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RESUMO

O objetivo deste trabalho é propor, através de um projeto piloto no Instituto Fernandes
Figueira-1FF, a descentralizacdo dos processos administrativos operacionalizados no Sepag-
Servigco de Pagamento da Cogepe-Coordenagdo Geral de Gestdo de Pessoas. Tendo como
base o sistema de governanca adotado pela Fundagéo Oswaldo Cruz, paulatinamente, a partir
de 1996. A relativa independéncia administrativa que vem adquirindo as unidades da
instituicdo que enfatiza a necessidade de que os servi¢os de recursos humanos da Cogepe
estejam voltados para a assessoria e consultoria, em diminui¢do da execucgao operacional.

Um dos intuitos da proposta serd reduzir o tramite processual, visto que a circulagao
dos processos ficard concentrada intraunidade, e ndo, interunidades. Ademais, ela acarretara
aos colaboradores do IFF uma expansdo dos conhecimentos administrativos relacionados a
gestdo de pessoas e a administracdo publica, bem como o processo prévio de treinamento
sugerido pelo Sepag fard os seus préprios colaboradores reverem os procedimentos de
trabalho e aprofundar o aprendizado.

Durante e ap6s a conclusdo da descentralizacdo, o Sepag avaliara, periodicamente, 0s
processos repassados, disponibilizando-se a atender a todas as duvidas, demandas e
necessidades do IFF, através dos canais de comunicacdo existentes na Fiocruz.

Palavras Chave: Servigo de Pagamento. Processos de Trabalho. Descentralizacéo.
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1.Introdugéo

Todos os dias somos bombardeados com novas informac6es que chegam de forma
intensa e rapida. O processo de desenvolvimento tecnologico e de reformas politicas e sociais
hora causam retrocessos, hora avangam rumo ao desenvolvimento econdmico e social. Essa
montanha russa obriga as organizacOes, sejam elas pablicas ou privadas, a buscarem novas
tendéncias de gestdo com o intuito de melhorar o desempenho, alcancar resultados e atingir a
miss&o institucional para o pleno atendimento das necessidades dos seus clientes.

As Ultimas duas décadas do século XX foram marcadas por mudancas significativas
dos modelos de administracdo publica, os quais eram alvo de pesadas criticas por suas
ineficiéncias e burocracias, mas que almejavam uma maior eficiéncia dos processos publicos
(FILARDI; FREITAS; IRIGARAY; AYRES, 2016).

E aparentemente consensual que, apesar dos novos modelos de gestdo que surgiram
recentemente, estes ainda ndo proporcionaram as respostas esperadas pelas organizagdes neste
inicio de milénio. Isto principalmente em funcdo dos desafios organizacionais frente as
incertezas crescentes nas quais a imprevisibilidade esta presente em todas as iniciativas e
propostas de mudangas num ambiente de riscos e incertezas que permeiam a sociedade
moderna (BECK, 1996; BAUMAN, 2007; TOURAINE, 2006).

No mundo mais competitivo e globalizado, observa-se que o sucesso das organizacdes
modernas depende do investimento realizado no desenvolvimento do capital intelectual e na
capacidade de gerar e absorver inovagdes, mediante investimentos em areas estratégicas
como: educacdo, pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, assumindo assim, uma atitude
renovada, fortalecida e dindmica.

O cenario organizacional contemporaneo, portanto, perpassa por uma realidade repleta
de mudancas e incertezas. Férmulas, técnicas, teorias e métodos de gestdo que antes
propiciaram sucesso, solidez, crescimento e prosperidade para as organizagdes durante
décadas, passam a ser questionados, revisados e muitas vezes se tornam inviaveis na
conquista de condigdes de perenidade empresarial. Os niveis de concorréncia e disputa pela
demanda se intensificam nos niveis geograficos, quantitativos, tecnoldgicos e informacionais
face as mudancas nos perfis de consumidores, clientes, concorrentes, parceiros e demais
stakeholders. Mudangas que se tornaram um dos Unicos fatores constantes no meio
empresarial.

De acordo com Chanlat (2000), a busca de eficicia e do funcionamento adequado

acelerou-se a partir dos anos de 1980, em face de uma economia globalizada e dominada
8



pelos imperativos financeiros, levando a exigéncia de organizacfes sempre mais competitivas,
flexiveis, dinamicas e informatizadas. Estas exigéncias encontram-se lastreadas em uma série
de indicadores (quantitativos e financeiros) que forcam as organizacdes e seus gestores, a
considerarem também outras exigéncias, tanto internas quanto externas, de carater social,
juridico, ambiental, fiscal, sindical etc. O mundo mudou radicalmente, em um processo de
transformacéo brutal e veloz, que adicionou novas modalidades de conduta.

As abordagens envolvendo a area de gestdo de pessoas apresentam-se como um
mosaico. Mas isso ndo ¢ uma ‘novidade’ na analise organizacional, pois atitudes tecnicistas e
positivistas e abordagens compreensivas ou interpretativas convivem lado a lado. Dispomos
de atitudes descritivas, abordagens empirico-analiticas, e, como ndo poderia deixar de ser, as
atitudes prescritivas que ressaltam o modelo ‘perfeito’ para gerir pessoas e conseguir 0s
resultados esperados (FRIDBERG, 1995).

Vimos que, a partir dos anos de 1990, as diversas e profundas mudancas ocorridas em
ambito nacional e internacional levaram o Estado Brasileiro a perceber e entender a
necessidade urgente de mudancas, abandonando o antigo modelo burocréatico e engessado, na
busca de novos paradigmas para a Administracdo Publica Federal.

Assim, a Fiocruz, como Instituicdo Publica de Ciéncia e Tecnologia, enfrenta os novos
desafios, investindo em novas tecnologias e adotando métodos organizacionais priorizando a
formagdo e a gestdo de recursos humanos, pois enxergar o individuo é o diferencial da
Instituicdo, levando em conta a complexidade da natureza, da diversidade, da composicao e
do volume de sua forca de trabalho.

A proposta de descentralizagdo das atividades, da entdo - Diretoria de Recursos
Humanos/DIREH, hoje denominada Coordenacdo Geral de Pessoas/COGEPE, foi concebida
a partir da deliberacdo do Il Congresso Interno (Fiocruz 1996) e expressa como um dos
compromissos da gestdo contidos no Plano Quadrienal 2001-2005 (FIOCRUZ, 2017c¢), cujo
objetivo principal foi modernizar a gestdo de recursos humanos na Instituicéo.

Assim, em 2002, teve inicio o projeto de “Descentralizagdo — uma estratégia de
modernizacdo da Gestdo do Trabalho” - que buscava compatibilizar a estrutura e prética de
gestdo de recursos humanos, desenvolvendo competéncias locais no ambito das Unidades e
mantendo a coordenacdo e assessoramento técnico no nivel central (FIOCRUZ, 2017c¢)

A estrategia de conceder aos Servicos de Recursos Humanos/SRHs a responsabilidade
de responder pela execucdo dos procedimentos relativos a gestdo funcional dos servidores e

ndo servidores, que compunham a sua forca de trabalho, destacava a importancia do
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fortalecimento dos SRHs nesse processo, principalmente no que diz respeito as informacdes e
aos dados sobre a forca de trabalho, base da gestdo de RH.

Surgiu entdo, um novo modelo de SRH, integrado, mais dinamico, responsavel e
qualificado, possibilitando uma reformulacdo organizacional. Esta ideia ganhou vida e
destacou sua importancia na proximidade com seus servidores, identificando-os conforme
suas peculiaridades, facilitando com isso, o atendimento direto as demandas apresentadas, a
formulacdo de politicas de capacitacdo mais estratégicas, na organizacdo da guarda
documental, entre outros ganhos.

Observa-se assim, a importancia da descentralizacdo das atividades para alcance de
maior eficiéncia e eficacia da gestdo, desde que 0s processos sejam sempre revisados e
aperfeicoados, analisando as contribuicdes efetivas, conforme a realidade de cada momento.
Pois para uma organizacao ser agil, necessita de uma estrutura mais leve e flexivel, de forma a
dar respostas rapidas a sua clientela, sobretudo para reduzir o tempo de cumprimento dos ritos
impostos pelas normas de execugdo, condizentes com o principio da efetividade e da
complexidade exigida.

Contudo, como alerta Lucena (2015), em um estudo sobre as caracteristicas do
processo de descentralizagdo no SUS e na vigilancia sanitaria, no que diz respeito aos papeis
assumidos pelas trés esferas de gestdo, concluiu que muitas das dificuldades enfrentadas no
processo de descentralizacdo sdo ligadas as tensfes advindas de diferentes projetos politicos
gue coexistem nos espacos institucionais.

Este estudo, produzido a partir do embasamento tedrico obtido através de pesquisas
bibliograficas e de experiéncias vivenciadas na gestdo de atividades da Fiocruz —
especificamente com foco no Departamento de Administracdo de Recursos Humanos -
DARH, tem por objetivo analisar e refletir acerca do tema descentralizacdo dos processos de
trabalho na realidade do Servico de Pagamento/SEPAG da Coordenacdo Geral de Gestdo de
Pessoas/COGEPE e dos Servigos de Recursos Humanos de Unidades componentes da
Fiocruz, visando contribuir para maior eficacia e agilidade das agdes relativas a elaboracéo e
processamento das folhas de pagamento dos servidores e pensionistas da Fiocruz, com
supervisdo e acompanhamento periddico. Ainda, mesmo sendo um projeto de cunho técnico,
espera-se trazer contribui¢do académica para a area de conhecimento sobre gestéo de recursos

humanos na Administracdo Publica.

10



2.0Dbjetivo Geral

Com o intuito de consolidar o papel do Servico de Pagamento/SEPAG no tocante a
normatizar, orientar e coordenar os aspectos de pagamento de pessoal na COGEPE/Fiocruz,
de acordo com a legislacédo vigente, surge esta proposta para descentralizacdo das atividades
referentes ao processamento das folhas de pagamento do Instituto Fernandes Figueira/IFF.
Isto trara grande contribuicéo para as duas unidades (COGEPE e IFF), com custo zero.

A efetivacdo da proposta aqui efetuada poderé gerar os seguintes beneficios:

e Fortalecer as relacGes gerenciais entre 0 SEPAG/COGEPE e o SRH/IFF;

e Exercitar a pratica da participacdo conjunta, como elemento importante na
descentralizacao;

e Prestigiar as acdes do SRH/IFF, facilitando seu funcionamento e melhorando sua
eficiéncia;

e Gerar mais agilidade nos processos de trabalho e atendimento das demandas dos

servidores, aposentados e pensionistas do IFF.

2.1 Objetivos Especificos

Para alcance do objetivo geral proposto torna-se necessario serem atingidos o0s
seguintes objetivos especificos:
¢ Levantamento bibliogréfico sobre cultura organizacional, mudanca organizacional e
descentralizacéo;
e Levantamento bibliogréafico e documental sobre o processo de descentraliza¢do da
area de Gestdo de Pessoas da Fiocruz;

e Definicdo dos procedimentos necessarios para descentralizagdo das atividades da
SEPAG/COGEPE, inerentes as de folhas de pagamento do SRH/IFF.
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3.Justificativa

O presente trabalho pode ser justificado a partir da necessidade de investigagédo dos
elementos do ambiente institucional, destacadamente o grau de descentralizacdo de politicas
de gestdo de pessoas no setor publico federal, e em que a medida restringem a flexibilidade
de diferentes atividades como recrutamento, movimentacdo, desenvolvimento, avaliagcdo e
remuneracdo, como base de uma das linhas de investigacdo propostas como agenda de
pesquisa por Fonseca, Meneses, Silva Filho e Campos (2013). Assim, optou-se pelo estudo da
descentralizacao de parte das atividades efetuadas atualmente pelo SEPAG/COGEPE.

O Servico de Pagamento/SEPAG esta inserido na Coordenacdo Geral de Gestdo de
Pessoas/COGEPE e é composto por 6 servidores e 3 colaboradores, que gerenciam as folhas
de pagamento da Fiocruz, relativas a 5.193 servidores ativos, 1.590 aposentados e 495
pensionistas civis, com uma movimentagdo de “despesa de pessoal” que gira em torno de 85
milhGes de reais mensais (base: folha de pagamento outubro/2017).

O SEPAG tem como missdo institucional: normatizar, orientar e coordenar as
Unidades e os Centros de Pesquisa com a finalidade de assegurar os direitos e obrigacdes
trabalhistas relativas a legislacdo vigente, tendo em vista a manutencdo da folha de pagamento
de pessoal e suas interfaces. As principais atribuicdes do SEPAG sdo: executar 0s
procedimentos operacionais pertinentes a folha de pagamento de pessoal; enviar os relatérios
financeiros mensais a Coordenacdo-Geral de Administracio - COGEAD para o efetivo
pagamento; apurar 0s encargos sociais e tributarios; e, responder demandas judiciais. Quanto
as atividades principais citam-se as seguintes: analisar situacbes de gestdo funcional
apresentadas através de processos, oficios (institucionais ou judiciais), e-mails, contatos
telefénicos e presenciais; apurar valores através de “contracheques” e “fichas financeiras”;
calcular, implantar, alterar ou excluir no Sistema Integrado de Administracdo de Recursos
Humanos - SIAPE as rubricas referentes as folhas de pagamento dos servidores Ativos,
Inativos, Pensionista Civil, Médicos Residentes, Nomeados em Cargo em Comisséo,
Celetistas Anistiados, Cedidos e Bolsistas, mantendo-a atualizada; levantar os encargos
sociais referentes ao Fundo de Garantia de Tempo de Servico — FGTS, ao Sistema Empresa
de Fundo de Garantia e Informacdo a Previdéncia Social — SEFIP, ao Instituto Nacional do
Seguro Social — INSS e ao Plano de Seguridade Social do Servidor - PSSS e tributarios
relativos ao recolhimento ou pagamento de servigos prestados por empresas (terceirizagéo),

autbnomos, celetistas e ocupantes de cargo em comissao pleno.
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No periodo de janeiro/2016 a outubro/2017, tramitaram no SEPAG/COGEPE os

seguintes assuntos/rubricas (processos) para analise e apuragdo, conforme o Quadro 1:

Quadro 1 — Volume de assuntos/rubricas tramitados no SEPAG

Quantidade
ASSUNTO / RUBRICA 2016 2017
(Janadez) | (Janaout)

Abono de Permanéncia 194 205
Acertos Financeiros na tramitacdo de servidor ativo para aposentado 12 6
Adicional de Insalubridade 378 394
Adicional Noturno 7 5
Afastamentos diversos 62 56
Ajuda de Custo 19 24
Alteracdo Carga Horéaria 12 11
Anuénio 4 10
Apuracdo do PSS para pagamento por servidores afastados 5 4
Assisténcia Pré-escolar 1 3
Auxilios: Alimentacdo, Funeral, Moradia, Natalidade e Transporte 39 30
Cessdo / Requisicdo e Retorno de servidor 91 72
Décimos/Quintos 3 6
Decisao Judicial — depositos judiciais 44 10
Disposicao por convénio 5 3
Encargos Sociais / Consignatarias / Pagamentos/Recolhimentos 108 90
Faltas e atrasos 50 17
GDACTSP — Gratificacdo de Desempenho de Atividade em Ciéncia

. « « , - 43 410
e Tecnologia, Producdo e Inovagdo em Saude Publica
Gratificacdo por Encargo de Curso e Concurso - 7
Indenizacdo de Férias - Aposentado 3 5
Licenca por Capacitacao 2 1
Licenca Prémio em PecUnia 5 4
Licenca Prémio por Assiduidade 4 12
Mandato de seguranga — reposicao ao erario 2 4
Movimentacdo de Cargo / Nomeagdo em Cargo em Comisséo 188 365
Outros 31 13
Pagamento 1/3 férias — extra SIAPE 3 5
Pagamento por falta de recadastramento - regularizado - 17 20
inativo/pensionista
Pagamento remuneracdo Extra Siape 6 4
Pensdo Alimenticia 36 27
Penséo civil 7 5
Progresséo Funcional 2733 1779
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Processo administrativo

10

Reembolso abate teto - 3
Remocéo de servidor 3 5
Reposicao ao Erario (diversas rubricas) 138 112
Ressarcimento Plano de Salde 310 160
Reversdo de aposentadoria 2 0
Revisdo de aposentadoria 3 2
Substituicdo de Chefia 387 332
Titulacdo (Doutorado/Mestrado/Especializacdo/GQ) 190 86
Vacancia / Exoneragédo 10 11
Total | 5120 4318

Justifica-se a possibilidade de descentralizar as atividades referentes as folhas de
pagamento efetivadas pelo SEPAG/DARH/COGEPE para o SRH/IFF, pela reducdo no

tramite de processos e documentos inerentes a acertos financeiros, minimizacéo de possiveis

equivocos efetuados, fortalecimento e qualificagdo do SRH diante de seu publico alvo,

agilizar as respostas junto a seus clientes, minimizar o fluxo de atividades executadas no

SEPAG, tanto na quantidade de processos, quanto no atendimento as demandas dos

servidores, da Unidade IFF, atraveés de contato pessoal e telefonico; e, corroboracdo na

modernizacdo de gestdo de recursos humanos através da disseminacdo de principios,

ferramentas gerenciais e praticas de trabalho. Estes fatores possibilitardo ao SEPAG a

oportunidade de melhor cumprir sua missao institucional de normatizar, orientar e coordenar

as atividades de pagamento de pessoal na Fiocruz.
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4. Referencial Tedérico

O referencial tedrico de estudo foi estruturado a partir dos seguintes temas: sistematica
sobre cultura organizacional, mudanca organizacional e sua relacdo com a cultura; e

descentralizacdo organizacional.

4.1 Sistematica sobre a cultura organizacional

Focar na cultura organizacional abre um leque de possibilidades e questionamentos a
respeito dos modelos que permitem compreender e trabalhar uma Instituicdo, que sofre
influéncias tanto externas quanto internas. As dificuldades encontradas ao tentar captar a
esséncia de certos fendmenos ou os obstaculos enfrentados para implantar processos de
mudangas, tecnicamente bem embasados mas que ndo conseguem avancar, indicam a
necessidade de incorporar a questdo da cultura organizacional. O conceito proposto por

Chiavenato (1999, p.138) define cultura organizacional como:
[...] o conjunto de hébitos e crengas estabelecidos através de normas, valores,
atitudes expectativas compartilhados por todos os membros da organizacdo. Ela
refere-se ao sistema de significados compartilnado por todos os membros e que
distingue uma organizagdo das demais. Constitui 0 modo institucionalizado de
pensar e agir que existe em uma organizacéo. A esséncia da cultura de uma empresa
é expressa de maneira como ela faz seus neg6cios, a maneira como ela trata seus
clientes e funcionérios, o grau de autonomia ou liberdade que existe em suas
unidades ou escritérios e o grau de lealdade expresso por seus funcionarios com
relacdo a empresa. A cultura organizacional representa as percepg¢des dos dirigentes
e funcionarios da organizacdo e reflete a mentalidade que predomina na
organizacdo. Por meio desse conceito pode-se concluir que a cultura organizacional
condiciona a administracdo das pessoas. E por mais que existam empresas do
mesmo segmento produtivo, ndo existe um padrédo para lidar com os individuos, pois

cada organizagdo cultiva e mantém a sua propria cultura.

Neste pensar, pode-se entender a cultura organizacional como sendo o conjunto de
habitos e crencas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas
compartilhadas por seus membros e que a distingue das demais organizacGes. A cultura
representa o universo simbolico da organizacéo e proporciona um referencial de padrées de
desempenho entre os funcionarios, influenciando a pontualidade, a produtividade e a

preocupacdo com qualidade e servigco ao consumidor. Seu aprendizado se da por meio de:
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Historias, Rituais e Cerimdnias, Costumes, Tradi¢cGes, Valores, Simbolos Materiais e
Linguagem. Assim, constitui 0 modo institucionalizado do pensar e agir na organizacao.

De acordo com Fleury (1990, p. 22), a cultura organizacional é um conjunto de valores e
pressupostos basicos “expressos em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagOes, construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicagao e consenso, como ocultam ¢ instrumentalizam as relagdes de dominagao”.

Nesta mesma linha de raciocinio, Lima e Albano (2002) frisam que para analisar e
intervir em uma organizacao € necessario reunir todos 0s componentes organizacionais e ter
uma ateng¢do especial aos chamados “sintomas culturais”, tais como: o perfil dos lideres e
clientes internos, os ritos e simbolos presentes nas relacdes, os tipos de comunicacao
adotados, a filosofia que guia a politica de gestdo, o clima organizacional, a coeréncia entre a
missdo da organizacdo e as atitudes comportamentais de seus componentes. Enfim sdo
incontaveis fatores significativos para a visualiza¢do da cultura organizacional.

Essa leitura dos significados do ambiente pode caracterizar uma cultura organizacional
como forte ou fraca. Serad forte quando seus valores sdo compartilhados intensamente pela
maioria dos funcionarios e influencia comportamentos e expectativas, e fraca quando ocorre o
contrario. Percebe-se a importancia do conjunto simbdlico da organizacdo, favorecendo um
referencial de padrdes de desempenho dos individuos, influenciando a pontualidade, a
produtividade e a preocupacao com qualidade e servigo ao cliente.

Para Srour (1998, p. 175) “a cultura forma um sistema coerente de significacles e
funciona como um cimento que procura unir todos os membros em torno dos mesmos
objetivos e dos mesmos modos de agir”. Assim, a cultura constitui a identidade de uma
organizacao, sendo construida ao longo do tempo e servindo como modo de acesso para
distinguir as diferentes coletividades.

Portanto, pode-se compreender que a cultura é aprendida, transmitida e partilhada entre
0s membros da organizacdo. Em outras palavras, ela representa as normas informais e néo
escritas que orientam o comportamento dos membros da corporacdo no dia a dia e que

direcionam suas ac¢des para o0 alcance dos objetivos organizacionais.

O alcance de objetivos esta estritamente ligado a proposta de missao da empresa, e é
a cultura que define essa missdo e provoca 0 nascimento e o estabelecimento dos
objetivos do negdcio. Para isso a cultura precisa estar alinhada juntamente com
outros aspectos das decisdes e acdes da empresa como planejamento, organizacao,

direcdo e controle. Na verdade, [...] a cultura é a maneira como cada organizacao
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aprendeu a lidar com seu ambiente e com 0s seus parceiros. E uma complexa
mistura de pressuposicles, crengas, comportamentos, historias, mitos, metaforas e
outras ideias que, tomadas juntas, representam a maneira particular de uma
organizagéo funcionar e trabalhar (CHIAVENATO, 1999, p.140).

Serdo as explicacdes compartilhadas pelo grupo em face da sua experiéncia vivida que
tecerdo os lacos entre os homens. As respostas aprendidas levardo, obrigatoriamente, a valores
e esses comportamentos, sem que seja possivel uma avaliacdo consciente de sua origem. Em
ultima instancia, o grupo é ensinado sobre o0 que € ou ndo correto, e norteara sua a¢ao a partir
dai.

4.2 Mudangca organizacional e sua relagdo com a cultura

No mundo globalizado, em constante movimento, as organizacbes tém de estar
vigilantes as exigéncias do mercado, para atender as expectativas dos clientes e serem
competitivas no cenario global. As organiza¢Ges precisam lidar bem com as mudancas.
Mudanca organizacional pode significar desde uma alteracdo econdmica, social ou
estratégica, com possivel alteracdo na sua missao, ou em sua cultura, com reavaliacdo de seus
valores e préaticas em diferentes niveis de autoridade e responsabilidade.

Para um justo entendimento, Chiavenato (2005, p.425) define que “mudanga é a
passagem de um estado para o outro. E a transicdo de uma situacdo para outra situagio
diferente. Mudanga representa transformacéo, perturbagdo, interrupgdo, fratura”. Wood Jr
(2000) corrobora tal afirmacéo ao definir que mudanca é qualquer transformacdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de outro componente, capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organizacao.

Para Senge (2013) os gerentes devem estimular e conduzir a mudanca para criar

organizacfes que aprendem — aquelas que desenvolvem uma capacidade continua de se

adaptar e mudar — e para isto, deve ocorrer um processo de Mudanca Organizacional que
traz novas préticas e solugdes. Contudo, para que funcione a contento, deve ocorrer também
uma mudancga nas pessoas.

A mudanca organizacional € um processo composto por trés fases (SENGE, 2013):

= Descongelamento — substituicdo de um padrdo comportamental vigente por outro

(percepcéo da necessidade de mudanca);
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= Mudanga — prética da experimentacdo, exercicio e aprendizagem de novas idéias
(alteracdo da forma de pensar e de agir);

= Recongelamento — incorporagdo de um novo comportamento tornando-o padrdo
vigente.

A necessidade de mudancas e modernizacGes na gestdo das organizagdes publicas é
senso comum, independentemente da corrente ideoldgica ou do papel desempenhado por elas,
do governo ou da sociedade civil. Contudo, é um assunto desafiador, devido sua
profundidade, complexidade ou mesmo variedade de enfoques existentes. Portanto, torna-se
necessario compreender os mecanismos relacionados a mudanga, obstaculos e resisténcias,
para que ela seja institucionalizada e consiga alcancar seus objetivos. Assim deve ser
entendida e trabalhada ndo somente sob a Otica de estratégias, processos ou tecnologias, mas
como uma mudanca de relagdes: do individuo com a organizacdo, dele com seus pares, da
organizacdo com a sociedade, do individuo com a sociedade e dele consigo mesmo
(CAPOBIANGO; NASCIMENTO; SILVA; FARONI, 2013).

Vaérios autores discutem sobre a possibilidade de mudar a cultura das organizacdes,
exatamente por ser algo dificil tanto para quem € responsavel pelas estratégias, como para 0s
que executam as tarefas. Assim, em se tratando do foco deste estudo, houve abordagem do
processo de mudanca com interferéncia na cultura, na estratégia e responsabilidade

organizacional, o que serd exemplificado no estudo do caso mais adiante.

4.3 Descentralizagéo organizacional

Oliveira (1991) define Descentralizagdo como a menor concentragdo do poder
decisério na Alta Administracdo da empresa, sendo, portanto, mais distribuido pelos seus
diversos niveis hierarquicos. Ela ndo significa separacao entre escritorio, fabrica e filiais e
ocorre pelos seguintes motivos: grande volume na carga de trabalho da alta administracéo;
ociosidade no processo decisorio; maior énfase buscada pela empresa em relagéo ao produto-

mercado; desenvolvimento gerencial de seus executivos; participagio e motivagao.

Conforme Stoner e Freeman (1994), Descentralizacdo € a delegacdo de poder e
autoridade dos niveis mais altos para os mais baixos da organizacdo, frequentemente
conseguida através da criacdo de pequenas unidades organizacionais independentes. Quanto

mais autoridade for delegada dentro das organizaces, mais descentralizada ela sera. A
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descentralizacdo s6 tem valor na medida em que ajuda a organizacdo a alcancar seus

objetivos.

Ja Vasconcellos (1979) classifica a Descentralizacdo em trés aspectos: (1) autoridade
— quando o poder de decisdo é delegado a outro nivel hierarquico do organograma; (2)
atividade — também chamada de dispersdo geogréfica — tem o objetivo de manter apenas a
interacdo local e (3) funcional — similar & dispersdo geografica, porém, envolve também o
poder de decisdo local. O autor justifica esse processo como forma de delegar a autoridade

para niveis hierarquicos inferiores que detém informacoes.

A descentralizacdo é¢ multifacetada quando se analisam as grandes corporacdes,
podendo ser vista sob diferentes perspectivas, segundo Cury (2000):

- de natureza estratégica — quando existem problemas em uma grande organizacdo
muito centralizada, com estrutura funcionalista e bastante diversificada quanto a produtos e

mercados;

- de natureza estrutural — quando o trabalho da empresa € dividido, com cada area

responsavel pelo desenvolvimento de uma parcela especifica; e,

- de natureza comportamental — quando visa reduzir o alto grau de controle
centralizado nos altos escaldes da organizacdo. Isto resulta em um maior grau de liberdade e
assuncdo de responsabilidades e riscos pelos demais niveis da forca de trabalho da

organizacao.

De modo similar, Pimenta (1998) afirma que a Descentralizacdo consiste em um dos
principios contidos nas estratégias predominantes para a reforma da administracéo publica e

pode ser conceituada de trés formas:

- interna - caracterizada pela descentralizacdo do processo decisério, em um
movimento de cima para baixo dentro da prdpria organizacdo estatal, entre os diversos niveis
hierarquicos, delegando competéncias e responsabilidades de cima para baixo na estrutura

administrativa;

- externa - de dentro para fora da estrutura do Estado para a sociedade (empresas
privadas e/ou entidades sem fins lucrativos), mediante projetos de parceria com a sociedade,
contratacdo externa (terceirizagédo), descentralizacdo para organizagdes ndo-governamentais

(publicizagéo), extingdes, fusdes e privatizagdes;

19



- entre os niveis de governo (fortalecendo o poder local), que é devolver poder a atores
em niveis mais baixos, seguindo o principio da subsidiariedade, onde o nivel mais alto s6
deve executar aquilo que o nivel abaixo ndo pode, delegando 0 maximo ao poder local, mas
depende da existéncia de uma sociedade cidada, que exerca a funcdo de controle social, sem
a necessidade de caros e ineficazes controles burocraticos, e de um mercado desenvolvido e
competitivo.

Um dos elementos que favorece a descentralizacdo é o avango tecnoldgico, pois a
inovacdo e intensificacdo das comunicacdes, a diversificacdo de atividades e o
desenvolvimento das questOes apresentadas requerem versatilidade, rapidez nas decisdes, 0
que é mais dificil alcangar se o poder decisorio estiver concentrado no topo da organizagao.

A ideia da descentralizacdo tem sido muito abordada quanto se discutem o papel e a
organizacdo do Estado, porém com pouca consolidacdo na literatura. No setor publico a
descentralizacdo possui um carater formal e gerador de autonomia potencial, no tocante a
transferéncia do poder decisorio central para suas unidades subordinadas (VIEIRA, 2012).

O principio da descentralizacdo € que a autoridade ao tomar ou iniciar uma acao deva
ser tdo proxima da cena quanto possivel. O intuito de descentralizar uma cadeia
administrativa é para proporcionar uma melhor utilizagdo dos recursos humanos, pois, as
pessoas que vivem 0s problemas sdo as mais indicadas para resolvé-los no local,
aproveitando melhor o tempo. Isto propicia 0 aumento da eficiéncia e da motivacao,
elevando a satisfacdo da clientela. A proximidade favorece a comunicacdo, que pode ser
feita de modo muito mais rapido e direto quando se esta trabalhando na mesa ao lado.

Atualmente algumas organizagdes estdo diminuindo seus niveis hierarquicos, com o
intuito de torna-las mais simples, aproximar a base do topo e fazer com que fiquem mais ageis
e competitivas neste mundo tdo acelerado. Pois, com a descentralizacdo, a autoridade de
tomar decisdes é deslocada para os niveis mais baixos da organizacdo, proporcionando um
consideravel aumento de eficiéncia. Além do que, Mintzberg (2003) ressalta que a
descentralizacdo permite a organizacao responder rapidamente as condi¢des locais, alem de
construir estimulos para a motivacéo, para os agentes envolvidos.

Podem ser enumerados alguns dos principais beneficios da realizacdo de um processo
de descentralizagdo numa organizacdo (CURY, 2000): a) maior rapidez e menor risco na
tomada de decisdes, devido a posse de informacbes e dominio dos fatos estar nas maos
daqueles que estdo mais proximos da ocorréncia necessaria a ser resolvida; b) maior

separacgdo entre a administracdo estratégica (alta gestdo) e a operacional (gestdo operacional);
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e, ¢) melhoria do clima organizacional e aumento de confianga entre 0s gerentes operacionais,
devido ao aumento e posse de informag0es eficientes.

Brock (2003) afirma que a descentralizacdo € responsavel pela distribuicédo
formalizada do poder decisorio, sendo esta definida em razdo do local/nivel de tomada de
decisdo. O autor entende que decisdes centralizadas implicam na restricdo a unidade
deliberativa organizacional superior, enquanto a descentralizacdo conduz a concessdo do
poder decisorio aos entes subordinados, relativos a participacdo ou delegacao de autoridade.

Contudo, Cury (2000) ressalta que o processo de descentralizacdo requer atencéo para
uma dosagem adequada, pois ndo ha como existir uma organizagdo completamente
centralizada ou completamente descentralizada. Compete a alta direcdo encontrar o ponto de
equilibrio deste processo, de acordo com as pressdes ambientais (internas e externas). Além
disto, como para todo e qualquer processo de mudanca atingir a eficacia plena torna-se
necessario a elaboracdo de um programa integrado que contemple treinamentos gerenciais,
analise de problemas e obstaculos e a correta definicdo do escopo de atividades a ser
descentralizado.

A Area de Recursos Humanos foi uma das que mais sofreram reformulagio com essas
mudangas nas organizagBes. Criada inicialmente para tratamento burocratico dos
trabalhadores, como Departamento Pessoal e/ou de Recursos Humanos, ela foi evoluindo aos
poucos, permitindo maior abertura e atencdo ao ser humano e ganhando mais espaco dentro

das empresas.

Apéds tantas conquistas, o0 RH deparou-se com uma nova estratégia de mercado: a
descentralizacdo. A Descentralizacdo das Atividades Administrativas e de Gestdo exercidas
no RH é uma tendéncia em expansao nas organizacfes nos Ultimos anos e vem apresentando

um novo método de gestdo de pessoas nas empresas e no mercado de trabalho.
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5.Metodologia

O presente estudo consiste na elaboracdo de uma Proposta de Intervencdo, portanto
teve como caracteristica tratar-se de uma pesquisa qualitativa, quanto aos fins,
intervencionista, pois seu objetivo é interferir numa realidade para modificad-la (TOBAR,;
YALOUR, 2001). Assim, este estudo ndo permanecerd apenas com a explicacdo do que se
estd sendo estudado, mas pretendeu interferir de alguma forma nos procedimentos do objetivo
do projeto para melhoria da qualidade dos servicos prestados.

A pesquisa, quantos aos meios empregados pode ser caracterizada como:

a) Bibliogréfica - pois consiste no exame (levantamento e anélise) do manancial
do que se produziu sobre determinado assunto (RUIZ, 2002), a ser realizada
com base em material publicado/disponibilizado ao publico em geral: em
livros, periddicos, sites na internet, etc.;

b) Documental — realizada com base em documentos guardados/disponibilizados
por orgdos publicos ou privados (TOBAR; YALOUR, 2001), atraves de
analises de: memorandos, oficios, declaracdes, relatérios, atas, processos, -
referentes ao pagamento de pessoal da Fiocruz; e,

¢) Estudo de Caso — voltada para o estudo de uma ou poucas unidades de analise, como
empresas, instituigdes, regides, paises, etc. (TOBAR; YALOUR, 2001). Efetuada
com base nas observacGes dos fatos exatamente como ocorrem nos procedimentos
operacionais relativos a descentralizacdo das atividades de elaboracdo e

processamento das folhas de pagamento da Fiocruz.

O Universo da pesquisa consistiu na operacao (elaboracdo, analise e conferéncias) das
folhas de pagamento dos servidores ativos, inativos e pensionistas de todas as Unidades da
Fiocruz. Atividades estas sobre responsabilidade do SEPAG/COGEPE e, também, dos SRHs
das Unidades Pagadoras (Upag’s) descentralizadas: Instituto de Pesquisa Rene Rachou/IPRR
em Minas Gerais (MG); Instituto de Pesquisa Aggeu Magalh&es/IPAM em Pernambuco (PE);
e, Instituto de Pesquisa Gongalo Muniz/IPGM na Bahia (BA). A Amostra da pesquisa foi
definida como sendo inerente a elaboragdo das folhas de pagamento dos servidores ativos,

inativos e pensionistas lotados no IFF.
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6. A descentralizacao institucional na Fiocruz

A Fiocruz é uma instituicdo secular, vinculada ao Ministério da Saude, com origem
em 25 de maio de 1900, com a criacdo do Instituto Soroterapico Federal, em Manguinhos,
Rio de Janeiro, inaugurado para fabricagcdo de soros e vacinas contra a peste bubodnica, e que
desde entdo, sua trajetoria se confunde com o proprio desenvolvimento da saude publica no
pais. O Instituto foi responsavel pela reforma sanitaria que erradicou a epidemia de peste
bubdnica e a febre amarela da cidade. E logo ultrapassou os limites do Rio de Janeiro, com
expedicoes cientificas que desbravaram a imensidao do Brasil (FIOCRUZ, 2017a).

Durante todo o século 20, a instituicdo vivenciou as muitas transformacées politicas
do Brasil e sempre teve no reconhecimento internacional uma fonte de prestigio entre o
governo, pelo fato de ser uma area de ponta na pesquisa biomédica e que passou por
diversos processos de reformulacdo institucional (SALLES-FILHO, PAULINO e
CARVALHO, 2001) e foi palco de grandes avangos, como o isolamento do virus HIV pela
primeira vez na América Latina.

Ja centenéria, a Fiocruz desenha uma histdria robusta neste inicio do século 21, com
sua ampliacdo fisica e expansio geografica de suas instalagdes no pais e até na Africa, com
abertura de escritdrio e cursos de pds-graduacdo em Mogambique. Foi uma década também
de grandes avancos cientificos, com feitos como o deciframento do genoma do BCG,
bactéria usada na vacina contra a tuberculose e, mais recentemente, com forte atuacdo na
identificacdo do virus Zika (FIOCRUZ, 2017).

Para sustentar a realizagdo do conjunto das atividades desenvolvidas pelas diversas
Unidades que compdem a Fiocruz, identifica-se a importancia da incorporagéo de inovacoes
nos mecanismos, métodos, procedimentos e processos, consoantes com uma gestdo focada
em resultados de uma Instituicdo Pdblica, que apresenta caracteristicas organizacionais
multifacetadas (PARENTE, 2007).

Hoje, a Fiocruz possui 16 unidades técnico-cientificas, voltadas para ensino,
pesquisa, inovagdo, assisténcia, desenvolvimento tecnoldgico e extensdo no a&mbito da
salde, instaladas nos estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais, Parana, Amazonas, Bahia,
Pernambuco e Distrito Federal. Existem projetos de bases para a institucionalizacdo de
unidades - escritorios - no Ceara, Mato Grosso do Sul, Piaui e Rondonia, de modo a fazer-se
presente em todas as regides nacionais. Ha ainda uma unidade técnica de apoio, atuante na

producdo de animais de laboratorio e derivados de animais e 4 unidades técnico-
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administrativas dedicadas ao gerenciamento da Fundacdo, dentre estas a COGEPE
(FIOCRUZ, 2017h).

Sendo a Fiocruz uma Instituicdo Federal de Ciéncia e Tecnologia (IFC&T),
inovadora e comprometida com a politica social voltada para a Saude Publica, e sempre em
busca de mudangas e de acompanhar os momentos politicos, sociais e organizacionais de
nosso pais, 0 assunto descentralizagdo ndo é exatamente uma novidade no ambito da
Fiocruz. Como decorréncia da trajetdria institucional desde sua fundacdo, a forma de
estruturacdo organizacional da Fiocruz sempre observou uma logica muito propria e de
independéncia em relagcdo ao governo. Assim, a tendéncia foi a de privilegiar, nos seus
diversos momentos, mais a discussdo interna do que as imposi¢des de fora para dentro
(SALLES-FILHO, PAULINO E CARVALHO, 2001).

A criacdo do Sistema Unico de Saude (SUS) em 1988, com sua implantacdo durante
a década de 1990, e a instituicdo do Sistema Nacional de Vigilancia Sanitéria, implicaram
numa mudanga ndo apenas no modo de organizacdo da salude no pais, mas em seus
principios doutrinarios (universalidade, equidade e integralidade nos servicos e acdes de
salde), mas também nos principios organizativos/diretrizes: descentralizacdo,
regionalizacdo, hierarquizacdo da rede e participagdo social. Com isto, foram criados
mecanismos e instrumentos com vistas ao aprofundamento da descentralizacdo nas
diferentes esferas de governo, que resultou na consolidacdo da abertura democréatica, mas
também trouxe diversas tensdes e obstaculos ao desenvolvimento de politicas sociais no pais
(LUCENA, 2015). Fatos que ecoaram fortemente na Fiocruz e ocasionaram acdes

institucionais de adequacdo a este novo panorama.

O processo de descentralizagdo da gestdo na Fundagdo Oswaldo Cruz iniciou-se no |
Congresso Interno ocorrido em 1988, no qual a descentralizacdo ja fazia parte da pauta de
discussBes, com o intuito de responder a duas demandas: por um lado, o Estado Brasileiro
requeria uma administracdo publica mais gerencial, focada em resultados e que permitisse 0
controle social direto; por outro lado, a propria Instituicdo pretendia obter mais agilidade no
atendimento aos seus objetivos (FIOCRUZ, 1988). Essa discussdo continua e sempre atual, é
uma luta constante que prima pela consolidacdo, o desenvolvimento e fortalecimento da
autonomia e flexibilidade gerencial e administrativa, tendo em vista as variantes externas e
internas que demandam em muitos momentos por mudangas culturais, estratégicas,

tecnoldgicas e humanas.
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Dentre os fatores externos, podem ser citados alguns que determinam uma gestdo mais
flexivel, pronta para atender as demandas que surgem: as mudancas politicas, devido a
subordinacdo ao Ministério da Saude; mudancas comportamentais, que geram novas
tendéncias e surgimento de novas doencas; espaco geografico de atuacdo, pois cada lugar
possui caracteristicas e culturas singulares, em um mundo em constante movimento e
mudancas politicas, sociais e culturais e etc.

Quanto aos fatores internos ou variantes a mudanca: cada ser é Unico e possui visoes
diferentes para lidar com os mesmos problemas, chegando a conclusdes diferentes de como
atuar em cada situacdo; a diversidade e a complexidade das atividades desenvolvidas pela
instituicdo; unidades de trabalho complexas e envolvidas com suas particularidades, com
execucdo de tarefas rotineiras, impedindo acdes para o desenvolvimento e implantacdo de
novas politicas institucionais; desmotivacdo e a falta de capacitacdo do individuo, que em
alguns casos contaminam o coletivo; e a resisténcia do ser humano, por muitas vezes nédo
conseguir entender e aceitar as mudancas fundamentais ao bom desempenho das atividades.

Contudo, como afirmaram Salles-Filho, Paulino e Carvalho (2001), na Fiocruz sempre
houve énfase na autonomia de cada unidade em relacdo a toda a instituicdo, pois a
incorporacdo de novas unidades (com suas logicas especificas) permitiu um agregado
relativamente harmonico, dada a complementaridade das funcGes. Porém, a descentralizacdo
radical dificultou (e ainda dificulta) a articulacéo entre as Unidades que compdem a Fiocruz.

Do ponto de vista operacional, a Fiocruz perde ao se valer de mecanismos frageis de
planejamento e gestdo. Se, por um lado, uma forte centralizacdo ¢ indesejavel, porque assim
se perde a sensibilidade na ponta das atividades, por outro lado, a extrema descentralizagao
impede o planejamento institucional. E necesséario uma gestdo institucional mais profissional
que encontre um termo adequado para tornar vidvel uma trajetéria de longo prazo, sendo
uma instituicdo submetida a forte ingeréncia politica. Para tal existe a exigéncia de um novo
compromisso social, que vai desde a revisdo do organograma e das funcdes, até a
implementacdo de instrumentos de gestdo que permitam o planejamento e a execugdo das
fungdes (SALLES-FILHO, PAULINO E CARVALHO, 2001).

Na Fiocruz, apenas o Instituto de Pesquisa Rene Rachou/IPRR (MG), o Instituto de
Pesquisa Aggeu Magalhaes/IPAM (PE), e o Instituto de Pesquisa Gongalo Muniz/IPGM
(BA), denominadas Unidades Pagadoras (Upag’s), encontram-se descentralizados desde o
inicio da implantagdo do SIAPE, em fevereiro de 1994, mantendo o assessoramento técnico e

mais algumas atividades incumbidas ao SEPAG.

25



Almejando tornar-se uma organizagdo administrativa mais gerencial, focada nos
resultados e &gil, iniciou-se em 1995, uma inovagdo cultural estratégica. A Diretoria de
Administracdo, entdo (DIRAD), realizou a descentralizacdo de agdes administrativas, até
entdo de competéncia da propria Diretoria, investindo na descentralizacdo de 3 Unidades
Gestoras Responsaveis (UGR), para Unidades Gestoras Executérias (UGE), com a
responsabilidade de controlar seus créditos orcamentérios-financeiros e 0s recursos a serem
repassados pela Diretoria de Administracdo (FIOCRUZ, 2017c).

Sendo a iniciativa acima satisfatoria, o 11l Congresso Interno (1998), voltou com a
pauta sobre a descentralizagdo, entendendo que a Missdo da Administracdo Central seria
reguladora, coordenadora e fomentadora de politicas institucionais. Toda a argumentacdo
girava em torno das prioridades de cada unidade, entendendo-se a diversidade e complexidade
de cada uma, cuja meta € investir em planejamento especifico e disponibilizar um sistema de

informacdo, adequado a cada necessidade (FIOCRUZ, 2017c).

Assim, o processo de descentralizacdo administrativa das Unidades, iniciado em
1995, objetivou descentralizar agBes administrativas de competéncia do nivel central
ndo s6 desconcentrando as atividades de gestdo no campo da execucdo orcamentaria,
financeira e patrimonial, mas concedendo delegagdo de competéncia as Unidades
Técnico-Cientificas, de forma a alcancar uma maior autonomia e flexibilidade
administrativa e gerencial. Deste modo, o grande desafio a ser enfrentado pela
Fiocruz no campo da gestdo, portanto, € realizar um processo de descentralizacdo
administrativa que possibilite a articulacdo intra-institucional de planejamento e de
gestdo, sendo um pilar essencial para o processo de geracdo e difusdo de
conhecimentos em satde (PARENTE, 2007).

A Diretoria de Recursos Humanos, entdo (DIREH), responsavel pelo o que a Fiocruz
tem de mais importante, “seus recursos humanos”, ndo poderia ficar fora deste contexto.
Desta forma, em 2001, iniciou-se um movimento para modificacdo da cultura organizacional
da Unidade, na construcdo de uma nova Missdo, que determinou novas estratégias
operacionais, consolidando uma nova estrutura, metas e direg&o.

Assim, todo esse processo ja faz parte da cultura social e politica da Fundagdo
Oswaldo Cruz, desde 1995 quando ocorreu a descentralizacdo de a¢Oes administrativas de
competéncia da entdo, Diretoria de Administracdo/DIRAD, e, em 2002, quando o SECAT

descentralizou alguns processos de trabalho, logrando sucesso. Em 2017, efetua-se 0 processo
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de descentralizacdo dos processos de trabalho do SECAP- Servico de Cadastro de
Aposentadorias e Pensdes para os Centros de Pesquisa.

Com essas agdes, a Coordenacdo de Gestdo de Pessoas/COGEPE, compatibiliza a
estrutura pratica de gestdo de recursos humanos, desenvolve competéncias locais no ambito
das Unidades e mantém a coordenacdo e 0 assessoramento técnico no nivel central. Isto segue
em conformidade com Parente (2007), que ressalta que com a implantagdo do processo de
descentralizacdo na Fiocruz emerge a importancia de ser valorizado o fundamental papel do
nivel central quanto a definicdo de politicas e de agdo institucional, incorporando assim as
diretrizes estratégicas com a contribuicdo das Unidades descentralizadas, e ainda, tem que
intensificar os mecanismos de coordenacdo, normatizacdo, regulacdo e prestacdo de contas
(accountability) para o aprimoramento do modelo de descentralizacdo da Instituicdo, uma vez

gue 0 mesmo tem que estar mais presente no acompanhamento e na cooperacdo as Unidades.

6.1 Descentralizacdo da Diretoria de Recursos Humanos — DIREH (Atual

COGEPE)

Sendo a FIOCRUZ uma Instituicdo com olhar especial para o desenvolvimento
humano, tanto no campo da ciéncia como no social, com uma inquietacdo para o
desenvolvimento e inovacdo, tipica dos cientistas, foi constatado pela Diretoria de Recursos
Humanos — Direh, com a incluséo de novos servidores e o aumento da demanda de trabalho, a
necessidade de capacitar e inovar seus recursos humanos.

Desta forma, em 2001, teve inicio o projeto de inovacdo, Programa de
Desenvolvimento e Gestdo/PDG, quando foi realizada uma releitura do Departamento de
Administracdo de Recursos Humanos/DARH, com o objetivo geral de ‘Promover a melhoria
da qualidade do trabalho’ realizado no DARH e os objetivos especificos de: a) Capacitar o0s
profissionais do DARH em conceitos e técnicas de Gestdo da Qualidade; b) Avaliar os
indicadores — Itens de Controle e de Verificagdo — para os principais processos de trabalho do
DARH, que permitiam observar falhas geradas com o fluxo de trabalho que era praticado; c)
Elaborar um Sistema de Avaliagdo Continua da Gestdo do DARH; e, d) Promover a interacdo
profissional da equipe do DARH.

A logica foi de efetuar a descentralizagdo como um processo e gque apontava para a
necessidade de desenvolver e consolidar uma nova estrutura, uma Rede de Gestdo de

Recursos Humanos da Fiocruz. A estratégia era que os SRHs passassem a responder pela
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execucgdo dos procedimentos relativos a gestdo funcional dos servidores e ndo servidores, que
compunham a forca de trabalho da Instituicdo (FIOCRUZ, 2017c).

No | Encontro de Trabalho do DARH/DIREH, em 2002, foram trabalhados conceitos
e técnicas de Gestdo Participativa, Planejamento Estratégico e Gestdo da Qualidade. A partir
do trabalho realizado pelas equipes, obteve-se o Diagnostico Situacional e o Plano de AcGes
para a melhoria da qualidade do trabalho realizado no Departamento.

Em continuidade, em 2003, no Il Encontro de Trabalho do DARH/ DIREH foram
definidas as mudancas estratégicas, a Nova Estrutura, a Missdo, as Atribuicdes e 0s Processos
de Trabalho do Departamento e de suas divisdes internas, bem como foram elaborados os
Fluxogramas e Procedimentos Operacionais Padronizados — POP’s para os principais
processos de trabalho (arquivo DARH).

Apesar da resisténcia de alguns membros ao processo e as mudangas, natural e propria
dos individuos, passou-se a enxergar o DARH com outros olhos e abriram-se varias
possibilidades de melhorias para as angustias, caréncias e desmotivacfes e, assim, novos

horizontes foram se desenhando.

6.1.1 Breve historico da descentralizacdo do Servico de Cadastro de
Ativos/SECAT/DIREH
Todo esse processo de reestruturacdo e capacitagdo permitiu as equipes uma nova
descoberta. A nova cultura organizacional despertada ndo suportava mais um processo de
trabalho centralizado em suas bases. A nova Missdo Institucional, reconhecida e apresentada
as equipes, requeria que a responsabilidade do 6rgao central, seria de coordenar e assessorar a
execucao das politicas e acfes de gestdo, ndo cabendo mais a execucao das tarefas sistémicas.
Portanto, até outubro de 2002, o Servi¢o de Cadastro de Ativos/SECAT respondia de
forma centralizada pela execucdo das atividades inerentes ao servigo. Porém, através do
Programa de Desenvolvimento em Gestdo/PDG, ficou claro que sua atuacéo era incompativel
com a cultura de gestdo de recursos humanos, pois em se tratando de uma estrutura sistémica,
as atividades operacionais da gestdo ndo poderiam estar totalmente sob o dominio do SECAT.
Assim, novos rumos foram tomados e alguns processos de trabalho foram descentralizados.
A fase de implantacdo do processo de descentralizacdo ocorreu a partir de novembro
de 2003, tomando-se por base as condic¢Oes estruturais de cada SRH para assumir as novas
atividades. Cabe destacar que foi descentralizada a execucéo das atividades de captagéo, de

registro e de armazenamento das informacdes, dados e documentos dos servidores, além da
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operacdo dos sistemas fisicos (manutencdo de pastas e fichas funcionais) e informatizados
(FIOCRUZ, 2017c).

Com esta acdo o SECAT foi liberado, parcialmente, das tarefas rotineiras para manter
um olhar de monitoramento, com mais liberdade para se adequar ao seu lugar na atual
estrutura de gestdo de assessoria e orientacdo as unidades na execucao de politicas e acbes de
gestao.

Nesse processo continuo de monitoramento ocorreu uma proximidade maior com 0s
SRHs, fortalecendo os lacos e as trocas de experiéncias e orientacdes, e novas politicas foram
surgindo. Um dos maiores ganhos foi o projeto chamado de “Encontro dos SRHs”, para
discussédo dos processos de trabalho, um espacgo para o aprendizado e a troca de informacdes e
experiéncias.

Hoje, o SECAT, tem grande parte de suas atividades descentralizadas, o que permite
um desenvolvimento maior em suas principais funcdes de coordenagdo, orientagdo e
planejamento de novas politicas, em busca de melhoria constante para os processos de

trabalho, com retorno mais eficiente e eficaz.

6.1.2 — Descentralizacao do Servico de Aposentadorias e Pensdes — SECAP

Dando continuidade ao tema “descentralizagdo”, cuja base € consolidar uma gestéo
mais capacitada, participativa, fundamentada e integrada as acGes inerentes a gestdo de
pessoas. A preocupacdo com a eficiéncia e com eficacia das atividades realizadas na
FIOCRUZ tem consubstanciado numa série de propostas definidas nos Congressos Internos
anteriores, com destaque para 0 modelo de gestdo descentralizado e direcionado para
resultados. Foi consenso que o assunto ainda ndo havia se esgotado. Acdes para novas
descentralizaces deveriam ser realizadas, porém conservando o respeito as peculiaridades e a
base administrativa de cada Unidade.

O Servico de Aposentadorias e Pensbes — SECAP, integrante da Administracdo de
Recursos Humanos, que é responsavel pela analise, instrugdo, calculos e concessdo e revisao
das aposentadorias e das pensodes, acdes centralizadas na Coordenagéo de Gestdo de Pessoas-
COGEPE, com o objetivo de desenvolver de maneira mais efetiva a pratica dessas agoes, 0
SECAP, propbs descentralizar os procedimentos para 0s centros de pesquisa. Assim deu-se

inicio a um novo marco na historia da Institui¢do, visto a viabilidade do processo.
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Atualmente essas atividades estdo em fase de descentralizacao referente a 3 Unidades
de Pesquisas da Fiocruz, séo eles: IPAM, IPGM e IPRR.

Conforme disposto no Regimento Interno da Fiocruz, em seus artigos 23, 24 e 25
referentes a cada centro de pesquisa aqui envolvido, compete a cada um planejar, coordenar,
supervisionar e executar atividades relativas a politica de recursos Humanos. Estes Centros
sdo Unidades Pagadoras e possuem autonomia na realizacdo dos seus pagamentos, 0 que
motiva e facilita tal descentralizacdo (BRASIL, 2017).

Assim, as atividades que eram incumbidas ao SECAP referentes a aposentadorias e
pensOes, passardo a ser realizadas pelos SRHs dos Centros de Pesquisas, e no processo de
descentralizacdo ficou claro que as atividades que estdo sendo descentralizadas sdo as
desenvolvidas pelo Servico de Aposentadorias e Pens6es/SECAP e ndo as competéncias da
Coordenacdo de Gestdo de Pessoas/COGEPE, que tem a responsabilidade de assinar os atos
finais dos servigos a serem delegados.

Espera-se dentre outras melhorias, que as acGes dos SRHs sejam valorizadas,
facilitando o fluxo dos processos e melhorando a eficiéncia. Observa-se que a Administracdo
de Recursos Humanos/COGEPE, tem se aprofundado no assunto para descentralizar suas
atividades rotineiras e sistémicas, com o intuito de concentrar seus esfor¢os na consolidagéo

de seu papel principal que é coordenar, orientar e normatizar agdes para gestdo de pessoas.
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7. Proposta de descentralizagido dos processos de trabalho do SEPAG/COGEPE
para o SRH/IFF

Existem ainda muitas acdes para serem praticadas e desenvolvidas em torno desta
tematica para fins da construcdo de uma Coordenacao de Gestdo de Pessoal/COGEPE, com
mais praticidade e com politicas de capacitacdo voltadas para as particularidades de cada
SRH.

Nesta otica o Servigo de Pagamento/SEPAG/DARH/COGEPE, que ainda esta preso as
rotinas da folha de pagamento, cujas atividades estdo quase todas centralizadas, torna-se um
entrave para exercicio das reais atividades que Ihe competem, na atual conjuntura politica
desta Instituicdo, propde a descentralizacdo das atividades para os SRHs das Unidades
localizadas fora do Campus de Manguinhos (RJ).

Constata-se a enorme sobrecarga de processos e de atividades de atendimento ao
publico, tanto por chamadas telefénicas quanto presenciais no SEPAG, resultando em uma
rotina magante que impossibilita o exercicio de outras fungbes, como de assessoramento e
orientacéo.

Portanto, reunindo o Instituto Fernandes Figueira/IFF, a Geréncia Regional de
Brasilia/ GEREB, o Lebnidas & Maria Deane/ILMD e o Instituto Carlos Chagas/ICC as
mesmas prerrogativas dos Institutos de Pesquisas decentralizados (IPAM, IPGM e IPRR), tem
este trabalho a finalidade de propor uma reflexdo das equipes do Servigo de
Pagamento/DARH/COGEPE e, inicialmente, do SRH/IFF, sobre os fatores favoraveis e
desfavoraveis relativos a descentralizacdo dos processos de trabalho, objetivando a
qualificacdo e fortalecimento daquele SRH/IFF.

Assim, os servigos relativos as informagfes inerentes a elaboracdo das folhas de
pagamento podem ser descentralizados objetivando a qualificacdo e fortalecimento do
SRH/IFF, na melhoria no fluxo dos processos de trabalho, proximidade com a clientela, e
assim liberar o SEPAG para atuar, ndo somente nas atividades de execucdo da folha de
pagamento, mas também de assessorar e orientar as unidades com a finalidade de assegurar 0s
direitos e obrigaces referentes a legislacdo vigente.

Com a presente proposta espera-se atingir condi¢bes para elaboragdo de um
diagnostico de descentralizacdo que discuta os seguintes atributos:

e Economicidade e agilidade nos processos relativos as folhas de pagamento do IFF.

e Respostas mais rapidas as demandas relativas ao pagamento dos servidores (ativos e

inativos) e pensionistas oriundos do IFF;
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e Menor circulagéo dos processos inerentes ao assunto citado;
e Facilitar o fluxo e diminuir a distancia entre executores (funcionarios do SRH/IFF)

e a clientela.

7.1 O Instituto Fernandes Figueira/IFF e seu SRH

O Instituto Nacional de Saude da Mulher, da Crianca e do Adolescente Fernandes
Figueira (IFF/Fiocruz) foi fundado em 1924, situada no bairro do Flamengo, na Av. Rui
Barbosa, 716 — Rio de Janeiro-RJ, é uma unidade de assisténcia, ensino, pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico da Fundagdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), reconhecida em 2006
como hospital de ensino e em 2010 como centro nacional de referéncia pelo Ministério da

Saude e pelo Ministério da Educacao - http://www.iff.fiocruz.br/index.php/institucional.

O IFF tem como missdo promover a saude da mulher, da crianca e do adolescente e
melhorar a qualidade de vida desse grupo, por meio de acgdes integradas e articuladas, agoes
de pesquisa, ensino, assisténcia e atencdo integral a saude, cooperacdo técnica em nivel
nacional e internacional e desenvolvimento e avaliacdo de tecnologias, como também oferecer
subsidios a execucao e formulacdo de politicas publicas nacionais.

Com um quadro de 903 servidores ativos e 241 aposentados, o IFF movimenta uma

folha de pagamento em torno de 14 milhdes de reais mensais.

7.2 Descricao das agdes a serem desenvolvidas

Tendo em conta as acbes necessarias a serem desenvolvidas para a execucdo do
processo de descentralizacdo para o SRH/IFFF, entende-se que serdo necessarias 4 atividades
principais: efetivacdo de reunides com o IFF; definicdo das estratégias de capacitacdo do
SRH/IFF; implantacdo da proposta; e, Analise da implantacéo.

A primeira acdo a ser efetuada € uma reunido entre 0 SEPAG/COGEPE e SRH/IFF
para apresentacdo do projeto, com o uso de recursos graficos e planilhas, além da
demonstracdo da variedade de processos do IFF que tramitam pelo SEPAG. A ideia sera
discutir sobre os pontos fracos, solidificar os pontos fortes e debater todas as condicdes,
obstaculos, tempo e oportunidade para a execugdo da descentralziacdo. Nesta primeira

atividade também havera a definicéo das fases de implantacdo da proposta.
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A partir dai, apresentam-se 0s beneficios que a descentralizacdo podera acarretar a
ambos os Servigos:

- para 0 SRH/IFF - a aquisicdo de mais conhecimento administrativo no que concerne aos
processos, reducdo do trAmite processual, assim como maior aproximagdo com 0S Seus
servidores;

- para 0 SEPAG - uma reducdo do volume processual, cujo tempo gasto podera ser revertido
para outras demandas internas, na melhoria na eficiéncia dos seus processos de trabalho e
intensificar a missdo institucional do SEPAG: normatizar, orientar e coordenar as agdes
relativas a pagamento da forca de trabalho da Fiocruz.

Os aspectos negativos da descentralizacdo devem ser discutidos e contingenciados
através de reunides, de treinamentos e da conscientizacdo dos servidores. Atentando para 0s
impactos positivos que o projeto trard as Unidades (COGEPE e IFF) envolvidas.

A segunda atividade necessaria consiste na definicdo das estratégias de capacitacdo do
SRH/IFF, para isto um cronograma de treinamento e capacitacdo serd elaborado, com a
definicdo da forma, o quantitativo de pessoas, 0 tempo necessario, 0s meios e toda logistica a
ser aplicada, levando-se em conta a complexidade de cada processo e o periodo de
funcionamento do SIAPE-Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos.

Outra tarefa importante nesta atividade consiste na realizacdo de agdes de
conscientizacdo e motivacdo da equipe do SRH/IFF quanto ao processo de descentralizacéo e
das novas responsabilidades a serem imputadas aos profissionais da Unidade.

O acompanhamento da descentralizacdo deve ser realizado em concomitancia com o
treinamento e implantacdo no sistema no sistema SIAPE, de maneira que oS
erros/dificuldades/duvidas sejam sanados de imediato, sem que haja qualquer prejuizo para 0s
servidores. Para tal serdo realizadas duas grandes tarefas: orientar e esclarecer quanto aos
procedimentos de pagamento que serdo de responsabilidade do SRH/IFF; e, acompanhar 0s
procedimentos efetuados pela equipe.

Por fim, a quarta atividade necessaria consiste na analise da implantacdo, que ocorrera
com a validacdo dos procedimentos descentralizados, bem como a elaboragdo de relatdrios
sobre todo o processo, para a devida ciéncia dos servidores envolvidos nas questdes
apresentadas e direcdo das duas Unidades (COGEPE e IFF). Em continuidade serdo realizadas
auditorias(acompanhamentos) sobre os processos descentralizados.

Para a realizacdo das acOes necessérias para a descentralizacdo das atividades de

pagamento para o SRH/IFF, entende-se ser necessario um periodo de tempo de cerca de sete
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meses, com proposta de inici em Maio/18 e término em dezembro/18, conforme cronograma

pevisto no Quadro 2 abaixo:

Quadro 2 — Quadro de atividades e cronograma do projeto

Atividade Tarefa Prazo Responsavel
Direcéo das
a) Apresentar a proposta de _
] ) Unidades
descentralizacdo da Folha de Maio/2018
(COGEPE e
Pagamento
IFF)
1) Reunibes com | b) Discutir os aspectos positivos e Direcéo das
o IFF negativos da proposta (relevancia, ) Unidades
) o Maio/2018
vantagens, obstéculos e atividades (COGEPE e
criticas) IFF) e SEPAG
c) Definir as fases de implantacéo SEPAG e
Junho/2018
a proposta SRH/IFF
2) Definir as a) Definir a forma de treinamento
estratégias de (pessoas, tempo, recursos e toda a Junho/2018 SEPAG
capacitacdo do logistica)
SRH/IFF b) Motivar a equipe do SRH/IFFF Julho/2018 SEPAG
a) Orientar e esclarecer SEPAG e
3) Efetuar a ) Julho/2018
) procedimentos SRH/IFF
implantacédo da :
b) Acompanhar procedimentos
proposta Agosto/2018 SEPAG
efetuados
a) Validar a implantagéo Outubro/2018 SEPAG
_ SEPAG e
) b) Efetuar relatorios Dezembro/2018
4) Analise da SRH/IFF
implantacéo ] COGEPE e
o ) A partir de
c) Auditorias anuais o orgéos de
janeiro/2019
controle
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8 — Conclusédo

Dessa forma, essa proposta de descentralizacdo das atividades referentes a folha de
pagamento efetivadas pelo SEPAG/DARH/COGEPE para o Instituto Fernandes Figueira/IFF,
é bem relevante, e entre outros ganhos ha de citar a diminuicdo do trdmite de processos e
documentos inerentes a acertos financeiros, minimizagdo dos possiveis equivocos,
fortalecimento e qualificacdo do SRH diante de seu publico alvo, agilizar as respostas junto a
seus clientes, desafogar o SEPAG, tanto na quantidade de processos, quanto a facilidade ao
atendimento as demandas dos servidores, do SRH IFF, através de contato pessoal e telefonico,
corroborando na modernizacdo de gestdo de recursos humanos através da disseminacdo de
principios, ferramentas gerenciais e préaticas de trabalho, e assim liberar o SEPAG para atuar,
ndo somente nas atividades de execucdo da folha de pagamento, mas também de assessorar e
orientar as unidades com a finalidade de assegurar os direitos e obrigacdes referentes a
legislagéo vigente.

Cabe esclarecer que essa € uma proposta inicial, que, futuramente, devera ser seguida
pela Geréncia Regional de Brasilia/ GEREB, o Instituto Lednidas & Maria Deane/ILMD e o
Instituto Carlos Chagas/ICC nas mesmas prerrogativas dos Centros de Pesquisas
decentralizados (AM, GM e RR).

Observa-se assim, a importancia da descentralizacdo das atividades para alcance de
maior eficiéncia e eficacia da gestdo, desde que os processos sejam sempre revisados e

aperfeicoados, analisando as contribuicdes efetivas, conforme a realidade de cada momento.
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