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O governo é feito por pessoas. Servidores 

públicos cada vez mais têm que lidar 

com desafios complexos, que exigem 

desenvolvimento de capacidades e novas 

formas de trabalhar e colaborar. Por isso, a 

gestão de pessoas se torna cada vez 

mais uma área que deve inovar e trazer 

novas abordagens, métodos, produtos e 

processos que atendam às novas 

demandas que governos e servidores 

enfrentam.

Neste projeto, busca-se desenvolver 

lideranças na Saúde, a partir de uma 

jornada de inovação com quatro 

municípios – Ananindeua (PA); Fortaleza 

(CE); Pelotas (RS) e Petrolina (PE) –, 

favorecendo a criação de capacidade 

institucional das equipes e networking 

entre os diversos participantes do 

processo. 

Durante o Programa de Transformação, os 

participantes foram guiados pelo duplo 

diamante do design. Eles passaram pelas 

etapas (i) diagnóstico; (ii) desenho da 

solução; e (iii) implementação e 

sustentabilidade. 

Esse documento registra o processo 

realizado pelo município de Ananindeua 

e os resultados alcançados.

introdução



Durante a Jornada a equipe do município 

de Ananindeua percebeu que tinha um 

desafio: Como podemos reconhecer e 

desenvolver o trabalho dos servidores 

para que eles se sintam valorizados e 

entreguem melhores serviços a partir 

do desenvolvimento do papel engajador 

das lideranças?

A partir de pesquisas com os 

colaboradores e testes entenderam que 

uma avaliação de desempenho de 

competências com critérios condizentes 

com o trabalho e estímulos recebidos 

poderia ajudá-los a resolver o desafio.

Esse documento registra o processo 

realizado por Ananindeua para entender o 

desafio que iria abordar, a solução 

desenhada e o resultado do piloto 

implementado.
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#


DIAGNÓSTICO

sumário

Realização de pesquisa de campo para conhecer 
o desafio da perspectiva dos atores-chaves

etapa

#
#


Esse mapa é uma construção conjunta dos municípios de Ananindeua, Fortaleza, 
Pelotas e Petrolina sobre o que eles esperam do futuro da gestão de pessoas na área da 
Saúde. Os insumos foram coletados durante oficina realizada na Jornada Líderes da 
Saúde, realizado pelo Comunitas com apoio da Catálise Social.

GESTÃO DE DESEMPENHO

NECESSIDADES PARA A IMPLEMENTAÇÃO 
DA GESTÃO POR DESEMPENHO

Desenvolver 
técnicas (tecnologia) 

para gestão de 
desempenho com 
resultados sólidos.

Revisão do 
arcabouço legal

Capacitação dos 
servidores

Trazer mecanismos  
de eficiência da 
iniciativa privada 

para a gestão 
pública.

Melhorar a estrutura 
tecnologica nas 

unidades

Ter critérios mais 
objetivos de 

avaliação

METAS 
COMPARTILHADAS

Garantir a interação/participação 
da equipe com o processo de 
implementação da gestão de 

desempenho e desenvolvimento.

Envolvimento da 
população nas 

metas das unidades

IMPACTO DA GESTÃO 
POR DESEMPENHO

Diminuir a perda 
de talentos para 

o estado

Avaliação de desempenho que 
seja voltado para qualificar o 
atendimento e garabtir que a 

contrapartida seja justa

BONIFICAÇÃO

Bonificação por 
desempenho

Sistema de 
bonificação 

por meta

Reorganização da 
política de 
benefícios 

(reestruturação do 
PCCS)

Criação de um 
plano de carreira e 

remuneração

DESENVOLVIMENTO DE LIDERANÇA

GESTÃO 
POR RESULTADOS

Programa de 
incentivo por 

atingimento de 
resulltados

Saber da população 
sobre desempenho da 

saúde e trabalho da 
secretaria (satisfação 

da população)

Modelo de gestão 
por resultados

Entrega de 
produtos/resultados 

dentro do prazo 
acordado

Acesso a 
indicadores

LIDERANÇAS 
DO FUTURO

Compromissadas 
com o setor público

Líder com 
capacidade de 

diálogo/comunicação 
com a equipe e entre 
os diferentes setores

Pessoas se sintam 
valorizadas

Equilíbrio entre a 
razão e emoção. 
Saber lidar com 

situações de stress

Líderes não 
envolvidos na 

execução

Afinidade e paixão 
com o dever 

de "servir"

Mediação 
de conflitos

Ter times com 
perfis variados

IMPACTO DAS
LIDERANÇAS

FERRAMENTA
DE GESTÃO

Melhores lideranças 
geram maior 

produtividade e 
ajudam na 

racionalização 
de recursos

Tornar cada vez mais 
as ações públicas 

mais efetivas

SELEÇÃO DE 
LIDERANÇA

Sucessão de líderes 
não ser baseado em 
questões políticas, 
mas em critérios 

técnicos

Critérios baseados 
no mérito. Melhorar 

processos de 
avaliação

DIVULGAÇÃO DE 
BOAS PRÁTICAS

Compartilhamento 
de experiências 

exitosas

Desenvolvimento de 
ferramentas de 

gestão (sistemas)

Qualificação dos 
líderes para uso 
das ferramentas 

existentes

Utilização de 
ferramentas de gestão 

para otimizar os 
processos de trabalho

DESENVOLVIMENTO DE 
LIDERANÇA

Desenvolvimento de 
competências 

necessárias para 
liderança

Formação de líderes 
na academia

Mapear competências pros 
líderes do setor público e criar 
um PDI pra cada pessoa com 

base no que ele necessita

Política de 
desenvolvimento de 
lideranças sempre 

continuas

Disponibilização 
de mentoria 
para líderes

Plano de 
desenvolvimento 

individual de 
lideranças (avaliação 
de  competências e 

PDI)

Programa de 
identificação e 

desenvolvimento de 
sucessores

IMPACTO DA 
RETENÇÃO

Menos é mais 
(qualidade x 
quantidade)

Otimização dos 
recursos, 

planejamento 
financeiro

Ganho de 
recursos

Desburocratização

Pessoal capacitado 
e suficiente

Redução da 
sobrecarga

Melhor distribuição 
do trabalho

Satisfação dos 
profissionais

Inovação na 
gestão

Fora da 
monotomia

MUDANÇAS NA 
INFRAESTRUTURA

Padronização das 
estruturas físicas

Melhor 
estrutura fisica

Implantar 
ferramentas 

tecnológicas para 
os usuários e 
profissionais

PROGRESSÃO DE 
CARREIRA

Lidar melhor com o 
concursado, 

estimulando o 
crescimento

Estratégia de 
progressão de 

carreira

Investimento 
em capacitação

MUDANÇAS NO MODO 
DE TRABALHAR

Atenção Primária 
com carga horária 

de 12 hrs

Implantação do 
sistema híbrido de 

trabalho

Ter resolvido a 
questão da carga 

horária do Programa 
Saúde da Família 

afetando retenção

MUDANÇAS NOS 
PROGRAMAS

Valorização da 
Estratégia Saúde da 

Família

RETENÇÃO DE TALENTOS

Visão de futuro da Gestão 
de Pessoas na Saúde



Para sintetizar a visão de Ananindeua para 

o futuro da gestão de pessoas esperada 

no seu município, em oficina os 

participantes imaginaram como seria 

uma notícia de jornal divulgando os 

avanços no tema.

Eles criaram um título, o texto, o ponto de 

destaque e uma imagem para ilustrar a 

notícia fictícia. 



notícia de jornal





IDEAÇÃO

sumário

Inspiração com casos de sucesso e boas práticas 
para a geração de ideias e adaptação de 
soluções existentes

etapa

#
#


clique na imagem para acessar o caderno

https://redejuntos.org.br/jornada/jornada-lideres-da-saude/
#
#




implementar bonificações a depender do 
desempenho;

estabelecer metas de trabalho;1

aumentar engajamento e motivação dos servidores;

nossos objetivos com a solução são:

2

3

criar um ambiente de trabalho mais satisfatório.4



PROTÓTIPO

sumário

Experimentação das ideias geradas, adicionando novas 
práticas a partir do contexto do município

etapa

#
#


protótipo inicial

principais dúvidas e 
incertezas

Qual seria o lugar ideal para testes? 
/ Como definir as metas além dos 
indicadores da atenção básica? / 

Quais indicadores alcançam o 
objetivo da avaliação? / Existem 

indicadores que possam ser 
aplicados a todas as unidades de 

saúde: UBS, UPA, Vigilância? / Como 
construir um protótipo na unidade 

considerando a rotina diária da 
equipe? / Será necessário aplicar 

avaliação por categoria de 
atendimento, considerando a 

complexidade de cada unidade de 
saúde, estabelecendo indicadores 

específicos?

Será que os servidores vão aderir e 
gostar do programa?

pessoas/órgãos 
a conversar

SESAU - Secretaria Municipal de 
Saúde / Secretária Dayane / 

Diretora da Área Técnica - Sâmia 

SEMAD - Secretaria Municipal 
Administração / Secretário Thiago 

/ Manu

UBS Paulo Frota / Hana / 
Liderança

sinais de sucesso do 
protótipo

Para o protótipo foram criados 3 pilares de indicadores para serem testados 
na mensuração de resultados, foram escolhidos: 1. os componentes do 
Indicador Sintético Final (ISF), indicadores de humanização do atendimento 
(tempo de espera e satisfação dos usuários) e  avaliação entre pares das 
competências da equipe.

Servidores

Definir conjunto de metas e 
aprovação dos atores

Equipe receber com bons olhos a 
iniciativa

Ter uma boa coordenação entre 
SESAU e SEMAD

Ter acesso aos dados

Conseguir monitorar os 
indicadores

Adesão (avaliação) positiva dos 
servidores



clique na imagem para acessar a tabela de indicadores

https://docs.google.com/spreadsheets/d/17JvppSY7mKE7yMQwzkeG1erGHw_wvtTbxVMVaGUNXa8/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/spreadsheets/d/17JvppSY7mKE7yMQwzkeG1erGHw_wvtTbxVMVaGUNXa8/edit?usp=sharing
#
#


IMPLEMENTAÇÃO
DO PILOTO
Teste no contexto para refinamentos e aplicação 
em escala

sumário

etapa

#
#




principais aprendizados

Com o piloto, foram identificados os seguintes pontos de 

refinamento para a solução:

→criar ou contratar ferramentas de avaliação entre pares;

→realizar treinamento de lideranças na Escola de 

Governança Pública;

→revisar metodologia;

→dimensionar orçamento para bonificação;

→criar e aprovar regulamentação (lei que institui o 

programa);

→realizar articulação com sindicato e servidores.



resultados-chave

01
102 respostas no 

formulário de avaliação 
entre pares

02
validação da forma de 

coleta de dados de 
indicadores da Saúde

03
validação do Questionário 

de Atendimento 
Humanizado

Também, foram alcançados os seguintes resultados:

04
notas para as Unidades 

realizadas a partir da 
metodologia



Próximos passos e recursos necessários para a 
continuidade da solução desenhada

SUSTENTABILIDADE

sumário

etapa

#
#


canvas de sustentabilidade
atividades a serem realizadas

identificar qual valor seria 
aceitável e interessante 
para usar na bonificação

melhorar a ferramenta 
utilizada na avaliação de 

lideranças e avaliação 
individual

entrevista de 
engajamento com 

servidores que 
participaram do piloto

contratação de ponto 
eletrônico ou outra 

ferramenta

contratação de Totem de 
atendimento com senhas 
para cálculo de tempo de 

espera

colocar no tablet dos 
Agentes Comunitários de 

Saúde uma forma de 
captar satisfação

editar Lei que 
regulamenta o Programa

testar em outras 
secretarias a metodologia

LEGENDA

MÉDIO PRAZO (6 MESES - 1 ANO)

CURTO PRAZO (1 - 6 MESES)

LONGO PRAZO (> 1 ANO)



canvas de sustentabilidade
detalhamento

apoios institucionais 
necessários

jurídico

SEMAD

SESAU

Escola de Governo

equipe para a 
sustentabilidade

grupo de trabalho 
intersecretarias

TI

advogados

outros recursos 
necessários

softwares

sistemas



indicadores de sucesso da 
solução

Objetivo

Melhorar o processo 
de obtenção de 

dados

Nós vamos… Medido por… Verificado por… Medido por… Verificado por…

nº de equipes que 
adotaram  sistema de 

avaliação

Orçamento de 
desenvolviment
o ou aquisição 
de sistema de 

avaliação

nº  de Unidades de 
Saúde com sistema

Utilização da 
sistema de 
avaliação

Ter engajamento das 
lideranças

quantidade de lideres 
treinados para o 

programa

Realização de 
treinamentos 
periódicos de 

liderança

nº de servidores 
participantes 

respondentes de 
avaliação entre pares

Engajamento 
dos servidores e 

número de 
respotas

Melhora nos 
indicadores de 

desempenho das 
unidades

ISF, Indicadores de 
humanização e 

avaliação entre pares 

Alcance de 
metas e 

melhora de 
indicadores das 

unidades 

Quantidade em R$ 
do orçamento 

empenhado para 
bonificação

Bonificação 
realizada

Indicadores #1 Indicadores #2


