04 (quatro) servidores em atividade na CAS. Com os responsaveis pela CAS e
pelo Setor de Pagamento, foi utilizada a entrevista semi-estruturada, tomando por
base as questdes existentes no questionario, como forma de obter dados mais
significativos e contundentes dos entrevistados que se mostravam, conforme
exposto anteriormente, pouco receptivos devido ao acumulo de servicos naquele

momento.

A medida que as questdes bésicas foram sendo apresentadas, surgiu
oportunidade de averiguar outras possibilidades, a fim de que os dados coletados
fossem suficientes para descrever o problema sugerido, e , através de sua analise

propor a modificacdo necesséria de forma a adequar os processos ali desenvolvidos
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4.6 FLUXOGRAMA DOS PROCESSOS DA CAS

O fluxograma, de maneira geral, busca apresentar o processo passo a passo,
acéo por acdo.(ARAUJO, 1988)

Apesar de existirem varios tipos de graficos, o fluxograma é o grafico de
processamento por exceléncia. E um gréfico universal para trabalhos de anélise
administrativa e representa o fluxo ou a seqiéncia normal de trabalhos, produtos ou
documentos. Como vantagens, podemos citar o entendimento rapido, simples e
objetivo do método descrito.(CURY, 2000)

Para Harrington (1991), a elaboracdo de fluxograma é uma ferramenta
inestimavel para entender o funcionamento interno e os relacionamentos entre 0s
processos empresariais. Além disto, os fluxogramas tém uma funcdo basica, que é
documentar um processo para que se possa identificar as areas que precisam ser

aperfeicoadas.

Baseados nos questionarios, entrevistas e observacdo do atendimento na

Central, montamos o fluxograma a seguir:
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Rotina de Atendimento ao Usuario da CAS/RS

. Aguarda o
E chamado para preenchimento e a
o atendimento — | impresséao do formulario

eletrdnico da solicitagéo

Usuario
chega a CAS

- Retira -
senha

A solicitacdo é
protocolada -
SIPAR

Sim Solicitagdo

Resolvida
na CAS?

Solicitagao Declaracdes GEAP,
finalizada - emissao de contra-
cheques, confeccdo de
identidade funcional

Nao

Encaminhamento
aos sub-setores do
RH para finalizagédo

Figura 3 - Fluxograma de Atendimento na CAS

4.7 PROCEDIMENTOS DE ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Gil (1991) considera que ao contrario do que ocorre nos levantamentos e nos
estudos experimentais, no estudo de caso , falar das etapas que podem ser
observadas no processo de andlise e interpretacdo dos dados tende a provocar
duas situacOes distintas: a primeira resume-se em finalizar a pesquisa com a
simples apresentacdo dos dados coletados, e a segunda, em partir dos dados
diretamente para a interpretacéo, ou seja, para a procura dos significados que estes
possam ter, e isto pode fazer com que o pesquisador chegue a falsa sensacdo de
certeza sobre suas conclusoes.
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Desta forma, concordamos que a andlise interpretativa se desenha como uma
tarefa dificil para o pesquisador, que deve analisar os dados coletados buscando
eximir-se de conclusdes puramente pessoais, mas a0 mesmo tempo néao se furtando
de emitir opinides acerca dos dados coletados e de buscar solugbes para o0 caso em

estudo.

Baseados nesta observacao, procuramos analisar o caso da resolutividade da
CAS no RH do Nucleo Estadual do Rio Grande do Sul, sob o ponto de vista da
andlise dos atores pesquisados aliada ao arcabouco tedrico utilizado, unindo ainda a

analise empirica da situacdo em questao.

O fato de ndo haverem os servidores do RH respondido de forma contundente
a solicitacdo de entrevista e, posteriormente ao questionario pode demonstrar
apenas excesso de trabalho, uma vez que foi necessério , por conta da execucao de
tarefas ndo rotineiras, a criacdo de uma forca tarefa para auxiliar a CAS no
atendimento aos usuarios, mas pode também demonstrar falta de motivacdo e
vontade de contribuir com a pesquisa por acharem que ela em nada contribuira para

uma mudanca significativa nos processos de trabalho al executados.

N&o foi pouco frequente a indagacdo por parte dos servidores, quando da
solicitacao de entrevista, de para que ela serviria, se mudaria em alguma coisa ou

contribuiria de alguma forma para mudancgas em suas vidas funcionais.

Ademais, apesar de explicarmos que nao haveria identificagdo nominal nas
entrevistas e posteriormente nos questionarios, o simples fato de solicitarmos o
nome do Setor ja impedia, de certa forma, um total anonimato.Tal informacdo ndo
foi, no entanto, suprimida do instrumento de pesquisa por trata-se de informacao

importante e relevante para as analises finais.

Ha ainda, a questao do constrangimento no que tange ao fato de o presente
estudo evocar para um sub-setor do préprio RH, ndo sendo também incomum

perguntas sobre o porqué da presente pesquisa.

Os servidores que responderam ao questionario, e aqueles lotados na CAS,
em especial, tiveram que ser esclarecidos primeiramente de que se tratava de um
instrumento de pesquisa utilizado em um trabalho académico, com vistas a tentar
encontrar, sob a Gtica dos préprios servidores 0s entraves e 0s nés existentes nos

processos de trabalho, para a partir dai, propor sua otimizacdo, sem garantias, é
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claro de que as solugbes aqui apresentadas fossem implantadas em todo ou em

parte, em algum momento.

Freqglente também foi a sensagdo, embora em nenhum momento verbalizada
por qualquer servidor, de que se tratava o presente estudo académico, de mero
arranjo para desviar-se do trabalho aumentado naquele momento pelos motivos

anteriormente citados.

Nesse contexto, interpretamos, através das respostas e da analise presencial
realizada, que o problema da resolutividade da Central de Atendimento do Nucleo
Estadual do Rio Grande do Sul esta diretamente ligado a falta de ordenamento dos
processos ali desenvolvidos associados a inexisténcia de um maior entrosamento
entre os sub-setores que compde o RH, de modo a alinhavar suas atividades em

busca de maior resolutividade do Setor de Recursos Humanos como um todo.

Cabe salientar, no entanto, que acfes isoladas ja vém sendo desenvolvidas
em alguns dos sub-setores, onde foram elaborados manuais de procedimentos
relativos as atividades ali desenvolvidas, com vistas a deixar que ndo se percam ao
longo do tempo as rotinas de execugdo dos servigos prestados e que as mesmas
possam ser repassadas a outros servidores futuramente . Tais manuais, embora nao
confeccionados com este intuito, podem também servir de modelo para outros mais
gue venham a ser criados, de modo a dar maior sustentacdo a CAS no

desenvolvimento de suas tarefas rotineiras de apoio ao RH.

Ha, de acordo com Paladini (1995), trés conjuntos basicos de ferramentas

para a gestéo da qualidade no processo. Séo elas:

1. ferramentas tradicionais: buscam conhecer o processo para a
partir dai melhora-lo;

2. ferramentas baseadas em novos sistemas de producéo: buscam
organizar o processo, pois as melhorias decorrem dai;

3. novas ferramentas: visam otimizar o processo; as melhorias

estao ai.

Observou-se também, através da analise dos dados que a colocacdo em
pratica da proposta inicial, quando da cria¢do da Central de Atendimento, no que se

refere a organizagdo de seminérios entre os sub-setores do RH a fim de subsidiar as
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acbes da CAS e completar o feedback com os demais sub-setores é de suma
importancia no caso de manter-se no Recursos Humanos o modelo atual de divisdo

de trabalho em diversos sub-setores.

Da mesma forma, foi percebido que.os atores envolvidos consideram que a
capacitacao dos servidores da CAS, de forma a informa-los sobre todos os assuntos
referentes ao RH, bem como o treinamento adequado- sobre técnicas de
atendimento ao publico completariam, juntamente a acfes de cunho motivacional,

parte da questdo da resolutividade, otimizando assim os processos da Central de
Atendimento.
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5 RESULTADOS

5.1 DESCRICAO DA SITUACAO

A CAS do Nucleo Estadual do Ministério da Saude/RS esta localizada no 5°
andar do edificio sede, na sala 509,em frente aos elevadores, o0 que a torna um setor
de facil acesso aos usuérios que procuram o RH. Suas portas de vidro transparente
favorecem ainda mais sua visualizac&o, a despeito dos demais setores que possuem
—todos- paredes e portas convencionais que, sempre fechadas ndo permitem a

visualizagao do seu interior.

Logo na porta de entrada da CAS, pelo lado de fora, encontram-se fichas
numeradas para que os usuarios sejam organizados e atendidos de forma tranquiila.
Mesmo assim é comum usuarios descerem do elevador e caminharem varios metros
dirigindo-se a outras salas para ali baterem e solicitarem informacdes sobre
inUmeras atividades do RH. Isto talvez porque n&o haja uma identificagdo formal
defronte a CAS, indicando que ali funciona uma Central geral de atendimento do RH.
Héa apenas, uma placa onde consta o nome dado a sala, em homenagem a um ex
servidor do RH falecido em atividade, em 2003.

Da mesma forma, os contatos telefénicos com o RH do Nudcleo ndo séo
direcionados diretamente para a CAS, recaindo ainda nos sub-setores , embora nem
sempre nos corretos. Quando do atendimento das ligacBes, d&o prosseguimento a

solicitacdo, ou as repassam a CAS ou ainda ao sub-setor competente.

Outras vezes é a propria CAS que recebendo a ligacdo telefénica e
impossibilitada de resolver ou dar continuidade a questdo, acaba repassando o

problema diretamente para o local competente.
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Com cinco mesas posicionadas em forma de “L” a partir da esquerda de
guem entra na sala, conta a CAS com cinco computadores, sendo que quatro deles
de boa velocidade e boa capacidade de armazenamento de dados, adquiridos pelo
Nucleo Estadual na penultima compra, e outro, mais antigo e por conseguinte mais
lento e com menor capacidade de armazenamento de dados. Conta ainda com uma
impressora matricial onde sé&o copiadas as fichas financeiras, muito solicitadas para

fins de processos judiciais de levantamento de valores.

Situada entre o Setor de Pagamento e o de Cadastro, a CAS serve também
de passagem para os servidores destes e de outros setores que a eles se dirigem,

apesar da possibilidade de deslocamento também pelo corredor externo.

Na sala do Cadastro, ha uma impressora laser comum aos setores da ala

norte do RH que é também utilizada pela CAS.

As cadeiras utilizadas pelos usuarios estdo posicionadas em frente as mesas
dos atendentes, havendo ainda duas poltronas com 2 e 3 lugares para aqueles que

aguardam atendimento.

Durante o periodo de atendimento externo da CAS, das 9 as 17 horas, 0s
cinco computadores estdo praticamente todos ocupados, uma vez que a CAS conta
atualmente com 4 servidores e um estagiario no turno da tarde, o horario de maior
demanda.

Dois ramais com possibilidade de receberem e executarem ligacdes externas
diretamente servem a CAS. Em épocas de aumento de fluxo de atendimento, como
no inicio do més, quando ocorre 0 pagamento dos servidores e pensionistas, ou
ainda quando da execugcdo de tarefas nao rotineiras, os telefones tocam
incessantemente, sendo que muitas ligagdes acabam por ficar sem atendimento. Na
impossibilidade de atender aos usuarios presentes na Central concomitantemente
com aqueles que buscam atendimento através de ligacdes telefénicas, optam os

servidores por atender o0s usuarios ali presentes .

Cada servidor da CAS possui uma “caixinha” na qual suas atividades para o
horario de funcionamento interno sdo depositadas pelo responséavel pelo setor. Da
mesma maneira, S80 0s proprios servidores e estagiario que processam a tramitacao
dos documentos para os setores, através do sistema de protocolo- SIPAR, bem

como providenciam sua entrega nos respectivos sub-setores .
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Alguns poucos procedimentos sdo unicamente desenvolvidas e finalizadas
pela propria CAS, como a confeccao e entrega de carteiras de identidade funcional,
emissdo de contra-cheques e emissdo de declaragbes de beneficidrios para a
GEAP, o Plano de Saude dos usuarios. Estes, como ndo necessitam de repasse a
outro sub-setor sdo realizados apds o expediente de atendimento externo e

eventualmente nas horas de menor fluxo de atendimento aos clientes.

Os demais procedimentos, que necessitam de um desdobramento nos
demais sub-setores, sdo recebidos na CAS e, apos o preenchimento do formulario
eletrénico préprio, sao protocolados no sistema SIPAR e entregues diretamente no
local aonde se dara o prosseguimento da resolucdo, pelos proprios servidores ou

pela estagiaria.

Os formularios eletrénicos sdo uma novidade na Central de Atendimento.
Criados pelos proprios servidores da CAS, estdo disponibilizados na Intranet para
utilizacdo nas mais diversas solicitagcdes. Cada formulario recebe automaticamente
um numero de ordem e o nome do responsavel pela sua criacdo é gravado também
de forma automatica. Cada usuario dos referidos formularios foi cadastrado e,
através da digitacdo de senha tem acesso a este sistema, criado para diminuir o
tempo de atendimento ao usuario com o preenchimento manual, como era realizado

anteriormente.

Assim, um usuario que chegue a CAS solicitando troca de endereco para
correspondéncia e recebimento de contra-cheques, por exemplo, apresentara ao
atendente a documentacdo necessaria, aguardara o preenchimento e impressao do
formulério eletrébnico a fim de assina-lo, e somente sabera se sua solicitacdo foi
atendida, quando receber ou ndo seu contra-cheques no local solicitado, no més

seguinte.

O formulario, por sua vez, receberd um numero de protocolo, providenciado
pelo atendente no sistema SIPAR e serd entregue no sub-setor de Cadastro, em

caso de servidor ativo e no de Inativos, em caso de aposentados ou pensionistas.

No sub-setor, apés o recebimento do documento através do sistema de
protocolo, o pedido serd efetivamente resolvido, exceto, em caso de haver algum
problema com o CPF do solicitante, como pendéncia, desativacdo, ou outro

problema cadastral junto a Receita Federal.
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Neste caso, o sistema de Administracdo de Pessoal- SIAPE rejeitara e
impedira a modificacdo. Ocorrendo isto, 0 sub-setor que acolheu a solicitacdo vinda
da CAS deverd se comunicar com o usuario através de contato telefénico ou do
envio de correspondéncia, informando a necessidade de que ele compareca a
Secretaria da Receita Federal a fim de solucionar a pendéncia. Posteriormente o
usuario deverd enviar o comprovante de resolucédo da pendéncia ao sub-setor para
gue efetue novamente a tentativa de modificacdo de seu endereco residencial. Tais

informagodes, resolvidas ou ndo, n&o séo repassadas de volta a CAS.

Deste modo, pode-se perceber que ha um dispéndio excessivo de tempo para
resolucdo da solicitagdo. Se levarmos em conta que muitas vezes tais pedidos
chegam a CAS as vésperas do fechamento da folha - periodo em que o Sistema
SIAPE fica inoperante para o processamento da folha de pagamento dos servidores
e pensionistas- a mudanca cadastral de endereco, um procedimento aparentemente

tdo simples, poderéa levar um més ou mais para se concretizar.

Cabe salientar, por outro lado, que quando da existéncia de atividades nao
rotineiras que necessitem de uma demanda maior de atendimento, é freqiiente que
os servidores da CAS tenham suas atividades estendidas a horarios bem mais

elevados do que os freqlientemente utilizados.

Eventualmente, em casos especiais, quando chegam ao RH solicitacdes de
servicos extraordinarios de atendimento aos usuarios, quase sempre com prazo de
execucado exiguo, servidores dos demais sub-setores sdo chamados a prestar

atendimento na CAS, como uma espécie de forga de apoio.

Fato como este ocorreu no més de outubro de 2006, quando a Coordenacéo
Geral de Recursos Humanos enviou orientacdo expressa aos seus Nucleos
Estaduais para que procedessem a recep¢ao, anotacdo, implantacédo e envio aguela
Coordenacéo, via sistema SIARH, da aceitacdo por parte de servidores ativos,
aposentados ou pensionistas de um acordo administrativo para recebimento de

valores.

Assim, primeiramente os usuarios foram avisados durante trés meses
seguidos, através de anotacdo no rodapé dos contra-cheques, que deveriam dirigir-

se ou manter contato telefébnico com o RH, no caso do Rio Grande do Sul,
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diretamente com a CAS, a fim de informar-se e proceder a opgao pelo citado acordo,

caso julgassem procedente a questao.

Poucos usuarios num primeiro momento buscaram informacdes e
procederam a assinatura do acordo. Cabe esclarecer ainda que as ligacdes
telefénicas em busca de informac¢des recaiam nos mais diversos locais, devendo ser

repassadas a Central que forneceria as explicagdes necessarias.

Préximo ao periodo de encerramento das entregas de adesédo ao acordo, o
fluxo aumentou enormemente e as etapas de aceitacdo e implantacdo do referido

acordo no sistema, procederam-se da seguinte forma:

Caso 1: Servidor ativo ou aposentado dirigia-se diretamente a Central de

Atendimento
0 usuario retirava a senha e aguardava ser chamado para atendimento;

chamado e procedidos os questionamentos basicos acerca do acordo,
tais como vantagens ou desvantagens advindas com a sua assinatura
ou nao, era emitido e impresso formulario eletrébnico que assinado pelo

solicitante era colocado nas caixinhas dos atendentes;

finalizado o expediente, era executada a etapa seguinte do processo,
ou seja, o acordo era retirado da caixinha e implantado no sistema

SIARH, pelo proprio atendente da CAS;

procedidas as implantagdes, todos 0s requerimentos eram entregues
no Cadastro para que recebessem numero de protocolo no sistema
SIPAR;

servidores do Cadastro cadastravam o0s requerimentos no sistema de
protocolo que criava um numero para cada documento.
Posteriormente encaminhava os termos de acordo ao Pagamento que
procedia a etapa seguinte, ou seja, a confirmacdo da aceitagdo de
cada termo no sistema SIARH; guardando-os a seguir para posterior

envio a Advocacia Geral da Unido, quando solicitados.
Caso 2: Pensionistas dirigiam-se diretamente a CAS

Neste caso, a CAS procedia a recepcdo e esclarecimentos eventuais

solicitados pelo usuério e encaminhava o formulério de aceitacdo do acordo ao sub-
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setor de Inativos que providenciava todas as etapas seguintes de cada uma das

solicitacbes, conforme descrito no caso 1.

Em casos de documentacdo vinda de usuarios residentes no interior do Rio
Grande do Sul, em outros Estados ou mesmo no exterior , 0s procedimentos eram
0s mesmos descritos acima, dependendo do caso, havendo apenas a exigéncia de

gue as assinaturas dos solicitantes fossem reconhecidas em Cartorio.

Cabe esclarecer ainda, que em se tratando de servidores ativos, aposentados
ou pensionistas ndo residentes em Porto Alegre, os formularios eram encaminhados
via correio pela CAS, apos solicitacdo telefénica, ou retirados pelo proprio usuario na

internet .

Na execucdo deste trabalho, n&o rotineiro mas nem tanto incomum nos
Nucleos Estaduais, foi solicitado o auxilio de uma forca tarefa na recepcdo dos
usuarios na CAS, tal era o fluxo de pessoas que até ali se dirigiam procurando
atendimento. Apenas os quatro servidores da Central ndo tinham condicdes de

recepciona-los.

A forca tarefa neste caso foi composta por servidores de diversos sub-setores
do RH que se propuseram, apés solicitagdo da Chefia de Recursos Humanos a

auxiliar na recepcao dos usuarios e dos termos de acordo.

5.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

No roteiro de entrevistas que posteriormente foi aperfeicoado para elaboracao
do questionario, entregue aos quatro servidores da CAS, nos dados de
identificagéo foi perguntado a quanto tempo trabalham na Central de Atendimento e

a gquanto tempo no Ministério da Saude.

Posteriormente foi indagado o sexo do servidor, sua idade e formacgao
académica, e a quem se reporta em caso de necessidade em relacdo a execucao de

suas tarefas.
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Num segundo momento foram elaboradas questdes relativas ao

conhecimento que cada servidor tem sobre o sub-setor em que trabalha e outras a

fim de analisar a resolutividade da CAS.

Para melhor visualizar o perfil que os préprios servidores ali lotados tem da

CAS, montamos o0 quadro a seguir, caracterizando cada servidor com numeros de

1 a 4 e descrevendo de forma sucinta suas respostas sobre cada questao.

Questdes Servidor 1* Servidor 2 Servidor 3 Servidor 4
Propostas

Sexo Masculino Masculino Masculino Feminino
A quanto | 4 anos 3 meses 4 anos 3 meses
tempo

trabalha na

CAS?

Tempo na| 28 anos 29 anos 20 anos 30 anos
Instituicéo

Questdes Servidor 1* Servidor 2 Servidor 3 Servidor 4
Propostas

Ja trabalhou | Sim. Cadastro. |N&o. Sim. Inativos . | Sim. Cadastro.

em outros
setores do
RH? Qual(is)?

Por1ano. |- Por 15 anos. Aproximadamente
Por quanto
6 anos.
tempo?
Idade 55 anos 48 anos 50 anos 53 anos
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Formacéo Ensino Médio| Ensino Médio | Curso Superior | N&o respondeu
Académica Completo Incompleto Completo

Ja realizou | Ndo Nao Sim.  Regime [ Sim. Atendimento
cursos de Juridico Unico|ao Publico.
formagdo em e outros.

RH? Quais?

A quem se|Chefiade RH Geréncia  de|Responsavel Responsavel pela
reporta RH pela CAS e|CAS

guando tem Chefia do RH

dificuldades

na execucao
de

tarefas?

suas

Na sua visao,

Atendimento ao

Prestar servico

Centralizar o

Atendimento aos

qual o | Publico. com eficiéncia | atendimento do|clientes de forma
objetivo ao servidor. RH. humanitaria e
principal da precisa.

CAS?

Vocé considera | Mais ou menos,|Sim. Sim, em parte. |Sim, mas com
gue este | vem sendo dificuldades
objetivo vem |alcancado  mas logisticas..
sendo nao na sua

alcancado? totalidade.

Questbdes Servidor 1* Servidor 2 Servidor 3 Servidor 4
Propostas

Vocé Mais ou menos, | Sim. Sim, em parte. [Sim, mas com
considera vem sendo dificuldades

que este|alcancado mas logisticas..
objetivo vem|ndo na sua

sendo totalidade.

alcancado?

Em caso | Material, Informatica Mais recursos | Treinamento e
negativo, O | recursos para melhoria|humanos, apoio logistico
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gue julga | humanos, de| dos servigos. materiais e | (material que
necessario expediente e treinamento. falta)

apara equipamentos.

alcanca-lo?

Vocé Algumas vezes,| Nao. Sim. Algumas |As vezes, pois as
encontra tendo em vista vezes por falta |pessoas ndo sao
dificuldades |os problemas ja de respaldo |todas iguais.

no citados. dos demais

atendimento setores.

aos usuarios

da CAS?

Que tipo de|Nenhuma. Clareza nos | Nao N&o respondeu.
informacao requerimentos |respondeu.

gostaria  de Sobre O feitos.

receber  dos funcionamento

demais basico de cada

setores. setor.

Vocé julga| Sim. Sim, com | Sim, para|Sim, sem duvida,
necessario cursos atualizacdo dos|mas ndo sé para
receber  mais especializados. | conhecimentos. |[mim  mas para
treinamento todos os setores.
para a

execugdo de

suas tarefas?

Questdes Servidor 1* Servidor 2 Servidor 3 Servidor 4
Propostas

Que tipo de|Aperfeicoamento | Informatica, Informatica, Atendimento ao
treinamento e Informatica. com as Ultimas | Legislacéo, etc. | Publico,

interno e novidades. Relacées

externo  voce Interpessoais e
considera

necessarios
para a
de

suas tarefas?

execucgao

outros.
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Que materiais, | Impressoras, Computadores | Uma Impressora
além dos | etiquetas mais novos e|impressora matricial, fones de
existentes N0 | gomadas, com mais | matricial mais | ouvido para
Setor vocé - .
envelopes, etc. |programas rapida e | atendimento
julga - -
o para facilitar o | moderna. telefonico,
necessarios _ _
B SEervico. cortinas nas
para execugado _
janelas.
de suas
tarefas?
Vocé considera | Sim. Sim, renovar|Sim,por mais|{Acho e muito,
que haja 0S pessoas com|como também de

necessidade
de

recursos

adequar

humanos,
equipamentos
e instalagbes
para executar
de

mais resolutiva

maneira

suas tarefas?

equipamentos
ultrapassados.

pelo menos um
computador por

pessoa.

pessoal treinado.

Quadro 1- Respostas dos servidores da CAS ao questionario.

*0 servidor 1 foi entrevistado pois grande parte das respostas de seu questiondrio ou estavam em

branco ou com respostas extremamente sucintas.

A seguir serdo detalhadas as respostas dos responsaveis pelos 10 sub-

setores, e, em seguida sera transcrita a entrevista realizada com a responsavel pelo

11° sub-setor.

Dos 10 responsaveis pelos setores que responderam ao questionario, oito

sdo do sexo feminino e dois do sexo masculino. Seis possuem formacao académica

de ensino médio e quatro de nivel superior.

Todos trabalham a mais de 20 anos no Ministério da Saude, sendo que seis

destes, a mais de 25 anos. Nenhum trabalha no RH a menos de trés anos e apenas

guatro nao trabalharam em outros setores do RH.
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Apenas um diz jamais ter feito curso de formacdo em RH e quatro nao

responderam.

Sobre a quem se reportam em caso de necessidade, no que se refere a
execucdo de suas tarefas no RH, seis dizem se reportar a Chefia do RH; um aos
préprios colegas de setor; outro a Chefia Imediata, cabendo esclarecer que neste
caso, trata-se de um sub-setor onde os servidores administrativos sao diretamente
ligados ao RH, e os de nivel superior, apesar de também estarem vinculados ao RH,

virtualmente possuem uma outra Chefia no Setor, além da administrativa.

Outro responsavel por um sub-setor diz se reportar a responsavel pelo
pagamento e outra, diretamente a Coordenadoria de Legislacdo- COLEP, em

Brasilia.

Quanto ao objetivo principal da CAS, cinco dos responsaveis pelos sub-
setores consideram simplesmente que seja o0 atendimento ao publico; um acredita
gue o objetivo principal da central seja receber os documentos e repassa-los aos
demais sub-setores, e quatro entendem que o objetivo é mais complexo, e
compreende o recebimento das demandas relativas ao RH, bem como atender as

necessidades relativas a vida funcional do servidor.

Quatro consideram que este objetivo vem sendo alcancado, trés discordam e

os demais julgam que o objetivo vem sendo alcancado somente em parte.

Sobre como proceder para que 0 objetivo citado anteriormente seja realmente
alcancado, cinco ndo emitiram opinido; um considera que seria necessario aumentar
0 numero de funcionarios da Central e outro julga necessario capacitar os servidores
da CAS com intercambio com a prépria equipe de RH, ou seja, com os demais sub-
setores. Outro dos responsaveis entende que a CAS deveria conhecer melhor o
trabalho dos demais sub-setores, enquanto o Ultimo julga necessario maior uniao
entre os colegas e considera que todo atendimento ainda existente em alguns sub-

setores deveria ser repassado para a CAS.

Sobre que tipo de informacgbes gostariam de receber da CAS, quatro dos
responsaveis nada responderam; um citou que gostaria de receber requerimentos,
guatro citaram que todas as informacgdes referentes ao RH e outro referiu mais sobre

gue tipo de informacao recebem da CAS, quatro ndo responderam; outros quatro
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responderam que recebem servico; um diz receber apenas perguntas e outro diz

nada receber da CAS.

Perguntados a respeito de que tipos de informag¢des consideram necessario
repassar a CAS para que esta possa ter um melhor entendimento sobre o seu setor,
cinco nada responderam; um citou maior organizagdo e outros quatro, julgam

necessario repassar roteiros sobre os seus setores a CAS.

Seis dos dez representantes dizem ndo ter dificuldades no atendimento aos
clientes do seu setor, dois dizem ter algumas dificuldades e outros dois dizem que

sim e concluem que isto ocorre porque a CAS os atrapalha.

Dois dos responsaveis pelos sub-setores consideram que a CAS vem
prestando um atendimento efetivo; outros trés julgam o contrario e outros dois ndo
responderam. Enquanto isto, trés opinaram que o atendimento da CAS é mais ou

menos efetivo.

Finalmente sobre o que julgam necessario para que a CAS preste um
atendimento mais resolutivo, quatro ndo responderam e o0s demais deram as

seguintes respostas:

preparo, organizacao, etc;

gue os servidores da CAS conhecam a rotina dos outros setores do RH;

gue os servidores da CAS tenham aulas de como funcionam as atividades de
outras equipes;

maior nimero de servidores na CAS, qualificacdo dos mesmos através de
treinamentos e que os servidores da CAS sejam responsabilizados pelas
informacdes e procedimentos realizados erroneamente;

gue os servidores da CAS tenham mais entrosamento com as atividades dos
outros setores do RH;

gue os servidores da CAS desenvolvam as solicitagdes, atendendo de forma

conveniente para o servidor e para o setor alvo da solicitacao.

Para dar um suporte maior ao entendimento da questéo proposta, qual seja, a
andlise da resolutividade na CAS, procedemos, conforme citado anteriormente,
entrevista com a responsavel pelo setor de Pagamento do RH do Nucleo, cuja

transcrigdo esta relatada a seguir:
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Setor onde trabalha: Pagamento

Ha quanto tempo? 19 anos

Tempo na Instituicdo: 20 anos

Jé& trabalhou em outros setores do RH?  Sim
Quais? Lotacéo

Por quanto tempo? 7 meses

Sexo: Feminino

ldade? 62 anos

Formacgéao Académica: Superior Incompleto

Ja realizou cursos de formag¢do em RH? Sim, varios.

Quais? Lei 8.112/90, Aposentadorias e Pensdes, Atendimento ao Publico,
Emenda 41, BSE.

A guem se reporta em caso de necessidade relativa a execucdo de suas
tarefas no RH? A Chefia do RH e a Coordenacdo Geral de recursos Humanos-
CGRH, em Brasilia.

Para a entrevistada, o objetivo principal da CAS é o atendimento centralizado
ao publico, e considera que este vem sendo alcancado em parte, uma vez que nem
sempre a propria Central consegue concluir o atendimento, resolvendo por completo
a solicitacdo do usuério. Desta forma considera que nem sempre 0 USUArio vai
embora satisfeito, pois ha falta de conhecimento de todas as rotinas por parte dos
servidores da CAS, o que considera normal por tratar-se de processo muito
complexo e que requer muito tempo de servico e treinamento para que atinja o
apice.

Julga necessario repasse a CAS por parte dos setores de suas rotinas e
procedimentos usuais, mas cita que isto também requer tempo de aprendizagem e

boas condic¢des de treinamento.

Especificamente sobre seu setor, diz que quando os servidores da CAS
conseguirem interpretar corretamente um contra-cheques, por exemplo, ter&o tido

um entendimento total do funcionamento daquele setor.
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Julga ainda que apesar das deficiéncias a CAS presta um bom atendimento,
uma vez que todas as solicitagcdes tém ali seu inicio, sendo a porta de entrada do
RH.

Salienta ainda que os servicos que a CAS pegou em andamento, ou seja,
agueles que ja eram executados individualmente pelos demais sub-setores foram
mais dificeis de assimilar por parte de seus servidores, uma vez que nao houve
tempo para que fossem repassados item por item para a CAS. J4 0s servicos que
foram incorporados posteriormente, ap0s a sua ciacdo, e que conseqientemente

tiveram suas rotinas tracadas pela prépria Central, tem excelentes resultados.

Considera que maiores esclarecimentos dos setores para a CAS, sao
essenciais, da mesma forma que reunifes entre os proprios servidores da Central
para discussédo dos problemas diarios sdo de suma importancia para que a CAS
preste um atendimento mais resolutivo ao RH do Nucleo Estadual do Rio Grande do
Sul.

5.3 BENCHMARKING INTERNO

Segundo Davenport (1994), o benchmarking ajuda as empresas a formularem
objetivos para os programas de melhoria continua, podendo também ser uma
ferramenta eficiente para que se determine os objetivos do processo, pois capacita

as empresas a buscarem formas alternativas de processos de planejamento.

No presente estudo, realizamos um benchmarking parcial interno , tracando
um comparativo entre e a CAS/RS e o0 modelo de atendimento ao usuario utilizado
pelo RH/SP, onde n&o existe propriamente uma Central de Atendimento, mas o
Recursos Humanos como um todo. L4, o RH é dividido em dois grandes sub-
setores: Ativos e Inativos, cada qual com uma recepgao onde sao recebidas as

solicitacfes dos usudarios, diretamente.

A escolha do modelo utilizado pelo RH/SP como parametro para este

comparativo se deu pelo conhecimento empirico de seu modo de funcionamento,
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uma vez que em 2005 participamos, juntamente com a Chefia de RH do Rio Grande
do Sul, de visita ao Nucleo Estadual de S&o Paulo, a fim de estudar suas condi¢des
de funcionamento com vistas a uma futura implantacdo daquela estrutura em nosso
Estado. Além disto, por se tratar de um RH bem estruturado, devido inicialmente ao
namero de funcionarios que ali desempenham suas tarefas: 160, julgamos

procedente a comparacéao.

Inicialmente, cabe salientar que o RH/SP, conforme citado anteriormente, é
dividido ndo em pequenos sub-setores como o0 RH do Rio Grande do Sul, e sim em

dois grandes sub-setores: Ativos e Inativos.

A analise comparativa neste momento se dard com o RH Ativos, uma vez que
deste Setor é que obtivemos documentos enviados pelos servidores e informacgdes

telefbnicas para que pudéssemos complementar nosso trabalho.

O RH Ativos do Nucleo Estadual de Sado Paulo,funciona com layout de espaco
aberto, uma vez que todos os servidores trabalham em uma grande sala, sendo que
todos executam todas as tarefas pertinentes a vida funcional dos usuérios que lhes

forem destinados para trabalhar.

Em geral este tipo de layout é encontrado em grandes areas, com grande
concentracdo humana. Quase sempre ocupa todo um andar, guardando apenas
espaco para salas individuais das chefias ou pessoal da supervisdo. (ARAUJO,
1988)

Para o autor, este tipo de layout facilita a troca de idéias e o fluxo de
documentos, alertando apenas para o fato de que tal modelo somente é valido para

execucéo de tarefas que ndo necessitem de elevado grau de concentragao.

A divisdo dos usuarios que cabem a cada servidor do RH Ativos/SP atender
se da por localizacdo geogréafica, mais precisamente pelas cidades do Estado de
S&o Paulo. Assim, o servidor tem seus clientes determinados e a ele cabe executar
todas as modificagcdes funcionais que forem solicitadas sobre aqueles usuarios,

inclusive a de arquivamento e guarda de documentos.

Somente no atendimento direto ao usuario,na recepc¢do, o RH Ativos de Séo
Paulo conta com 03 servidores por turno, sendo que os demais trabalham

internamente, sem contato direto com os clientes.
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6 CONCLUSAO

O objetivo geral deste trabalho € propor a otimizacdo dos processos da
Central de Atendimento ao Servidor do Nucleo Estadual do Ministério da Saude no
Rio Grande do Sul, com o intuito de conferir-lhe maior poder resolutivo, uma vez que
ndo ha, até o momento, evidéncias de que o modelo ali utilizado de estruturacao do
RH venha a se alterar, apesar de iniciativas insipientes de analise de outras
propostas, como a verificagdo e observagédo in loco de outros modelos de
funcionamento, no caso, o modelo utilizado pelo Recursos Humanos do Nucleo
Estadual de Sao Paulo.

Tal objetivo visa uma melhora nos trabalhos do Recursos Humanos de forma
geral e da CAS especificamente, bem como a racionalizagdo dos processos. Além

disto, aponta para a diminuicdo do re-trabalho, do desperdicio e das perdas de

informacdes.

Percebidos o0s processos da CAS e 0s nos existentes em suas interfaces,
através das lentes de seus servidores e dos representantes dos sub-setores que
sédo alvo do trabalho que ali se inicia, realizamos um comparativo com o modelo de
atendimento utilizado no Nucleo Estadual do Estado de S&o Paulo.

Finalizando, unimos as considera¢des advindas da pesquisa com o0s atores
envolvidos ao arcabouco tedrico estudado e propusemos agdes que, entendemos,
sejam viaveis e passiveis de realizacdo e possam contribuir para o0 aumento da
resolutividade da Central de Atendimento ao Servidos/RS, com o alinhamento final

dos processos ali desenvolvidos visando, sobretudo, contribuir na organizagao e na
racionalizacéo dos servicos

Como proposta de otimizagdo dos servicos da CAS, buscando conferir-lhe
maior poder resolutivo, julgamos primordial a elaboracdo de agdes que visem um

maior entrosamento entre a Central e os demais sub-setores do RH, com vistas a
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promocao de trocas de informacgdes que lhes faculte mais condi¢cdes de resolucdo

dos processos de trabalho.

Tais agdes devem vir, conforme estabelecido inicialmente, quando da criagéao
da CAS, sob a forma de oficinas, onde servidores de todos o0s sub-setores
repassariam ndo s6 a CAS, mas a todo o RH, os procedimentos e as necessidades
dos seus locais de trabalho, para bem atender ao usuéario. Nestas oficinas, seria
possivel, através de atividades ludicas promover a simulagdo de ocorréncias do dia
a dia dos sub-setores, demonstrando como as mesmas se desenrolam quando bem

ou mal estruturadas inicialmente.

Outra forma de promover uma maior integracao entre os sub-setores do RH, é
a implantacdo de rodizios de funcionarios para atendimento na CAS. Assim,
semanalmente, por exemplo, servidores de sub-setores distintos do RH formariam
uma equipe que prestaria atendimento na Central juntamente com os servidores la
lotados, a fim de que estes tomassem conhecimento das rotinas dos locais de
origem dos servidores que, por sua vez, entenderiam de forma mais l6gica as
dificuldades encontradas pelos servidores da CAS na montagem inicial das

solicitagOes e servigos.

Tais proposicdes, € claro, poderiam esbarrar na falta de motivacdo dos
atores envolvidos na sua execucdo. Deste modo, seriam necessarias acfes outras

gue propiciassem esta tentativa de revitalizacdo do RH como um todo.

A capacitacdo dos servidores da CAS é também tarefa essencial na retomada
rumo a otimizacéo dos processos de trabalho da CAS e em suma de todo o RH, uma
vez que muitos dos servidores afirmam jamais ter participado de cursos e

treinamento relativos ao RH.

Da mesma forma, a implantacdo de um sistema integrado das informacfes do
RH geraria, sem duvida e de imediato, a queda na emissdo de documentos
duplicados, por diversos setores, ja que poderiam se utilizar das informacdes
anteriormente buscadas e liberadas neste sistema para todos os demais sub-
setores. Vale lembrar, que acdes como esta, embora ainda de forma acanhada ja
estdo sendo buscadas pelos proprios servidores que, na tentativa de facilitar o
desempenho de suas tarefas acabam por criar instrumentos que os auxiliem na

resolucdo dos problemas do dia a dia na instituicao.
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A criagdo de manuais €, no entanto, aliada as acdes ja citadas, ou mesmo
isoladamente, de extrema importancia na otimizacdo dos processos visando a maior
resolutividade da CAS.

Na definicdo de Cury (2000), manuais sdo documentos elaborados dentro de
uma empresa coma finalidade de uniformizar os procedimentos que devem ser
observados nas diversas areas de atividades, sendo, por isso, um étimo instrumento
de racionalizacdo de métodos , de aperfeicoamento do sistema de comunicacgdes,
favorecendo, a integracdo dos diversos subsistemas organizacionais, quando
elaborados cuidadosamente e quando baseados na realidade da cultura

organizacional.

O medo de que as informagcfes se esvaiam juntamente com a saida de
servidores, por motivos dos mais diversos, que vao desde a simples transferéncia
para outro O0rgdo ou setor, até o falecimento dos mesmos, passando pelos
freqientes casos de aposentadorias, tendo em vista a n&o renovacdo e
envelhecimento da mao-de-obra, rondam diariamente os servidores do RH e do
Nucleo como um todo. A preocupacdo em montar e deixar gravada a memoria da

execucado dos procedimentos desta forma é procedente.

O objetivo do uso de manuais € o de resumir, num documento elaborado de
forma sistematica e criteriosa, as informagfes que possibilitem a assimilacdo do todo

organizacional de maneira compreensiva e integrada. (ARAUJO, 1988)

Além disto, segundo Cury (2000), os manuais sdao documentos elaborados
dentro das empresas visando uniformizar os procedimentos que serdo observados
nas diversas atividades, sendo por isto, um excelente instrumento de racionalizacao
de métodos, de aperfeicoamento do sistema de comunicacdes, favorecendo a
integracdo dos diversos sistemas organizacionais. Isto quando elaborados com base

na realidade da cultura organizacional.

Tachizawa e Scaico (1997) bem definem a elaboracdo de manuais
administrativos quando citam que deve ser feita de forma integrada com os demais
instrumentos analiticos, uma vez que passa a incorporar, em seu conteudo o0s
guadros de distribuicdo de trabalho e consequentemente seus respectivos
organogramas, fluxogramas, formularios, definicdo de layout e, inclusive, na forma

de rotinas ou procedimentos.
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Isto posto, propde-se a modelagem do novo fluxo, utilizando-se técnicas de
representacao gréfica de processos, mais precisamente o]
fluxograma.(D’ASCENCAO, 2001)

No entanto antes da montagem de um novo desenho do fluxo de trabalho da
CAS, visando sua otimizacdo e buscando conferir-lhe maior poder resolutivo, é
necessaria uma reestruturacdo dos processos de trabalho no RH, de maneira geral.
Mas esbarra-se ai em outro problema: como reestruturar um setor que inexiste
formalmente na instituicdo?

Muito tem se falado na vinda da sonhada estrutura de RH para os Nucleos
Estaduais, mas enquanto esta ndo vem, é necessario dar andamento mesmo assim
a reestruturacdo dos processos de trabalho, pois é possivel que a simples
percepcdo da relevancia do trabalho realizado acabe por alavancar a auto-estima

dos servidores ali lotados e, num segundo momento, atingir o objetivo principal que é
a satisfacdo do usuario.
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6.1 REDESENHO DO FLUXOGRAMA DA CAS

Usuério Chamado para Solicitagéo
chega ao Retira Senha atendimento — Resolvida

. na CAS?
RH-CAS S

<>

Nao

Preenchimento e
impresséo do
formulario eletrénico

A == Bmfis =

Solicitacao é
protocolada -
SIPAR

Setor Competente-
Andamento da

situagao

Figura 4 - Novo Fluxograma de Atendimento na CAS

Tomando como base o exemplo utilizado no Estudo do Caso, para
demonstrar os fluxos atuais de trabalho na CAS e nos sub-setores do RH, qual seja
a solicitacdo de mudanca de endereco por parte de um usuario, na remodelagem
dos processos da Central, propondo o aumento do seu poder de resolutividade e
otimizacdo dos seus processos, 0 desenho assim ficaria: o usuario chegaria ao RH,
retiraria sua senha de atendimento. Chamado para expor sua solicitacdo, sentaria a
frente do atendente que lhe pediria a documentacdo necessaria. De posse dos
documentos, entraria diretamente no sistema SIAPE e ele mesmo procederia a

modificac@o de endereco do usuario.

Desta forma seriam eliminadas as etapas de preenchimento e impresséo do

formulario eletrdnico de solicitacdo; e a necessidade de protocolar a solicitacdo no
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sistema SIPAR, bem como seu encaminhamento ao sub-setor Inativos ou Cadastro,
dependendo da qualificacdo funcional do solicitante: ativo, aposentado ou

pensionista.

Da mesma forma, o sub-setor receptor da solicitacdo ndo necessitaria sequer
recebé-la , uma vez que ela j4 estaria resolvida e, consequentemente, ficaria

também eximido da tarefa de receber a solicitagéo no sistema SIPAR.

Em caso de algum entrave quando da execucao da presente tarefa na CAS,
devido a existéncia de pendéncias relativas ao CPF, o usuario seria informado na
hora, e de imediato seria orientado sobre como proceder para solucionar tal
situacdo. Resolvida a pendéncia, o usudrio retornaria a CAS para refazer a
solicitacdo ou informaria a resolucdo através de contato telefénico, resolvendo assim

de maneira mais r4pida e racional a solicitacéo.

Assim, apenas e tdo somente 0S casos que apos analise realizada entre a
CAS e os demais sub-setores, nos seminarios propostos, ndo fossem possiveis de
terem sua finalizacao realizada pela Central teriam formularios impressos, seriam

protocolados e enviados para os locais pertinentes, a fim de serem finalizados.

Desta forma, concluimos que, em se mantendo a situacéo atual no Setor de
Recursos Humanos, ou seja, conservando-se o0 modelo até entdo utilizado, dividido
em diversos sub-setores, € de suma importancia que a CAS passe por
reformulacfes que lhe propiciem funcionar como um elo de ligacéo entre estes sub-
setores com vistas a otimiza¢do dos processos ndo s6 da Central, mas do Recursos

Humanos como um todo.

Desta forma, entendemos que o aumento da resolutividade da CAS, aliada a
otimizacdo dos seus processos junto ao RH do Nucleo Estadual do Ministério da
Saude no Rio Grande do Sul , sdo acdes possiveis de serem realizadas, desde que
tomadas medidas simples como as sugeridas no presente estudo, que tomou por
base as inquietacbes dos préprios atores envolvidos na questdo; ou outras,
advindas de analises realizadas na prépria instituicdo, entre estes mesmos atores:

os servidores do RH.
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ANEXO A - QUADRO DOS SETORES QUE COMPOEM O RECURSOS

HUMANOS DO NUCLEO ESTADUAL DO MINISTERIO DA SAUDE/RS

SETOR

ATRIBUICOES

NUMERO DE
SERVIDORES
LOTADOS

GRUPO DE
PERICIA
MEDICA

-Atendimento de servidores ativos com
problemas de saude ou de pessoa da familia,
para fins de concesséao de licen¢a saude e/ou

emissao de atestado de alta;

-Emisséo de laudos para concessao de
aposentadoria;

-Emisséo de laudos para concesséao de
insalubridade e reversédo de aposentadoria;

-Visita a servidores ativos, aposentados e
pensionistas impossibilitados de comparecerem
ao NEMS/RS, para emisséao de laudos;

-Avaliacao das solicitagbes de penséo por
motivo de moléstia;

-Atendimento a aposentados e pensionistas para
comprovacao de doenca para isencao de
imposto de renda.

5
administrativos

12 médicos

ARQUIVO

--Guarda e controle de documentos relativos a
vida funcional dos servidores ativos,
aposentados, cedidos e pensionistas;

-Guarda e controle de todos os documentos
relativos ao NEMS/RS;
-Administragdo do arquivo morto do NEMS/RS.

6
administrativos

CONTAGEM DE

-Efetivacao de calculos para fins de contagem de
tempo de servico, licenca-prémio e
aposentadoria;

5

TEMPO DE - .
SERVICO o ) o administrativos
-Emisséo de Declaragtes e Certiddes de tempo
de servico.
5
DISCIPLINA -Orientacéo e levantamento de dados para
ADMINISTRATIV execucao de Processos Administrativos administrativos
A Disciplinares.
1 NS
FREQUENCIA -Controle de todos os dados relativos a 3

frequéncia dos servidores ativos e cedidos

administrativos




(controle de ponto, férias, codificagdes, etc).

INATIVOS
(Aposentadorias
e Pensoes)

-Efetivacéo da aposentadoria (emissao de
Portaria, publicagédo no DOU, implantag&o no
sistema SIAPE),

-Emisséo de Declarac¢des diversas;

-Cadastramento para pagamento de auxilio
funeral,

-Implantacéo de pensdes por morte de
servidores;

-Revisdes de aposentadorias e pensoes;

-Pagamento de passivos trabalhistas devidos a
servidores falecidos;

-Organizacao da parte cadastral para pagamento
de auxilio-funeral;

-Alteracdes de dados cadastrais de aposentados
e pensionistas

-Recadastramento de pensionistas;

-Controle da FP dos pensionistas.

4
administrativos

PAGAMENTO

-Controle e modificacdes na FP de ativos,
aposentados e cedidos;

-Controle de pens0fes alimenticias devidas por
servidores ativos, cedidos e aposentados;

-Media as relac¢des entre servidores e
pensionistas e as consignatarias através da
verificacdo e averbacéo de margens
consignaveis;

-Emisséo de documentos para pagamento de
auxilio-funeral.

5
administrativos

CENTRAL DE
ATENDIMENTO
AO SERVIDOR-

CAS

-Recepcéao de todas solicitacdes de servidores
ativo, aposentados, cedidos e pensionistas,
relacionadas ao NEMS/RS, especialmente ao
RH;

-Atendimento as consignatarias;

-Encaminhamento das solicitagdes aos setores
competentes;

5
administrativos

(1 em Licenga
Saude)




-Recadastramento de aposentados;

-Emissédo de Declaracfes referentes a
pensionistas recém implantados para GEAP
(Plano de Saude).

CADASTRO -Executa todas as ta_refas relacmnadas_ avida _ _4 _

cadastral dos servidores ativos e cedidos. administrativos
X -Ingresso, movimentacao e desligamento dos 2

LOTAGAO servidores ativos e cedidos. administrativos

LEGISLACAO -Acomp_an_hz_amento e analls_e gos processos _ _4 _
judiciais e assessoria a AGU. administrativos

-Intercambio entre os estagiarios e 0s setores e
CAPACITACAO organizacao e encaminhamento de servidores 1NS

para cursos de capacitacdo e qualificacéo
profissional.




ROTEIRO DE ENTREVISTAS:

ANEXO B — ENTREVISTA/QUESTIONARIO COM OS RESPONSAVEIS
PELOS SETORES

DADOS DE IDENTIFICACAO
Setor: A quanto tempo?
Tempo na Instituigao:
Ja trabalhou em outros setores do RH? Quais?
Por quanto tempo?
Sexo: Idade?
Formacao Académica:
Jarealizou cursos de formacdo em RH?
Quais?

A quem se reporta em caso de necessidade relativa a execugédo de suas
tarefas no RH?

Na sua viséo, qual o objetivo principal da CAS?

Vocé considera que este objetivo vem sendo alcancado?

Em caso negativo, o que vocé julga necessario para atingi-lo?
Quie tipo de informacéao/servico gostaria de receber da CAS?
@) gue de fato recebe?

Que tipo de informacdes considera necessario repassar para a CAS visando
um maior entendimento por parte daqueles servidores em relacdo ao seu setor?

Isto é feito? Com que frequéncia?

Vocé encontra dificuldades no atendimento aos clientes do seu setor?
A CAS auxilia ou ndo nesta resolucao?

Quais?

O que faz para resolvé-las?

Na sua opinido a CAS esta prestando um atendimento efetivo?

O que vocé julga necesséario para que a CAS preste um atendimento mais
resolutivo?




CAS

ANEXO C - ENTREVISTA/QUESTIONARIO COM OS SERVIDORES DA

DADOS DE IDENTIFICACAO
A quanto tempo trabalha na CAS?
Tempo na Instituigéo:
Ja trabalhou em outros setores do RH? Quais?
Por quanto tempo?
Sexo: ldade?
Formacao Académica:
Jéarealizou cursos de formacado em RH?
Quais?

A quem se reporta em caso de necessidade relativa a execugdo de suas

tarefas no RH?

Na sua visao, qual o objetivo principal da CAS?

Vocé considera que este objetivo vem sendo alcangcado?

Em caso negativo, o que vocé julga necessario para atingi-lo?

Vocé encontra dificuldades no atendimento aos usuarios da CAS?

Quie tipo de informacao gostaria de receber dos demais setores do RH?

Vocé julga necessario receber mais treinamento para a execucdo de suas

tarefas?

Que tipo de treinamento interno e externo vocé considera necessarios para a

boa execucgao de suas tarefas?

De que materiais, além dos existentes no setor, vocé julga necessarios para

a execucao de suas tarefas?

Vocé considera que haja necessidade de adequar recursos humanos, de

equipamentos e de instalagbes para executar de maneira mais resolutiva suas

tarefas?




