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RESUMO

As mudancas globais ocorridas ap6s os anos de 1990 provocaram significativas
alteracbes nos ambientes organizacionais que precisaram se tornar mais adaptaveis as
mudancas externas que se mostravam cada vez mais velozes e de consequéncias pouco
previsiveis. Neste cendario, emergiu o reconhecimento de que o capital humano é um dos
principais ativos das organizagdes publicas e privadas, observando-se a ampliacdo do
reconhecimento e do investimento na qualificacdo das areas dedicadas a gestdo de pessoas.
As mudancas nas organizacGes publicas foram também motivadas pela ampliacdo do
conceito de cidadania, resultando numa demanda crescente por servigos de qualidade por
parte da sociedade. Para cumprir essas exigéncias, que o capital humano seja reconhecido,
motivado e esteja alinhado a estratégia da organizacdo em que atuam, porque a melhora no
desempenho dos trabalhadores resultarda em melhores servicos para a coletividade. Neste
trabalho, apresenta-se a gestdo da remuneragdo como um processo relevante para
manutenc¢do da satisfacdo dos trabalhadores, adotando como unidade de estudo a folha de
pagamento, artefato que concretiza o relacionamento dos trabalhadores com a organizacédo
em termos de retribuicdo ao desempenho. Reconhecendo que melhorias na gestdo da
remuneracao podem ser obtidas através de melhorias em processos operacionais, 0 objetivo
desse trabalho é mostrar como a criatividade, o conhecimento aplicado e a disposicéo para
solucionar problemas, pode produzir reflexfes internas que resultem em melhores padrdes
de trabalho. Com abordagem na pesquisa-acdo foi desenvolvido, de forma coletiva, novo
processo de trabalho apoiando por uma ferramenta eletrénica que melhorou de forma
substantiva as praticas internas, aumentando a seguranca dos profissionais do setor e a
transparéncia de suas acOes. Apos a implantagdo realizada, constatou-se a melhoria na
execucdo dos processos e nas aplicagcdes de politicas de remuneragdo e reconhecimento,
que colabora para gerar um impacto positivo na percepcdo da justica organizacional. O
trabalho indica que melhorias no processo de gestdo da remuneracdo contribuem para

equidade, preservando o equilibrio de direitos e deveres entre servidores e organizacao.

Palavras-chave: justica organizacional, gestdo de pessoas, remuneracdo, folha de

pagamento.
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1.Introducéo

O investimento no capital humano a partir de estratégias de gestdo de pessoas e
gestdo do conhecimento € atualmente um dos fatores primordiais para 0 sucesso e
diferenciacdo das organizagdes publicas ou privadas.

O seéculo XX trouxe grandes mudancas e transformacBes que influenciaram
poderosamente nas organizagdes, sua administragdo e seu comportamento. Segundo
Chiavenato (2010) apesar de poder ser ainda definido como o século das burocracias, as
mudancas ocorridas nas Gltimas décadas implicaram transformaces que marcaram a
maneira de administrar pessoas.

Para 0 autor, as mudangas nos ambientes organizacionais acompanharam as
mudancgas nos paradigmas econdmicos, de modo que as empresas procuraram Sse
adequar as novas demandas. Essas mudangas ocorreram em conjunto com ondas de
inovacdo, iniciando-se pela era cléssica - periodo logo ap6s a Revolugdo Industrial e que
se estendeu até os meados de 1950, em que a maior caracteristica foi a intensificacdo do
fendbmeno da industrializacdo em amplitude mundial e o surgimento dos paises
desenvolvidos ou industrializados. As empresas passaram a adotar a estrutura
organizacional burocrética, caracterizada pelo formato piramidal e centralizador, com
énfase na departamentalizacdo funcional, na centralizacdo das decisbes no topo da
hierarquia e no estabelecimento de regras e regulamentos internos para disciplinar e
padronizar o comportamento das pessoas.

A teoria classica da administracdo e o modelo burocratico tinham sentido em um
ambiente de negdcios que se caracterizava por mudangas vagarosas, progressivas e
previsiveis. O ambiente que envolvia as organizacdes era conservador e voltado para a
manutencdo do status quo. O ambiente ndo oferecia desafios devido ao relativo grau de
certeza quanto as mudancas externas, 0 que permitia que as organizacdes se
introvertessem e se preocupassem com 0s seus problemas internos de producdo. A
eficiéncia era a preocupagdo basica e para alcangd-la medidas de padronizagdo e
simplificacdo, bem como especializacdo da mé&o-de-obra para permitir escalas de
producdo maiores e custos menores eram as principais estratégias. O modelo
organizacional baseava-se em um desenho mecanicista tipico da logica de inovacoes de

sistemas fechados.



Nesse contexto, a cultura organizacional predominante era voltada para o
passado e para a conservacdo das tradicdes e valores tradicionais. As pessoas eram
consideradas recursos de producdo, juntamente com outros recursos organizacionais
como maquinas, equipamentos e capital, na conjuncdo tipica dos trés fatores
tradicionais de producdo: natureza, capital e trabalho.

Apo6s a segunda guerra mundial teve inicio o periodo da industrializacdo
neoclassica - que se estende de 1950 até 1990. As mudancas mundiais consagraram o
capitalismo como modelo econdmico hegemdnico e a globalizacdo da economia
provocou nova mudanca, desta vez mais intensa e com repercussGes menos previsiveis.
As transacOes comerciais passaram de amplitude local para regional e de regional para
internacional. Para adaptarem-se a essa nova realidade, as organizac¢@es substituiram o
modelo burocratico por teorias estruturalistas, tendo destaque a substituicdo da teoria
das RelacBes Humanas pela teoria Comportamental, a Teoria de Sistemas e depois a
Teoria da Contingéncia (Chiavenato, 2010).

A visdo sistémica e multidisciplinar (holistica) e o relativismo tomam conta da
teoria administrativa. O velho modelo burocréatico e funcional, centralizador e piramidal
utilizado para formatar as estruturas organizacionais, tornou-se rigido e vagaroso
demais para acompanhar as mudancas e transformacgdo do ambiente. As organizacgoes
tentaram novos modelos estruturais para incentivar a inovacdo e 0 ajustamento as
mutaveis condicles externas, investindo na abordagem matricial que visava conjugar a
departamentalizacdo funcional com um esquema lateral de estrutura por
produtos/servicos, a fim de proporcionar caracteristicas adicionais de inovacdo e
dinamismo e alcangar maior competitividade.

Segundo Kiernan (1998) essa nova era trouxe como consequéncia um periodo de
permanente volatilidade e turbuléncia devido ao impacto de megatendéncias globais que
quebraram velhos paradigmas, como a revolucéo digital, a globalizacdo dos mercados e
a substituicdo de uma economia baseada em manufatura para uma economia baseada em
conhecimento.

A organizacdo matricial promoveu uma melhoria na arquitetura organizacional
das grandes organizagfGes, mas ndo conseguiu remover a rigidez da velha estrutura
funcional e burocratica sobre a qual se assentava. Apesar disto, suas vantagens foram
aproveitadas através da posterior fragmentacdo e decomposicdo das grandes
organizagGes em unidades estratégicas de negdcios para torna-las melhor administradas,

mais ageis e mais proximas do mercado e do cliente.



A organizacdo matricial foi substituida ou, pelo menos, aperfeicoada com as
redes formais e informacdes, facilitadas principalmente pelo surgimento das tecnologias
de comunicacdo e informacdo no @mbito das empresas a partir da década de 1990.
Atribuindo maior dinamismo aos negocios, as TICs romperam fronteiras internas e
externas aos ambientes organizacionais sujeitos. A tecnologia da informacéo integrada a
televisdo, ao telefone e ao computador trouxe desdobramentos imprevisiveis e
transformou 0 mundo em uma aldeia global, fornecendo as condigdes bésicas para o
surgimento da economia internacional, ampliando e tornando a competitividade mais
complexa entre as organizacdes. O volatil mercado de capitais passou a migrar de um
continente para outro em segundos, a procura de novas oportunidades de investimentos,
ainda que transitorias.

O capital financeiro deixou de ser o recurso mais importante, cedendo lugar para
0 conhecimento. Nessas circunstancias, os fatores tradicionais de producdo — natureza,
capital e trabalho — produzem retornos cada vez menores em uma escala de rendimentos
decrescente. E a vez do conhecimento, do capital humano e do capital intelectual. O
conhecimento torna-se basico, e o maior desafio passa a ser produtividade do
conhecimento. Tornar o conhecimento Util e produtivo tornou-se a maior
responsabilidade gerencial.

Na era da informacéo, 0 emprego passou a migrar do setor industrial para o setor
de servicos, o trabalho manual substituido pelo trabalho mental, indicando o caminho
para uma era da pos-industrializacdo baseada no conhecimento e no setor terciario.

Para Chiavenato (2010) a dificuldade de medir o principal ingrediente da nova
economia o capital inteligente que esta na cabega das pessoas, perturba as mentes dos
contadores, levantando questfes sobre formas de medir o capital intelectual, a nova
rigueza do mundo atual? A moeda do futuro certamente ndo serd a financeira, mas
intelectual. Essas mudancas globais sinalizam que o valor das empresas ndo € mais
decidido por seus balancos contabeis.

Edvinsson e Malone (1998) indicam que o mercado se agita mais em razdo das
novidades intangiveis apresentadas pelas organizacbes do que sua movimentagdo
financeira. Segundo os autores, a evolucdo do capital intelectual para ser percebida sob
uma nova Otica, apontando que 0s recursos tangiveis das organizacfes representam
somente de 6 a 20% de seu valor total.

Na economia do conhecimento, 0s recursos intangiveis representam os atributos

que mais geram valor para a organizagdo. As patentes, marcas registradas, direitos
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autorais, direitos exclusivos de comercializacdo, tecnologia de linha de producéo,
portfolio de clientes fiéis e satisfeitos, a competéncia dos funcionarios, o modelo de
gestdo e lideranca, a capacidade de inovacdo, os bancos de dados, entre outros Sdo 0s
ativos que mais agregam valor (Carbone et al,2009).

Este cenario provoca uma significativa mudanga com o surgimento do conceito
de Gestdo de Pessoas (GP) em substituicdo aos departamentos de Recursos Humanos.
Os setores responsaveis pela gestdo de pessoas passam a exercer uma funcdo de
consultoria interna, deslocando seu foco de atencdo das atividades operacionais para
assumir o papel estratégico de orientacdo visando a aderéncia das pessoas as estratégias,
influenciando no futuro das organizacdes.

A Gestdo de Pessoas passar a se preocupar com o desenvolvimento,
gerenciamento, retencdo e compartilhamento do principal recurso intangivel da
organizagdo, “o conhecimento” que segundo Von Krogh (2001) ¢ recurso de dificil
definicdo porque decorre de um processo humano, singular, irredutivel e que ndo se
reproduz com facilidade.

As organizaces publicas ndo ficaram alheias a nenhuma dessas mudancas,
porque a incerteza também esta presente nessas organizacdes e para que possam prestar
suas funcbes sociais, precisam desenvolver estratégias e competéncias que viabilizem
sua miss@o e contribuam para entregas que a sociedade espera. A efetividade dessas
organizacOes afeta diretamente a qualidade de vida de muitas pessoas, dado que as
politicas publicas apresentam em sua esséncia o sentido da coletividade e, portanto, sdo
direcionadas a grandes contingentes populacionais.

Neste sentido, a gestdo publica precisa aperfeicoar seus processos para que seja
possivel garantir a oferta e a qualidade de bens e servicos e consonancia com
expectativa da sociedade e aprimorar seus mecanismos de valorizacdo profissional.

Dado a este panorama geral, este trabalho apresenta uma intervencéo aplicada
com o proposito de contribuir para ampliar a satisfacdo no trabalho, por meio de
mecanismos que colaborem para justica organizacional especificamente em termos da
equidade no pagamento das remuneragdes aos trabalhadores ativos, aposentados e
pensionistas e demais profissionais que colaboram para as entregas finais da Fundacao

Oswaldo Cruz (Fiocruz).
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2. Justificativa

Na Fiocruz, cada uma de suas unidades finalisticas implementou areas proprias
para Gestdo de Pessoas, sendo portanto uma atividade descentralizada. No entanto,
algumas atividades continuam sendo realizadas de forma centralizada pela estrutura
central denominada Coordenacao de Gestao de Pessoas (COGEPE).

Dentre essas atividades esta o processo de gestdo da folha de pagamento que é
composta por 4.701 ativos permanentes, 1.453 Aposentados, 436 beneficiarios de
pensdo, 303 estagiarios, 115 pessoas sem vinculos, entre outros, totalizando
aproximadamente 7.000 pessoas. Como principal suporte para a gestdo da folha €
utilizado o Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE),
sistema obrigatério no &mbito do poder executivo.

A éarea responsavel pela operacionalizacdo da folha de pagamento no ambito da
COGEPE é o Servico de Pagamentos subordinada ao Departamento de Administracdo
de Recursos Humanos.

Esse setor conta com nove servidores, que tem em média doze anos de
experiéncia na area e que precisam estar constantemente atualizados com um conjunto
amplo e dindmico de regras legislativas, operacionais e entendimentos juridicos
editados com uma frequéncia significativa.

Esse grupo de profissionais é responsavel por realizar aproximadamente 30
transagdes de consultas e inclusbes especificas em ficha financeira com
aproximadamente 80 rubricas, movimentando mensalmente um montante de R$
94.000.000,00 (noventa e quatro milhdes de reais).

Quando sdo identificados erros que resultaram em pagamentos maiores ou
menores, apds o decurso de processos administrativos, torna-se necessaria a corre¢ao,
sendo necessaria a realizagé@o de calculos manuais ja que o SIAPE apresenta, dentre suas
limitacdes, a impossibilidade de realizar calculos especificos de eventos passados

Além da correcdo dos erros cometidos, também precisam ser calculados e
inseridos na folha, na maioria dos casos, valores decorrentes de revisdes de
entendimento juridico, mudanca na legislacédo, valores decorrentes de acGes trabalhistas,
entre outros.

O uso de um sistema limitado como o SIAPE e para o qual ndo ha um canal para
melhorias coletivas, abre uma enorme lacuna que traz como consequéncia grandes

riscos organizacionais, como a insercdo de informacbes equivocadas, causando

12



comprometimentos institucionais a partir de apontamentos dos 6rgdos de controle
quanto a aplicacdo indevida de recurso publico, podendo resultar na responsabilizacéo
da alta gestdo da Fiocruz.

Para além dos prejuizos organizacionais, as falhas na gestdo da folha de
pagamento geram acOes judiciais, transtornos e conflitos internos entre a COGEPE e o0s
servidores e pensionistas, com a quebra de confianca e descrédito quanto a qualidade do
servico prestado, repercutindo no desgaste da imagem do setor e da prépria Fiocruz.

Diante desse contexto e das limitacdes impostas pelo sistema de pagamento, a
instituicdo vem incentivando os servidores a buscarem solug6es inovadoras, gerando um
ambiente favordvel a implantacdo de novas ideias e aprimoramentos do trabalho que
sejam capazes de melhorar o desempenho dos setores.

A proposta de intervencao preocupa-se em apresentar uma melhoria de processo
por meio de um método agil, seguro e padronizado em relacdo ao padrdo anterior, se
caracterizando como uma melhoria de processos totalmente viavel porque ndo apresenta
qualquer despesa para a instituicdo, ja que foi desenvolvida por equipe interna, que
também se responsabiliza pelas atualizacdes e correcdes.

Esse trabalho se justifica também porque contribui para producdo de
conhecimento no campo da gestdo de pessoas, com abordagem especifica na gestdo da
remuneracao - em campo pouco explorado por trabalhos académicos.

O resultado desse trabalho visa contribuir com o Eixo Inovacdo na Gestéo,
presente no Plano Longo Prazo da Fiocruz que se propde a conceber o conhecimento
como suporte a tomada de decisio estratégica e como ativo institucional. E também um
importante insumo colaborativo para discussdes e a¢Oes acerca da justica organizacional

e da equidade no ambito da Fiocruz.

3.0bjetivo geral

O objetivo deste trabalho é aperfeicoar procedimentos metodoldgicos e
operacionais no campo da Gestdo de Pessoas, melhorando 0s processos internos para
operacionalizacdo de alteragbes na folha de pagamento, através da introducdo de

aplicativo eletrdnico que torne o processo padronizado, seguro e agil.
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3.1 Objetivos especificos

e Estabelecer uma nova metodologia na execuc¢do dos processos de correcao

financeira da folha de pagamento;

e Desenvolver e aplicar uma ferramenta para reduzir e/ou eliminar erros nos
procedimentos de célculos para pagamentos ou descontos na folha de

pagamento;

e Agilizar os processos, melhorando o desempenho interno do Servigo de

Pagamento;

e Aumentar a confiabilidade, em relagdao aos valores calculados, dando maior

transparéncia aos trabalhos realizados no Servico de Pagamento.

4. Referencial Tebrico

A gestdo do capital intelectual tem sido considerada uma das principais
vantagens competitivas das organizagdes, sendo um dos fatores chaves para
diferenciacédo de alguns setores (Porter, 1992). Organizag6es publicas e privadas passam
a perceber as pessoas como seu principal ativo, o que necessariamente modifica o perfil
das areas de gestdo de pessoas deslocando a visdo burocratica dos departamentos de
pessoas, para a perspectiva do desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes
voltadas a concretude das estratégias planejadas pela organizacao.

Para Gil (2001, p.39) “a area de Gestao de Pessoas detém muitos dos elementos
requeridos para que a organizacdo seja competitiva, ja que ela permite controlar custos,
melhorar os niveis de qualidade e criar distintas capacidades”.

Um dos fatores responsaveis pela retencdo de talentos nas organizagdes diz
respeito ao sentimento de justica organizacional (Greenberg, 1987 e 1990) sendo a
questdo da remuneragdo uma das questdes fundamentais.

Neste sentido, buscou-se como referencial tedrico a abordagem da gestdo
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estratégica de pessoas, sob o enfoque da justica organizacional como caminho para
ampliar a compreensdo de que gestdo da remuneracdo tem o potencial de motivar ou
desmotivar os talentos da organizacdo e, por conseguinte, influencia no clima

organizacional.

4.1. Gestéo de servigos publicos e a boa governanca

As definicbes de administracdo e de gestdo tém contemplado distintos
entendimentos, principalmente de acordo com o contexto em que sdo aplicados. Na
Administracdo Publica, a influéncia da cultura organizacional burocratica dificultou a
aplicacdo dos conceitos da gestdo estratégica e da governanca, dado ao modelo centrado
no controle, pautado em regras pré-estabelecidas pouco preocupadas com o resultado ou
desempenho organizacional.

Autores como Vasconcellos e Sa (1992) consideraram que a dificuldade da
introducdo desses conceitos na Administracdo Publica poderia ser explicada pela
auséncia de critérios de avaliacdo de produtividade e eficiéncia do servi¢o publico.
Drucke (1998) compreende que auséncia dos critérios de avaliacdo, em parte se justifica
pela dimensdo, complexidade e variedades de papéis exercidos pelos setores publicos.

Certamente esses conceitos se modificaram ao longo do tempo justamente
porque a administracdo publica ao utilizar recursos derivados da contribuicdo da
sociedade ou do endividamento do Estado, precisa ampliar a transparéncia de suas
acoes, realizar com eficiéncia suas atividades, controlar seus gastos e responder por seus
resultados.

Deste modo, a governanca e a gestdo estratégica tém sido cada vez mais
utilizadas como componentes do planejamento institucional e dos processos decisorios,
compreendendo que a governangca € o sistema pelo qual a organizacdo é dirigida e
controlada e que implica arranjos com a participacdo de diversos atores na gestdo
politica e na disponibilidade dos servicos.

Neste sentido, a governanca publica postulada no Programa Gespublica remete a
adogdo de modelos neo-burocréticos, mais flexiveis, como redes, projetos orientados
para resultados, planejamento com foco no usuario, métodos de accountability, entre
outros (Brasil, 2010), exigindo novos metodos de gestdo de processos, projetos e

principalmente gestdo de pessoas.
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4.2. Politica de gestédo de pessoas

Nas organizagdes modernas, a gestdo de pessoas (GP) assume papel estratégico
na realidade competitiva, j& que suas politicas e praticas devem criar capacidades
organizacionais que levem a vantagens comparativas. Segundo Legge (1995) as
politicas de GP devem ser integradas ao planejamento estratégico e usadas para reforcar
uma cultura organizacional adequada, uma vez gque 0s recursos humanos sao valiosos e
constituem uma fonte de vantagem competitiva.

Ulrich et al. (1991) afirmam que em consequéncia de novos modelos de
competitividade demandado, o cenario esta constantemente se modificando o que forca
as empresas a terem capacidade de identificar e compreender melhor as necessidades
dos seus clientes para se diferenciarem de seus concorrentes. Os autores indicam que
essa capacidade organizacional resulta da redefinicdo e redistribuicdo de préticas e
funcdes, em um planejamento estratégico do capital intelectual das organizacdes, sendo
estratégica a atuacdo de profissionais de GP. Enfatizam que as organizacGes que se
destacam sdo aquelas que adicionam valor a investidores, clientes e funcionarios,
entendidos como as trés principais fontes de valor das organizagoes.

Vergara e Branco (2001) destacam a importancia de uma empresa humanizada
que se preocupa com seus funcionarios, com o meio ambiente, agregando valores para
além da questdo dos lucros para os seus acionistas. Os autores advertem que no novo
milénio as empresas serdo valorizadas e diferenciadas, num ambiente de negdcio
competitivo, por sua relacdo responsavel com o meio ambiente, agdes humanizadas,
seus compromissos éticos e pelo foco nas pessoas. Mathis e Jackson (2003) defendem
que ha um crescente reconhecimento do relacionamento entre as estratégias e metas
globais das organizagdes e suas politicas de GP. Como decorréncia, 0s autores definem
a GP como a utilizacdo organizacional dos colaboradores para conquistar e manter
vantagem competitiva. Para 0s autores, as pessoas constituem uma poderosa
competéncia central, definida como a capacidade organizacional que cria alto valor
agregado e que diferencia a organizacdo de seus concorrentes.

Assim, o nivel de atencdo das organizagdes em relacdo aos elementos de
competitividade, suas principais competéncias, seus funcionarios, a cultura
organizacional, valores comuns, conhecimento e o aprendizado crescendo nos Gltimos
anos (Prahalad e Hamel, 1990; Gallon, Stillman e Coates, 1995). Nesse sentido, as

politicas de GP devem contribuir para que as organizacfes executem suas estratégias e
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atuem com eficiéncia. Para isto precisam desenvolver estratégias de envolvimento dos
funcionarios e de gerenciamento de mudanga (Ulrich, 2001).

Podemos concluir que as pessoas assumem papel estratégico nas organizacdes e
em sua gestdo, devendo constituir competéncia no alcance dos objetivos e resultados
organizacionais e individuais, assim como no processo de tomada de decisdo (Ulrich e
Barney,1984; Guest, 1987; Sisson, 1994; Ulrich et al., 1991; Storey, 1995; Legge 1995),

Legge (1995) afirma que “politicas adequadas de GP devem promover um
comprometimento dos colaboradores e, como consequéncia, uma boa vontade neles de
agir de maneira flexivel e adaptativa rumo a busca das organizacdes por exceléncia”.
Uma politica de GP que contribua para alta qualidade e desempenho dos trabalhadores
de fato constitui “a diferenga que faz a diferenga” e consequentemente pertence a uma
estratégia organizacional que foca producdo e oferta de produtos e servicos de alto valor

agregado (op. cit., pag. 208).

4.3. Justica organizacional

O termo justiga organizacional foi cunhado por Greenberg (1987, 1990) a partir
dos estudos sobre concepcles, percepcbes e reacdes a injustica por parte dos
empregados em relacdo as organizacGes em que trabalham (Assmar; Ferreira; Souto,
2005; Owolabi, 2012). Paz et al. (2009) pontuam que “a justiga organizacional é
concebida como principio orientador da determinacdo de direitos e deveres nas
organizacbes e definidor da distribuicdo de beneficios e encargos advindos da
cooperagdo social”.

Mendonca et al (2003) apontam que a problemaética da justica é extremamente
atual e de grande interesse para areas como sociologia, psicologia social e psicologia
organizacional, sendo seu estudo fundamental para a analise de quest6es vinculadas aos
aspectos politico, social e econémico da sociedade organizada, onde as organizagdes de
trabalho se incluem. Especificamente, no contexto organizacional, no intuito de
desenvolver uma medida de justica organizacional valida para a realidade brasileira os
autores demonstraram que a justica organizacional “pode efetivamente ser considerada
um construto que se manifesta de trés maneiras diversas, a saber: |- alocacédo de
recursos e recompensas, Il - organizacdo formal dos procedimentos e Ill - relacOes
interpessoais entre gerentes e seus empregados”.

De acordo com Gopanzano e Stein (2009) a justica organizacional refere-se a
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ideia de que uma acdo ou decisdo € moralmente correta e pode ser definida de acordo
com a ética, a religido, a justica, a equidade ou a lei. Owolabi (2012) acrescenta que 0s
individuos reagem as acdes e decisdes tomadas pelas organizagfes continuamente.
Segundo o autor, a percepc¢do se tais decisdes sdo justas ou injustas pode influenciar
atitudes e comportamentos subsequentes do funcionario.

Moorman (1991) e Hassan e Hashim (2011) esclarecem que a justica
organizacional preocupa-se com a forma com que os funcionarios determinam se eles
foram tratados de forma justa nos seus postos de trabalho e como essas determinacdes
influenciam outras variaveis relacionadas ao trabalho. Segundo Balassiano e Salles
(2012), em qualquer relacionamento “existe equidade quando a relacdo entre o
investimento e o retorno é percebida como sendo idénticos em termos de proporcao a de
outras pessoas ou grupos”. Ainda de acordo com os autores, a percepcdo de
desigualdade que afeta tanto o interpessoal quanto os resultados organizacionais nao é
de l6gica, mas, de cunho emocional e psicoldgico.

A literatura sobre justica organizacional sugere que a justica organizacional nos
processos de tomada de decisdo pode encorajar a aceitacdo dos empregados para muitas
decisbes organizacionais. Sudin (2011) entende que a percepcdo Ssobre justica
organizacional em processos e praticas de avaliacdo de desempenho € extremamente
importante para as organizagfes por causa de sua relagdo com a satisfagdo dos
funcionarios no trabalho, comprometimento organizacional e, posteriormente, a sua
propensao para procurar outro emprego.

A questdo da justica organizacional estd carregada de sentidos acerca da
equidade em termos de imparcialidade no tratamento e do respeito a igualdade dos

direitos dos trabalhadores, sendo a remuneracdo um dos elementos centrais.

4.4. Teoria da equidade

Equidade ¢ definida por Oliver (1997) “como sindénimo de justiga, retiddo, ou
merecimento em comparagdo com outras entidades ou outros funcionarios, seja real ou
imaginario, individual ou coletivo, pessoa ou ndo pessoa”. Em outros termos, a teoria da
equidade reune em si 0 conceito de percepcdo da justica (Kwon e Jang 2012;
Sabharwal, Soch e Kaur, 2010).

Desenvolvida por Stacey Adams, a teoria da equidade defende que: “um fator

motivacional que deve ser destacado ¢é a percep¢do do colaborador acerca da equidade

18



ou justica relativa a recompensa recebida em comparagdo com seus colegas” (Santos,
Laquila e Dalfior, 2013), ou seja, como recompensa pelo seu desempenho, cada pessoa
tende a comprar aquilo que lhe é oferecido, e oferecido as pessoas que executam
funcGes parecidas (Bergamini, 1997). Nesta comparacdo, percebe-se que esta implicita a
busca por justica.

Coadunando com essas assertivas, Sobral e Peci (2008) indicam que “a equidade
pode ser definida como uma relacdo entre a contribuicdo que a pessoa da em seu
trabalho e as recompensas que recebe, comparadas com as recompensas gque 0S outros
estdo recebendo por contribui¢des semelhantes”™ (0p cit., pag. 213).

Para Maximiliano (2012) a teoria da equidade apregoa que as recompensas
devem ser proporcionais ao esfor¢o, portanto, caso “duas pessoas realizem o mesmo
esforgo, a recompensa de ambas deve ser igualitaria”. Em suma, idealmente deve haver
equilibrio entre o esforco e a recompensa e esse equilibrio devem ser iguais para todas
as pessoas.

De acordo com Santos, Laquila e Dalfior (2013):

“se a percepgdo de tal contribui¢do for positiva, cré-se que houve
justica no tratamento da equipe, tendo como resultado a
satisfacdo no trabalho, ao passo que, se essa percepcdo for
negativa, o sentimento de injustica leva a insatisfacdo e a um
comportamento descomprometido para com a empresa, Seus

objetivos tracados e resultados almejados ™.

Como consequéncia de como o sentido de equidade é sentido na organizagédo
Hitt (2007), Robbins (2010), Pereira et al. (2012) e Pozza e Martins (2014) afirmam que
ao perceber a falta de equilibrio, o profissional pode adotar alguns comportamentos que
repercutem diretamente nos resultados da organizacdo. Em situacdes de desigualdade,
injustica ou parcialidade, os profissionais procuram restaurar a equidade assumindo
determinadas posturas como diminui¢do do trabalho ou da qualidade dos produtos,
reveem a autoimagem e os esforgos, bem como a percepc¢do que tém sobre os esfor¢os
ou as recompensas de outra pessoa. Por fim, seguem em busca de uma situacdo mais
igualitaria em outro lugar.

Para Morand e Merriman (2012) a igualdade é geralmente considerada util para

a distribuicdo dos resultados valorizados no campo da atividade econémica, ou seja,
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pagamentos.

Diante do exposto, percebe-se que a teoria da equidade passou a priorizar a
andlise dos efeitos da desigualdade sentida, para além de outros fatores de insatisfacéo
como o estresse no trabalho, por exemplo, avaliando comportamentos e as acgdes
realizadas pelas pessoas para compensar e reduzir o desagradavel estado emocional que
floresce a partir de uma situacdo de desigualdade (Pereira, et al., 2012). A injustica
organizacional traduzida pela remuneracdo desequilibrada e inadequada gera efeitos

degradantes para o clima organizacional e por consequéncia, para o desempenho.
5. Método de pesquisa

Este trabalho de conclusdo de curso é definido como um projeto de intervencgéo
e visou a melhoria de um processo operacional de forte influéncia na satisfacdo dos
trabalhadores da Fiocruz, pois trata do aperfeicoamento na gestédo das remuneracoes.

Para sua realizacdo foi utilizado como método a pesquisa-acdo que se constitui
pelo distanciamento do modelo tradicional de pesquisa académica, pois o problema
estudado ndo tem origem em teorias ou na literatura, como ocorre na pesquisa
convencional.

A Pesquisa-Acdo foi iniciada por meio do trabalho pioneiro do psicélogo social
Kurt Levin na década de 1940. Foi apresentada como uma maneira pela qual os
pesquisadores comportamentais poderiam contribuir, simultaneamente, em aspecto
tedrico e pratico. Nesta abordagem, mudancas organizacionais e sociais sao combinadas
com avaliacdo no contexto de uma concepcao experimental. Levin argumentava que ndo
deve haver pesquisa sem avaliacdo, nem avaliacdo sem reestruturacdo. Nesta
perspectiva, programas para melhorar a eficacia organizacional transformam-se em
experimento a serem avaliados e contribuem para o avanco de teoria e de pratica
futuras. Aqueles que sdo afetados pelas mudancas, os participantes de estudos
organizacionais ou comunitarios sdo envolvidos intimamente em todas as fases da
pesquisa.

Thiollent (2005) conceitua a pesquisa-acdo como um tipo de pesquisa social
com base empirica que deve ser concebida e realizada em estreita associagdo com uma
acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo, no qual os pesquisadores e os
participantes representativos da situacdo ou problema estdo envolvidos de modo

cooperativo e participativo.
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Essa modalidade de pesquisa € bastante importante na administracdo publica,
pois proporciona reflexdo nos trabalhadores sobre sua préatica, auxiliando na producéo
de novos conhecimentos desenvolvidos pelos proprios sujeitos das agdes, que se
comprometerdo mais em remodelar sua pratica, melhorando a realidade em que atuam.

O projeto seguiu o estilo exploratorio com pesquisa qualitativa, observando
problemas e disfungdes decorrentes de processo de trabalho realizado no Servigo de
Pagamento da &rea central de gestdo de pessoas da Fiocruz, configurando assim um
estudo de caso (Gil, 1994; Yin, 2010).

Para operacionalizacdo, a pesquisa incluiu uma revisao de literatura sobre 0 uso
de recursos de T para melhoria de processo de gestdo da folha de pagamento. Em estéo
descritos 0 passo a passo sumarizado que envolveu a melhoria de um processo e 0
desenvolvimento de uma aplicacdo que contribuiu para melhora do desempenho no

setor.

5.1. Revisdo Bibliografica

5.1.1 Gestdo com uso de tecnologias da informacao e comunicagao

O uso da informatica diminuiu o tempo de execucdo das tarefas e 0s riscos que
as organizacGes corriam com 0S possiveis erros, e consequentemente com perdas e
prejuizos decorrentes das disfuncdes nos processos operacionais. Pereira et al (2012)
indicam que na administracdo publica, a prestacdo dos servicos a sociedade pode
melhorar se forem introduzidas novas tecnologias de informacao.

Coutinho (2010) observa que “as tentativas de inovagd0 na Administracdo
Publica significam a busca pela eficiéncia e qualidade na prestacdo de servigos
publicos” em que o uso de TI esté inserido em larga escala, como podemos observar nos
processos de acesso aberto, governo digital, entre outras iniciativas.

Ferrer e Lima (2007) constataram que mudancgas nas estruturas tradicionais da
administragdo publica devem contemplar simultaneamente acGes em duas frentes
principais: uma é a criagdo de um ambiente com maiores incentivos a eficiéncia, a outra
é a incorporacdo de tecnologia (principalmente Tecnologia da Informagdo) aos
processos de governo.

Ao implantar um novo sistema, a gestdo puablica deve preocupar-se

principalmente em permitir que o usuario possa autonomamente fazer buscas e agilizar
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procedimentos de forma remota, gerando servicos com maior valor agregado e menor
custo.

A partir dessa perspectiva, considera-se que a gestdo publica ao estimular o
investimento em inovacdo e na aplicacdo de tecnologia de forma estruturada e bem
planejada, investe também na qualidade do servico e no aperfeicoamento do trabalho.

Contudo, observa-se que a implementagdo de novas tecnologias por si s6 ndo é o
bastante para obtencdo de melhorias efetivas. A revisdo dos conceitos, das estruturas e
dos processos é fundamental para reformulacdo do trabalho, consequentemente da

gestdo, e melhor adequacao/utilizacdo dos recursos existentes (Chiavenato, 2010).

5.1.2 Gerenciamento de processo

A proposta da Gestdo da folha por processo encontra-se em alinhamento com o
Guia de Gestdo por Processos da Fiocruz (2014), que vem a ser o conjunto de conceitos
e definicBes estruturais e sistémicas, com vistas a uniformidade de padrdes, rotinas e
fluxos referentes a modelagem e a gestao por processos nas unidades da Fiocruz.

Gerenciar processos € uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar,
executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos, automatizados
ou ndo, para alcancar os resultados pretendidos constantes e alinhados com as metas
estratégicas de uma organizacdo (BPM, CBOK 2009).

Segundo o manual do CBOK (2009) transformacdes de processos implementam
o resultado da analise iterativa e o ciclo de desenho. Trata desafios de gerenciamento de
mudanga organizacional e esta orientado a melhoria continua e otimizagdo de processos.

Os processos podem ser mapeados por macroprocesso, devendo ser selecionados
0S subprocessos de apoio, que se melhorados, contribuirdo para melhoria de
performance do macroprocesso. Nesta dire¢cdo com base no modelo proposto pela
International Benchmarking Clearinghouse — IBC, indicado por Lima (2001) os sub-

processos e processos de apoio podem ser definidos da seguinte forma:

Sub-processos operacionais

e Administracdo e Supervisao do Processo: inclui as atividades de
administracdo do pessoal, efetuar acompanhamento, coordenar atividades,

administrar mudanca. Neste sub-processo, a mensuracdo do desempenho €
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realizada de acordo com a quantidade de horas destinadas a atividade de
administracao e supervisao aos sub-processos operacionais.

Gestéo do Sistema de Informacéo: inclui dados referentes ao uso de hardware,
software, pessoal de manutencdo de computadores e sistemas.

Uso de Ativos Fixos e Materiais: inclui dados referentes ao espaco, méveis e
equipamentos, materiais de escritdrio em geral.

Gestdo de Cadastro de Empregados: ativado toda vez em que se cria,
modifica um cadastro ou fornece informacOes referentes aos cadastros
existentes. De acordo com a classificacdo, este sub-processo inclui trés
atividades, com suas respectivas tarefas: criar um cadastro, modificar um
cadastro existente e fornecer informacoes relativas a um cadastro.

Gestdo de Dados Variaveis: permanentemente ativado e consiste na
armazenagem das informacgdes necessarias ao célculo do pagamento do
funcionario (basicamente horas trabalhadas). Esse sub-processo é composto
pelas seguintes atividades e tarefas: Coletar os dados, efetuar os ajustes
necessarios, armazenar os dados, corrigir, verificar e autorizar, arquivar dados
no fichario do empregado e preparar informacdes com base nos dados coletados
Processamento do Pagamento é ativado de acordo com o ciclo de pagamento
de cada organizacdo (mensal, quinzenal, semanal). Este sub-processo é
composto por trés atividades: efetuar os pagamentos da folha de pagamento,

efetuar outros pagamentos e elaboracédo de relatérios de pagamento.

Subprocessos de apoio

Ajustes de Final de Periodo: realizado mensalmente, & composto pelas
seguintes atividades e tarefas: efetuar calculos, conferir e reconciliar, produzir
relatorios mensais e efetuar pagamentos.

Ajustes de Final de Ano Civil: realizado uma vez por ano, ao final do ano
calendario. No Brasil, esta data coincide com o final do exercicio financeiro, o
que torna o sub-processo inexistente. Efetuar calculos, conferir e reconciliar,
produzir relatorios de final de ano civil e efetuar pagamentos de final de

exercicio.
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e Ajustes de Final de Exercicio: realizado uma vez por ano, por ocasidao do fim
do exercicio financeiro. Caso o exercicio financeiro da organizacdo coincida
com o final do ano civil, os sub-processos de Ajustes de Final de Ano Civil e
Ajustes de Final de Exercicio poderdo ser considerados fazendo parte de um

unico sub-processo.

5.1.3 Gestao da Folha de pagamento

Segundo Bernard et al. (2001, pag. 10) “o processo de gestdo da folha de
pagamento, apesar de ser uma atividade de suporte, pode trazer grandes beneficios se
for analisado cuidadosamente, e medidas corretivas forem adotadas para aprimorar este
processo”.

A gestdo da folha de pagamento constitui um processo de suporte, existindo em
praticamente todas as organizagbes e esta concentrada no subprocesso designado
“processamento do pagamento”, sendo as remuneragOes os elementos centrais para
gerenciamento.

As remuneragfes sdo compostas por um conjunto de rubricas fixas, variaveis, de
curso prazo e de longo prazo, sendo a compensacdo combinada que recompensa o
trabalho desempenhado por uma pessoa e que deve ser paga em uma periodicidade
combinada entre as partes.

Para Otha (2007) a recompensa é a concretizacdo justa e obrigatoria da
valorizacdo que a empresa da ao seu colaborador por ser o principal agente do

desempenho organizacional e fonte de sua vantagem competitiva.

Quadro 1: Recompensas fixas e variaveis

Fixas Variaveis
Salario Comissodes
Beneficios - seguro de saude, auxilio Participacédo nos lucros

transporte, refeicéo, entre outros)

Abonos por desempenho

Participagéo acionaria

Fonte: adaptado de Hipdlito (2002) e Otha (2007)
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No ambito do setor publico, as diretrizes fundamentais da remuneracdo no setor
publico estdo previstas no artigo 39 da Constituicdo Federal de 1988, indicando que a
fixacdo dos padrdes de vencimento e dos demais componentes do sistema remuneratorio
observara: | — a natureza, o grau de responsabilidade e a complexidade dos cargos
componentes de cada carreira; Il — o0s requisitos para investidura; Il — as
peculiaridades do cargo (Brasil, 1988).

Bergue (2007) coloca como remuneragdo o salario, adicionais, gratificacGes,
mas retira dessa relacdo, as indenizaces, por ndo representarem contrapartida de
trabalho, os prémios - como incentivo ao desligamento voluntario; e licencas-prémio -
concedidas em dinheiro. O autor faz a seguinte distingdo entre a recompensa fixa —
vencimento ou subsidio e a remuneracdo variavel que é a parcela fixa acrescida de
outra e que se denomina vantagem pecuniaria (adicional, gratificacdo etc.).

Na Fiocruz a remuneracdo fixa e variavel se comporta conforme o quadro a

sequir:
Quadro 2: Quadro de recompensa da Fiocruz
Fixas Variaveis
Vencimento basico Gratificacdo de desempenho de Atividade

de Ciéncia e Tecnologia em Saude Publica

Adicional Tempo de Servico

Adicional de Insalubridade

Auxilio Alimentacao

Auxilio Transporte

Vantagem P. Nominalmente Identificada

Gratificacdo de Qualificacdo

Retribuigéo por Titulagdo

Fonte: Tabela de vencimentos e gratificagdes Fiocruz.

5.2. Aplicagéo da intervengdo

Para desenvolver a solucdo foi adotado como unidade de estudo o método de
calculo de inclusdes na folha de pagamento, seguindo a sequéncia de agdes (Mac-
Dowell, 1980; Cruz, 2002). Desta forma, estdo descritos o passo a passo sumarizado do

processo padrdo e o processo proposto:
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5.2.1. Processo Padrao

Refere-se aos procedimentos realizados pelo Servi¢o de Pagamento - Sepag para
execucdo dos céalculos para pagamentos de valores reconhecidos pela Administracdo da
Fiocruz a serem pagos ou descontados na folha de pagamento. Os procedimentos visam
corrigir valores que se forem referentes ao ano vigente, serdo pagos na folha
subsequente. Se pertencerem aos exercicios anteriores, dependerdo de autorizacdo e
serdo pagos diretamente pelo MPOG — Ministério do Planejamento e Gestdo. Para 0s
descontos (reposi¢do ao erario) os procedimentos sao 0s mesmos. Os processos padrao
seguia 0s seguintes procedimentos:

(1) Recebimento dos Processos

Processos administrativos acompanhados de documentos comprobatério da
correcdo a ser realizada, com a cronologia e 0 amparo legal para correcéo.

(2) Levantamento de Informacdes

Identificacdo da rubrica no SIAPE de acordo com o assunto do processo.
Verificagcdo do periodo de vigéncia, das informacfes do servidor (o nivel, a classe e o
padrdo na carreira), data de sua progressao, periodos de férias, afastamentos, licencas,
entre outros.

(3) Incluséo das Informacdes em Planilha de Calculo

Elaboracdo individual da planilha com lancamento dos dados para acerto
financeiro, més a més e/ou ano a ano de acordo com as tabelas salariais. Langamento
manual dos valores apurados.

(4) Apuracao da diferenca entre o valor pago e o valor a pagar/descontar

Consulta da ficha financeira do servidor no Siape, verificando o periodo e 0s
valores ja recebidos a mesmo titulo, para deducdo ou complementacao, identificando-se
os valores liquidos que o servidor tem direito a receber ou que sera descontado.

(5) Registro da Apuracéo no Siape

Registro do valor apurado no Siape, registro da justificativa, do nimero da
documentacdo que fundamentou a operacdo (rubrica). Nesta etapa, sdo registradas a
sequéncia automatica ou manual (conforme exercicio e/ou valor de pagamento ou

desconto), a quantidade de parcelas, no caso de descontos e caso haja necessidade.
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Na situacdo em que os valores ndo correspondam ao exercicio corrente, 0
lancamento é efetuado no mddulo de exercicios anteriores; caso contrario, a quitagao é
realizada na folha de pagamento vigente.

(6) Finalizacao do Processo

Elaboracdo de documento/despacho em arquivo pre-definido no programa
Word, com todas as informagfes necessarias e encaminhamento para ciéncia do

interessado.

5.2.2. Alteracéo do processo padréo

A proposta desse trabalho foi a criacdo de um aplicativo — planilha eletrénica em
Excel — com o objetivo de unificar todas as informac¢es numa Unica planilha, reduzindo
a possibilidade de erros nos langcamentos das informacdes e agilizando os célculos e
procedimentos que fazem parte da maioria dos processos.

A ferramenta integrou os inputs de informacdo - tabelas de vencimento,
gratificacdo, titulagcdo (anexos) e os outputs que sdo a planilha de célculo individual e o

despacho de encaminhamento do processo.

Figura 1: Inputs e Outputs da ferramenta

TABELA DE
VENCIMENTO

TABELA DE PLANILHA DE
GDACTSP CALCULO

Ferramenta de
integracao de dados

TABELA DE DESPACHO
TITULACAO —

Fonte: elaboragéo propria

A ferramenta pode ser utilizada por vérios profissionais ao mesmo tempo, e
automatiza os célculos a partir das tabelas ja registradas e da situagdo especifica que o

profissional indicara. Os calculos séo individualizados e a memoria da operacgéo fica
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registrada por nome e é transcrita integralmente para que o servidor tome conhecimento
de todas as operac0es realizadas.
Todas as etapas de aperfeicoamento foram discutidas e as solugfes foram

buscadas coletivamente, alterando o padrdo para o descrito a seguir:

(1)- Personalizagdo do calculo

Identificar o interessado com nome e nimero do processo.

(2)- Registro de dados
Cadastro com dados do interessado, seu vencimento, adicionais, titulacéo,
vantagens pessoais, nivel, classe e padrdo, data de progresséo, férias

(3) — Incluséo das Informac6es em Planilha de Calculo
A ferramenta exporta os dados cadastrados, devendo ser complementada com o
valor recebido extraido da ficha financeira extraida do Siape.

(4) Finalizacéo do Processo

Esta etapa ficou totalmente automatizada. A ferramenta disponibilizard a
diferenca a ser paga ou descontada, com calculos que estdo retroagindo até 05 anos
(limite legal de pagamentos retroativos), de acordo com o periodo de apuracdo
registrado.

O aplicativo informara o céalculo final, indicando os valores derivados de
exercicios anteriores e o0s célculos derivados do exercicio vigente. A proxima
aba/planilha, chamada Despacho, foi elaborada e formatada para ser alterada
automaticamente de acordo com as informacdes langadas na aba/planilha Cadastro. Os
arquivos integrados permitem que a memoria de célculo seja descrita no despacho de
forma automatizada.

O layout foi elaborado de forma a interligar todos os célculos e campos, de
forma que cada campo tenha sua informacao separada, visando facilitar as atualizagdes
das tabelas que sdo utilizadas para o céalculo da remuneracdo do servidor O aplicativo
permite alteracGes e adaptacfes por qualquer colaborador para necessidade de célculos

especificos.
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6. Discussao e analise de resultados

A proposta de trabalho consistiu em desenvolver agdes para cumprir 0s objetivos
especificos cujo resultado proporcionasse a melhoria operacional da etapa de realizacdo
de célculos que ndo podem ser feitos com o apoio do sistema oficial gerador da folha de
pagamento, agilizando as corre¢fes nas remuneracdes.

Considerando que o subprocesso de apoio de gestdo da folha de pagamento foi
mapeado apenas no nivel do macroprocesso, ndo descendo as camadas operacionais
onde sdo processadas as informacg6es que resultam nos calculos e no valor mensal da
folha, foi necessario apresentar o processo de forma sumarizada, dado ao tempo e

escopo do curso de especializacao.

A seguir, estdo descritas as etapas percorridas para o desenvolvimento da

solugéo:

Figura 2: Processo de criacdo da ferramenta/aplicativo

Criagdo de tabela
sencunddria com
combinagdes possiveis
de calculo

Reunido de todas as
1° Etapa tabelas em abas do
aplicativo

Criagdo da planilha
intermediaria com links
para conferéncia

Integragdo entre as
tabelas

Criagdo da planilha de
calculo individual e
despacho padronizado

Criagdo de layout
amigavel

A implantacdo da ferramenta permitiu cumprir o0 objetivo de estabelecer uma
nova metodologia na execu¢do dos calculos para implantacdo de valores na folha de
pagamento, reduzindo ou eliminando a possibilidade de erros. A mudanga entre o
padrdo anterior e o padrdo atual comprova que o procedimento foi otimizado, ao serem
substituidos os diversos langamentos manuais por quatro langamentos primarios (classe,
nivel, padrdo do servidor) e ano de referéncia. A extragdo automatizada dos valores das

tabelas integradas, padronizou o processo de busca e eliminou a margem de erro de
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digitacao ou mesmo da selecdo errada de um valor das tabelas.

Foi observado que a implantagdo da ferramenta contribuiu para melhoria do
fluxo da tarefa reduzindo de seis para trés ctapas principais, melhorando o tempo de
realizacdo dos céalculos, reducdo de retrabalho, principalmente nas variacbes de
progressao, calculos de férias e 13° salario.

Também foi possivel melhorar o cumprimento do prazo pactuado com as
unidades descentralizadas, para implantacdo das corre¢fes autorizadas nos processos
demandados que é de até dois dias antes do cronograma de fechamento do sistema Siape
da folha de pagamento.

O cumprimento deste prazo € fundamental para que todos 0s processos possam
ser implantados na folha do més corrente para ser descontado ou recebido até o segundo
dia atil do més subsequente, portanto, a agilidade neste setor é fundamental para
satisfacdo de todos os integrantes da folha que esperam sua remuneragdo nos primeiros
dias do més.

Apo6s a implantacao da ferramenta temos percebido a redugao de reclamagdes ou
de duvidas sobre a metodologia dos calculos, isto porque ao tomarem ciéncia de como
os célculos foram efetuados e tendo toda memoria disponivel, o servidor pode realizar
sua propria conferéncia. Acreditamos que com esse procedimento, aumentamos a
confiabilidade em relacdo aos valores calculados e a transparéncia da atividade

realizada no Servigo de Pagamento.

7. Considerac6es finais e limitac6es da pesquisa

O projeto apresentado durante o processo seletivo apontava questdes que foram
elucidadas durante o processo de implantacdo da intervengdo. A questdo central dizia
respeito a melhoria da qualidade na execucdo do processo interno de apuragdo de
valores a serem corrigidos na folha de pagamento, com o propdésito de alcangar um
modelo ideal para esta etapa da gestdo da remuneracdo. Os pontos de atencdo foram a
reducdo do tempo, a padronizacao e a reducéo de erros de langamentos.

Essas melhorias foram observadas através da observagdo direta e da propria
pratica, uma vez que o autor da proposta integra a equipe responsavel pelo

processamento da folha de pagamento da Fiocruz.
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As etapas ja aplicadas e descritas da metodologia tiveram a abordagem com o
foco intra-servico centrada na melhoria do processo. Entretanto, € importante ressaltar
que a melhoria do processo da gestdo da remuneragdo como um todo é fundamental e
deve extrapolar as acdes da unidade central.

A necessidade de produzir uma metodologia e uma ferramenta para facilitar o
calculo para correcdo de erros demonstra a necessidade de aperfeicoamento das
atividades de gestdo da remuneracdo nos setores responsaveis pela Gestdo de Pessoas
que sao descentralizados.

Neste sentido, este trabalho abre caminho para estudos mais amplos de melhoria
de processos, em espaco pouco explorado — que é a administracdo de pessoal, e que
certamente contribuird para as politicas estratégicas no campo, Se conseguirmos
melhorar a capacidade interna dos agentes, diminuindo 0s erros que causam injusticas

nas remuneracdes e perturbam o clima organizacional.

Este trabalho tem como limitacéo a dificuldade da generalizacdo de resultado em
outras realidades organizacionais, ja que tratou de um estudo de caso de um processo
especifico, embora a pratica apresentada possa contribuir com 0s setores de pagamento
de outras instituicdes publicas que passem pelos mesmos problemas em relacdo aos
limites impostos pela operacionalizagdo dos pagamentos via SIAPE.
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Anexo 1: Mapeamento do processo de atualizacdo da folha de pagamento
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(1) Nota: o mapeamento abordou os processos superficiais da operacao.
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Anexo 2: Tabela salarial jul/2009 a jan/2017

NIVEL SUPERIOR

CLASSE

PADRAO

jul/09 a
jun/12

jul/i2 a
dez/12

jan/13

jan/14

jan/15

jan/16

jan/17

C

5.558,82

6.610,82

6.957,89

7.288,39

8.022,79

8.587,59

9.121,49

5.352,40

6.379,15

6.714,06

7.032,97

7.748,57

8.294,07

8.809,71

5.154,36

6.156,11

6.479,31

6.787,07

7.484,16

8.011,04

8.509,09

4.873,98

5.838,98

6.145,53

6.437,44

7.107,48

7.607,85

8.080,83

4.693,40

5.634,90

5.930,73

6.212,44

6.865,17

7.348,48

7.805,33

4.518,76

5.437,51

5.722,98

5.994,82

6.630,79

7.097,60

7.538,86

4.273,25

5.158,75

5.429,58

5.687,49

6.299,12

6.742,58

7.161,76

4.115,37

4.979,37

5.240,79

5.489,72

6.085,63

6.514,06

6.919,04

3.962,68

4.805,93

5.058,24

5.298,51

5.879,24

6.293,14

6.684,38

3.747,41

4.559,91

4.799,31

5.027,27

5.585,68

5.978,91

6.350,62

3.609,72

4.402,47

4.633,60

4.853,70

5.397,78

5.777,78

6.136,99

3.475,87

4.249,62

4.472,73

4.685,18

5.215,46

5.582,63

5.929,70

3.286,63

4.032,63

4.244.34

4.445,94

4.956,17

5.305,08

5.634,90

3.165,43

3.893,18

4.097,57

4.292,21

4.789,29

5.126,46

5.445,17

3.048,03

3.758,28

3.955,59

4.143,48

4.627,95

4.953,76

5.261,73

NIVEL INTERMEDIARIO

2.785,32

2.994,27

3.289,27

3.445,51

3.703,72

3.964,46

4.210,93

2.688,24

2.892,54

3.179,15

3.330,16

3.582,06

3.834,24

4.072,61

2.594,71

2.794,51

3.073,02

3.218,99

3.464,79

3.708,71

3.939,28

2.506,13

2.702,78

2.974,42

3.115,71

3.356,86

3.593,18

3.816,57

2.418,25

2.610,55

2.874,50

3.011,04

3.246,33

3.474,87

3.690,90

2.332,69

2.520,64

2.777,01

2.908,92

3.138,40

3.359,34

3.568,19

2.252,30

2.437,25

2.687,29

2.814,93

3.040,05

3.254,07

3.456,38

2.172,39

2.353,14

2.596,00

2.719,31

2.938,86

3.145,76

3.341,33

2.094,57

2.271,12

2.506,92

2.626,00

2.840,00

3.039,94

3.228,93

2.021,25

2.194,95

2.424,89

2.540,07

2.749,98

2.943,58

3.126,58

1.948,69

2.118,34

2.341,59

2.452,82

2.657,43

2.844,51

3.021,36

1.877,71

2.043,31

2.259,96

2.367,31

2.566,64

2.747,33

2.918,13

1.810,19

1.972,94

2.184,03

2.287,77

2.483,11

2.657,92

2.823,16

1.743,57

1.902,42

2.107,25

2.207,34

2.397,62

2.566,41

2.725,97

1.678,28

1.833,23

2.031,86

2.128,37

2.313,61

2.476,49

2.630,45
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Anexo 3: Tabela pontuacéo gdactsp jul/2009 a jan/2017

CLASSE
PADRAO

jul/09a | jul/i2a

jun/11 dez/11 jan/13 jan/14 jan/15 jan/16 jan/17

42,08 31,56 31,56 31,56 25,25 25,25 25,25

Cc

41,07 30,80 30,80 30,80 24,64 24,64 24,64

40,07 30,05 30,05 30,05 24,04 24,04 24,04

38,60 28,95 28,95 28,95 23,16 23,16 23,16

37,66 28,25 28,25 28,25 22,60 22,60 22,60

36,75 27,56 27,56 27,56 22,05 22,05 22,05

35,42 26,57 26,57 26,57 21,25 21,25 21,25

34,56 25,92 25,92 25,92 20,74 20,74 20,74

NIVEL SUPERIOR

33,73 25,30 25,30 25,30 20,24 20,24 20,24

32,50 24,38 24,38 24,38 19,50 19,50 19,50

31,71 23,78 23,78 23,78 19,03 19,03 19,03

30,95 23,21 23,21 23,21 18,57 18,57 18,57

29,84 22,38 22,38 22,38 17,90 17,90 17,90

29,11 21,83 21,83 21,83 17,47 17,47 17,47

28,41 21,31 21,31 21,31 17,05 17,05 17,05

13,93 11,84 11,28 12,19 10,90 10,90 10,90

13,62 11,58 11,08 11,91 10,66 10,66 10,66

13,32 11,32 10,79 11,65 10,43 10,43 10,43

13,11 11,14 10,62 11,47 10,26 10,26 10,26

12,82 10,90 10,38 11,21 10,04 10,04 10,04

12,53 10,65 10,15 10,96 9,81 9,81 9,81

12,33 10,48 9,99 10,79 9,65 9,65 9,65

12,05 10,24 9,76 10,54 9,43 9,43 9,43

11,77 10,00 9,53 10,30 9,21 9,21 9,21

11,58 9,84 9,58 10,13 9,06 9,06 9,06

NIVEL INTERMEDIARIO

11,31 9,61 9,16 9,89 8,85 8,85 8,85

11,04 9,38 8,94 9,66 8,64 8,64 8,64

10,85 9,22 8,79 9,49 8,49 8,49 8,49

10,59 9,00 8,58 9,26 8,29 8,29 8,29

10,33 8,78 8,37 9,04 8,09 8,09 8,09
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Anexo 5: Template da Planilha entrada de dados

ACERTO FINANCEIRO

NOME:
PERIODO APURADO:
TABELA: 65 "
FOLHA INCLUSAO PAGAMENTO:
ADICIONAL INSALUBRIDADE: TITULAGAO:
TS:
DATA
NiVEL NI 12 PROGRESSAO
CLASSE 3 22 PROGRESSAO
PADRAO 1 32 PROGRESSAO

42 PROGRESSAO

52 PROGRESSAO

62 PROGRESSAO
IMPRIMIR

DESPACHO

SEM ACERTO FNANCEIRO

12 PERIODO
22 PERIODO
32 PERIODO
42 PERIODO
52 PERIODO
62 PERIODO

17/05/2017
MATRICULA: PROCESSO:
A N2 DIAS PRIMEIRO PERIODO: 31
CARGAHORARIA: 40 UNIDADE:
VB: [ jul/09 a jul/12a
| s i jan/13 jan/14 jan/15 ago/16 jan/17
FERIAS
2.594,71 | 2.794,51 | 3.073,02 | 3.218,99 | 3.464,79 | 3.708,71 | 3.939,28
2.688,24 | 2.892,54 | 3.179,15 | 3.330,16 | 3.582,06 | 3.834,24 | 4.072,61
2.785,32 | 2.994,27 | 3.285,27 | 3.445,51 | 3.703,72 | 3.964,46 | 4.210,93
2.785,32 | 2.994,27 | 3.289,27 | 3.44551 | 3.703,72 | 3.964,46 | 4.210,93
2.785,32 | 2.994,27 | 3.289,27 | 3.44551 | 3.703,72 | 3.964,46 | 4.210,93
2.785,32 | 2.994,27 | 3.289,27 | 3.44551 | 3.703,72 | 3.964,46 | 4.210,93
GDA-PONTOS - NI-3-1 13,32 11,32 10,79 11,65 10,43 10,43 10,43

PLANILHA DE CALCULO >>>>
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Anexo 6: Planilha de calculo

Ministério da Sadde -

FIOCRUZ

Fumdagie Qewaido Graz VOLTAR | IMPRIMIR |

Coordenagao-Geral de Gestdo de Pessoas.

MATRICULA: O
NOME: 0
PERIODO DA APURAGAO: 00/01/00 A 00/01/00 ANO: 2011
VALOR DEVIDO jan/2011 | fev/2011 |[mar/2011| abr/2011 | mai/2011 | jun/2011 | jul/2011 [ ago/2011 | set/2011 | out/2011 | nov/2011 | dez/2011
Vencimento Basico 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Anuénio 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Adic. de Insalub. / Pericul. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Decisdo Judicial
GDACTSP 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GDACTSP 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Titulag&o 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Férias 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Grat. Natalina 0,00
VALOR RECEBIDO jan/2011 | fev/2011 |mar/2011 | abr/2011 | mai/2011 | jun/2011 | jul/2011 [ ago/2011 | set/2011 | out/2011 | nov/2011 | dez/2011
Vencimento Basico
Anuénio
Adic. de Insalub. / Pericul.
Decisdo Judicial
GDACTSP
GDACTSP
Titulagdo
Férias 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Grat. Natalina 0,00
TOTAL

DIFERENCA A PAGAR 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
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