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RESUMO

Todas as empresas necessitam conhecer e organizar 0s seus processos de trabalhos. Estes
constituem a origem de seus produtos e servicos. Geralmente, muitas organizacGes nédo
consideram os seus processos como uma forma de estratégia competitiva, o que faz com que
ndo adotem ferramentas capazes de promover sua gestdo. Em contrapartida, grandes empresas
descobriram que a Gestdo por Processos pode ser uma forma de otimizar 0s seus negocios.
Dessa forma, o presente trabalho apresenta a evolugcdo das teorias da administracdo até a
Gestdo por Processos, sinalizando aos gestores das organizagdes o que poderdo alcancar
guando comecarem a utilizar a Gestao por Processos no ambiente organizacional. O objetivo
geral do estudo é analisar os processos de Gestdo de Pessoas na Instituicdo Particular de
Ensino no Municipio de Dourados/MS. Sendo assim, a presente pesquisa respondeu: quais
sdo os fatores limitadores e quais as vantagens da implantacdo da Gestdo por Processos na
area de Gestdo de Pessoas. Para a realizacdo desta pesquisa foi utilizada a coleta de dados na
instituicdo, por meio da técnica da entrevista despadronizada, aplicada junto ao responsavel
pelo setor e, através da observacdo direta ndo padronizada, com o objetivo de verificar como
ocorrem 0s processos referentes a gestdo de pessoas. Foram identificados e analisados quatro
processos de Gestdo de Pessoas. Em seguida, identificou-se cada um dos subprocessos,
mapeando e elaborando o fluxo de trabalho, acompanhado do plano de acdo 5W1H. Dessa
forma, foi possivel verificar quais as vantagens e limitagcdes encontradas na Gestdo de Pessoas
com relacdo a Gestdo por Processos. Em fim, pode-se perceber, que existem fatores
limitadores que podem ser minimizados, em vista da implantacdo da Gestdo por Processos,
que com suas vantagens e beneficios podera tornar 0s processos organizacionais e 0 proprio
negocio da instituicdo de ensino mais eficiente e eficaz.

Palavras-Chave: Gestdo escolar. Gestdo por processo. Gestdo de Pessoas.
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1 INTRODUCAO

A realidade das instituicGes de ensino, independente de ser uma publicas ou privadas,
urbanas ou rurais de pequeno ou grande porte, equivale a complexidade peculiar de varias
organizagOes forcadas a adaptarem-se as mudancas provocadas pela globalizacdo que afeta e
transforma a sociedade em seus niveis social, cultural, econdémico e tecnoldgico. As
instituicOes de ensino, diante desse fato, buscam sintonizar as mudangas provocadas na
estrutura familiar e cultural, influenciada pela midia e meios eletrdnicos: o consumismo, a
violéncia, o uso de drogas, entre tantos fatores que degradam o ambiente familiar e escolar.

Neste contexto, apresenta-se uma dicotomia, pela qual a escola sente-se pressionada a
dar respostas, ora contribuindo na aceleracdo das mudangas, ora sendo conservadora e
tradicional, de maneira que ninguém se perca no Processo.

Cada organizacdo constroi a forma pela qual ira funcionar, tomando por base o
comportamento das pessoas. Os problemas enfrentados sdo criados pelo tipo de relagéo no
sistema, desde aluno- professor, bem como o corpo orientador e politicas governamentais.

Sarason (1990, apud SENGE, 2005, p. 24) afirma que “quanto mais as coisas mudam,
mais elas permanecem iguais”. Mudancas significativas acontecem quando se olha para si
mesmo e se assume as fragilidades, sem apego ao poder e a privilégios de autoridade.

Neste contexto, torna-se necessario olhar para fora e perceber novos horizontes, novas
ideias e oportunidades que poderdo dar origem a multiplas relacfes sistematizadas.

Nesse momento, reestruturar é a atitude de mudanca que ira fazer as instituicGes de
ensino permanecerem e crescerem eficaz e eficientemente.

Para propor uma alternativa a realidade apresentada, dentre véarias opg¢des de
ferramentas de gestéo, o presente trabalho abordara como alternativa a Gestao por Processos.

Atualmente uma grande preocupacao organizacional € a definicdo de papéis ou perfis
de atuacéo, definindo as atividades com a capacidade de interagdo entre equipes, com o foco
no individuo e nos resultados.

Para Maranhdo e Macieiria (2004) a administragdo meramente calcada nos
organogramas, que inicialmente funcionou muito bem em razdo da simplicidade da cadeia
produtiva e das organizacgOes, determina acOes verticais, limitadas aos departamentos e aos
setores determinados pelos organogramas.

De modo geral, existem poucas profissdes individualizadas, como na area do ensino,

em que cada profissional faz o seu trabalho sozinho. O pressuposto educacional focou-se no
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controle, sendo que os professores tentam controlar os alunos, os administradores por sua vez,
tentam controlar os professores e o corpo diretivo tenta controlar o sistema no seu todo.

A necessidade de coordenacdo do trabalho esta relacionada com a disposicdo dos
recursos e a forma pela qual as atividades foram organizadas. O aprendizado e as melhorias
nas operagdes irdo depender desta projecao.

Sendo assim, quanto maior a complexidade do trabalho, maior a necessidade de
gerenciar o processo.

A utilizacdo da Gestdo por Processos podera identificar um problema de desempenho
e apontar a solu¢ao mais adequada. “Os processos sdo a estrutura pela qual uma organizagao
faz 0 necessario para produzir valor para os seus clientes. Em consequéncia, uma importante
medida de um processo ¢ a satisfacido do cliente com o produto desse processo.”
(DAVENPORT, 1994 apud MARANHAOQO; MACIEIRIA, 2004, p.37).

Afinal, as pessoas precisam aprender e crescer mesmo quando a situacdo é
desencorajadora, pois o foco das instituicGes de ensino sdo 0s desejos e aspiragdes dos
clientes.

Neste sentido, a presente pesquisa busca oferecer uma visdo geral da Gestdo por
Processos, identificando, mapeando os processos de uma organizacdo educacional, com o
objetivo de obter maior agilidade, organizacdo, padronizacdo, diminuicdo de custos e
vantagem competitiva no mercado.

Desta forma, a prépria sociedade cobra escolas com um posicionamento empresarial
responsavel e moderno. A demanda existe, porém muito mais criteriosa e exigente em todos
0s niveis. A Gestdo escolar precisa ter foco educacional e empresarial com o seu todo
interagindo.

1.1 Contextualizacao do estudo

Existe um nimero cada vez maior de escolas no mercado. As vezes, por falta de uma
gestdo escolar ndo conseguem competir e acabam desaparecendo. Estas escolas, além da
concorréncia e a pouca utilizacdo de métodos administrativos, enfrentam a necessidade de
adaptagdo no mundo globalizado. “Obviamente, a realidade ¢ mais complexa. As escolas
enfrentam, hoje em dia, um conjunto de pressdes peculiares, desconhecidas para qualquer
outro tipo de organizagdo” (SENGE, 2005, p. 18).

Para melhor entender essa realidade sera elencado, neste capitulo, a formulacdo do

problema, os objetivos geral e especificos, a justificativa e a metodologia de estudo.
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1.2 Questdo de estudo

A questdo motivadora da pesquisa sobre Gestdo por Processos em uma instituicdo de
ensino, baseia-se no interesse de promover uma cultura que priorize a formacdo de valores
organizacionais e a integracdo entre os Vvarios setores, buscando o fortalecimento da
organizacao.

Esta interligacdo estruturada entre as areas administrativas, de apoio e pedagdgicas
proporcionardo um crescimento sustentado na qualidade da organizacéo.

Dessa forma, pode-se garantir que todos os envolvidos em determinado processo
consigam vislumbrar as atividades de cada area e seu envolvimento com os demais setores da
organizacao.

Sendo assim, a presente pesquisa busca responder quais sdo os fatores limitadores e
quais as vantagens da implantacdo da Gestdo por Processos na area de Gestdo de
Pessoas.

1.3 Objetivos

O objetivo geral do estudo é mapear e caracterizar 0s processos de Gestdo de Pessoas
na Instituicdo Particular de Ensino no Municipio de Dourados/MS.

Os objetivos especificos sdo uma forma de elucidar o entendimento do objetivo geral.
Sendo assim, os objetivos especificos sdo descritos abaixo:

o Caracterizar os processos e atividades do setor de Gestdo de Pessoas da

Instituicdo de Ensino Particular do Municipio de Dourados/MS;

o Mapear o fluxo de trabalho do setor Gestdo de Pessoas;

o Identificar os processos de Gestdo de Pessoas;

o Identificar os fatores limitadores dos processos na Gestdo de Pessoas.

o Identificar as vantagens e beneficios provenientes da Gestdo por Processos para

0 gerenciamento de pessoal na organizacdo analisada.



16

1.4 Justificativa

Para produzir ou prestar algum produto ou servigo as organizagdes precisam utilizar 0s
processos que possuem um fluxo a ser seguido. Mas nem sempre esses processos Sao
realizados de forma a agregar resultados para a organizacdo, devido a falta de conhecimento,
de treinamento, retrabalho e perda de tempo. Tudo isso faz com que o resultado final seja
prejudicado.

Toda instituicdo de ensino esta inserida no cenario dos negocios. Como qualquer
organizacdo necessita conhecer seus clientes e atendé-los em seus anseios. Melhorar e
aprimorar 0s processos organizacionais € uma das formas de responder aos apelos dos clientes
com eficiéncia e flexibilidade.

Uma das formas utilizadas para reducdo de custos € a andlise da cadeia de valor, no
caso, a cadeia de informacdes que serdo transformadas em cada um dos processos realizados
na Gestdo de Pessoas. “Quando uma organizacdo realmente “emplaca” a abordagem por
processos, hd uma boa possibilidade de criar um ambiente favoravel ao progresso sustentado,
combinado e potencializado pela satisfacdo das pessoas que nela trabalham”(MARANHAO;
MACIEIRIA, 2004, p.38).

Este trabalho visa a relacionar o estudo da teoria com a préatica, abordando Gestdo por
Processos como forma de superar os limites impostos pela Administracdo Funcional. Ele visa
a identificar e analisar os processos que geram valor para a instituicdo. Dessa forma, pretende-
se que com este trabalho o gestor possa verificar que os processos nao possuem fim em si
mesmos e que nenhum colaborador é agente somente de seu processo, mas interage com 0s

demais.

1.5 Metodologia da pesquisa

A pesquisa possui varios conceitos que variam conforme a area de aplicagdo. A sua
abrangéncia pode ser delimitada para a melhor realizacdo dos trabalhos e elaboracdo dos
resultados.

O presente capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos do trabalho. Serdo
desenvolvidas as seguintes etapas da metodologia: tipo de pesquisa, sujeitos da pesquisa,
instrumento de pesquisa, coleta de dados e anélise dos dados.
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1.5.1 Tipo de pesquisas

H& vérios tipos de pesquisa que podem ser usadas conforme a finalidade do estudo e a
critério do pesquisador. A realizacdo de uma pesquisa busca aprimorar ou até mesmo gerar
novos conhecimentos.

Segundo Rummel (1972:3 apud MARCONI et al., 2010, p. 7) uma pesquisa pode
apresentar quatro divisoes:

a) Pesquisa bibliografica. Quando utiliza materiais escritos.

b) Pesquisa de ciéncia da vida e ciéncia fisica- experimental. Quando tem como

campo de atividade o laboratério.

c) Pesquisa social. Quando visa melhorar a compreensdo de ordem, de grupos, de
instituicBes sociais e éticas.

d) Pesquisa tecnoldgica ou aplicada — préatica. Quando objetiva a aplicacdo dos
tipos de pesquisa relacionados as necessidades imediatas dos diferentes campos da
atividade humana.

Os tipos de pesquisas citados, compdem as proposta de escolha do modelo de pesquisa

a ser utilizado, optando-se por agquele que se aproxima dos objetivos desejados. Um fator de
auxilio na escolha é a definicdo do tipo de instrumento que sera utilizado na coleta de dados.

Segundo Gil (2010, p. 50) no primeiro grupo estdo a pesquisa bibliografica e a
pesquisa documental. No segundo, a pesquisa experimental, a pesquisa ex-post-facto, o
levantamento, o estudo de campo e o estudo de caso.

A pesquisa bibliografica é aquela que surge com base no material ja existente, como
livros ou artigos cientificos. Por meio dela o pesquisador podera analisar uma quantidade de
dados muito superior, do que se fizesse uma pesquisa diretamente. Pode variar desde a boletins
aos meios audiovisuais. O pesquisador utiliza destes meios para chegar a novas conclusfes, tomando
por base a bibliografia existente.

A pesquisa documental é aquela que toma como base os materiais que ndo foram
formalizados ou que ainda podem contribuir com os objetivos da pesquisa.

Gil (2010, p. 51) afirma que o desenvolvimento da pesquisa documental segue 0s
mesmos passos da pesquisa bibliografica. Apenas ha que se considerar que 0 primeiro passo
consiste na exploracdo das fontes documentais, que sdo em grande nimero.

Como exemplos de materiais de base para a pesquisa documental pode-se citar, 0s

documentos oficiais, cartas, contratos, relatérios de empresas e etc.
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De acordo com as opgOes apresentadas, a presente pesquisa pode ser classificada
como: uma pesquisa documental e exploratorio-descritiva, por buscar aumentar as
informacdes do ambiente organizacional a ser estudado, e por descrever as caracteristicas do
mesmo.

Para Gil (1999, p.43) “as pesquisas exploratorias tem como finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista, a formulacdo de problemas mais
precisos para estudos posteriores”.

Ainda para Gil (2010, p. 147) essas fontes documentais sdo capazes de proporcionar
ao pesquisador dados em quantidade e qualidade suficiente para evitar a perda de tempo e o
constrangimento que caracterizam muitas das pesquisas em que os dados s&o obtidos
diretamente das pessoas.

Esta pesquisa € classificada como uma pesquisa documental e exploratéria-descritiva,
pois se utiliza dos documentos que forem necessario e da entrevista despadronizada, conforme
a disponibilidade da Instituicdo de Ensino, descrevendo as informacdes ao longo da realizagéo

da pesquisa.

1.5.2 Sujeitos da pesquisa

A pesquisa sobre a Gestdo por Processos na Gestdo de Pessoas seré realizada no setor
de Gestdo de Pessoas da Instituicdo de Ensino Particular do Municipio de Dourados/MS,
envolvendo os profissionais deste setor.

Para identificar os fatores a serem estudados nesta pesquisa, serd realizada uma
entrevista despadronizada, por ser uma forma de melhor coleta e compreensdo dos dados,
rapida e de baixo custo.

1.5.3 Instrumentos de pesquisa

Como instrumentos da pesquisa serdo utilizados os dados primarios obtidos com a
entrevista despadronizada e como fonte secundaria, livros, artigos e revistas.

A entrevista € uma técnica de obtencdo de informacdes por meio do didlogo entre duas
ou mais pessoas. E uma forma de coleta de dados que ird colaborar no diagndstico a ser
elaborado.

Por meio da realizacdo da entrevista, o pesquisador podera obter informacgdes do

entrevistado sobre o assunto em estudo.
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Quanto ao conteudo, Selltiz (1965, apud MARCONI et al., 2010, p. 81) apresenta seis

tipos de objetivos:

a) Averiguagdo de “fatos”. Descobrir se as pessoas que estdo de posse de certas
informac0des sdo capazes de compreendé-las.

b) Determina¢do das opinides sobre os “fatos”. Conhecer 0 que as pessoas pensam
ou acreditam que os fatos sejam.

c) Determinacdo de sentimentos. Compreender a conduta de alguém por meio de
seus sentimentos e anseios.

d) Descoberta de planos de agdo. Descobrir, por meio das defini¢des individuais
dadas, qual a conduta adequada em determinadas situacdes, a fim de prever qual
seria a sua. As definicdes adequadas das acOes apresentam em geral dois
componentes: os padrdes eticos do que deveria ter sido feito e consideracdes
praticas do que é possivel fazer.

e) Conduta atual ou do passado. Inferir que conduta a pessoa terd no futuro,
conhecendo a maneira pela qual ela se comportou no passado ou se comporta no
presente, em determinadas situacdes.

f) Motivos conscientes para opinides, sentimentos, sistemas ou condutas. Descobrir

por que e quais fatores podem influenciar as opinides, sentimentos e conduta.

Descrever 0s objetivos de uma entrevista, quanto ao contetdo é uma forma de indicar
quais os aspectos podem ser percebidos com maior facilidade, auxiliando no processo de
andlise dos dados coletados.

A entrevista pode ser do tipo padronizada ou estruturada ou despadronizada ou nao
estruturada. Na entrevista padronizada ou estruturada o pesquisador tem um roteiro pré-
determinado, sendo realizado com as pessoas selecionadas conforme estudo. Neste tipo o
entrevistador ndo tem liberdade para adaptacdo ou alteracdes das perguntas.

A entrevista despadronizada ou ndo estruturada, o entrevistador tem liberdade de
direcionar o didlogo da forma que lhe convier. As perguntas sdo respondidas no dialogo

informal.

1.5.4 Coleta de dados

A coleta de dados € um instrumento escolhido pelo pesquisador para obter as
informacdes desejadas.
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E uma fase da execucio da pesquisa que podera ser mais longa e mais exigente. Os
registros devem ser feitos com a maior precisdo possivel.

Para Marconi et al., (2010, p. 19) “o rigoroso controle na aplicagdo dos instrumentos
de pesquisa é fator fundamental para evitar erros e defeitos resultantes de entrevistadores
inexperientes ou de informantes tendenciosos”.

Para a realizacdo desta pesquisa sera utilizada a coleta de dados na empresa, por meio
da técnica da entrevista despadronizada, aplicada junto ao responsavel pelo setor e, atraves da
observacao direta ndo padronizada, com o objetivo de verificar como ocorrem 0S processos

referentes a gestdo de pessoas.

1.5.5 Analise e interpretacdo dos dados

Os dados desta pesquisa, apds serem coletados, serdo organizados e analisados. Em
seguida, sera realizada a interpretacdo dos mesmos, buscando um significado maior as
respostas. Com a finalidade de integrar a teoria com a préatica, por meio da avaliacdo e
diagnostico, levantados com a utilizacdo da entrevista, de tal forma que possam ajudar a

responder ao problema proposto.

1.6 Estrutura do trabalho

O Capitulol retrata a introducdo dessa monografia de graduacdo compreendendo a
contextualizacdo do estudo, a questdo de estudo, os objetivos geral e especificos, a
justificativa, a metodologia e a estrutura do trabalho.

No Capitulo 2 apresenta-se a fundamentacdo tedrica do estudo sobre as principais
teorias gerais da Administracdo até chegar a Administracdo Moderna que aborda a Gestédo por
Processos e descreve-se a Gestdo por Processos abordando suas caracteristicas, composicéo e
desenvolvimento, especificando as principais diferengas de uma organizagdo gerida por
processos e uma estruturada por funcdes.

No Capitulo 3 realiza-se 0 estudo e a aplicacdo da pesquisa com a descricdo da
situacdo da organizacdo, a entrevista e a elaboragdo do mapeamento do fluxo dos processos na
Gestdo de Pessoas da Instituicdo de Ensino Particular de Dourados-MS.

No Capitulo 4 séo apresentadas as conclus6es do trabalho, na sequéncia, as referéncias

bibliograficas utilizadas e os apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A finalidade deste capitulo € apresentar algumas das principais Teorias da
Administracdo que precisam ser abordadas na analise organizacional. Tais teorias exercem
influéncias no ambiente de forma geral e consistem num passo importante para o
entendimento dos processos organizacionais.

Segundo Oliveira (2007, p.3) deve-se lembrar que a administracdo ¢ uma tecnologia e,
como tal, apresenta-se em constante evolucdo, para a qual os executivos devem estar
permanentemente atentos para melhor aplicar os instrumentos administrativos, tal como a
administracdo de processos em suas empresas.

Estar atento e atualizado quanto as necessidades das organizacdes pode ser uma forma
de adequar-se as constantes mudancas, adotando formas de gestdo que possam dar a resposta

necessaria ao momento.

2.1 Teorias da administracéo

Existem varios tipos de organizacdes cada uma com formato diferente. Embora
diferentes entre si, todas fazem parte do macroambiente, afetando e sendo afetadas por ele.

Para existirem e permanecerem neste ambiente, em constante mudanga, as
organizagOes adotam formas para melhor gerenciar seus processos e pessoas.

Sendo assim, torna-se necessario retomar as principais abordagens de gestdo utilizadas

até agora, para entdo analisar como cada uma comporta-se no ambiente organizacional.

2.1.1 Contribuicdes da revolugéo industrial

Na Europa Ocidental aconteceu uma série de transformacdes que receberam o nome
de Revolugéo Industrial. No século XVIII o setor de producdo desenvolveu-se por meio da
adocdo de novas técnicas e do uso de instrumentos mecanizados.

Todo esse desenvolvimento possibilitou 0 aumento da producdo com a consequente
diminuicdo dos precos, o aumento do consumo e do lucro.

Neste processo de inovagdo em que a Inglaterra foi a pioneira, as industrias de fiacdo e
de tecelagem utilizavam méaquinas hidraulicas e depois a vapor.

Os trabalhadores que estavam no campo foram para as cidades, pois as novas técnicas

de cultivo ndo necessitavam de muita mao-de-obra.
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Dessa forma, por meio dos trabalhadores até entdo “livres” surgiu a classe
proletariada, composta de homens e mulheres.
Segundo Andrade e Amboni (2009, p. 46), em sintese, pode-se dizer que a primeira
revolucdo industrial passou por quatro fases:
e Fase 1: mecanizacdo da industria e da agricultura - a maquina substitui o trabalho
do homem e a for¢ca motriz muscular do homem.
e Fase 2: aplicagdo da forca motriz a industria - transformacdo das oficinas em
fabricas.
e Fase 3: desenvolvimento do sistema fabril — o artesdo desaparece para dar lugar
ao operario de fabricas, baseadas na divisao do trabalho.
e Fase 4: aceleramento dos transportes e das comunicagdes — invencéao do telégrafo
elétrico e selo postal.

Mas as mudancas ndo pararam apos a Revolucdo Industrial. Ndo demorou muito
tempo e aconteceu a segunda revolucdo Industrial que substituiu o ferro pelo aco e o vapor
pela eletricidade.

Analisando a contribuicdo da Revolucdo Industrial pode-se perceber que foi uma
forma de passar do trabalho manual para o trabalho mecénico. O trabalho bracal deixa de
existir para ceder lugar ao trabalho mecanizado. O trabalho deixa de ser doméstico e passa a
ser industrial.

Neste cenério, o capitalismo afirma-se com as novas classes que vao surgindo. Da-se
origem ao capitalismo baseado na mao-de-obra assalariada e no capital.

Como consequéncia desse movimento, surgiu a Escola Classica que intensificou o

movimento de industrializacao.

2.1.2 Escola Classica

A Escola Cléssica engloba a Teoria da Administracdo Cientifica e a Teoria do
Processo Administrativo.

A Teoria da Administracao Cientifica ¢ caracterizada pelo “Taylorismo”, focado na
racionalizac&o do trabalho e a Teoria do Processo Administrativo que se caracteriza pelos

principios e fungbes organizados com vistas a alcangar os objetivos definidos.
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2.1.2.1.1 Teoria da Administracdo Cientifica

A abordagem cientifica foi desenvolvida por diferentes profissionais que olharam para
0s processos administrativos, cada qual para determinado foco, preocupando-se com o estudo
e analise dos mesmos. Assim, surgem os estudos de Taylor e Ford nos Estados Unidos e na
Franca de Fayol. Segundo Silva, os principais pensadores da abordagem classica foram:

..Taylor organizou o trabalho do chdo-de-fabrica; Ford organizou a
producdo — desde a aquisi¢do de insumos até a forma pela qual estes seriam
montados — e Fayol estruturou a empresa, pensando nos diversos
departamentos necessarios para que a produgdo funcionasse de acordo com o
previsto, e em principios gerais de administracdo, como os papéis da chefia
na empresa. A analise da burocracia como estrutura de poder, por Max
Weber e outros autores, completa o quadro para melhor entender as
caracteristicas e principios da abordagem cléssica. (Silva, apud
CONTADOR et al., 2004, p. 15)

A seguir, serdo destacadas as principais contribui¢des de cada um desses pensadores.

2.1.2.1.2 Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

Taylor preocupava-se muito com a questdo da produtividade na organizacao. Tal foi o
movimento produzido, que acabou recebendo o nome de “taylorismo”. Para Taylor o trabalho
realizado nas fabricas necessitava de melhor planejamento e que este deveria ser realizado por
profissionais capacitados.

Com as observagbes, Taylor percebeu que as empresas tinham dificuldades basicas
que impediam sua maior produtividade.

Segundo Lacombe e Heilborn (2006, p. 43) Taylor comeca seu livro Principio da
Administracdo Cientifica definindo o que considerava como o objetivo da administracéo:

O principal objetivo da administracdo deve ser assegurar 0 maximo de
prosperidade ao patrdo e, a0 mesmo tempo, 0 maximo de prosperidade ao
empregado. A expressdo maximo de prosperidade € usada, em sentido
amplo, compreendendo ndo sé grandes dividendos para a companhia ou
empregador, como também desenvolvimento, no mais alto grau, de todos 0s
ramos do negocio, a fim de que a prosperidade seja permanente. Igualmente,
maxima prosperidade para o empregado significa, além de salarios mais
altos do que os recebidos habitualmente pelos obreiros da sua classe também
0 aproveitamento das pessoas de modo mais eficiente, habilitando-as a
desempenhar os tipos de trabalho mais elevados para os quais tinham
aptiddes naturais e atribuindo-lhes, sempre que possivel, esses géneros de
trabalho. (LACOMBE E HEILBORN, 2006, p. 43)

Andrade e Amboni (2009, p. 52) completam que Taylor enfatizou os seguintes

principios basicos da Administracéo cientifica:



a)

b)

c)

d)

24

O planejamento que tinha por objetivo aplicar os métodos cientificos no
desenvolvimento do trabalho, em vez de improvisagéo e escolha individual.

O preparo, com o objetivo de as empresas poderem selecionar os trabalhadores de
acordo com as suas aptiddes, visando ao aumento da producéo.

O controle, com o objetivo de verificar se o que foi planejado estava sendo
executado.

A execucdo tinha por objetivo assegurar a distribuicdo das atribuicdes e das

responsabilidades de forma disciplinada.

O trabalho de Taylor, para melhor entendimento, foi dividido em idéias basicas,

conforme descrito abaixo.

Administracdo cientifica: O trabalho realizado nas fabricas necessitava de uma
melhor organizacédo, integrando o planejamento e a execucdo. Baseando-se em
métodos, técnicas que iriam gerar uma ciéncia administrativa.

Producéo racionalizada: A producéo precisa ser préatica, de tal forma que nao se
perca tempo, energia, matéria-prima e mao-de-obra. Surge a necessidade de
estudar os procedimentos produtivos para evitar os retrabalhos e tarefas que néo
agregam valor.

Estudo do tempo: Por meio da determinacdo de tempo para cada processo era
possivel perceber onde estavam os gargalos da producdo e a melhor organizacao
dos trabalhos na fabrica.

Trabalho dividido: Procurava-se dividir o trabalho para que mais operarios
pudessem desenvolver uma atividade e treinarem-se a0 mesmo tempo. Isso
produzia maior agilidade e especializacdo nas tarefas pequenas.

Especializar: O operério adquiria maior habilidade realizando a mesma tarefa,
ficando especializado em determinada funcéo.

Pagar por pecas: O operario quanto mais rapido produzisse, mais poderia
ganhar. Tanto o patrdo quanto o operario sairiam ganhando com o aumento da
producéo.

Fadiga humana: Procurou-se evitar movimentos desnecessarios diminuindo os
esfor¢os humanos, o que poderia provocar a queda na produgéo.

Desenho de cargos e tarefas: Cargo pode ser entendido como as obrigagdes que

deveriam ser desenvolvidas. E uma forma de entendimento do que ird ser
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realizado tanto para outros departamentos como para quem € novo na
organizagao. Isso gera conhecimento das responsabilidades e destas, em relagéo a
outros cargos.

e Condicdes de trabalho: Para que houvesse melhor e maior producéo, o operario
necessitava de condic¢des basicas para o trabalho.

e Padronizacdo: Consistia em determinar a melhor forma de produzir algo e
implanta-la como procedimento. Isso ajudava a diminuir perdas e aumentar a
eficiéncia.

e Supervisdo: Cada area necessitava ser supervisionada e 0s operarios deveriam

dirigir-se ao supervisor caso houvesse algum problema.

Dessa forma, Taylor deu os primeiros passos na estruturacdo de uma organizacao. No
sistema produtivo desenvolveu mecanismos que possibilitassem maior producdo por meio das
técnicas adotadas e compreendeu que s isso ndo bastava. Era necessario ter uma melhor
percepcédo focada no trabalhador. Este deveria produzir segundo o seu potencial, para evitar a
exploracdo de sua forca de trabalho, pois o trabalhador estava interessado no que iria ganhar.

Em seguida, sera relatado o periodo “Fordista” cuja principal inovagéo foi a criagdo da

“linha de montagem”.

2.1.2.1.3 Henry Ford (1863-1947)

Henry Ford € o criador da chamada “producdo em massa”. Baseado na produ¢do de
automoveis organizou a fabrica de forma que pudesse obter maior produtividade.

O Fordismo preocupava-se em diminuir o tempo de producdo, otimizando-o por meio
de mecanismos e técnicas a ajudar no processo e colaborar na reducdo de custos de estoque,
pois ndo era necessario um grande estoque, ja que havia uma forma de producdo econémica e
eficiente.

Desta forma, o trabalhador tinha um papel fundamental, pois era ele o responsavel por
agilizar o processo. Ford investia no operario para que este se tornasse um especialista no que
executava.

Podem ser observadas as seguintes contribui¢des de Ford na area da producéo:

“Padronizac¢ido do produto final”: Para melhor dinamizacdo da producéo, Ford criou

um modelo para ser seguido, cujo nome foi “Ford T”.
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“Intercambialidade das pecas”: As pecas utilizadas ndo eram padronizadas, 1SS0
dificultava o trabalho e exigia méo-de-obra capacitada. Para resolver esse problema, Ford
introduziu um sistema de medidas e o uso de ferramentas e maquinas mais avancadas. Dessa
forma, a utilizacéo de trabalhadores sem capacitacao se tornava possivel, ja que ndo existiam
operacgdes complexas.

“Linha de montagem”: Essa forma de trabalho colaborou para que o operério que
ndo necessitasse andar de um lado para o outro em busca do préximo passo a ser executado. O
produto era levado até o trabalhador. A diminuicdo do tempo de deslocamento e
principalmente a organizagdo, fez com que a produgdo ganhasse um ritmo e se tornasse um
diferencial no sistema produtivo.

O trabalho na viséao fordista foi assim organizado, conforme Contador et al. (2004, p.
20):

e Divisdo do trabalho: na linha de montagem, cada operador era responsavel por
uma operacao pequena, simples, que se completava com o trabalho de varios
outros operadores, cada qual com operagdes igualmente simples;

e Desconhecimento do processo global: cada operador detinha o conhecimento da
sua operagao e de nada mais; muitas vezes ndo sabia a que se destinava a pega por
ele fabricada;

e Intercambialidade de operadores: trabalho simplificado e desqualificado — nao
precisava nenhum tipo de conhecimento para ser realizado, nem experiéncia
anterior, nem instrucdo e tampouco treinamento; desta forma, qualquer operador
era facilmente substituido;

e A velocidade de producéo garantida pela linha de montagem: mais importante
do que aumentar o ritmo de todos, a linha de montagem propiciava uma
velocidade Unica para todos os operadores, 0 que tornava o controle do trabalho
mais facil de ser realizado pela supervisao;

e Aparecimento de trabalhadores indiretos: para fixar os operadores de linha de
montagem nos seus postos, trabalhando unicamente em uma operagdo, foram
criadas varias outras funcdes: para limpeza do local de trabalho, para providenciar

insumos para a linha de montagem, para coordenacao entre as operagdes e outras.

Ford conseguiu chegar & padronizacdo, gragas aos avangos tecnoldgicos da época,

permitindo o trabalho com metais pré-endurecidos. A economia com o aumento da producdo
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possibilitou a diminuicdo do preco dos automdveis e um maior consumo desse bem, o que

favoreceu tantos aos operarios como as demais classes econémicas.

2.1.2.1.4 Teoria do Processo Administrativo

A Teoria do Processo Administrativo colaborou com o processo organizacional
criando uma forma de estrutura e disposicdo que gerasse maior eficiéncia. Dessa forma, as

funcBes exercidas pelo administrador compdem o processo administrativo.

2.1.2.1.5 Henri Fayol (1841- 1925)

Essa teoria surgiu na Franca por meio das pesquisas de Henri Fayol. A preocupagéo
desta teoria era obter a eficiéncia por meio da estruturacdo e dos departamentos da empresa.

A organizacdo das atividades estava voltada de cima para baixo. Dessa forma, foi
realizada a subdivisdo da organizag&o e sua centralizagdo em um supervisor central.

Por meio da adocdo desse método, Fayol percebeu os bons resultados e definiu os
principios para a administracao.

Segundo Contador et al. (2004, p. 17), pode-se citar como principios:

Prever: se aproxima do planejar, pois engloba ndo sé a visao do futuro, mas também a
acdo antecipada: “Prever, aqui, significa a0 mesmo tempo calcular o futuro e prepara-lo; €,
desde logo, agir” (FAYOL, 1976, pg.58).

Organizar: consiste em definir a estrutura social da empresa e prover suas
necessidades materiais, de modo que o pessoal seja capaz de cumprir todas as operacgdes
basicas para o seu funcionamento. Em outras palavras, o administrador deve identificar as
tarefas necessarias, dividi-las e designar os responsaveis para cada uma delas, assim como
alocar 0s recursos necessarios para sua execu¢do. Ao organizar as tarefas, o administrador
estara definindo cargos, e ao alocar as pessoas na estrutura dos cargos resultantes, o
administrador define a estrutura do organismo social, isto &, quem esta subordinado a quem,
guem tem o poder de arbitrar decisdes e quem deve obediéncia a quem.

Comandar: para conseguir que a organizacao social funcione da maneira prevista é
necessario comandar. O termo militar empregado traduz a visdo de obediéncia e disciplina
que Fayol enxerga como necessarias para 0 bom desempenho da empresa.

Coordenar: é estabelecer a harmonia entre todos os atos de uma empresa, de maneira
a facilitar o seu funcionamento e seu éxito. Coordenar as varias atividades é tanto mais

necessario na medida em que cada qual conhece apenas a sua funcdo. Assim, cabe ao nivel
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hierdrquico mais alto providenciar para que as varias atividades tenham a mesma dire¢éo.
Coordenar compreende ndo sé sincronizar as atividades, mas providenciar para que oS
recursos sejam bem distribuidos, isto é, na medida em que recursos Sdo escassos, € necessario
que se atente para ndo privilegiar alguma atividade em detrimento de outra.

Controlar: consiste em verificar se tudo corre em conformidade com o programa
adotado (programa € usado no sentido de planejamento), com os principios estabelecidos e
com as ordens transmitidas.

A especializacdo é um aspecto muito importante na divisdo do trabalho, na medida em
que oportuniza a repeticdo e o aprendizado de determinada funcdo de maneira perspicaz.
Porém, as pessoas especialistas, com raras excec¢des, acabam nao tendo visdo do todo e o
trabalho em grupo se reduz aquele do setor. Assim, pode-se correr o risco de surgirem alguns
conflitos devido a preocupacdo de cada setor em cumprir as suas metas, mesmo que de
alguma forma, venha a prejudicar outros setores ou até mesmo a organizacao.

Sendo assim, surgiu outra forma de administrar as organizacGes, conhecida como
Escola Burocratica, com a caracteristica de estabelecer a hierarquia, a disciplina e a

autoridade.

2.1.3 A Escola Burocratica

O foco da Escola Burocratica, como o préprio nome ja diz, é na burocracia, de tal

forma que possa haver ordem e comportamentos padronizados dentro da organizacao.

2.1.3.1 A Teoria da Burocracia

A Teoria Burocratica foi criada por Max Weber, que introduziu o pensamento de que
0 administrador necessitava identificar os acontecimentos sociais, para compreender e analisar
as acoes que estdo ao seu redor.

O entendimento do que ocasiona determinada acdo € um passo para a compreensdo da
realidade ali presente.

Weber defendeu a existéncia dos chamados “tipos ideais”. E uma forma direcionada
para determinado fim, cuja meta pode ser alcancada. Segundo Andrade e Amboni (2009, p.
72) o conceito de tipo ideal, de acordo com o pensamento weberiano, refere-se aos fen6menos
que se podem observar na realidade, tornando, desta forma, algo concreto em uma situacao

particular.
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A burocracia é uma forma eficiente de administrar na medida em que oportuniza
oportunidades e gera possibilidade de decisdes com 0 maximo de precisdo possivel.

Segundo Lacombe e Heilborn (2006, p. 40) a aplicacdo da burocracia de Weber levou,
em muitos casos, a um excesso de normas e regulamentos impessoais, que ndo condizem com
a agilidade e flexibilidade requeridas das organiza¢6es modernas nem com as diferencas que
existem entre as pessoas. No entanto, ainda € usada em grandes administra¢fes publicas, por
falta de substitutos eficazes para alguns casos.

A partir de entdo, busca-se uma nova alternativa que surgiu com a Escola Humanista,

considerada um movimento de oposicéo a Teoria Classica da Administracéo.

2.1.4 Escola Humanista

A Escola Humanista surgiu com os experimentos de Elton Mayo e seus colaboradores.
Como caracteristica possuia a necessidade de humanizacdo da administracdo, em vista dos
conceitos adquiridos na Teoria classica.

Destaca-se a seguir as principais teorias da Escola Humanista.

2.1.4.1 Teoria das relagdes humanas

A Teoria das Relagdes Humanas teve sua origem nos Estados Unidos. Um fator
motivador foi a crise de 1929. Inicia-se a preocupa¢do com a pessoa humana como ser dotado

de habilidades e limites. Baseou-se na experiéncia realizada em Hawthorne, descrita a seguir.

2.1.4.2 A experiéncia de Hawthorne

Uma das principais pesquisas vinculadas a esta teoria € a experiéncia de Hawthorne,
que foi realizada em 1927 e 1932, pelo pesquisador George Elton Mayo e companheiros. O
local onde foi realizada a pesquisa consistia em uma fabrica da Western Eletric Company, na
cidade de Chicago, no bairro de Hawthorne. O experimento tinha como objetivo verificar
como a luminosidade no ambiente de trabalho se relacionava com a eficiéncia dos operarios

na producao.

2.1.4.3 Concluses da experiéncia em Hawthorne

As principais conclusbes com o experimento em Hawthorne podem ser assim

elencadas, conforme Andrade e Amboni (2009, p. 97):
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O nivel de producdo ndo € determinado pela capacidade fisica do
trabalhador, mas, sim, pela integracdo social. A experiéncia de Hawthorne
demonstrou que o homem n&o pode ser visto como uma méaquina. Nao adianta a
empresa utilizar métodos de trabalho para isolar o homem. O homem precisa
conviver com as outras pessoas para poder se sentir atil e com vida nas
organizagOes. A interacdo social resultante da experiéncia demonstrou que o
homem € um ser social que necessita dos outros para dialogar, trocar amor e
carinho.

O comportamento do individuo esta apoiado no grupo: Os individuos néao
agem de forma isolada por pertencerem a um grupo de pessoas. O grupo passou,
conforme experiéncia de Hawthorne, a determinar o que deveria ser feito.

O comportamento dos individuos est4 condicionado a normas e padrdes
sociais: A experiéncia de Hawthorne demonstrou que as pessoas preferiram
ganhar menos para manter as relagdes amistosas com os colegas de trabalho.
Grupos informais: os grupos informais sdo aqueles que surgem naturalmente nas
organizagOes por questdes de amizades, identificacdo e objetivos comuns. Na
experiéncia de Hawthorne, o surgimento dos grupos informais foi um fator
determinante no estabelecimento de relac6es de confianca entre os companheiros
de trabalho. Uma vez constituidos, passam a ditar as regras de comportamento,
dentre outros aspectos.

Interacdo social: as pessoas precisam interagir umas com as outras, porque sao
seres humanos com sentimentos. Estes devem ser compartilhados pelos membros
da organizacdo. O ser humano sempre necessitara do ombro de outro.

Conteudo e natureza do trabalho: a definicdo do conteldo e a natureza do
trabalho devem estar de acordo com as aptiddes dos trabalhadores para que estes
ndo se sintam frustrados e desmotivados. N&o basta, por esta razdo, as
organizacOes implementarem métodos de trabalhos sem o conhecimento do perfil
de quem vai executar.

Emocéo: todo dirigente tem de se preocupar com as emocdes dos Seus
trabalhadores. No momento em que o trabalhador manifesta sua emogéo e
sentimentos, € salutar para todos — organizacdo, companheiros de trabalho e

mercado.
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A Teoria das Relagdes humanas foi importante porque possibilitou os primeiros passos
para a reflexdo de como o ambiente pode influenciar o trabalho e a necessidade de gerar
formas motivadoras em vista do melhor aproveitamento dos trabalhadores.

Pensando dessa forma, surgiu a Teoria Comportamentalista preocupada com o0s

estimulos recebidos e com os resultados dos mesmos.

2.1.4.4 Teoria Comportamentalista

A abordagem comportamentalista teve origem na década de 1940, como critica das
escolas anteriores.

Também é conhecida como Escola Behaviorista, cujo objetivo é a ciéncia do
comportamento, com as pessoas no centro, com vistas a uma visao mais ampla de estudo.

Comportamento, segundo Chiavenato, (2003, p.324) significa “a maneira pela qual um
individuo ou uma organizacdo age ou reage em suas interagdes com 0 seu meio ambiente e

em resposta aos estimulos que dele recebe”.

2.1.4.4.1 Teorias Motivacionais

As Teorias Motivacionais buscam descrever como a motivagdo pode influenciar a
pessoa no seu ambiente de trabalho, bem como suas atitudes e comportamentos frente a
determinadas situacfes. Com relacdo a motivacao destaca-se: a Hierarquia das necessidades, a

teoria dos dois fatores, a teoria X e Y e a Teoria Z.

a) Hierarquia das necessidades

Foi uma teoria criada por Abraham Maslow. Com a realizacdo de estudos pode-se
perceber que as necessidades humanas obedecem a uma ordem determinada. Concluida uma
necessidade outra ird surgir, entrando num ciclo de satisfagdo das necessidades emergentes.

De acordo com a teoria de Maslow, as necessidades de ordem mais baixa
tém prioridade — elas precisam ser satisfeitas antes de as necessidades de
ordem mais alta serem ativadas. As necessidades sdo satisfeitas em
sequéncia: as necessidades fisiologicas vém antes das necessidades de
seguranca, que vem antes das necessidades sociais, e assim por diante.
(DAFT, 2005, p. 401)

Sempre que surge uma necessidade, vai existir um comportamento que sacie a mesma,

provocando a satisfagéo.
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Satisfagdo com o Trabalho Hierarquia da Necessidade Satisfagcdo com o Trabalho
Educagao, religido, passatempos, Necessidades de Oportunidades para treinamento, avango,
crescimento pessoal auto-realizagao crescimento e criatividade
Aprovagdo da familia, amigos, Necessidades de auto- Reconhecimento, alto status,
comunidade estima responsabilidades aumentadas

Grupos de trabalho, clientes, colegas de

Familia, amigos, grupos comunitarios Necessidades sociais trabalho, supervisores

Liberdade contra a guerra, poluigéo,

Tarefas seguras, beneficios extras,
raagl Necessidades de seguranca seguranga no trabalho
violéncia

Alimento, gua, oxigénio Necessidades fisiolgicas Aquecimento, ar, salario base

Figura 1 - Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Daft, 2005, p. 401

As necessidades fisioldgicas sdo identificadas como as primeiras necessidades bésicas,
como alimentagéo, abrigo, sono entre outras. As necessidades de seguranga sao aquelas que
trazem condi¢cdes minimas para o trabalho ser realizado com seguranca. As necessidades
sociais sdo aquelas relacionadas com os relacionamentos sociais, de presenca com 0S outros.
As necessidades de estima compreendem a auto-satisfacdo, o gostar de si, 0 reconhecimento
entre outros. As necessidades de auto-realizacdo situam-se no topo da pirdmide,

compreendendo auto- realizagao.

b) A Teoria dos Dois Fatores

Essa teoria surgiu com o psicdlogo, consultor e professor Frederick Herzberg. A teoria
dos dois fatores descreve dois tipos de comportamentos que as pessoas podem ter e 0s
denomina como fatores higiénicos e fatores motivacionais.

As condigOes de trabalho em sua ampla definigdo e abordagem que compreendem o
salario, o clima organizacional, regulamentos entre outros, podem ser denominados como
fatores higiénicos. Ja os fatores motivacionais sdo vistos conforme a natureza do cargo. O que
estimula é o desafio frente as atividades.

Segundo Daft (2005, p. 402) Herzberg acreditava que dois conjuntos de fatores
totalmente separados contribuem para o comportamento de um funcionario no trabalho.

Lacombe e Heilborn (2006, p. 332) dizem que segundo Herzberg, o que mais contribui
para que as pessoas produzam sdo os fatores motivacionais. Deve-se procurar aumentar ao
maximo esses fatores, pois sdo os principais responsaveis pela melhora dos resultados.

Assim sendo, a teoria dos dois fatores é importante por constatar os aspectos internos e

externos que podem influenciar no trabalho do funcionério dentro da organizagé&o.
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Outros aspectos agem de forma dindmica dentro das organizacGes e de certa forma
impactam no desempenho do funcionario. A Teoria X e Y foi desenvolvida e estudada para

ajudar o gestor a identificar e se posicionar frente a tais realidades.

c) TeoriasXeY

As teorias X e Y , como as demais teorias, apontam consideragfes que podem ser
relevantes na forma como as pessoas tendem a se comportar dentro das organizacoes.

As teorias X e Y foram elaboradas por Mc Gregor que denominou de Teoria X a teoria
tradicional e de Teoria Y a teoria do comportamento humano.

As caracteristicas de cada uma sao descritas no Quadro 1.

Caracteristicas de “X” ‘ Caracteristicas de “Y”
O trabalhador realiza 0 minimo possivel. O trabalhador tenta realizar 0 maximo possivel.
O trabalhador gosta de ser mandado. O trabalhador tem iniciativa.
O trabalhador pensa em si préprio. O trabalhador pensa na empresa.
O trabalhador resiste & mudanca. O trabalhador incentiva a mudanga.
O trabalhador é avaliado pela chefia. O trabalhador é auxiliado pela chefia na avaliacéo.
Na empresa, ndo ha lugar para criatividade. Na empresa, ha lugar para o desenvolvimento da
criatividade.
Administrar € o mesmo que controlar o | Administrar é dispor de meios que permitam liberar os
empregado tanto quanto possivel, ndo lhe | potenciais dos empregados, encoraja-los no crescimento e
deixando tempo sequer para se relacionar social | orient4-los na remocéo de obstaculos.
e particularmente.

Quadro 1 - Comparativo das Teorias X e Y
Fonte: Adaptado de Andrade e Amboni, 2009, p. 127.

Dessa forma, analisando as consideracfes da Teoria X e da Teoria Y, pode-se dizer
que se torna necessario a criacdo de formas para que as pessoas possam alcancar seus
objetivos individuais a fim de que estejam mais motivadas a alcancar os resultados esperados
pela organizagéo.

Lacombe e Heilborn (2006, p. 320) descrevem que a teoria X, segundo McGregor, é
praticada pelos administradores que ndo acreditam nas pessoas e impde forte dependéncia dos
subordinados em relagéo as chefias (...).

Ainda Lacombe e Heilborn (2006, p. 320) dizem que a teoria Y tem uma Vvisdo oposta:
pressupde que o ser humano aceita responsabilidades e pode considerar o trabalho da mesma
forma que um jogo. Para produzirem de forma eficiente e eficaz, as pessoas devem ser
motivadas em funcdo de suas necessidades especificas, que podem incluir o relacionamento
no trabalho, a perspectiva de valorizagdo profissional e pessoal e o desafio de um projeto

profissional interessante.
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A seguir, apresenta-se a Teoria Z criada por William Ouchi, abordando a sistemética

administrativa japonesa.

d) Teoria Z
A Teoria Z surgiu na década de 1980 e segundo Andrade e Amboni (2009,p.127) se
fundamenta nos seguintes principios:
e Emprego estavel para as pessoas, mesmo em época de dificuldades para a
organizacao.
e Pouca especializacdo das pessoas, que passam a ser desenvolvidas por meio de
uma filosofia de treinamento em seus cargos.
e Avaliacdo do desempenho constante e promocao lenta.
e [gualitarismo no tratamento das pessoas, ndo importando seu nivel hierarquico.
Todas as pessoas passam a ter igual tratamento, iguais condicGes de trabalho,
iguais beneficios, etc.
e Democracia e participacdo: todas as pessoas participam em equipe e nenhuma
decisdo é tomada sem o consenso do grupo.
e Valorizacdo das pessoas a tal ponto que o maior patrimbnio das empresas

japonesas sdo as pessoas que nela trabalham.

Com a teoria Z visa-se estabelecer a participacdo das pessoas de forma que as decisdes
sejam tomadas por meio do consenso de todos.
Em seguida, serd abordada a Teoria Estruturalista que surgiu como uma forma de

“juntar” as considerac¢des da Teoria Classica e da Teoria das Rela¢gbes Humanas.

2.1.45 Teoria Estruturalista

A Escola Estruturalista surgiu no final da década de 1950. Segundo Lacombe e
Heilborn (2006, p. 41) surgiu a partir de criticas a rigidez e impessoalidade da teoria da
burocracia de Weber, que tendia a transformar uma organizacao num sistema fechado.

O estruturalismo é uma técnica comparativa que estuda os elementos como um todo
considerando sua posigéao.

Sua fundamentacdo concentra-se no homem e nos conflitos. No homem, por
considera-lo como unico, mesmo quando desempenha diferentes funcdes em diferentes

lugares, sendo necessario sua adaptacdo aos mesmos.
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Segundo Andrade e Amboni (2009) o homem ¢ dotado de:

“Flexibilidade, devido a diversidade de papéis desempenhados e as
constantes mudangas que ocorrem na vida moderna. Toleréncia as
frustracdes, para evitar o desgaste emocional decorrente do conflito entre as
necessidades organizacionais e as pessoais. Capacidade de adiar as
recompensas, compensar o trabalho rotineiro dentro da organizagdo em
detrimento das preferéncias ou das vocagdes pessoais. Permanente desejo
de realizacdo, ou seja, adaptacdo as normas que possibilitam o acesso a
postos de carreira dentro da organizagao”. (ANDRADE; AMBONI, 2009, p.
140)

Os “conflitos inevitaveis” ¢ uma forma do estruturalismo reconhecer que a situacéo de
conflito existe e que pode ser aproveitavel para o crescimento da organizacdo. O conflito é um
meio de o0 operario sair da “zona de conforto” buscando outras alternativas, gerando

mudangas.

2.1.4.6 Teoria do Desenvolvimento Organizacional

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional busca promover as mudangas na
organizagao. Procura perceber as transformagdes que védo ocorrendo nos ambientes de forma
que possam se adaptar.

Andrade e Amboni (2009, p.157) afirmam que “o Desenvolvimento Organizacional
exige a participacdo ativa, aberta e ndo manipulada de todos os elementos que estdo sujeitos
ao seu processo €, mais que tudo, um profundo respeito pela pessoa.”

Segundo Daft (2007, p. 285) o desenvolvimento organizacional (DO) € um processo
sistematico e planejado de mudanca que usa 0 conhecimento e as técnicas da ciéncia
comportamental para melhorar a salde e a eficiéncia da organizacdo por meio de sua
habilidade de se adaptar ao ambiente, melhorar os relacionamentos internos e aumentar o
aprendizado e as capacidades de resolucdo de problemas.

O Desenvolvimento Organizacional visa a perceber o todo da organizacdo, de tal
forma, que alcance o méximo de forgas e diminuigdo de perdas.

Para alcancar esses objetivos foi necessario utilizar técnicas, metodologias e diversos
processos que possam colaborar para dar respostas as diferentes transformacgdes pelas quais

passam as organizagoes.

2.1.5 Escola Sistémica

A Escola Sistémica surgiu com uma visdo diferente das demais escolas. O foco central

encontra-se na preocupacao com o todo. Segundo Oliveira (2002, p.35) o sistema é um



36

conjunto de partes interagentes e interdependentes, que conjuntamente, formam um todo
unitario com determinado objetivo e efetuam determinada funcéo.

Em seguida, serdo apresentadas as principais caracteristicas da Escola Sistémica.

2.15.1 Teoria Sistémica

A Teoria Sistémica foi proposta pelo biélogo alemdo Ludwig Von Bertalanffy. Ele
criou em 1950 o pensamento de que as ciéncias deveriam transcender-se aos problemas
préprios, de forma que as descobertas de cada qual pudessem ser utilizadas para as demais.

Nesta teoria, os sistemas ndo podem ser vistos de forma separada. A sua compreenséo
sO pode se dar por meio do todo, com suas partes interdependentes.

Segundo Contador et al. (2004, p. 27) um sistema é um conjunto de dois ou mais
elementos inte-relacionados. O corpo humano, por exemplo, € um conjunto de 6rgdos. A
sociedade, um conjunto de pessoas.

Sistema é um conjunto de elementos inter-relacionados. Assim, um sistema é
uma entidade composta de pelo menos dois elementos e uma relagdo
estabelecida entre cada elemento e pelo menos dois elementos e uma relagao
estabelecida entre cada elemento e pelo menos um dos demais elementos do
conjunto. Cada um dos elementos de um sistema é ligado a todos os outros
elementos, direta e indiretamente. (ANDRADE; AMBONI, 2009, p. 173)

Os niveis de composicao do sistema sao:

e Sistema: a parte que se esta considerando.

e Subsistema: as partes que compde o sistema, e

e Ecossistema compreendido como o todo do sistema, conforme demonstra a Figura
2.

Ecossistema

Sistema

Subsistema

Figura 2 - Composicdo do Sistema
Fonte: Adaptado de Andrade e Amboni, 2009, p. 174
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A preocupacdo com o todo do sistema é facilmente identificado ao analisar a

composicao do sistema, que pode ser visto integralmente pelo modelo de Ecossistema, e em

sua demais partes representadas pelo Sistema e Subsistema.

O Quadro 2 demonstra as idéias centrais da Teoria de Sistemas, com suas

caracteristicas e dimensoes.

Dimensoes ‘

Conflitos de Papéis

Caracteristicas

Os papéis sdo mais enfatizados do que as pessoas em si. Nas empresas, as pessoas se
relacionam através de um conjunto de papéis; variaveis distintas interferem nesses
papéis. A interacdo de todas elas (varidveis) é vital para a produtividade da empresa.
Entende-se por papel ‘um conjunto de atividades associadas a um ponto especifico do
espago organizacional, a que se pode chamar de cargo.” A organizacdo passa a ser
entendida como um sistema de conjunto de papéis, mediante 0s quais as pessoas se
mantém inter-relacionadas. Um dos grandes entraves a identificacdo do homem com a
organizagdo ¢ a sua ‘inclusdo parcial’, isto €, a organiza¢do ndo quer o homem
integral, mas apenas 0s aspectos que considera relevantes para a tarefa a ser
executada, sendo tais aspectos geralmente definidos de forma muito estreita.

Conflitos de Papéis

As pessoas ndo agem em funcdo do que realmente sdo, e sim dos papéis que
representam. Cada papel estabelece um tipo de comportamento, transmite uma certa
imagem, define o que uma pessoa deve ou ndo fazer. De forma similar, noés reagimos
aos papéis que as outras pessoas assumem. Expectativas frustradas quanto aos papéis
dos outros podem gerar conflitos. Em funcdo das varidveis internas e externas
intervenientes, € natural o surgimento de conflitos de papéis (as expectativas de papel
sdo determinadas pelo contexto organizacional em sua grande maioria; as propensdes
pessoais a agir de certo modo, os motivos, os valores, a sensibilidade, as angustias e
os habitos individuais afetam o sistema de papéis; a forma como a pessoa se comporta
no sistema de papéis afetard seu futuro comportamento, no sentido de alterd-lo ou
reforca-lo, mas também afetard a sua propria personalidade e as suas relagdes com 0s
demais). Os conflitos podem ser de varios tipos: a) o conflito interno, que ocorre
quando as expectativas de papel de um participante do conjunto sdo incompativeis
entre si; b) o conflito ocorre quando as expectativas de dois ou mais participantes do
conjunto sdo incompativeis; ¢) o caso das expectativas de um papel serem
incompativeis com as de outro desempenhado pela mesma pessoa e, ainda, o conflito
interno que ocorre quando as expectativas de uma pessoa se chocam com as do
conjunto de papéis em satisfazer as expectativas préprias e dos demais no tempo e nos
padrdes de qualidade exigidos. O conflito de papéis tem um custo muito grande para o
individuo em termos emocionais e interpessoais e também representa um alto custo
para a organizacdo, na medida em que esta depende da coordenacéo e da colaboragéo
efetiva interna e externa de suas partes

Incentivo Mistos

A empresa deve encontrar 0 melhor equilibrio entre incentivos monetarios e nao
monetarios: variaveis econdémicas, variaveis psicossociais e outras variaveis. De posse
disso, o desempenho dos funcionarios melhorara.

Equilibrio Integrado

Qualquer agdo sobre uma unidade da empresa atingira as demais unidades. A
necessidade de adaptagdo ou reagdo obriga o sistema a responder de forma uma a
qualquer estimulo externo

Estado Estavel

A empresa procura manter uma relagéo constante na troca de energia com o ambiente.
Estabilidade pode ser atingida a partir das condic¢Bes iniciais e através de meios
diferentes. A organizagao distingue-se dos outros sistemas sociais devido ao alto nivel
de planejamento

Quadro 2 - Idéias centrais da Teoria de Sistemas
Fonte: Adaptado de Andrade e Amboni, 2009, p. 174
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As organizagfes que possuem sistema abertos tém as seguintes caracteristicas:

Importagdo ou entrada (input): consiste na entrada de insumos no sistema. A
origem desses insumos pode ser do ambiente no qual a organizacgéo esta interagindo.

Conversdo ou transformacdo: Nessa fase, 0s insumos que entraram s&o
transformados em bens ou servicos. S&o processados por meio de um subsistema especifico
dependendo do tipo da entrada.

Exportacdo ou saida (output): E o momento de processamento da saida dos
elementos que entraram e foram transformados e que agora sdo devolvidos processados ao
ambiente.

Retroalimentacdo ou retroacao (feedback): ¢ o momento para a “revisdo” na qual se
checam as informacgdes do ambiente e de funcionamento. Dessa forma € possivel corrigir
eventuais erros ou fazer alteracGes nas funcées, para melhor fluidez do sistema

Segundo Lacombe e Heilborn (2006, p. 424) a abordagem sistémica, portanto,
compreende o estudo das organizacdes e das formas de administrar baseada no conceito de
gue a organizacdo € um sistema aberto que interage permanentemente com o ambiente e é
composto de subsistemas que interagem entre si. O foco € a interacdo da organizacdo com o
ambiente.

A Teoria Sistémica trouxe varias contribuicBes a administracdo dentre elas pode-se
citar a percepcéo relacional da organizagdo com o meio ambiente, sendo parte do mesmo e
interagente com todos os seus elementos, ora influenciando, ora sendo influenciada pelos
fatores ambientais

Em seguida, sera abordada a Escola Contingencial, cujo aspecto caracteristico é a
relatividade das coisas, onde nada € absoluto e tudo depende do ajuste de determinados

fatores.

2.1.6 Escola Contigencial

A Escola Contingencial surge por meio de uma série de estudos realizados com
industrias a fim de identificar qual tipo de modelo estrutural adapta-se melhor em determinada

organizacdo. Alguns resultados sdo apresentados neste estudo.

2.1.6.1 A Teoria Contingencial

A Teoria Contingencial visa a identificar qual tipo de estrutura organizacional é
melhor, adequar-se aos padrbes das industrias.
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Segundo Lacombe e Heilborn:

Na prética, sabemos que existem sempre muitas maneiras de organizar uma
empresa, e para obtermos mais seguranca sobre qual a mais adequada
devemos comecar o estudo de organiza¢do com um diagndstico da empresa.
Outro aspecto dessa teoria, que vincula a teoria dos sistemas, é a conclusdo
de que as condi¢des do ambiente é que causam as transformacdes no interior
das organizacGes e a de que ndo se consegue alto nivel de sofisticacdo
organizacional com a aplicacdo de um s6 modelo. (LACOMBE e
HEILBORN, 2006, p. 428)

A Teoria da Contingéncia relata que o conhecimento de uma organizacdo deve partir

de determinado pressuposto e das condi¢cdes ambientais do momento. Sendo assim, Andrade e
Amboni (2009, p. 195) relatam que:

As contribuigdes dos resultados das pesquisas realizadas pelos autores
contingencialistas proporcionaram grandes avangos para o entendimento das
organizacOes e do ambiente externo.

O entendimento da estrutura organizacional, a partir de resultados de pesquisas
estrangeiras e brasileiras, demonstra mais uma vez a confirmacdo dos estudos
desenvolvidos pelos contingencialistas. A estrutura organizacional pode ser
produto do ambiente externo como da tecnologia e do fator tamanho, entre outros
aspectos situacionais da realidade interna das organizagdes.

As organizacgdes sdo, de fato, sistemas abertos — tanto podem influenciar como
serem influenciadas pelo meio. Os conceitos de determinismo e de voluntarismo
certamente podem contribuir em muito para o entendimento da Teoria
Contingencial. Tal conceito esta relacionado ao poder de escolha que uma
organizagdo, grupo ou pessoa tém para fazer algo de forma antecipada e ndo de
forma reativa.

Com a Teoria Contingencial, novos desenhos organizacionais estdo sendo
implementados pelas organizagfes, justamente para poderem tirar proveito das
tendéncias relevantes apontadas para o0 século XXI, bem como para
acompanharem as transformacfes paradigmaticas, as metaforas e os ciclos de
vida. As estruturas organizacionais sdo mais flexiveis e mais adhocraticas.

As estruturas adhocraticas sdo flexiveis e capazes de amoldar-se de forma
continua e rapida aos imperativos do ambiente externo, que vive em mutacao.

O homem, para a Teoria Contingencial, ¢ um ‘homem complexo’. Um homem
com um sistema de complexos valores, percepgdes, caracteristicas pessoais e

necessidades.
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2.1.7 A Gestdo de Processos

Pode-se dizer que a Toyota deu o ponto de partida na utilizacdo da gestdo de
processos. Iniciou rompendo a divisao entre 0 planejamento e a realizacdo do trabalho, visto
centrado no homem, no seu posto e na sua tarefa.

Percebeu a necessidade de sintonia com o consumidor e com 0 meio comercial como
um todo, incorporando os meios informatizados e reformulando os perfis gerenciais. Outras
teorias surgiram por volta dos anos 80 e 90. A Teoria das Restricdes, a Reengenharia de
Processos e a Gestdo da Qualidade alavancaram a gestdo de processos principalmente na area
da producdo. Falar de processos permite perceber um fluxo de atividades em determinado
espaco de tempo. Os processos ndo sdo s6 alinhados a melhoria, como também na
coordenacao e no aprendizado.

Shingo afirma que a divisao de trabalho proporcionou uma radical separacéo entre 0s
processos e as operagdes, dado que antes da divisdo do trabalho, uma pessoa era responsavel
pelo processo global da producgéo (apud PAIM, 2009, p. 39).

Essa mudanca trouxe avancos no desempenho, porém, surgiu a necessidade de
coordenacao e a expansdo da producdo em volume e complexidade.

Nesse sentido, o processo foi visto como uma unidade composta de vérias operacoes
sem dependéncia. Assim pretendia-se melhorar as operacGes de forma a melhorar o todo do
processo e do proprio sistema. Por isso, houve uma volta para a racionalizacdo do trabalho e a
melhoria do maquinario. A melhoria nas operacdes comecou a decair devido a concorréncia e
pelo avanco do Sistema Toyota de Producdo (STP). Esse sistema operou com alto nivel de
flexibilidade e em grande escala, o que o fez diferenciar-se do método Fordista.

A Gestdo de Processos foi associada a Reengenharia, 0 que provocou a perda de
técnicas para a melhoria dos processos. A Reengenharia requeria a mudanca radical
independente dos processos adotados.

O Sistema Toyota de Producdo foi um conjunto de principios e técnicas de seus
principais fundadores: Toyoda Sakichi, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, como a automacgao, o
método Kanban, a troca rapida de ferramentas, o controle de qualidade total (TQC), a Lean
production, os dispositivos anti-falha (poka yoke), o desdobramento da funcéo da qualidade
(QFD), os circulos de controle da qualidade (CCQ), a ado¢do do arranjo fisico celular, a
andlise de valor, a manutencdo produtiva total (TPM) e o Just in time (JIT). Apos a Segunda

Guerra Mundial, a industria japonesa surgia sobre novas bases, enquanto a indudstria ocidental
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buscava a melhoria operacional e funcional. Na década de 70 e 80, a industria automobilistica
japonesa conseguiu resultados satisfatérios com o STP.

Na Alemanha estava sendo desenvolvida uma integracdo da manufatura com a
informatizacdo e a automacao orientada nos processos de negocio. No ano de 1976, o Sr.
Scheer desenhou 0 modelo da ARIS, um sistema integrado que entendia a organizagdo como
um sistema integrado, permitindo a modelagem de diversos elementos e perspectivas
influenciadas no negocio. Muitos grupos de pesquisa tiveram suas origens ligadas a
Manufatura Integrada por Computador (CIM).

A melhoria dos processos gerou um conjunto de tecnologias, que em seus
desdobramentos resultaram, de acordo com Paim (2009, v. 1, p. 42) na:

e Adocao de sistemas integrados de gestdo tipo Enterprise Resource Planning (ERP)

e Definicdo de indicadores de desempenho globais

e Definicdo de estruturas organizacionais baseadas em processos

e Gestdo de competéncias baseadas em processos

e Criacdo de modelos de referéncia para a melhoria de processos

e Ampliacdo das praticas de benchmarking

e Ampliacdo da colaboracdo entre empresas

e Qutros desdobramentos

Enfim, a Gestdo de Processos pode ser vista como uma forma de possibilitar a
organizacdo a sustentacdo para continuar no seu negdcio e colocar-se competitivamente no
mercado, apds sua reorganizacao.

A seguir, sera apresentada a Escola Moderna, a mais recente Teoria Geral da
Administracéo.

2.1.8 Escola Moderna

A Escola Moderna ¢ uma nova visdo administrativa de renovacdo da forma de
trabalho.

2.1.8.1 Origem da Gestdo por Processos

A Gestao por Processos pode ser denominada conforme a sua fundamentacdo, como
Teoria Geral dos Sistemas (TGS).
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A Teoria Geral dos Sistemas teve origem no estudo do Bi6logo hingaro Ludwig Von
Bertalanffy. Ele pesquisou sobre a autorregulacéo dos sistemas organicos.

A Teoria Geral dos Sistemas, tem com caracteristica a orientacdo para a visdo do todo,
criando relacGes interconectadas e interagentes.

A TGS aplicada a ciéncia da administracdo resultou em uma nova
abordagem administrativa: a abordagem sistémica para a gestdo das
organizacdes. As abordagens administrativas anteriores ndo consideravam o
lado externo da organizagao, trabalhavam com a especializagdo de assuntos
internos da organizacdo de forma estanque, simplificavam as organizacdes e,
conseqlientemente, a gestdo como um todo. Acabavam ndo auxiliando o
gestor das organizacGes a entender e administrar toda a complexidade
envolta nas organizagdes. (SORDI, 2008, p. 11).

Segundo Oliveira, (2007, p. 33) sistema € um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado objetivo
para efetuarem determinada funcdo na empresa.

Jé& para Daft (2007, p. 39) um sistema é um conjunto de partes inter-relacionadas que
funcionam como um todo para alcancar um propdsito comum.(...)

A conceituacdo da abordagem sistémica é baseada em dois principios, envolvendo a
“interdependéncia das partes e o tratamento complexo da realidade complexa.” (SORDI,
2008, p. 12).

A interdependéncia das partes envolve todos os membros de determinada organizagéo.
Como as partes sao interligadas, elas precisam trabalhar em sintonia para alcancar o resultado
almejado.

Na perspectiva organizacional, a fusdo entre a Teoria Geral dos Sistemas e a Teoria
Sistémica, criou o ponto certo, a autorregulagdo do organismo, sem que 0 mesmo sofra
influéncia dos componentes do sistema, sendo capaz de suprir alguma parte na sua auséncia.

“Em outras palavras, a complexidade das partes que compdem um sistema deve ser
conhecida, e este conhecimento ¢ fundamental para a defini¢do e divisdo das partes.”
(SORDI, 2008, p. 12).

O entendimento da composicdo do sistema, de suas partes, tende a facilitar a
organizacgéo e a estruturacdo, de forma que o todo possa trabalhar de forma integrada.

Ressalta-se que um sistema necessita realizar operacdes continuas e deve ter meios de
resolver de forma pratica, os problemas que surgirem.

Para a melhor compreensdo do que € um sistema, Sordi retrata “Um sistema € um

conjunto de elementos interconectados cuja transformagdo em uma de suas partes influencia
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todas as demais. Originario do grego, o termo “sistema” significa “combinar”, “ajustar”,
“formar um conjunto.” (SORDI, 2008, p. 12).

Para Oliveira (2007, p. 91) os sistemas apresentam alguns componentes, a saber:

Os objetivos, que se referem tanto aos objetivos dos usuarios do sistema, quanto
aos do prdprio sistema. O objetivo € a propria razdo da existéncia do sistema, ou
seja, ¢ a finalidade para qual o sistema foi criado;

As entradas do sistema, cuja fungéo caracteriza as forgas que fornecem ao sistema
0 material, a energia e a informagdo para operagdo ou processo, o qual gera
determinadas saidas do sistema que devem estar em sintonia com o0s objetivos
anteriormente estabelecidos;

O processo de transformacdo do sistema, que é definido como a funcdo que
possibilita a transformacdo de um insumo (entrada) em um produto, servico ou
resultado (saida). Este processador é a maneira pela qual os elementos
componentes interagem no sentido de produzir saidas desejadas;

As saidas do sistema, que correspondem aos resultados do processo de
transformacéo. As saidas podem ser definidas como as finalidades para as quais se
uniram objetivos, atributos e relagdes do sistema. As saidas devem ser portanto,
coerentes com 0s objetivos do sistema; e tendo em vista o processo de controle e
avaliacdo, as saidas devem ser quantificaveis, de acordo com critérios e
parametros previamente fixados;

Os controles e as avaliagdes do sistema, principalmente para verificar se as saidas
estdo coerentes com o0s objetivos estabelecidos. Para realizar de maneira
adequada, é necessaria uma medida do desempenho do sistema, chamada padréo;
e

A retroalimentacdo, ou realimentacdo, ou feedback do sistema, que pode ser
considerado como a introducdo de uma saida sob a forma de informacdo. A
realimentacdo € um processo de comunicacdo que reage a cada entrada de
informacdo, incorporando o resultado da acéo resposta desencadeada por meio de
uma nova informacédo, a qual afetara seu comportamento subseqiiente, e assim
sucessivamente. Essa realimentagdo € um instrumento de regulacdo retroativa ou
de controle, em que as informacdes realimentadas s&o resultados das divergéncias
verificadas entre as respostas de um sistema e 0s parametros previamente

estabelecidos. Portanto, o objetivo do controle reduzir as discrepancias ao
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minimo, bem como propiciar uma situacdo em que esse Sistema se torna

autorregulador.

Objetivos
=N Processo de S D Y
ij‘“[@-@i—y transformacao L__‘_*_S__a_lg_g_s_“_ﬁy
Controle
e
Avaliacdo
Retroalimentacdo

Figura 3 - Componentes de um sistema
Fonte: Oliveira, 2007, p. 92

Assim, como o0 corpo humano é um conjunto de sistemas, uma organizacdo €
constituida de varios sistemas interagentes, que garantem o seu funcionamento, pode-se citar,
por exemplo: o sistema administrativo e de logistica, entre outros.

Ao ser acionado um evento de negocio, estara gerando no sistema os chamados
“dados”, compreendidos como observagdes diversas, que serdo armazenadas com o objetivo
de gerar informagdo. “Quando se trabalha, interpreta e contextualiza um conjunto de dados

com um proposito especifico, gera-se informacao”. (SORDI, 2008, p. 14).

2.2 Gestdo por Processos

A abordagem das Teorias da Administracdo que precederam a Gestdo por Processos
constituem a evolucdo do conhecimento e aprendizado que cada teoria trouxe no seu tempo.
Cada qual com sua especificidade geraram a necessidade de uma teoria que pudesse abranger
os fatores essenciais na gestdo de uma organizacgdo. A Gestdo por Processos quer ser uma das
respostas as necessidades das organizagdes em nosso tempo.

A maior parte das organizacOes, inclusive as instituicdes de ensino, possui estrutura
organizacional funcional. Uma das caracteristicas desse modelo é a chamada especializago
funcional, na qual determinado profissional torna-se especializado em determinada area do
negaocio.

A organizacao orientada para processos estd surgindo como a forma organizacional
dominante para o século XXI (HAMMER, 1996 apud GONCALVES, 2000, p. 14)
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Com o passar do tempo, percebeu-se que mesmo desenvolvendo uma funcdo da
melhor forma possivel, os gargalos continuavam a existir. Ou seja, esse desenvolvimento,
qualificado ndo garantia a satisfacdo plena do cliente final.

Segundo Hammer,(1998, apud GONCALVES, 2000, p.15) tradicionalmente, as
empresas ignoram seus processos, mas elas tém muito a ganhar ao se dedicarem a conhecé-los
melhor.

Na Gestdo por Processos a organizagdo passara por uma mudancga na sua estrutura de
forma que os processos se tornem mais importantes do que o eixo funcional.

A gestdo de processos funcionais possui formas de coordenar, treinamento, formacéo,
remuneracdo entre outros. Na Gestdo por Processos as decisdes sdo tomadas levando em
consideracao 0s proprios processos.

Segundo Rummler e Brache (1990, apud GONCALVES, 2000, p. 16) durante muito
tempo, as empresas foram dirigidas por meio de metas estabelecidas para as areas funcionais,
mas hoje as metas sdo definidas para 0s processos essenciais, que constituem um nivel
fundamental de avaliacdo de desempenho da organizacéo.

Na Gestdo por Processos estdo presentes as seguintes caracteristicas: os departamentos
perdem importancia e os colaboradores trabalham em funcdo do processo; reconhecimento
das pessoas e equipes que alcangam resultados em vista da melhoria da organizacgéo; foco do
cliente; surge uma espécie de integracdo para tras e frente, integracdo externa e interna entre
as atividades desenvolvidas; visdo sisttmica do processo; definicdo dos pap€is nos cargos;
producdo de um trabalho completo; fluidez da informacao.

A aplicacdo da Gestdo por Processos utiliza-se de estratégias para processos, pois
necessita projeta-los, direciona-los, controla-los, bem como oportunizar melhoramentos para

agilizar as melhorias e avancos para a organizacao.

2.2.1 Definigdo de Gestéo por Processo

A Gestdo por Processos aborda um horizonte amplo e desafiador. O gerenciamento de
qualquer organizagdo, num ambiente com mudangas rapidas e num mundo globalizado,
requer atitudes eficientes e eficazes que levem em consideragdo todos o0s aspectos da empresa.

Segundo DeToro e McCabe (1997 apud SORDI, 2008, p. 21) uma estrutura gerencial
orientada a processos, em que gestor, time e executores do processo sdo todos executores e
pensadores, enquanto projetam seu trabalho, inspecionam seus resultados e redesenham seus

sistemas de trabalho de forma a alcancar melhores resultados.
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Lee e Dale (1998, apud SORDI, 2008, p.21) afirmam que a Gest&o por Processos pode
ser considerada uma metodologia para gerenciamento sistemético centrado no cliente,
objetivando medicdo e melhoria de todos os processos da organizacdo por meio de times
multifuncionais e com delegacédo de autonomia aos funcionarios (empowerment).

A Gestdo por Processos € uma forma de gerenciamento que visa agregar as pessoas e
as atividades de tal forma que seja possivel tirar o melhor proveito da acdo em vista de suprir
as necessidades dos clientes. E uma forma de oferecer algo diferenciado para os clientes, sem
gue necessariamente estes tenham que pagar mais pelo servico ou produto.

Zairi (1997, apud SORDI, 2008, p. 21), Gestdo por Processos esta correlacionada aos
aspectos principais da operagdo do negdcio e apresenta grande potencial para a agregacéo de
valor e alavancagem do negocio. Isso ocorre devido as exigéncias da abordagem
administrativa da Gestdo por Processos, pois:

e requer que as atividades principais sejam mapeadas e documentadas;

e cria foco nos clientes por intermédio de conexdes horizontais entre atividades-

chave;

e emprega o Sistema de Informacéo (SI) e documenta procedimentos para assegurar
disciplina, consisténcia e continuidade de resultados com qualidade;

e utiliza mensuragdo de atividades para avaliar o desempenho de cada processo
individualmente, estabelece objetivos e niveis de entrega que podem incorporar
objetivos corporativos;

e emprega 0 método de melhoria continua para resolucéo de problemas e da geracao
de beneficios adicionais;

e utiliza as melhores préticas para assegurar o alcance de altos niveis de
competitividade;

e emprega a mudanga cultural, ndo se atendo apenas aos melhores Sl e a estrutura

organizacional mais adequada.

A abordagem por processos comparada a tradicional administracdo funcional, propGe
uma série de mudancas que atingem ndo sO as atividades realizadas como as pessoas que
executam. O trabalho individualizado tende a se torna um trabalho grupal, no qual cada
membro compromete-se com aquilo que faz, tendo como foco a satisfagdo do cliente final.

Segundo Maranhdo e Macieira (2004, p. 37) a abordagem por processos implica uma

énfase grande na melhoria da forma pela qual o trabalho é realizado, em contraste com o
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enfoque nos produtos ou servigos oferecidos aos clientes. As organizagdes bem-sucedidas
devem oferecer produtos e servigos com grau de qualidade inquestiondvel, empregando
processos eficientes e eficazes para produzi-los e vendé-los.

Para alcancar este objetivo, a Gestdo por Processos busca introduzir nas pessoas a
visdo do todo, sendo que cada qual colabora para que o processo ocorra de forma a evitar
erros e gargalos que possam atrasar o término do mesmo. As pessoas passam a ter “poder”
para decidir sobre determinadas tarefas. Os niveis hierarquicos tendem a diminuir,
aumentando a eficiéncia da organizacéo.

Segundo Gongalves (2000, p. 7) Os cinco modelos béasicos de processos empresariais
formam um espectro que abrange desde o0 mais concreto e objetivo modelo, baseado no fluxo
de materiais, até o modelo mais abstrato, que se fundamenta na mudanca de estados de um
sistema.

O Quadro 3 resume as caracteristicas desses modelos.

Processo como Exemplo Caracteristicas

Fluxo de material Processos de fabricacéo industrial e inputs e outputs claros
e atividades discretas

o fluxo observavel

e desenvolvimento linear
e sequéncia de atividades

Fluxo de trabalho Desenvolvimento de produto e inicio e final claros
Recrutamento e contratacdo de | e atividades discretas
pessoal e seqUiéncia de atividades
Série de etapas Modernizagdo do parque industrial | e caminhos alternativos para o
da empresa resultado
Redesenho de um processo e nenhum fluxo perceptivel
Aquisicao de outra empresa e conex&o entre atividades
Atividades coordenadas Desenvolvimento gerencial e sem seqiiéncia obrigatoria
Negociagéo salarial ¢ nenhum fluxo perceptivel
Mudanca de estados Diversificacdo de negdcios e evolucdo perceptivel por meio
Mudanca cultural da empresa de indicios

o fraca conexdo entre atividades
o duracdes apenas previstas
¢ baixo nivel de controle possivel

Quadro 3 - Espectro dos principais modelos de processos
Fonte: Adaptado de Gongalves, 2000, p. 7

Segundo Ostroff (1999, p.10-11, apud SORDI, 2008, p. 22) existem um elenco de
doze principios fundamentais que caracterizam a abordagem administrativa da Gestdo por

Processos:
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estd organizada em torno de processos-chave multifuncionais, em vez de tarefas
ou fungdes;

opera por meio de donos de processos ou gerentes dotados de responsabilidade
integral sobre os processos-chave;

faz com que times, ndo individuos, representem o alicerce da estrutura
organizacional e do seu desempenho;

reduz niveis hierarquicos pela eliminacdo de trabalhos que ndo agregam valor e
pela transferéncia de responsabilidade gerenciais aos operadores de processos, 0S
quais tém completa autonomia de decis@o sobre suas atividades nos processos
como um todo;

opera de forma integrada com clientes e fornecedores;

fortalece as politicas de recursos humanos, disponibilizando ferramentas de apoio,
desenvolvendo habilidades e motivacdes, alem de incentivar o0 processo de
transferéncia de autoridade aos operadores de processos para que as decisdes
essenciais a performace do grupo sejam tomadas no nivel operacional;

utiliza a tecnologia de informacdo (T1) como ferramenta auxiliar para chegar aos
objetivos de performace e promover a entrega da proposicdo de valor ao cliente
final;

incentiva o desenvolvimento de multiplas competéncias de forma que os
operadores de processos possam trabalhar produtivamente ao longo de areas
multifuncionais;

promove a multifuncionalidade, ou seja, a habilidade de pensar criativamente e
responder com flexibilidade aos novos desafios impostos pela organizacao;
redesenha as funcGes de departamentos ou areas de forma a trabalhar em parceria
com 0s grupos de processos;

desenvolve métricas para avaliacdo de objetivos de desempenho ao final dos
processos, as quais sdo direcionadas pela proposicéo de valor ao cliente final, no
sentido de medir a satisfacdo dos clientes, dos empregados e avaliar a contribuicéo
financeira do processo como um todo;

promove a construgdo de uma cultura corporativa transparente, de cooperacgao e
colaboragdo, com foco continuo no desenvolvimento de desempenho e
fortalecimento dos valores dos colaboradores, promovendo a responsabilidade e o

bem-estar na organizagéo.
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Gerenciar as empresas do ponto de vista dos processos parece ser um dos grandes
desafios da gestdo eficaz de recursos humanos nas empresas nas proximas décadas.
(GONGALVES, 200, p. 16)

2.2.2 Desenvolvimento do novo desenho da organizagéo

Segundo Mello et al. (2008, p. 43) basicamente, existem trés razdes possiveis para a
organizacdo alterar um processo: reducao de custos, renovacdo de competitividade e dominio
tecnoldgico (JOHANSSON et al., 1995:55), com a finalidade de agregar valor para o cliente.

O desenho organizacional por processos propde sinalizar as responsabilidades pelos
processos, de forma dindmica com agregacao de valor ao negocio da empresa.

Nesta abordagem o fluxo de trabalho perpassa as varias areas funcionais com a ajuda
de uma eficiente comunicacao. A construcdo do trabalho acontece por meio do modo de fazé-

lo e ndo na especializacdo de cada setor.

2.2.3 Processos de negdcio

A definicdo de processos de negdcios, como o préprio nome diz, pode ser entendida
como a forma de processar as atividades que envolve determinado negécio, com a finalidade
de alcancar um produto final.

A idéia de dividir o trabalho em atividades sequenciais surgiu em meados do
século XVIII, no inicio da Revolugdo Industrial, quando a mecanizagdo
exigiu a divisdo do trabalho. Exemplo classico esta no célebre Inquérito
sobre a Natureza e as Causas da Riqueza das Nagdes, sélido livro em dois
volumes com mais de mil paginas publicado em 1776 por Adam Smith
(1993), que relata a experiéncia da fabricacdo de alfinetes dividida em 11
operacdes. (SORDI, 2008, p. 17)
Quando se analisa o processo de negdcio, pode-se perceber que existe uma idéia
central no que diz respeito ao significado de “processo de negédcio”. Conforme Sordi (2008,
p.18) pode-se defini-lo como:

e “um conjunto de atividades cuja operagao conjunta produz um resultado de valor
para o cliente” (HAMMER; CHAMPY, 1997 apud SORDI, 2008);

e “uma série de etapas criadas para produzir um produto ou servigo, incluindo
varias fungdes e preenchendo as lacunas existentes entre as diversas areas
organizacionais, objetivando com isto estruturar uma cadeia de agregacéo de valor
ao cliente” (RUMMLER; BRACHE, 1995 apud SORDI, 2008);
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“¢ o local onde os recursos e competéncias da empresa sdo ativados a fim de criar
uma competéncia organizacional capaz de preencher suas lacunas a fim de gerar
uma vantagem competitiva sustentavel” (BERETTA, 2002 apud SORDI, 2008);
“um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os recursos da
organizacdo para a geracdo de resultados pré-definidos, visando apoiar 0s
objetivos da empresa” (HARRINGTON, 1991 apud SORDI, 2008);

“uma organizacdo de atividades de trabalho, com inicio, fim e com entradas e
saidas claramente definidas” (DAVENPORT, 1994 apud SORDI, 2008).

S&o muitas as definicdes para conceituar o que seja um processo de negécio. Buscando

definir da melhor forma possivel, entendem-se processos de negdcio como, “fluxos de

trabalhos que atendem a um ou mais objetivos da organizacgao e que proporcionam agregagédo
de valor ao cliente final” (SORDI, 2008, p. 18).

Todavia, para que um processo seja um processo de negocio, torna-se necessario

apresentar algumas caracteristicas proprias. Smith (2002, apud SORDI, 2008, p. 18), destaca

0s seguintes aspectos:

extensos e complexos: envolvem grande diversidade e quantidade de fluxos de
informagdes entre empresas. Alguns exemplos destes fluxos seriam 0S
relacionados a pagamentos, autorizacdes, movimentacbes de materiais,
solicitacbes, notificacbes de recebimento, acates de pedidos e de
comprometimento entre as empresas;

extremamente dinamicos: requerem muita agilidade para responder as demandas
de clientes e as mudancas de mercado;

distribuidos e segmentados: sdo executados dentro dos limites de uma ou mais
empresas, por meio de diversas aplicacdes, ou sistemas de informacdes, operando
em diferentes plataformas tecnologicas e com diferentes configuracbes e
especificacoes;

duradouros: a execucdo de uma transagdo simples, por exemplo, uma solicitacéo
de dinheiro, pode levar meses para ser efetivada;

automatizados: pelo menos em parte. Atividades rotineiras sdo executadas por
computadores, quando possivel, visando obter velocidade e confiabilidade;
dependentes de pessoas: 0 julgamento e a inteligéncia de pessoas séo
constantemente requeridos, devido ao fato de as atividades ndo serem estruturadas

o suficiente para se delegar a um Sl, ou por requererem a interacdo de clientes;
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e dificil compreensdo: em muitas empresas 0s processos ndo sao mentalmente
percebidos e explicitados; sdo organizacdes que trabalham sem documentacédo de
Processos.

A Gestdo por Processos organizacionais difere da gestdo por fungdes tradicional em
pelo menos trés pontos: emprega objetivos externos; os empregados e recursos séo agrupados
para produzir um trabalho completo; e a informacdo segue diretamente para onde é
necessaria, sem o filtro da hierarquia. (STEWART, 1992 apud GONCALVES, 200, p. 16)

2.2.4 Comparativo da Gestdo Funcional com a Gestdo por Processos

O estudo comparativo da Gestdo funcional com a Gestdo por Processos oportuniza
identificar as principais diferencas de cada tipo de gestdo, facilitando a analise das vantagens
e desvantagens de cada uma, conforme demonstra a Figura 4.

As organizacOes necessitam adotar alguma forma de gerenciamento de seus processos.
Gongcalves (1997, p. 11) relata:

A empresa do século XXI sera organizada em torno de seus processos e
centrard seus esforgos em seus clientes. Ela serd &gil e enxuta, seus Jobs
exigirdo conhecimento do negécio, autonomia, responsabilidade e a
habilidade na tomada de decisdes. Nela ndo havera lugar para empregados
tradicionais, aqueles que as empresas preparam durante tanto tempo e que
hoje tripulam as nossas organiza¢des. (GONCALVES, 1997, p. 11)

Toda esta situacao leva a refletir que estruturar uma empresa em vista das funcdes, e 0
trabalho com foco nas atividades, ndo € fator de vantagem competitiva nos dias de hoje.

Para Maranhdo e Macieira, ( 2004, p. 47) a proposta ndo é puro e simples abandono,
tampouco uma mudanca radical na estrutura organizacional existente (seja ela funcional,
divisional, matricial etc.). A proposta é conhecer e melhorar os processos de trabalho para que
haja uma melhor compatibilidade com uma estrutura organizacional decididamente mais

apropriada, tal que promova o melhor desempenho da organizagéo.
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Estruturafuncional Gerenciamento por processos
Comando e controle Visdo e comprometimento
= —>
> > o > o
SR Ra i — e o
Fomecedores Clientes

Bl5

+0Otimo das partes (departamentos)
+Segmentac¢ao de tarefas
«Orientagéo de tarefas

+Competigédo entre pessoas
+Decisdes Hierarquicas

*Controle externo sobre as pessoas
*Treinamento

«Otimo do todo (sistema)
sInter-relacionamento de processos
+Orientagdo para clientes
+«Cooperagao entre equipes
*Sociocracia

*Equipes auténomas

«Aprendizado

Figura 1.A Figura 1.B

Figura 4 - Estrutura funcional x Gerenciamento por processos
Fonte: Contador, 2004, p. 59

Para melhor analisar as diferencas entre as duas abordagens apresentam-se doze

caracteristicas presentes nas organiza¢6es. Segundo Sordi (2008, p. 27), sdo elas:

a) “Alocagdo de pessoas”

Pessoas compreendem o0s recursos mais importantes de qualquer organizacdo. Muitas
delas sdo consideradas como o capital mais importante. N&o existe organizacdo sem pessoas,
independente do tipo de gestdo escolhido.

Na abordagem funcional as pessoas desenvolvem suas atividades em departamentos e
com especializacdo para executar determinada atividade. J& na abordagem por processos, as
pessoas fazem parte de uma equipe, com diferentes profissionais, na qual existe o
compartilhamento da atividade.

Segundo Hammer, 1997; Davenport, 1994 (apud SORDI, 2008, p. 27) nas
organizagOes orientadas a processos, os profissionais se vinculam a um ou mais processo de
negocio, como profissional executor ou coordenador, e, eventualmente, a centros de

desenvolvimento de competéncias.

b) “Autonomia operacional”

Para realizar sua tarefa na visdo funcional, a organizagdo dispbe de determinado
controle sobre o individuo. Se comparado a Gestao por Processos, o colaborador possui maior
autonomia para realizar sua tarefa, sendo responsavel pelo encaminhamentos da mesma.

Surge entdo, o “empowerment”.
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Com a mudanga advinda com o tempo da globalizacdo, o avanco tecnoldgico e o meio
virtual, aconteceu uma reorganizagdo na forma de comercializar. Por isso, as empresas
funcionais tiveram que se adaptar, ja que ndo tinham tanto tempo e flexibilidade para atender
ao cliente, baseado neste novo modelo. Geralmente, utilizavam um longo periodo de resposta
devido ao tempo gasto com pedidos de autorizagOes de superiores.

Na abordagem administrativa da Gestdo por Processos, 0s operadores e 0s
“donos de processos” tornam-se responsaveis pela integral manutengdo da
produtividade e qualidade do processo como um todo. Dessa forma, na
gestdo por processo atribui-se de forma diferenciada ndo apenas a
“autonomia para”, mas também a “responsabilidade por”. (SORDI, 2008, p.
28)

c) “Avaliacdo de desempenho”

Nem sempre é facil avaliar o processo de desempenho de alguém. Na organizacao
funcional a caracteristica ponderante é a avaliacdo do individuo por aquilo que ele produz.
Comparando com a Gestdo por Processos, o individuo é avaliado por meio do processo final,
ou seja, 0 mais importante € o resultado.

Davenport (1994, p.117 apud SORDI, 2008, p. 29), afirma ao buscar uma forma de
avaliar o desempenho:

uma solucdo Obvia para o problema da énfase é criar uma organizacdo
baseada em processos, quer seja isolada ou que trabalhe em conjunto com o
6rgdo funcional, e dar aos representantes do processo um papel igual ao dos
gerentes funcionais na avaliagdo e recompensa dos membros da equipe.

d) “Cadeia de comando”

A cadeia de comando é o meio pelo qual a organizacdo utiliza para fazer o Controle da
hierarquia, envolvendo tanto as tarefas, quanto as pessoas. Comparado com a Gestdo por
Processos, pode-se identificar o gerenciamento sob a responsabilidade dos “donos de
processos”.

Sordi (2008, p. 29) afirma que “o gestor de processo ou “dono do processo” ndo ¢ o
chefe dos profissionais que atuam em seu processo, ele ndo pode mandar, tem que negociar e

exercer influéncia.”

e) “Capacitagdo dos individuos”
A capacitacdo dos individuos é uma forma de tornar eficiente e eficaz a producdo ou
prestacdo de servicos. Em uma organizagdo funcional, na qual o ambiente é

departamentalizado, cada colaborador busca se especializar na sua funcéo. Ja na gestdo por
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processo se aplica uma formacdo continua, em vista, de crescer na responsabilidade e nas
habilidades.
Ostroff, (1999 apud SORDI, 2008, p. 30) afirma que

a Gestdo por Processos, por outro lado, permite que a transparéncia do
trabalho ao longo do processo, independente das cadeias funcionais da
organizacgdo, traga um novo entendimento aos operadores, exigindo um
“empowerment” que reflita a transfuncionalidade que o processo representa.
Colaboradores flexiveis e dotados de mdltiplas competéncias sdo 0s que
melhor se adaptam a essa nova Vvis&o.
E um novo tempo em que os relacionamentos precisam ser mais do que meramente
patrdo e empregado. O individuo precisa se perceber como alguém que faz a diferenca na

organizacdo, cultivando um ambiente de confianga matua.

f) “Escala de valores da organizagdo”

Numa organizacdo funcional € comum encontrar uma maior valorizacdo ao trabalho
realizado pelo individuo. Principalmente por este estar dentro de um departamento, pode
ocorrer certos desconfortos como, a fofoca, falta de parceria e descontentamentos. Quando se
trabalha com a gestdo por processo, existe um empenho mutuo para que todos saibam o que
estd acontecendo, colaborem, sugiram e participem do inicio ao fim. Sendo assim, o trabalho
sera concluido no prazo e todos ficardo satisfeitos, pois sabem que para tal foi preciso sua
colaboracéo.

A abordagem administrativa da Gestdo por Processos requer e incorpora
outros valores a cultura das organizagcGes. O amplo conjunto de entidades
envolvidas e comprometidas com o processo de negdcio, abrangendo
clientes, fornecedores, parceiros e colaboradores da organizagdo, cria uma
expectativa de responsabilidade comum quanto aos comportamentos de
transparéncia da informacdo, cooperacdo mutua, confianca e demais valores
importantes para o trabalho em redes colaborativas. (SORDI, 2008, p. 31)

g) “Estrutura organizacional”

No modelo de gestdo funcional, a estrutura organizacional é definida por meio de
hierarquias, os departamentos possuem uma independéncia e se focam para realizar a funcéo
para a qual estdo designados. Por sua vez, a gestdo de processos busca diminuir os niveis
hierarquicos, organizando-se de forma a agregar valor ao produto final.

A abordagem administrativa da Gestdo por Processos, por priorizar o
processo em si, provoca Varias alteracGes na estrutura organizacional, tais
como: deslocamento de grande parte do processo decisério que, antes, estava
nas mdos de superiores hierarquicos, para os “donos de processos” e
operadores; eliminacdo das barreiras de comunicagdes hierarquicas e
funcionais da organizacdo; enxugamento dos niveis hierarquicos de decis&o;
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reconfiguracdo das habilidades necessarias para o trabalho orientado a
processos; fortalecimento de parcerias externas e terceirizacdao de atividades
ndo fundamentais para a organizacdo, entre as mais importantes. (SORDI,
2008, p. 32)

h) “Medidas de desempenho”

As medidas de desempenho em organizagdes funcionais séo realizadas com base no

trabalho realizado. Geralmente, esse trabalho ocorre nos diversos departamentos e tem como

caracteristica as partes de cada setor. Na gestdo por processo, o desempenho no trabalho é

medido por meio da realizagdo de cada processo. O principal € gerar valor agregado constante

no processo. Todos os envolvidos sabem dos objetivos e sentem-se mais motivados a alcancar

os resultados. Sordi ao citar Hammer orienta sobre a importancia da visao ampla com relacao

ao desempenho:

Em uma organizacdo orientada para tarefas, “desempenho satisfatorio” era
tudo o que se poderia esperar dos funcionarios e, na verdade, isso era tudo de
gue a empresa necessitava. Processos fragmentados homogeneizavam o
trabalho individual de tal forma que o desempenho pessoal excelente
inevitavelmente passava despercebido. O resultado final era apenas tdo bom
guanto pior elo da cadeia que o havia gerado. Nesse contexto, fazer um
grande esfor¢o provavelmente seria um desperdicio. Portanto, por que se
preocupar? Era muito mais importante evitar os erros do que alcangar a
exceléncia. 1sso ndo ocorre nas organizages orientadas por processos. Os
individuos que tém um excelente desempenho nos processos podem gerar
um resultado de alto desempenho. (HAMMER, 1997, p.140 apud SORDI,
2008, p. 33)

i) “Natureza do trabalho”

A natureza do trabalho nas organizagdes funcionais provém de tarefas definidas e

estruturadas conforme cada area, com forte nivel de especializacdo. O mais importante é fazer

muito em pouco tempo. A repetitividade é uma das caracteristicas ponderantes. Ja na Gestao

por Processos, a natureza do trabalho torna-se bem ampla. O colaborador pode fazer varias

tarefas e de natureza diferentes.

Autonomia e responsabilidade sdo partes integrantes dos trabalhos
orientados para processos. Os trabalhadores que apenas trabalham e os
gerentes que apenas gerenciam condenam as empresas a organizagdes
disfuncionais repletas de gerentes que ndo executam o trabalho real e de
trabalhadores que ndo tem responsabilidades ou conhecimentos suficientes
para fazer o trabalho da forma certa. (HAMMER, 1997, p.38, apud SORDI,
2008, p.34).

j) “Organiza¢do do trabalho”

A organizagdo do trabalho identifica como o trabalho estd organizado dentro da

empresa. Dentro de uma organizagdo funcional pode-se perceber os varios departamentos, que
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realizam suas tarefas de forma isolada. O trabalho na Gestdo por Processos é desenvolvido
por meio de equipes multifuncionais, oportunizando o compartilhamento de experiéncia,

provendo a execuc¢do do trabalho dos recursos humanos necessarios a sua concluséo.

k) “Relacionamento externo”

O relacionamento externo compreende tanto o mercado, como os fornecedores e 0s
clientes. A organizacao funcional busca competir no mercado, utilizando de estratégias fortes
com seus fornecedores e clientes. Na organizacdo com Gestdo por Processos, 0
relacionamento externo tende a ser de forma ‘“ganha-ganha”. Existe uma relagdo que se

preocupa com a colaboracdo e a permanéncia do outro.

I) “Utilizagdo da tecnologia”

A utilizacdo da tecnologia tornou-se imprescindivel para a permanéncia no Mercado.
Na organizacdo funcional a tecnologia € um recurso usado de forma fragmentada, sendo
criado conforme a necessidade de cada departamento. J& na organizacdo gerida por processos,
ocorre o contrario, existe forte interligacdo dos sistemas para alcancar melhores resultados e
maior eficiéncia.

Os negdcios atuais, no contexto de cadeias de valores, tornam-se mais
interativos e colaborativos, envolvendo uma variedade de parceiros para
entrega de produtos e servigos. Conectividade entre empresas (B2B),
integracdo entre aplicacdes de empresas (EAI) e processos de negdcios
colaborativos estdo se tornando mais criticos a eficiente gestdo e operagdo
das empresas. (ZHANG et al., p.149, apud SORDI, 2008, p. 35)

2.2.5 Hierarquia dos processos

Os processos ndo sdo completos por si s0. Fazem parte de um conjunto ou de um
macroprocesso, se subdividindo em subprocessos, atividades, procedimentos e tarefas.

Segundo Adair e Murray, 1996; Malone et al. (1998, apud MELLO et al., 2008,p.45)
apesar das caracteristicas comuns, 0s processos também variam significativamente em termos
de modo de operacdo, conforme seu estagio de evolugdo, sua inter-relacio com outros
processos e a natureza especifica dos resultados produzidos. Reconhecer as caracteristicas
comuns, no entanto, é vantajoso a medida que propicia uma base racional para a aplicacdo de
ferramentas analiticas comuns e corretivas comprovadas para problemas comuns. Para isso,

ndo é necessario encaixar todos 0s processos a forca num molde genérico. Basta identificar,
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logo no inicio, suas caracteristicas comuns para saber quais mecanismos de coordenacéo e
dependéncias estdo presentes e serdo herdados por processos mais especializados.

Para isso € preciso entender que 0s processos pertencem a uma hierarquia, conforme
mencionado abaixo.

Essa hierarquia é assim apresentada por Harrington, 1993, Davis e Weckler, 1997
(1998, apud MELLO et al., 2008,p .45):

e Macroprocesso: € um processo que geralmente envolve mais que uma funcao na

estrutura organizacional e sua operagdo tem impacto significativo no modo como
a organizacdo funciona;

e Processo: € um conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e
I6gicas que tomam uma entrada com um fornecedor, acrescentam valor a esta e
produzem uma saida (resultado) para um consumidor;

e Atividades: sdo coisas que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. S&o
geralmente desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para
produzir um resultado particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas;

e Tarefa ou operacdo: é uma parte especifica do trabalho, ou melhor, 0 menor
microenfoque do processo, podendo ser um Unico elemento e/ou subconjunto de
uma atividade. Geralmente, esta relacionada a como um item desempenha uma
incumbéncia especifica.

Segundo Sordi (2008, p. 59) uma atividade corresponde a uma unidade logica de

trabalho executada dentro de um processo.

Segundo Harrington (1991, apud Goncalves, 2000, p.10) o emprego de todos esses
atributos na definicdo do processo permite garantir condicdes mais adequadas para a sua
analise e gestdo.

O Quadro 4 apresenta as caracteristicas distintas dos processos de servigcos e de

manufatura.
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Caracteristicas Servico Manufatura
Propriedade (quem é o | Tende a ser ambigua ou o | Definicdo geralmente clara
responsavel) processo tem varios donos
Fronteiras (pontos inicial e final) | Pouco nitidas, difusas Claramente definidas
Pontos de controle (regulam | Freqlientemente ndo existem Estabelecidos de forma clara e
qualidade e dao feedback) formal

MedicGes (base estatistica do | Dificeis de definir, geralmente | Faceis de definir e de gerenciar
funcionamento) ndo existem

Acdes corretivas (correcdo de | Geralmente ocorrem de forma | Muito  freqlentes as  agbes
variacoes) reativa preventivas

Quadro 4.- Caracteristicas distintas dos processos de servico e de manufatura
Fonte: Lowenthal (1994, apud GONCALVES, 2000, p. 10)

2.2.6  Mapeamento do fluxo do processo

E uma das fases mais importantes da Gestdo por Processos. E por meio do
mapeamento da atividade que se podem ver claramente todas as funcbes desenvolvidas para
que seja possivel chegar a um produto ou servigo.

Por mais que o0 processo seja mapeado, no decorrer do tempo ele podera sofrer
modificacdes devido a algum ajuste ou mudanca no mesmo. Isso podera gerar um novo
procedimento, diferente do primeiro mapeamento.

Dessa forma, para termos um mapeamento correto, é fundamental que o
levantamento das atividades seja feito no local de trabalho e que as pessoas
envolvidas sejam entrevistadas se possivel no centro de trabalho. Entrevistar
o chefe em seu escritorio pode levar a erros muito sérios que comprometerdo
todo o trabalho. (CARVALHO et al., 2005, p. 224)

De acordo com Johnston et al. (2002) mapear o processo € colocar em um gréfico o
processo do servigo, para a orientacdo em suas fases de avaliacdo, desenho e
desenvolvimento. A esséncia do mapeamento é colocar no papel todas as atividades e seus
relacionamentos, e 0 que normalmente exige uma equipe de pessoas que entendam 0s varios
aspectos do processo.

Para se mapear um processo é necessario definir as suas fronteiras, ou seja, definir
onde comeca e onde termina determinada atividade.

Uma das técnicas que pode ser utilizada chama-se FEPSC (fornecedor, entrada,

processo, saida, cliente), conforme demonstra a Figura 5.
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N

entradas >> Processo —>< saidas

Figura 5 - Representacdo de FEPSC
Fonte: Carvalho et al., 2005, p. 225

Fornecedores
Clientes

Para Carvalho et al. (2005, p. 225) o FEPSC aplica-se a todo tipo de trabalho, seja ele
repetitivo por natureza ou “Gnico de sua espécie”. Para elaborar um FEPSC deve-se seguir a

seqiiéncia abaixo, conforme exemplificado na Figura 6.

Sequéncia logica na elaboracdo do FEPSC

Determinar o proposito
e Por gue existe este processo?
e Qual é o propdsito deste processo?

e Qual é o resultado?

Analise das saidas
e Que produto faz este processo?
e Quais sdo as saidas deste processo?

e Em que ponto termina este processo?

Dados dos clientes
e  Quem usa o0s produtos deste processo?

e Quem s&o os clientes deste processo?

Analise das entradas e fornecedores

e De onde vem a informac&o ou material com o qual vocé trabalha? Quem sdo seus
fornecedores?

e O que eles fornecem?

e Onde afetam o fluxo do processo?

e  Que efeito tem no processo e nos resultados?
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Determinar os passos do processo
e O que ocorre com cada input?

e Que atividades de conversdo acontecem?

Fornecedores Inputs Outputs Clientes

Processo
Fabricante ———3» Copiadora Copias Vocé

—3 Papel Art. Escritorio Arquivo
~ Tirando
Toner uma copia

N Fornecedor Outros
Vot —3 Original

Cia. Eletricidade ici
> Eletricidade

Passos do Processo

Colocar original . .
Ajustar Apertar Remover copias

sobre o vidro

opcdes COPIAR e originais

Figura 6 - Exemplo de mapeamento de processo: tirando uma cépia de Xerox
Fonte: Carvalho et al., 2005, p. 226

De acordo com Johnston et al. (2002 apud ALBINO, 2008, p. 32) mapear 0 processo é
colocar em um gréafico o processo do servico, para orientagdo em suas fases de avaliacdo,
desenho e desenvolvimento. A esséncia do mapeamento é colocar no papel todas as atividades
e seus relacionamentos, e 0 que normalmente, exige uma equipe de pessoas que entendam o0s

varios aspectos do processo.

2.2.7 Fluxograma do processo

O fluxograma na Gestdo Por Processo procura detalhar quais e como os fluxos de
determinado processo se desenvolvem. Dessa forma, a visibilidade do processo é mais facil,

conforme demonstra a Figura 7.
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Passo 1 | Passo2 » Passo3 _>|

Sim
Decisao Passo 6 -@

Passo 4 1 Passo5

Figura 7 - Exemplo de fluxograma
Fonte: Carvalho et al., 2005, p. 226)

Conforme Carvalho et al. (2005, p. 226) o fluxograma possibilita”criar um
entendimento comum, tornar claro os passos em um processo, identificar oportunidades de
melhoria (complexidade, desperdicio, atrasos, ineficiéncias e gargalos), revelar problemas no
processo e revelar como este opera”.

Segundo Mello et al. (2008, p. 55) na elaboragédo dos fluxogramas para Mapeamento
dos Processos, sdo utilizados alguns simbolos para representar cada etapa e cada atividade,

tais como os mostrados no Quadro 5.

N° Simbolo Significado

1 C) Identifica o inicio e o fim do processo

2 Identifica cada atividade (acdo) do processo

3 <> Identifica uma decisio

4 Identifica um documento ou registro gerado ou usado
na acéo

5 Q Identifica uma conexao

6 Identifica o arquivamento ou armazenamento de um
material, documento ou registro

7 -~ Indica o sentido do fluxo do processo

Quadro 5 - Simbologia usada na elaboragdo de fluxogramas
Fonte: Mello et al. 2008, p. 56
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Ainda Mello et al. (2008, p. 55) descreve:

O simbolo 1 serve para indicar no fluxograma em que o processo inicia e em que 0
processo termina.

O simbolo 2 indica cada atividade constituinte do processo que esta sendo mapeado, e
pode significar uma acéo.

O simbolo 3 € usado sempre que um decisao necessitar ser feita durante 0 mapeamento
do processo. Normalmente, esse simbolo recebe uma entrada e pode indicar como saida dois
ou trés caminhos.

O simbolo 4 serve para indicar um documento ou um registro gerado ou usado para a
implementacdo da atividade ao qual esta conectado. Entretanto, no caso desse simbolo, o
sentido da seta é em direcdo da atividade (retangulo), contrariando o sentido do fluxo.

O simbolo 5 é chamado de conector. Ele serve para mostrar a continuidade de uma
parte do fluxo em outro ponto ou em outra pagina. Esse simbolo pode aparecer no fluxo
quantas vezes forem necessarias. Ele também pode ser usado para simplificar o fluxo e evitar
que suas linhas se cruzem.

O simbolo 6 indica o arquivamento de um documento ou registro, ou 0
armazenamento de um produto no decorrer do fluxograma.

Finalmente, o simbolo 7 serve para indicar o sentido do fluxo do processo.

Desenvolvida as informacdes necessarias para 0 mapeamento dos processos na Gestao

por Processos, passa-se a elaboracdo dos mesmos em vista da realidade a ser estudada.
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3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
3.1 O processo da entrevista

A entrevista foi realizada com o responsavel pela Gestao de Pessoas da instituicdo de
ensino. Procedeu de forma despadronizada por meio da qual a pesquisadora foi questionando
sobre 0s processos que sdo realizados no setor de gestdo de pessoas, quantos sdo e como é o
processamento de cada um. A entrevista durou cerca de 1 (uma) hora. Neste periodo de
tempo, foram descritos o0s processos de recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, planejamento de recursos humanos e por fim, o processo de registros e
pagamentos.

As informacgdes foram anotadas. A partir de entdo, iniciou-se o processo de elaboragéo
do fluxo de trabalho de cada um dos processo da Gestdo de Pessoas. No decorrer da
elaboracdo dos fluxogramas, houve a necessidade de retornar ao setor de Gestdo de Pessoas
para sanar algumas davidas que estavam surgindo. Essas davidas dificultavam a continuidade
do processo de mapeamento do fluxo do trabalho, pois impediam a conclusdo do mesmo.

Para facilitar a construcdo da elaboracdo dos fluxogramas, foram descritas todas as
atividades de cada subprocesso separadamente. Essa descri¢do foi apresentada ao responsavel
do setor que fez a revisdo e as devidas corre¢des, quando necessarias.

Outro fator de destaque, foi a dificuldade para a elaboracdo do fluxograma, porque
dever-se-ia observar a simbologia convencional. No inicio, utilizava-se um software que néo
era proprio para essa finalidade. Percebendo que o processo de desenho do fluxograma
poderia levar tempo além do esperado, optou-se pela utilizacdo de um software apropriado.
Tal feito, fez com que o tempo de construcdo do fluxograma reduzisse pela metade.

Ao elaborar o fluxograma, optou-se por fazer a descri¢do de cada uma das atividades,
de forma que ndo ficasse dlvidas sobre o que deveria ser executado. Neste sentido, optou-se
por realizar um plano de acdo (5WI1H) que contivesse todas as informacOes e
responsabilidades sobre cada uma das atividades, contendo questionamentos como: O que
fazer? Por que fazer? Quem ira fazer? Como fazer? Onde fazer? e Quando fazer?

Cabe ressaltar que, o trabalho de mapeamento, ndo seria possivel se ndo houvesse a
colaboracdo do entrevistado, em responder aos questionamentos e se prontificar em detalhar
cada subprocesso, dispondo-se para esclarecer as possiveis davidas.

Sendo assim, quando se analisa a pesquisa quanto ao contetdo, pode identificar varios
objetivos, conforme afirma Selltiz (1965, apud MARCONI et al., 2010, p.81) um dos
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objetivos é a Averiguacdo de “fatos”: descobrir se as pessoas que estdo de posse de certas
informac0des séo capazes de compreendé-las.

Essa afirmacdo foi confirmada no processo de entrevista despadronizada ao serem
descritos cada um dos processos da Gestdo de Pessoas pelo responsavel do setor de forma

clara, facilitando a compreensao.

3.2 Caracterizagdo dos processos e atividades

O Setor de Gestdo de Pessoas da Instituicdo de Ensino Particular do Municipio de
Dourados/MS é composto por dois profissionais. Estes profissionais possuem formacéo
académica, profissional e experiéncia.

A Gestdo de Pessoas relaciona-se com varios tipos de profissionais, descritos a seguir:
DOCENTES: Sao pessoas com formacdo académica profissional e experiéncia.
Desempenham suas fungdes nos varios niveis curriculares da instituicdo contribuindo para um
ensino de qualidade. FUNCIONARIOS DO ADMINISTRATIVO: Este grupo é formado
pelos profissionais que estdo nas areas de coordenacédo de curso, dos setores administrativos e
servicos de apoio. PORTADORES DE NECESSIDADES ESPECIAIS: Sdo pessoas que
colaboram com a instituicdo, realizando suas atividades conforme o setor no qual se
encontram. MENOR APRENDIZ: S&o jovens contratados para execucdo de determinadas
atividades, e junto com um profissional irdo desenvolvendo suas habilidades e aprimorando
seus conhecimentos. ESTAGIARIO: S&o alunos de instituicbes de ensino publico ou
privadas, de nivel superior, aos quais é oportunizada a experiéncia de estagio por um tempo
determinado.

Sao vérias as atividades desenvolvidas na Gestdo de Pessoas da Instituicdo. Essas
atividades sdo de grande importancia, principalmente no contexto atual, com a ocorréncia de
mudancas rapidas, a exigéncia constante de qualificacdo e aprimoramentos afetando a todos
os profissionais. Sendo assim, torna-se necessario identificar e caracterizar 0s processos e
atividades da instituicdo no Setor de Gestdo de Pessoas, de tal forma que possa buscar a
eficiéncia e eficécia, capaz de garantir a satisfacdo dos envolvidos e a vantagem competitiva
significativa, frente as mudancas do ambiente externo.

O Quadro 6 exemplifica os principais processos e atividades de recursos humanos.
Neste setor sdo realizados os processos de Gestdo de Pessoas, que envolvem a Selecdo e
Admissao do profissional com o perfil indicado para o cargo; a Administracio de Cargos e

Salarios, no qual ndo foram identificados nenhum sub-processo; o Planejamento de
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Recursos Humanos, com o objetivo de administrar as necessidades da Instituicdo de Ensino
e dos profissionais no desempenho de suas funcdes; o Treinamento e o Desenvolvimento,
tanto profissional, técnico-administrativo como pessoal e o processo de Registros e
Pagamentos, cujo processo compreende diversos registros, controle e pagamentos de salarios

OU Servigos.

Atividades de Recursos Humanos ‘

Selecdo e Admissao:
Recrutamento — Sele¢do — Admissdo — Integracdo — Avaliagdo do periodo de experiéncia

Administracdo de Cargos e Salarios:
Administracdo do plano de cargos — Pesquisa do mercado de trabalho — Administragéo salarial — Administracéo
dos planos de beneficios

Planejamento de Recursos Humanos:
Avaliacdo do desempenho e das qualificagdes do pessoal — Planejamento de carreira — Planejamento do pessoal
na estrutura

Treinamento e Desenvolvimento:
Técnico-profissional — Executivos

Registros e Pagamentos:
Cadastros e registros — Estatisticas de pessoal — Folha de pagamento — Controle e pagamento de férias —
Controle e pagamento de rescisdes — Pagamento de servicos prestados

Quadro 6 — Atividades de Recursos Humanos
Fonte: Adaptado de Lacombe, 2006, p. 242.

3.3 Mapeamento do fluxo de trabalho do setor de Gestdo de Pessoas

O mapeamento do fluxo de trabalho do setor de Gestdo de Pessoas serd apresentado
pelo fluxo do Macroprocesso, desmembrado nos subprocessos e seguido por cada uma das
atividades e tarefas conforme desenhadas no fluxograma. O Quadro 7 apresenta o
Macroprocesso de Gestdo de Pessoas e seus subprocessos.
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Macroprocesso de Gestao de Pessoas

Selecionar  enfre  os
candidatos recrutados
aquele que possui
potencial, habilidades e
competéncias para 0

Selecdo
e Admissao

l Solicitacdo de contratacdo de funcionario ]

—’[ Recrutamento

_’[ Recrutamento e Selecdo
N

Selecao

preenchimento da vaga.

Proporcionar aos profissionais
treinamento e
desenvolvimento de novas

hablllldades e competéncias Treinamento
em vista do aprimoramento de
conhecimentos e  técnicas €

que auxiliem na inter-relacéo Desenvolvimento
e na execucdo do trabalho.

Plangjar  0s  recursos
humanos de forma
estruturada considerando a
melhor  produtividade e
adaptagdo do profissional
no ambiente de trabalho.

Recursos Humanos

Zelar pelos principios e as

Planejamento — -
de _‘—F[ Comunicacado de Acidente de Trabalho

diretrizes que administram a Registros

relagdo dos procedimentos de

registro, controle e pagamentos € —
de salarios, servicos e bens Pagamentos

diversos.

Aimissan oo funcion

Integragdo do novo funcionario

vy

Avaliagao do periodo de experiéncia

,

Formagao continuada para Docente

Formagao continuada para Funcionario
Administrativo

Afastamento de funcionario por motivo de doenca

_pl Recebimento e controle de Atestados Médicos |
—>I Controle de frequéncia I

N
Preenchimento do relatério de hora eventual para
elaborar a folha de pagamento

—bl Impressao da folha de pagamento e holerites l
Organizagéo do calendario de férias dos funcionarios

do administrativo
Emiss&o do aviso e recibo de pagamento de
férias

—p[ Homologacao das férias do corpo docente ]

N\

> l Rescisdo do Contrato de Trabalho

Quadro 7 — Macroprocesso de Gestdo de Pessoas
Fonte: Elaborado pela autora

3.3.1 Processo de Selecdo e Admissdo

Para a analise deste processo foi realizado o mapeamento de seus subprocessos:

solicitagdo de contratagdo de funcionario, recrutamento,

recrutamento e selecdo, selegéo,
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admissdo de funcionario, integracdo do novo funcionario e avaliagdo do periodo de
experiéncia. Cada um dos subprocessos foi representado por meio do fluxograma com o
desenvolvimento de cada uma das atividades descritas no plano de acdo 5W1H.

O subprocesso de solicitacdo de contratacdo de funcionario, € o primeiro passo para o
preenchimento de uma vaga, conforme demonstrado na Figura 8.

Solicitagdo de contratagcdo de Funcionario: Docente, Administrativo, Menor Aprendiz (Lei 10.097/2000), Portador de
Necessidades Especiais- PNE (Lei 8.213/1991) ou Estagiario (Lei 11.788/2005)

Coordenacgéao = . =
Pedagégica ou Setorial Gestéo de Pessoas Direcéo

@ o seliciar

Setor solicitante
Cargo a ser preenchido
Motivo da solicitagéao

v

1. Solicitar
contratacédo de
funcionario (a)

2.Encaminhar a
solicitagéo para a 4.Devolver para
Gestéao de correcao
Pessoas
Né&o
-Aumento de Pessoal?
. . 3. Analisar a - Vaga em aberto?
E necessario contratar? solicitagao -Substituicdo temporaria?
Estava previsto? L
Ha fluxo de caixa? .
_— Sim

5.Definir o tipo de

contratagéo
Docente,
Funcionario (a)

administrativo, PNE, . Docente para que disciplina?
Menor Aprendiz ou f B.Yerlflc_a_r a Administrativo para que

Estagiario ung&o solicitada fungdo? -Se realmente é

— - ["Verificar necessario contratar;
$ se atende -Se o perfil esta
a0 conforme a f_ilosofia da
S ici instituicdo
7.Elaborar o y:ierfll »| 8.Analisar o perfil jollcltado G
para a funcéo

12.Analisar

10.Solicitar
autorizagao

Néo Si
9.Refazer o perfil Esta correto?

11.Encaminhar a
solicitagao de
autorizagdo para a
Diregéao

13.

Encaminhar para
arquivar

definitivo

17. Sub-processo 36.Ri;:egter 14.Autorizar
Recrutamento ocumento contratacao
v

15.Encaminhar
—— para a Gestdo de 4
Pessoas

PNE: Portador de Necessidades
Especiais

Figura 8 - Fluxograma de Solicitagdo de contratacdo de Funcionario
Fonte: Elaborado pela autora.
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O Plano de Acdo 5W1H, deste processo encontra-se no Quadro 8 e descreve cada uma
das atividades com as delegacdes de responsabilidades.

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
110 PROCESSOS DE: SELECAO E ADMISSAO I APROVADO POR: DATA:
111 SUBPROCESSO: SOLICITAGAO DE CONTRATACAO DE FUNCIONARIO (A) REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funcionédrio Administrativo, Menor Aprendiz, Portador
de Necessidades Especiais e Estagidrio

INTERACAO: Coordenacdo pedagdgica ou Seto

Direcdo

rial, Gestdo de Pessoas e

OBJETIVO: Atender a solicitagdo de funcionario, analisando a necessidade de contratagdo.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ird fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Solicitar contratagdo de Ha necessidade de um A Coordenagdo Preenchendo a No formuldrio de No surgimento de uma
funcionario (a) profissional Pedagdgica ou Setorial solicitagdo de solicitagdo vaga

funcionario (a)

2. Encaminhar a
solicitagdo para a Gestdo
de Pessoas

Para que a solicitagdo
seja providenciada

A Coordenagdo
Pedagdgica ou Setorial

Entregando a solicitagdo
ao responsavel

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Ao concluir a solicitagdo

3. Analisar a solicitagdo

Para verificar se é
necessario contratar; se a
contratagdo estava
prevista e se ha fluxo de
caixa.

O Responsavel da
Gestdo de Pessoas

Verificando se a
solicitagdo estd ok. Se
ndo estiver, devolver
para a corregdo. Se
estiver, seguir adiante.

Na solicitagdo

Ao receber a solicitagdo

4. Devolver para corregdo

Foi encontrado um erro
que necessita de

A Coordenagdo que
encaminhou a

Corrigindo o erro

Na solicitagdo de
contratagdo de

Assim que for devolvida a
solicitagdo

corregdo solicitagdo funcionario
5. Definir o tipo de Existem trés tipos O Responsavel da Verificando na Na solicitagdo Apds a andlise da
contratagdo possiveis Gestdo de Pessoas solicitagdo qual o tipo e solicitagdo

o motivo indicado

6. Verificar a fungdo
solicitada

Pode ser aplicado a
Docente ou Funcionario
do Administrativo

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Verificando qual o cargo
foi especificado

Na solicitagdo de
funcionario no campo
de Cargo a ser
ocupado

Apds a defini¢do do tipo de
contratagdo

7. Elaborar o perfil para a
fungdo

E necessario saber:
Docente: qual a disciplina
a ser ministrada e
Funcionério
Administrativo: qual a
fungdo a ser exercida

Aucxiliar de Gestdo de
Pessoas

Pesquisar:

-Na LDB*; No CBO*

-Na Convengdo Coletiva
-Normas do Conselho
Estadual e Federal de
Educagdo

-Nos livros de Gestdo de
Pessoas, entre outros

No formulério de
solicitagdo de
autorizagdo

Apos a verificagdo da
fungdo solicitada

8. Analisar o perfil

E necessario definir os
objetivos, as habilidades,
os conhecimentos, a
formagdo e a experiéncia
do novo funcionario

O Responsavel pela
Gestdo de Pessoas

Analisando se o perfil
esta de acordo com a
necessidade. Se ndo
estiver, devera ser
refeito. Estando correto
segue adiante

No formulario de
solicitagdo de
autorizagdo

Ap0s a elaboragdo do perfil
para a fungdo

3.9. Refazer o perfil

Necessita ser melhor
elaborado

Aucxiliar de Gestdo de
Pessoas

Refazendo o perfil

No formulério de
solicitagdo de
autorizagdo

Apds receber o perfil para
ser refeito

10. Solicitar autorizagdo

E necessaria a
autorizagdo da Diregdo

Aucxiliar da Gestdo de
Pessoas

Encaminhando a
solicitagdo de
autorizagdo

Na sala da Diregdo

Apos a analise do perfil

11. Encaminhar a
solicitagdo de autorizagdo
para a Diregdo

Para que a Diregdo possa
autorizar

Aucxiliar de Gestdo de
Pessoas

Entregando para a
Diregdo

Na sala da Diregdo

Ao concluir a solicitagdo de
autorizagdo

12. Analisar

E necessario examinar e
estudar a solicitagdo para
verificar se é realmente
necessaria a contratagdo

A Diregdo

Aprovando ou ndo a
solicitagdo. Nao
aprovando, encaminhar
para arquivar.
Aprovando, segue
adiante.

No formulério de
solicitagdo de
autorizagdo

Apds o recebimento da
solicitagdo de autorizagdo

13. Encaminhar para
arquivar definitivo

A solicitagdo n3o foi
aprovada

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Arquivando

No arquivo de
solicitagBes
encaminhadas

Ao receber a solicitagdo

14. Autorizar contratagdo E necesséria a Diregdo Assinando a autorizagdo No formulario de Apos a andlise da
contratagdo solicitagdo de solicitagdo
autorizagdo
15. Encaminhar para a A Gestdo de Pessoas é o Diregdo Entregando a no Setor de Gestdo Ap0s a autorizagdo ou ndo

Gestdo de Pessoas

responsavel pelos
encaminhamentos
seguintes

autorizagdo

de Pessoas

autorizagdo da solicitagao

16. Receber o documento

Para verificar quais os
encaminhamentos

O Responsavel pela
Gestdo de Pessoas

Recebendo a solicitagdo
de autorizagdo

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Apds o encaminhamento
para a Gestdo de Pessoas

17. Sub-processo de
Recrutamento

Para recrutar candidatos
para selegdo

O Responsavel pela
Gestdo de Pessoas

Utilizando as técnicas de
recrutamento

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Apos o recebimento do

documento

Quadro 8 - Fluxograma de Solicitacdo de contratacdo de Funcionario
Fonte: Elaborado pela autora.
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O subprocesso de recrutamento de Docente ou Funcionario do Administrativo, é o
segundo passo para o preenchimento de uma vaga, conforme demonstrado na Figura 9.

Inicio

Verificar se esta especificado o:
1. Encaminhar 2.Receber -Cargo
izagao para P autorizacao para ﬁ -Fungéo
Recrutamento recrutamento -Perfil
3.Conferir
autorizagdo
4.Esclarecer
davida com a
Diregéo
14.Fazer a .
. 5.Pesquisar no
entrevista Banco de
Talentos

15.Encaminhar N&o
curriculo para [ 4——N&o ) i

ser arquivado 13.Encaminhar o 6. A.gendar Sim fia alguém no Banco

candld_ato_para a horério para a dg Talentos?
Diregao entrevista
A A
Aprovado? Sim
ompareceu a

A

16.Solicitar novo
candidato para 7.Iniciar
entrevistar Sim procedimento de
17.Comunicar o Nio Rec_mtamento
resultado para a interno
Gestéo de Pessoas
agendar o teste

entrevista?

12.Remarcar a

entrevista do
candidato .
Sim

a alguém com perf
indicado?

Remarcar
somente uma

Nao

vez. |
v

18. Receber o 8.Iniciar
P resultado da procedimento de
entrevista Recrutamento
externo
Sim
y
19. Comunicar A
ao candidato que
ira para a fase 9. Receber
de teste curriculos
v Y
20.Sub-processo
de Selecao 10. Fazer a triagem | g
dos curriculos [
A 4
Fim
Encontrou

alguém?

11. Continuar a
receber curriculos

Figura 9 - Fluxograma de Recrutamento de Docente ou Funcionario (a) Administrativo
Fonte: Elaborado pela autora.
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O Quadro 9 demonstra o Plano de Acdo 5W1H do subprocesso de recrutamento de
docente ou de funcionario do administrativo e descreve cada uma das atividades com as

delegacdes de responsabilidades.

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
110 PROCESSO DE: SELECAO E ADMISSAO | APROVADO POR: DATA:
112 SUBPROCESSO: RECRUTAMENTO REVISAO:

APLICAR A: Docente ou Funcionario Administrativo

I INTERACAO: Direcdo e Gestdo de Pessoas

OBJETIVO: Captar e atrair potenciais candidatos para o processo de selegdo.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ird fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar a E necessario recrutar Diregdo Entregando a No Setor de Gestdo Apds aprovagdo de
autorizagdo para o autorizagdo de Pessoas contratagdo

recrutamento

2. Receber a autorizagdo
de recrutamento

Para iniciar o processo
de recrutamento

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Recebendo a
autorizagdo

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Apds o encaminhamento
da autorizagdo

3.Conferir autorizagdo

Para verificar se o
preenchimento esta
completo

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Conferindo

Na solicitagdo

Apds o recebimento da
autorizagdo de
recrutamento

4. Esclarecer duvida com

Para que esteja tudo

Auxiliar de Gestdo de

Perguntando a Diregdo

Na sala da Diregdo

Apds a conferéncia da

a Diregcdo compreendido Pessoas autorizagdo
5. Pesquisar no Banco Para verificar se existe Auxiliar de Gestdo de Verificando no Sistema No arquivo do Apds esclarecer duvidas
de Talentos alguém cadastrado Pessoas e nos curriculos sistema e no arquivo

de curriculos

6. Agendar horario para
a entrevista

Para marcar o horario
da entrevista

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Ligando para o
candidato

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Ao encontrar um
candidato conforme o
perfil estabelecido

7. Iniciar o Oportunizar o Auxiliar de Gestdo de Verificando se ha Na instituicdo de Na abertura do
procedimento de preenchimento da Pessoas alguém; ensino e na recrutamento interno
recrutamento interno vaga por um se houve alguma autorizagdo de

profissional da prépria indicagdo recrutamento

instituicdo
8. Iniciar procedimento N&o foi encontrado Auxiliar de Gestdo de Divulgando a vaga Externamente, Ao iniciar o recrutamento

de recrutamento
externo

candidato no
recrutamento interno
e no Banco de
Talentos

Pessoas

Boca-a-boca e sala
dos professores

externo

9. Receber curriculos

Para encontrar algum
candidato

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Recebendo o curriculo

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Apds o inicio do
recrutamento externo

10. Fazer triagem dos
curriculos

Para selecionar algum
candidato com o perfil
para a vaga

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Selecionando o
candidato com o perfil
solicitado

Nos curriculos

Ap6s o recebimento dos
curriculos

11. Continuar a receber

Para encontrar alguém

Auxiliar de Gestdo de

Recebendo o curriculo

No Setor de Gestdo

Apbs o inicio do

curriculos para a vaga Pessoas de Pessoas recrutamento externo
12. Remarcar a Para que seja Auxiliar de Gestdo de Ligando ou mandando No Setor de Gestdo Apbs o ndo
entrevista do candidato entrevistado Pessoas e-mail de Pessoas comparecimento a

primeira marcagao

13. Encaminhar o

Para que seja feita a

Auxiliar de Gestdo de

Acompanhando o

Na sala da Diregdo

No comparecimento do

candidato para a entrevista Pessoas candidato candidato

Diregdo

14. Fazer a entrevista Para conhecer o Diregdo Entrevistando o Na sala da Diregdo Apds o encaminhamento
candidato candidato do candidato

15. Encaminhar Porque o candidato Diregdo Encaminhando o No Setor de Gestdo Apds a entrevista

curriculo para ser ndo foi aprovado curriculo de Pessoas

arquivado

16.Solicitar novo
candidato para
entrevistar

Porque néo foi
encontrado o
candidato com o perfil
desejado

O responsavel pela
Gestdo de Pessoas

Recrutando candidatos
com o perfil indicado

No setor de Gestdo
de Pessoas

Apds a ndo aprovagdo do
candidato

17. Comunicar o
resultado para a Gestdo
de Pessoas agendar o
teste

Para o agendamento
do teste

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Encaminhando para a
Gestdo de Pessoas

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Na aprovagdo de um
candidato

18.Receber o resultado
da entrevista

Para fazer os
procedimentos
necessarios

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Recebendo o curriculo

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Apds receber o curriculo

19. Comunicar ao
candidato que ird para a
fase de teste

Para verificar as
habilidades e
competéncias do
candidato

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Comunicando ao
candidato por meio do
telefone ou e-mail

No setor de Gestdo
de Pessoas

Apds o recebimento do
resultado

20. Sub-processo de
Selegdo

Para selecionar o
melhor candidato

Responsavel de
Gestdo de Pessoas

Encaminhando os
procedimentos
necessarios

No setor de Gestdo
de Pessoas

Apds receber o
comunicado

Quadro 9 - Recrutamento de Docente ou Funcionario (a) Administrativo
Fonte: Elaborado pela autora.
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O subprocesso de Recrutamento e Selecdo de Menor Aprendiz, representam o segundo
e terceiro passo para 0 preenchimento de uma vaga, pois o recrutamento e a selecdo sao feitos
no mesmo subprocesso, conforme demonstrado na Figura 10.

. 2.Receber Verificar se esta especificado o:
Inicio autorizagao para 3.Conferir | | -Cargo
" o recrutamento e autorizagéo -Fungéo
selecdo -Perfil
1. Encaminhar
autorizagao para o T N

recrutamento e selegao

JR— 4.Esclarecer
Contratagéo de: davida
Menor Aprendiz ou
Estagiario (a)?

5. Encaminhar solicitagao de
selego para
a Instituigao responsavel

15.Fazer a 14.Encaminhar : Y
entrevista | para a Direcao [ % Sim G:Rece,:ber
solicitagao de
16.Encaminhar 4 recrutamento

curriculo para [« 4——N&0

ser arquivado entrevista?

Né&o
13.Remarcar a v
Aprovado? entrevista
7.Sub-processo de
. ( Recrutamento )
17.Solicitar novo Remarcar
candidato para
entrevista Sim somente 1
vez
18.Encaminhar \ 4
para a Gestéo 12:A,gendar 8.Elaborar relagéo dos
de Pessoas 19. Receber o horério para a nomes dos candidatos
> lo da entrevista recrutados
entrevista x
20.Comunicar ao
candidato os
documentos y
necessarios para a 9.Encaminhar relagao
admissdo 10.Receber dos candidatus(;a
relagdo de araa
candidatos |7 Gestao de Pegsnas da
recrutados escola
21.Sub-processo
de Admiss&o
11.Selecionar
alguns [
candidatos
Pode ser menor
aprendiz:
DOCUMENTOS NECES;ARIOS PARA A Jovens de 14 a 24
ADMISSAO .
-CTPS: Carteira de Trabalho e Previdéncia anos que estejgm
Social: Obs.: Fazer o protocolo de cursando o ensino
entrega. Devolvé-la em 48 horas fundamental ou
-2 fotos 3x4 oy
-Copia da Cédula de Identidade (RG) médio o
-Cépia do Cartéo de Pessoa Fisica (CPF) Pode ser Estagiario
-Copia do Titulo de Eleitor (a)
Copia do Cem:ltj:a;:sg?vgltl:tamenlo Militar Alunos regularmente
-Copia das Certidoes de Nascimento dos matriculados, que
filhos e dependentes freqUentem
-Copia do Cartao da Crianga dos filhos feti
menores de 6 anos e e_etlvan:]em? 0
-Relago de dependentes identificados pelo ensino seja publico
nome, grau de parentesco e idade ou pamcmar‘ de
-Atestado de freqiiéncia escolar para . :
menore;1 de 18 anos > 'n“_/el medio, .
-Atestado Admissional (ASO) profissional, superior
Obs.: Quando for Menor Aprendiz exigir o ou de educat;éo
Atestado de Matricula e freqiiéncia escolar. ial
Obs.: Para estagiario ndo é necessario especial.

apresentar a carteira de trabalho

Figura 10 - Fluxograma de Recrutamento e Selecdo de Menor Aprendiz e Estagiario
Fonte: Elaborado pela autora.
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O Plano de Acdo 5W1H, do subprocesso de recrutamento e selecdo de Menor
Aprendiz ou estagiario, tem a finalidade de descrever cada uma das atividades e seus
respectivos responsaveis, conforme demonstrado no Quadro 10.

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
110 PROCESSOS DE: SELECAO E ADMISSAO | APROVADO POR: DATA:
113 SUBPROCESSO: RECRUTAMENTO E SELECAO REVISAO:

APLICAR A: Menor Aprendiz ou Estagiario

INTERACAO: Direcdo, Gestdo de Pessoas e Institui

cdo responsavel

OBJETIVO: Captar e atrair potenciais candidatos para o processo de selegdo.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar a E necessério recrutar e Diregdo Entregando a No Setor de Gestdo Apos aprovagdo de
autorizagdo para o selecionar autorizagdo de Pessoas contratagdo

recrutamento e selegdo

2. Receber a autorizagdo
de recrutamento e selegdo

Para iniciar o processo
de recrutamento e
selegdo

Aucxiliar de Gestédo de
Pessoas

Recebendo a
autorizagdo

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Apods o encaminhamento da

autorizagdo

3. Conferir autorizagdo

Para verificar se o
preenchimento esta
completo

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Conferindo

Na solicitagdo

Apds o recebimento da
autorizagdo de
recrutamento

4. Esclarecer duvida

Para que esteja tudo

Auxiliar de Gestdo de

Perguntando ao

No Setor de Gestdo

Apbs a conferéncia da

compreendido Pessoas responsavel da Gestdo de Pessoas autorizagdo
de Pessoas

5. Encaminhar solicitagdo Para que o CIEE auxilie a Auxiliar de Gestdo de Encaminhando via e-mail Instituicdo Apds esclarecer duvidas
de recrutamento e selegdo | encontrar alguém para a Pessoas responsavel
para a instituicdo vaga
responsavel
6. Receber solicitagdo de Para que seja iniciado o Institui¢do responsavel Recrutando candidatos No Banco de Apds o encaminhamento da
recrutamento processo de Talentos, solicitagdo

recrutamento internamente e

externamente

7. Sub-processo de Para recrutar candidatos Institui¢do responsavel Executando o sub- Onde julgar Ap6s o recebimento da
Recrutamento processo de necessario solicitagdo de recrutamento

recrutamento

8. Elaborar relagdo dos
candidatos recrutados

Para obter uma relagdo
de candidatos

Institui¢do responsavel

Elaborando a relagdo de
candidatos

Internamente e
externamente a
instituicdo

Ap6s o sub-processo de
recrutamento

9. Encaminhar relagdo dos
candidatos recrutados
para a Gestdo de Pessoas
da escola

Para recrutar algum
candidato

Institui¢do responsavel

Encaminhando a relagdo
de candidatos

Para a escola

Apds o término do
recrutamento

10. Receber relagdo de
candidatos recrutados

Para selecionar algum
candidato

Responsavel pela
Gestdo de Pessoas

Selecionando o
candidato com o perfil
solicitado

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Apbs o encaminhamento da

relagdo de candidatos

11. Selecionar alguns

Para que passe pela

Responsavel pela

Selecionando o

Na relagdo de

Ap6s o recebimento da

candidatos selegdo Gestdo de Pessoas candidato com perfil candidatos relagdo de candidatos

para a vaga
12. Agendar horério para Para marcar o horario Auxiliar de Gestdo de Ligando para o No Setor de Gestdo Ao encontrar um candidato
a entrevista Pessoas candidato de Pessoas conforme o perfil

estabelecido

13. Remarcar a entrevista

Porque o candidato ndo
compareceu

Aucxiliar de Gestdo de
Pessoas

Ligando para o
candidato

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Apbs o ndo
comparecimento do
candidato

14. Encaminhar para a

Para que seja feita a

Aucxiliar de Gestédo de

Acompanhando o

Na sala da Diregdo

No comparecimento do

Diregdo entrevista Pessoas candidato candidato

15. Fazer a entrevista Para conhecer o Diregdo Entrevistando o Na sala da Diregdo Apbs o encaminhamento
candidato candidato do candidato

16. Encaminhar curriculo Porque o candidato ndo Diregdo Encaminhando o No Setor de Gestdo Ap6s a entrevista

para ser arquivado foi aprovado para essa curriculo de Pessoas
vaga

17. Solicitar novo Para que continue a Diregdo Solicitando novo No Setor de Gestdo Apbs o encaminhamento

candidato para entrevista procurar o candidato candidato para a de Pessoas do curriculo para ser
com perfil para a vaga entrevista arquivado

18. Encaminhar para a Para fazer os Diregdo Encaminhando para a No Setor de Gestdo Ap6s a entrevista

Gestdo de Pessoas

procedimentos
necessarios

Gestdo de Pessoas

de Pessoas

19. Receber o resultado da
entrevista

Para fazer os
procedimentos
necessarios

Aucxiliar de Gestédo de
Pessoas

Recebendo os curriculos

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Apds o encaminhamento
para a Gestdo de Pessoas

20. Comunicar ao
candidato os documentos
necessarios para a
admissdo

Para fazer os
procedimentos
necessarios a admisséo

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Comunicando
verbalmente

No setor de Gestdo
de Pessoas

Ap6s o recebimento do
resultado

21. Sub- processo de
Admissdo

Para fazer a admissdo

Responsavel pela
Gestdo de Pessoas

Realizando os
procedimentos
necessarios

No setor de Gestdo
de Pessoas

Ap6s o recebimento da
documentagdo

Quadro 10 - Recrutamento e Sele¢do de Menor Aprendiz e Estagiario
Fonte: Elaborado pela autora.
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O subprocesso de Recrutamento e Selecdo de Portador de Necessidades Especiais,
representam o segundo e terceiro passo para o preenchimento de uma vaga, pois 0
recrutamento e a selecdo sdo feitos no mesmo subprocesso, com diferencas se comparado ao
subprocesso anterior, conforme demonstrado na Figura 11.

Inicio
Verificar se esta especificado o:

1. Encaminhar 2.Receber -Cargo
izagao para P autorizacéo para . -Funcao
Recrutamento recrutamento -Perfil
3.Conferir
autorizagéo

Néo

4.Esclarecer Sim
davida com a
Direcéo
14.Fazer a

. 5.Pesquisar no
entrevista Banco de
Talentos

Nao

15.Encaminhar

curriculo para [ 4———N&o N

ser arquivado 13.Encaminhar o 6. A.gendar Sim 8 alguém no Banco

candidato para a horario para a o Talontos?
Diregdo entrevista
Aprovado?

ompareceu a
entrevista?

A
16.Solicitar novo

candidato para 7.Iniciar

entrevistar Sim procedimento de
. 3 Recrutamento
17.Comunicar o Néo interno
r para a
Gestéo de Pessoas
12.Remarcar a
entrevista do
didat .
candidato m

a alguém com perfl

indicado?

Remarcar
somente uma

vez. N&o

18. Receber o 8.Iniciar
| resultado da procedimento de

entrevista Recrutamento
externo

H Sim
A

19. Comunicar a0 candidato
a document mg:u nsr;s ssssss 9. Receber
para a admissao curriculos

v A

A
20.Sub-processo
de Admissao 10. Fazer a triagem | g
dos curriculos [
Encontrou
alguém?

11. Continuar a
rece rriculos

h 4

Figura 11- Fluxograma de Recrutamento e Selec&o de Portador de Necessidades Especiais

Fonte: Elaborado pela autora.
O Plano de acdo 5W1H do sub-processo de Recrutamento e Selecdo de Portador de

Necessidades Especiais é apresentado no Apéndice 1.
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O subprocesso de Selecdo de Funcionério, Docente ou Administrativo, representa o

terceiro passo para o preenchimento de uma vaga, conforme demonstrado na Figura 12.

Inicio

1.Encaminhar a
solicitacéo de
agendamento de

teste

2.Receber

8. Avaliar

A

candidato

Y

Aprovado?

Sim

J

11. Encaminhar

7.

A,

teste

solicitacéo de
agendamento de

Remarcar
somente 1 vez

Aplicar teste |«

Encaminhar
para Arquivar
definitivo

y

préximo candidato
para o teste

10.Solicitar o

y

3.Agendar teste

4.0 candidato
» confirma sua

com o(s)
candidato (s)

presenca

Compareceu?

5.Remarcar teste |«

6.Encaminhar
para a Diregdo e |

Sim

Comisséo de
Avaliagéo

12. Rece

curriculo aprovado
para contratagéo

Se mais de um candidato for
aprovado, colocar aqueles
que néo forem contratados
no momento, no Banco de

Talentos

A

curriculo (s)
aprovado (s)

ber o (s)

I

de Admisséo

im

y

< 13.Sub-processo >
Y
Fi

O (s) curriculo (s):
Aprovados: Serdo
encaminhados para que seja
feito o subprocesso de
Admisséo;
Arquivar: Serédo
encaminhados para o
arquivo definitivo

Figura 12 - Fluxograma de Selegdo de Funcionario: Docente ou Administrativo

Fonte: Elaborado pela autora.
O Plano de acdo 5W1H do sub-processo de Selecdo de Funcionario Docente ou Administrativo é

apresentado no Apéndice 2.



Inicio

1.Encaminhar a
autorizacgao de

-Livro de Registro de Empregados
PS

35.Receber os

O subprocesso de Admissdo de Funcionario, Docente, Administrativo, Menor
representa o quarto passo para o preenchimento de uma vaga, conforme demonstrado na Figura 13.

Aprendiz ou Portador de Necessidades
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Especiais,

w| 36.Conferir os 37.Assinar os 38.Encaminhar os
O o documentos para documentos para a
admisséao para a -Contrato de Experiéncia assinar 1o 1o GP
Gestéo de Pessoas
] 4
i v
. 12.Fazer a 30.Fazer o registro 31.Conferi 34.Encaminhar os 39.Receber os
10.Fazer o »| 11.Conferiro Cadastro - g Fpe! 1.Conferir o
’—> « » - N&om corregéo do na *CTPS registro na CTPS documentos para a documentos :
2.Receber cadastro no *SIGE cadastro cadastro 9 Direg&o assinar assinados Fim
autorizacdo de | N&o A
admisséo Sim f $
alta algum Sim 29.Fazer o registro . 33.Preencher o 40.Agendar para o
documento? v 13.Solicitara | Sim—m no Livro de Registro OK? Sim-»| contrato de novo funcionario 51.Sub-processo de
aprovacao da Sede [ ¥ Empregados experiéncia assinar integragéo do novo
3.Ligar para o 9.Solicitar o
candidato a ser documento que Nao ‘
admitido faltou 28.Resol 32.Corrigi
.Resolver .Corrigir o 50 Arqui
- " . Arquivar
) pendéncia do ASO registro N&o provisoriamente
»| 8.Conferiros # 42.Remarcar com o 49.Abrir a pasta do
documentos [ novo funcionario novo funcionario
20.Emitir requisicdo L
> para exame 27.Conferir o ASO
admissional Né&o
7.Receber ¢ f Smparecd 48.Receber os
documentos para a p,, documen_tos d_o
admissao 19.Receber o 21.Encaminhar a ; novo funcionario
cadastro com o requisicao para o 26.Receber o ASO
candidato a ser

4.Solicitar a

numero da chapa

admitido

v

A

0

Sim

T—\

]

taga

para admisséo

6.Encaminhar a

v

doct tacédo
para a *GP

5.Providenciar a
documentacao

1

exame admissional

22.Receber a
requisi¢éo de

v

23.Fazer o exame

25.Encaminhar o
ASO para a GP

» o
confirmado

43.Entregar os
documentos para

47.Entregar os
documentos para o
responsavel na GP

45.Assinar os
documentos

!

assinar

meédico admissional

24.Receber o
*ASO

44.Conferir os

documentos 46-Resolver
pendéncia
‘ -
14.Receber a ‘
solicitagéo de 16.Fazera 18.Comunicar a
aprovagéo de corregéo aprovagéo do
cadastro cadastro
+ Néo A

15.Conferir o
cadastro

17.Colocar o
namero da chapa

*SIGE: Sistema Integrado de Gestéo Escolar *ASO: Atestado de Saude Ocupacional *GP: Gestéo de Pessoas

Cadastro
OK? i
S
*CTPS: Carteira de Trabalho e Previdéncia Social

Figura 13 — Fluxograma de Admisséo de Funcionario: Docente, Administrativo, Menor Aprendiz ou Portador de Necessidades Especiais
Fonte: Elaborado pela autora.

O Plano de a¢do 5W1H do sub-processo de Admissdo de Funcionério é apresentado no Apéndice 3.
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O subprocesso de Admissdo de Estagiario, representa o quarto passo para o preenchimento de uma vaga, conforme demonstrado na
Figura 14.

1.Encaminhar a 31.Receber o ) 33.Assinar o termo 34.Encaminhar o
P autorizagdo de t d tAgi 32.Conferir o termo a L d termo de
Inicio i ermo de estagio gl de estagio € compromisso de compromisso de
admissao para a para assinar 9! estagio mp
Gestao de Pessoas estagio para a GP

I 4 [
v
30.Encaminhar o termo 35.Receber o
10.Fazer o 11.Conferir o Cadastro de compromisso de
P cadastro no *SIGE = OK?

- termo de
cadastro estagio para a Diregao compromisso de
2.Receber ~ Né&o 12.Fazer a assinar estagio assinado
autorizagéo de Néao Correctio do
admissao fSi m cadastro f $
29.Preencher
alta algum’ Si 36.Agendar para o
im o termo de ari 46.Sub-processo de
“ocumenm” v 13.Solicitara | ‘ " novo estagiario -Sub-pi
i compromisso de " i
aprovagéo da Sede [ pestégio assinar |nlegfra(;§o qu novo
3.Ligar para o 9.Solicitar o si uncionario
candidato a ser documento que Nao m
admitido faltou 28R \
.Resolver .
- 45 Arquivar
] pendéncia do ASO provisériamente
(| B8-Conferiros 44.Abrir a pasta do
documentos [ novo estagiario
20.Emitir requisicéo L
para exame 27.Conferir o ASO
admissional
43.Receber o
7.Receber ‘ f termo de
documentos para a - compromisso de
admisséo 19.Receber o 21.Encaminhar a estagio assinado
cadastro com o requlds_lgao para o 26.Receber 0 ASO
numero da chapa candidato a ser
admitido ’7
# +‘ _T, + I
4.Solicit 41.Assinar o termo 42.Entregar o termo de
.Solicitar a 22.Receber a " de compromisso de — compromisso para o
doct tagao requisigdo de ZAS'S%';:,’;TZ"PO 37.?3;;’:?::1e0nt0 38.Entregar o estagio responsavel na GP
para admisséo 6.Encaminhar a exame admissional termo de
(jocumenlagéo compromisso de A
L para a *GP + est:sgni‘gfra Sim
24.Recel
: N 23.Fazer o exame *ASO da ca
S.Providenciar a médico admissional Médica
documentacéo

Né%
39.Conferir o termo
de compromisso de 40.Resolver

‘ estagio ’7 pendéncia

-4

14.Receber a

solicitagéo de 16.Corrigir o 18.Comunicar a
aprovagéo de cadastro aprovacéao do
cadastro

cadastro
i Nao

Si
Cadastro
OK?

17.Colocar o
namero da chapa
Figura 14 — Fluxograma de Admissao de Funcionario: Estagiario (a)
Fonte: Elaborado pela autora.

O Plano de agdo 5W1H do sub-processo de Admissdo de Funcionério: Estagiario (a) é apresentado no Apéndice 4.

15.Conferir o
cadastro

*SIGE: Sistema Integrado de Gest&o Escolar *ASO: o de Salde Oct

*GP: Gestéo de Pessoas
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A Figura 15 representa o subprocesso de Integracdo do Novo Docente, quinto passo do
processo de Selecdo e Admisséo.

Inicio

1.Encaminhar o
novo Docente
para a
Coordenagéo

A

2.Receber o novo
Docente

A

3.Explicaras |

normas
néo 4. Esclarecer
davidas
. -Recepcéo
Sim -Tesouraria

-Secretaria
-bibliotecas

-Mecanografia

5.Conheceros | — -Setor de Tecnologia da Informag&o
setores da Escola -Coordenagdes
-Sala dos Docentes
-Laboratérios

-Manutengéo e Conservagao

im 7.Encaminhar
para a recepcao
v
8.Sub-processo de
Avaliagdo do periodo de
experiéncia

6.Conhecer o
setor que faltou

Figura 15 — Fluxograma de Integragdo do Novo Docente
Fonte: Elaborado pela autora.
O Plano de agdo 5W1H deste sub-processo é apresentado no Apéndice 5.
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O subprocesso de Integracdo do novo Funcionério, representado na Figura 16, € o

quinto passo do processo de Selecdo e Admissao.

Inicio

1.Encaminhar o
novo funcionario
para a

Coordenacgéo
v
2.Receber o0 novo
funcionéario
3.Explicar as
normas
ndo 4. Esclarecer
davidas
) -Recepcéo
Sim -Tesouraria
J; -Secretaria
-bibliotecas
-Mecanografia
5.Conheceros | _—| -Setor de Tecnologia da Informag&o
setores da Escola -Coordenagbes
-Sala dos Docentes
-Laboratérios
-Manutencéo e Conservagao

7.Encaminhar o

Sim— funcionério para o
local de trabalho

A

Y
8.Sub-processo de
Avaliagéo do periodo de
experiéncia

6.Conhecer o
setor que faltou

Figura 16 — Fluxograma de Integragdo do Novo Funcionério

Fonte: Elaborado pela autora.
O Plano de acdo 5W1H deste sub-processo é apresentado no Apéndice 6.



79

O subprocesso de Avaliacdo do periodo de experiéncia, compreende o Gltimo passo do
processo de Selecdo e Admisséo, conforme demonstrado na Figura 17.

Inicio

v

Aguardar no
minimo 15 dias
antes do término
do contrato de

14.Comunicar o
resultado ao
funcionario

—‘ »
15. Arquivar
definitivo na
pasta

10.Sub-processo

responsabilidade entre
outros.

Deixar o contrato por tempo
indeterminado, conforme
artigo 451 da CLT.

experiéncia
1.Encaminhar formulério —
de avaliagao para a
coordenagéo
correspondente
2. Receber o
»  formulario de
avaliagédo
v
3.Preencher o
formulario de
avaliagao
v
4.Conferir
formulario de 1«
avaliacéo
nao 5. Corrigir
formulario
sim
7. Receber o
6.Encaminhar formulario de
para a Diregdo avaliagéo
preenchido
13. Receber ¢
formulario de |« .
avaliagéo 8.Analisar o
Aproveitamento do tempo, L formul}éng de
relacionamento, avaliagé@o

9.Término do

Aprovi ?
provado contrato

11.Autorizagao
para efetivar
funcionario

v

12. Encaminhar o
formulario para a
Gestéo de
Pessoas

de demisséo

CLT: Consolidagao das Leis Trabalhistas

Figura 17 — Fluxograma de Avaliacdo do Periodo de Experiéncia do: Docente, Administrativo, Portador de

Necessidades Especiais, Estagiario e Menor Aprendiz

Fonte: Elaborado pela autora.

O Plano de agdo 5W1H deste sub-processo ¢é apresentado no Apéndice 7.
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3.3.2 Processo de Treinamento e Desenvolvimento

Para a analise deste processo foi realizado o mapeamento de seus subprocessos:
formacdo continuada para o corpo docente e formacao/capacitacdo para o funcionario do
administrativo, portador de necessidades especiais, menor aprendiz e estagiario. Cada um dos
subprocessos foi representado por meio do fluxograma com o desenvolvimento de cada
atividade, descrita no plano de acdo 5SW1H.

Na Figura 18 esta representado o subprocesso de Formacdo Continuada para o Corpo
Docente. Este € o primeiro subprocesso do processo de Treinamento e Desenvolvimento. O
Plano de Acdo 5W1H, encontra-se no Apéndice 8.

Formacao Continuada para o Corpo Docente

Gestao de Pessoas |Coordenacdes Pedagogicas Supervisdo Pedagoégica Direcéao

Inicio 2.Receber a planilha
para fazer o
levantamento das
necessidades de
formagao
para o levantamento das

necessidades de i
formagéo 3.Fazer o
levantamento das
necessidades

1. Encaminhar a planilha

¢ 5. Receber a

—m planilha com as
necessidades = =
-Formagdo humana?

4.Encaminhar

para a Supervisédo i -Aprimoramento
profissional? Quais
areas?
— 6. Avaliar as -Quais serédo os
-Estabelecer o tempo necessidades de tipos de pessoas
necessario; formagao atendidas?

-ldentificar os

-Escolher os métodos
necessarios;
-Indicar pessoas para
realizar a formacgao.

recursos necessarios; i

7.Elaborar o Plano
> de Formacgéo

A

10.Receber o

Plano de
Formagéo N&ao 8. Refazer para
ficar de acordo

A

Esta de acordo com o

calendério escolar? com o calendario

escolar

Atende as

necessidades?
Néo
. || 13. Receber o
9. Encaminhar plano de formagéao
— para a Gestéo de
11.Refazer Pessoas
conforme as ¢
necessidades de

formacgao

sim 14. Analisar

12. Encaminhar
para a Diregéao

Se esta de acordo com a
proposta pedagégica da
escola

15.Encaminhar
para o Financeiro

Palestrantes
Anélise da viabilidade

16.Sub-processo de
analise financeira do
plano

Figura 18 — Fluxograma de Formacdo Continuada para o Corpo Docente
Fonte: Elaborado pela autora.
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O subprocesso de Formagao/Capacitagdo Continuada para o Funcionério do Administrativo,
Portador de Necessidades Especiais, Menor Aprendiz e Estagiario, compreende o Gltimo
subprocesso do processo de Treinamento e Desenvolvimento, conforme demonstrado na
Figura 19.

Inicio

1.Fazer o levantamento
das necessidades de

v

2. Elaborar o Plano de
Formacéo/capacitagdo

—

3.Encaminhar
para a Gestéo de
Pessoas

il

11. Refazer o
Plano de

formacéo/
capacitacao

Verificar se contempla
as solicitagcdes do
Programa de Prevencéo
de Riscos Ambientais
(PPRA) e Programa de
Controle Médico Saude
Ocupacional (PCMSO)

4. Receber o
Plano de
Formacao/
capacitacao
6. Refazer o Plano
de formagéo/
capacitacéo
5.Analisar

7.Encaminhar
para a Diregéo

-Se esta conforme a
Filosofia da Instituigédo de
Ensino
-Viabilidade
-Custo

13. Receber Plano
de Formacédo/

capacitacao

v

14.Encaminhar
para o Financeiro

15.Sub-processo de
analise financeira do
plano

I

8. Receber o
Plano de
Formacéao/
capacitacao

A

9. Analisar

10. Encaminhar
para refazer

12.Encaminhar
para a Gestéo de
Pessoas

Figura 19 — Fluxograma de Formacdo Continuada para o Funcionario do Administrativo, Portador de
Necessidades Especiais, Menor Aprendiz e Estagiario
Fonte: Elaborado pela autora.

O Plano de acdo 5W1H deste sub-processo é apresentado no Apéndice 9.
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3.3.3 Processo de Planejamento de Recursos Humanos

Para a analise deste processo foi realizado o mapeamento de seus subprocessos:
comunicacdo de acidente de trabalho e afastamento de funcionario por motivo de doenca.
Cada um dos subprocessos foi representado por meio do fluxograma com o desenvolvimento
de cada uma das atividades descritas no plano de agcdo 5SW1H.

A Figura 20 demonstra o subprocesso de Comunicacdo de Acidente de Trabalho. Este
€ o primeiro subprocesso do processo de Planejamento de Recursos Humanos.

Comunicacao de Acidente de Trabalho

CIPA Gestéo de Pessoas
1.Comunicar a
Inicio ocorréncia de 2.Receber a 3.Comunicar aos
acidente de comunicagéao setores envolvidos
trabalho
: Ocorreu dentro da
Sim Escola? -
nao
6.Solicitar 5.0 responsavel

y — da*CIPA deve 4—— 4.Solicitar boletim

atestado médico

acompanhar de ocorrér;r 10.Corrigir
8.Encaminhar
para a Gestdo de > 9.Receber. Atestado ok?
Pessoas atestado médico

11 Lan(;ar no slstema do
7. Pedir Prazo para preencher o / ooooooooo
) i o Aci denle de Trabalho

Atestado
entregue

novamente o CAT:24 horas ou no 1° dia (CAT) © ho Sistema. de
atestado atil entregar ao INSS Controle de Tesouraria
(scT)

néao
12.Solucionar
pendéncia no CAT
sim
13.Verificar se
havera
afastamento do
15.Providenciar funcionario (a)

substituicdo do
funcionario

nao
6.Sub-processo de
Afastamento de
uuuuuuuuuu por motivo 14.Retornar ao
enca trabalho

*CIPA: Comissao Interna de Prevengao a Acidentes; *SCT: Sistema de

Controle de Tesouraria *CAT: Comunicagao de Acidente de Trabalho

Figura 20 — Fluxograma de Comunicacdo de Acidente de Trabalho
Fonte: Elaborado pela autora.

O Plano de agcdo 5W1H do sub-processo de Comunicacao de Acidente de Trabalho é
apresentado no Apéndice 10.



83

O subprocesso de Afastamento de Funcionario por motivo de doenca, é o Ultimo

subprocesso do processo de Planejamento de Recursos Humanos, conforme demonstrado na
Figura 21.

2. Receber o 3. Conferir o
Inicio > atestado do > atestado do

funcionario funcionério
1. Encaminhar o Se for mais de 15 d_ias’dg ¢
testado afastamento, o funcionario
~ para a devera ser encaminhado ao 4.C .
Gestédo de INSS. - Comunicar a
Pessoas - Direcéo

.| 6. Agendamento |_ 5. Agendar o INSS
confirmado para o funcionario

7. Remarcar com

o *INSS [eN&o consulta?

8. Receber o
atestado do
auxilio doenca

9. Encaminhar o
atestado para a LIyl 10. Receber o »| 11. Comunicar a
Gestéo de atestado Diregéo
Pessoas

13.Verificar se o

12. Lancar o

periodo de auxilio 1 atestado no *SCT
doenca terminou

14. Aguardar o
término do auxilio
doenca
18. Remarcar

exame

O periodo de auxilio

doenca terminou? Sim

v

17. Data do 16. (;omu_nicar ao 15. Agendar o
Fez exame? examé confirmada < funcionario a data |« exame de retorno
do exame ao trabalho
19. Receber o 20. Entregar o 22. Ager!((ijz_;lr
*ASO » ASO na Gestéo > 21. Receber o ASO exame medico
de Pessoas para prorrogagéo

do auxilio doenca

sta apto ao retomo ao

- 24. Comunicar ao trabalho?
25. O funcionéario L
. funcionario seu
Fim retorna ao - <
retorno ao
trabalho
trabalho

23. Lancar o ASO
no Sistema do
* PPP

*ASO: Atestado de Saude Ocupacional
*INSS: Instituto Nacional de Seguridade Social

Figura 21 — Fluxograma de Afastamento de Funcionario por motivo de doenca
Fonte: Elaborado pela autora.

O Plano de agdo 5W1H do sub-processo de Afastamento de Funcionério é apresentado
no Apéndice 11.
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3.3.4 Processo de Registros e Pagamentos

Para a analise deste processo foi realizado o mapeamento de seus subprocessos:
recebimento e controle de atestados médicos, controle de freqiiéncia, preenchimento da
planilha de hora eventual para elaborar a folha de pagamento, impressdao da folha de
pagamento e holerites, organizacdo do calendario de férias dos funcionarios do
administrativo, emissdo do aviso e recibo de pagamento de férias, homologacédo das férias do
corpo docente e rescisdo do contrato de trabalho. Cada um dos subprocessos foi representado
por meio do fluxograma com o desenvolvimento de cada uma das atividades descritas no
plano de agdo 5SW1H.

O subprocesso de Recebimento e Controle de Atestados Médicos, é o primeiro
subprocesso do processo de Registros e Pagamentos, conforme demonstrado na Figura 22.

Recebimento e controle de Atestados Médicos

Gestao de Pessoas Direcao

1.Receber o
Inicio atestado médico - 3.Receber
. - atestado médico
do funcionario

. 4.Assinar e datar
2.Encaminhar o atestado médico
para a Direcao

6.Receber o

atestado do

funcionario
assinado e datado

5.Encaminhar
para a Gestéo de
Pessoas

~

7.Conferir se
possui mais de 15
dias de
afastamento

8.Lancar no *SCT

10.Agendar
Exame Médico no
INSS

~

11.Comunicar o
agendamento ao
funcionario

*SCT: Sistema de Controle de Tesouraria

Figura 22 — Fluxograma de Recebimento e controle de atestados médicos
Fonte: Elaborado pela autora.
O Plano de agdo 5W1H do sub-processo de Recebimento e controle de atestados médicos €

apresentado no Apéndice 12.
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O subprocesso de Controle de Frequéncia do funcionario (a) Administrativo, € o

segundo subprocesso do processo de Registros e Pagamentos, conforme demonstrado na
Figura 23.

1.Imprimir a folha
de ponto

v

Se o nome

esta correto;

Se todos os 2.Conferir folha de
dias do més ponto

estédo
indicados
Néo
3. Corrigir

10.Crientar o

v Sim

4.Encaminhar

5. Receber a folha
de ponto

A,

» 6.Conferir

funcionario

Né&o.

11.Esperar o
dltimo dia do més
para recolher a
folha

v

12. Conferir a
folha de ponto

necessario apresentar
a Diregao?

Houve hora eventual?

Arquivar
definitivo

Assinatura ok?

’—> relatério de banco

» para o funcionario
(a) assinar

9.Acompanhar
diariamente a

7. Devolver para a
corregao

TNéo

assinatura do
ponto

14.Encaminhar a

Sim

8.Assinar
diariamente o
ponto

folha de ponto a
Direcao

Se 0 nome esta
correto;
Se todos os dias
do més estéo
indicados

15.Receber a

21.Lancar no

de horas

v

22.Agendar o dia
para o funcionario
compensar

v

23.0 funcionario

24.0 funcionario
assina o registro

recebe o
comunicado com
antecedéncia

i de dia da
compensagcéo

v

25.Encaminha

folha de ponto

v

16.Analisar a folha
de ponto

E necessario
Conversar com o
funcionario?

para o

Fim

19.Receber folha |

responsavel pela
GP

de ponto

v

20.Agendar um
horéario com o
funcionario

18.Encaminhar
para a Gestéo de
Pessoas

17.Solicitar
agendamento com
o funcionério

Figura 23 — Fluxograma de Controle de freqiiéncia do funcionario do administrativo
Fonte: Elaborado pela autora.
O Plano de agdo 5WI1H do sub-processo de Controle de freqliéncia do funcionario do

administrativo é apresentado no Apéndice 13.
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A Figura 24 demonstra o subprocesso de Preenchimento do relatério de hora eventual
para elaborar a folha de pagamento. Ele é o terceiro subprocesso do processo de Registros e

Pagamentos.

Inicio

1.Solicitar relatério
de hora eventual

2.Receber
solicitagédo

A 4

3.Verificar se
houve alguma
hora eventual

Se o preenchimento esta
correto

Sim
4.Preencher
relatério

7.Conferir o

6.Receber

A

relatério

relatério

\—*

Houve hora
eventual

8. Corrigir o
relatério

v

‘Néob
Sim
v

9.Devolver para

5.Encaminhar
relatério para a
Gestéo de
Pessoas

Y

—

- 10.Corrigir o

—

13.Analisar o
relatério

12.Receber
relatério

15.Autorizar
relatério

Sim

il

A

. corregéo relatério
11.Encaminhar
para aprovagéo da
Diregdo
18.Cor)fenr 17.Ret§e'ber
relatério relatorio
Nao
19.Resolver
pendéncia
Sim

20.Enviar para a
Sede

21.Sub-processo de
impresséao de folha de
pagamento e holerites

14.Esclarecer
davida

16.Encaminhar
para a Gestao de
Pessoas

Figura 24 — Fluxograma de Preenchimento do relatorio de hora eventual para elaborar a folha de pagamento

Fonte: Elaborado pela autora.

O Plano de agdo 5W1H do sub-processo de Preenchimento do relatério de hora eventual para

elaborar a folha de pagamento é apresentado no Apéndicel4.
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O subprocesso de Impressdo da Folha de Pagamento e Holerites, € o quarto
subprocesso do processo de Registros e Pagamentos, conforme a Figura 25.

1.Receber arquivo 2.Conferir o
da Sede g arquivo
A
- 3.Solicitar =
corregdo na Sede nao o
Sim

4. Imprimir folha
de pagamemo e Os holerites dos funcionarios
holerites do administrativo dos

holerites dos docentes.
Todos foram .

Né&o i
v

5.Imprimir o que 7.Encaminhar . 9.Conferir as
» . » 8.Receber holerite > X ~
faltou para assinar informagdes
10.Solucionar N&o
11.Encaminhar problema com o
para a Sede - responsavel na
*GP
Sim
15.Conferir 14.Receber o 13.Encaminhar 12.Assinar o
X — - nl para a Gestédo de [« -
assinatura holerite holerite
Pessoas
16.Solicitar
assinatura

17.Arquivar
definitivo

Figura 25 — Fluxograma de Impressdo da Folha de pagamento e holerites
Fonte: Elaborado pela autora.

O Plano de acdo 5W1H do sub-processo de Impressdo da Folha de pagamento e
holerites é apresentado no Apéndice 15.
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O subprocesso de Organizagdo do calendario de Férias dos funcionérios (as) do
Administrativo, € o quinto subprocesso do processo de Registros e Pagamentos, conforme
demonstrado na Figura 26.

Inici 1.Verificar se
nicio estamos na 12
semana de

> fevereiro

12 semana de
fevereiro?

2. Aguardar

N&o Sim
3.Enviar planilha

de férias pa~ra 4.Receber planilha 5.Preepcher

coordenagéo planilha
setorial
im
7.Encaminhar Planilha OK?
8.Receber planilha i« para Gestéo de
Pessoas ~
Nao

‘ ]

» 6. Corrigir planilha
9.Conferir planilha f[4—— 10.qur|g|r
planilha
0 hee
Sim

ll.Epcamlnhar 12.Receber a

planilha para a > lanilha

Direcdo P
v

Analisar os periodos 13.Analisar a

aquisitivos nos quais estéo | planilha

dispostos as pessoas
Néo
14.Encaminhar
para a corregéo
Sim
17. Receber a

N < 15. Aprovar a

planilha aprovada planilha
8._Sub§-pr';)ce5§o de 16.Encaminhar

emissao do aviso e ~

recibo de pagamento de para a Gestdo de
férias Pessoas

Figura 26 — Fluxograma de Organizagdo do calendério de Férias dos Funcionérios (as) do Administrativo
Fonte: Elaborado pela autora.

O Plano de agdo 5W1H do sub-processo de Organizagdo do calendario de Férias dos
Funcionarios (as) do Administrativo € apresentado no Apéndice 16.
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O sexto subprocesso do processo de Registros e Pagamentos € o subprocesso de

Emissdo do Aviso e Recibo de Pagamento de Férias do funcionario (a) Administrativo e
Corpo Docente, demonstrado na Figura 27.

Emisséo do Aviso e Recibo de Pagamento de Férias do Funcionario (a) Administrativo e Corpo Docente

Gestao de Pessoas Sede FURERNETD (@) ol

Administrativo
1. Confirmagéo do Comunicar ao
Inicio periodo aquisitivo | S
de férias — | funcmnzimo_corr! ) Para elaborar os
antecedéncia minima de documentos
i 30 dias

Verificando se o funcionario
.| 2.Comunicar a .| 3.Recebera 4.Confirmaro | | esta no periodo aquisitivo
Sede

: x > < e
comunicagao periodo aquisitivo

f

Néo
5.Solucionar
10.Solucionar problema “pl 13. Assinar o
problema aviso de férias
5 Sim
Né&o i
6.Elaborar o aviso e
recibo de pagamento de R .
Estdo férias 14.Providenciar a —
4+ 9.Conferir Carteira de 02 dias
corretos?
Sim Trabalho antes do
- — periodo
T 7.Disponibilizar ¢ aquisitivo
arquivo para a —
L . Gestdo de 15.Encaminhar a
11.Imprimir aviso 8. Visualizar aviso Pessoas Carteira de Trabalho
e recibo de férias e recibo de férias para a Gestéo de
Pessoas
A Fazer o protocolo
. Fazer o protocolo de entrega de devolugéo da
12.Encaminhar o da Carteira de Trabalho Carteira de
aviso _de fe_nas ao Trabalho
funcionario (a)
17.Fazer a anotagéo de 16.Receber a Dﬁ;ﬂ;ﬁ]roan?)argg;?nie 19.Comparecer e
concessao de férias |« Carteira de (- om 48 horas » receber
antes do gozo Trabalho documentos
18. Solicitar a presenca
do funcionario (a) no .
"|  setor de Gestdo de 20.Conferir
Pessoas
Fazer o N&o
25.Resolver protocolo de
pendéncia devolugéo da 21.Corrigir
CTPS
o Sim
Néao -
22.Assinar recibo de Assinar o
R férias e receber CTPS Documento
<+ 24.Conferir < 5 X
no setor de Gestao de 02 dias antes no
Pessoas P
minimo
Sim
A

23. Entregar para a Gestdo
de Pessoas o recibo e
protocolo de devolugdo da
CTPS assinado

26.Arquivar
definitivo

CTPS: Carteira de Trabalho e Previdéncia Social

Figura 27 — Fluxograma de Emissdo do Aviso e Recibo de pagamento de férias dos funcionario (as) do
administrativo e corpo docente

Fonte: Elaborado pela autora.
O Plano de agdo 5W1H deste sub-processo é apresentado no Apéndice 17.
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O subprocesso de Homologacéo das férias do Corpo Docente é o sexto subprocesso do
processo de Registros e Pagamentos e encontra-se demonstrado na Figura 28.

1.Verificar se /E\/ﬁnimo de 15 dias de
estamos na 12 P
Inicio semanade | antecedéncia
novembro

As férias dos professores
serdo concedidas 30 dias
consecutivos e seréo
gozadas a partir de vinte e
seis de dezembro
respectivamente nos anos
de 2011 e 2012. (Clausula 332

12 semana de
novembro?

2. Aguardar

3.Elaborar Convengéo Coletiva de Trabalho
Esta tudo comunicado coletivo 2011-2013)
correto? de férias e

.
Slmﬁ

. 5.Encaminhar
4-C°mg|r para o Corpo
Docente
8.Receber e
"l conferir
Nao .
Todos 6. Encaminhar para
assinaram? o Professor (a) que
y n&o assinou
11.Receber o
sim —» comunicado de
férias coletivas
7.Encaminhar o
|| | documento paraa
Gestdo de l
Pessoas
Nao | Sim r—
12.Conferir o
10.Encaminhar comunicado de
S Faze~r as documento para a férias coletivas
corregoes Direcéo
T 13. Refazer o
comunicado de
férias coletivas
fNéo %
Sim
14.Assinar o
comunicado de
férias coletivas
16.Receber o 15.Encaminhar para
comunicado de |« | @aGestaode
férias coletivas Pessoas

L,

17.Enviar para o
6rgéo competente
homologar

9.Sub-processo de
Emiss&o do aviso e
recibo de férias do corpo
docente

18.Receber o
y comunicado de
. homologagao de
Fim férias coletivas

*GP: Gestdo de Pessoas

Figura 28 — Fluxograma de Homologag&o das férias do Corpo Docente
Fonte: Elaborado pela autora.
O Plano de acdo 5W1H deste sub-processo é apresentado no Apéndice 18.
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O subprocesso de Rescisdo de Contrato de Trabalho do Docente, funcionario (a) Administrativo, Menor Aprendiz ou Portador de
Necessidades Especiais é o setimo subprocesso do processo de Registros e Pagamentos, conforme demonstrado na Figura 29.

Rescisao de Contrato de Trabalho: Docente, Administrativo, Menor Aprendiz ou Portador de Necessidades Especiais
P, -Pedido de demisséao x . 28.Assinar os
Inicio . " = 27.Corrigir —N&ao Sim—-| N
o - -Termino de contrato- Antecipacéao documentos
AT de termino de contrato
8" -Aviso prévio: trabalhado ou ¢
= ;OEIIZI‘:'::;S“;“; indenizado
i _ : -cTPS 26.Receber os 29.Encaminhar para
o rescisdo de contrato Justa causa: falta grave -Livro de Registro de Empregados documentos aGP
de trabalho -Morte do empregado —Termo de Rescisio
\ 3 [
¢ Documentos necessarios: #
ionério com menos de 1 ano
2.Receber solicitagao Carteira de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS) 30.Receber os
de rescisao de *Livro de Registro de Empregados documentos
contrato de trabalho “Aviso-prévio assinado por ambas as partes v assinados
*Atestado Médico D I »l 24, A = B »
o ORFC g 24.Corrigir anotagdo < Néo ) 25.Encaminhar os v Verificar o tempo de servico do
Documentos necessarios: Sim—m| documentos para a funcionario:
o Funciomario com mars de 1 ano Direcéo Assinar 31.Agendar o horario -menos de 1 ano: a homologagéo sera
© 3.verificar qual a *Carteira de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS) para a rescisao com feita na Instituicdo de Ensino
o . Iy ) o funcionario -Mais de 1 ano a homologag&o sera
situacao Livro de Registro de Empregados 21.Resolver ] 1 ]
2 < *Aviso-prévio assinado por ambas as partes pendéncia do ASO feita no Sindicato © ho Ministério do
I *Atestado Médico Demissional rabalho
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“Pagamento em moeda corrente ou cheque visado =
[} 22 N&o;
o 4.Enviar so s0 e " N _
(=) para a Sede -Imprimir 3 73 Solicitar ao funcionario a 23.Fazer a anotacao
2 o aviso-prévio e o assinatura do aviso-prévio 6 a si 22.Lancar 0 ASO no na CTPS e no livro
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Figura 29 — Fluxograma de Rescisdo de Contrato de Trabalho

Fonte: Elaborado pela autora.

O Plano de acdo 5WI1H do sub-processo de Rescisdo de Contrato de Trabalho € apresentado no Apéndice 19.
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A Figura 30 demonstra o ultimo subprocesso do processo de Registros e Pagamentos:
subprocesso de Rescisdo de Contrato de Trabalho de Estagiario.

2. Receber a
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Figura 30 — Fluxograma de Rescisdo de Contrato de Estagiario — Lei 11.788/2008
Fonte: Elaborado pela autora

O Plano de agdo 5W1H deste sub-processo € apresentado no Apéndice 20.
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3.4 ldentificacdo dos processos de Gestédo de Pessoas

A Gestdo de Pessoas perpassa uma série de processos, subprocessos e atividades
envolvidas e integradas com outras pessoas de setores diversos. N&o existe um trabalho Unico
e independente. O ambiente global exige maior agilidade, avanco tecnol6gico e 0 uso
estratégico do tempo.

O processo de selecdo e admissdo constitui um dos mais importantes processos na
gestdo de pessoas e deve ser executado de forma eficiente para prover a organizacdo de
pessoas capacitadas, capazes de desenvolver o trabalho com compromisso na proposta
pedagdgica da instituicéo.

Lacombe (2006, p. 243) afirma que “selegdo ¢ admissdo poderiam ser agrupadas como
admissdo, pois o objetivo é admitir as pessoas certas, sendo a selecdo um instrumento para
isto.” O Quadro 11, representa 0 processo de selecdo e admissédo, identificando os
subprocessos correspondentes e a aplicacdo a que se destina, que serdo vistos a seguir,

descrevendo suas diferencas.

PROCESSO DE SELECAO E ADMISSAO

SUBPROCESSOS: ‘ APLICAVEL A:
Docente ou funcionario administrativo, portador de
1 Solicitacdo de contratacdo de funcionario (a) necessidades especiais- PNE, menor aprendiz ou estagiario
2 Recrutamento Docente ou funcionario administrativo
3 Recrutamento e Selecéo 3.1. Menor aprendiz ou estagiario
3.2. Portador de necessidades especiais
4 Sele¢do Docente ou funcionério administrativo
5.1. Docente, funcionario administrativo, portador de
5 Admisséo de funcionério (a) necessidades especiais e menor aprendiz
5.2. Estagiario
6.1. Docente
6 Integracdo do Novo funcionario (a) Docente, funcionario (a) administrativo, portador de
necessidades especiais, menor aprendiz e estagiario
Docente, funcionario (a) administrativo, portador de
7 Avaliagdo do periodo de experiéncia necessidades especiais, menor aprendiz e estagiario

Quadro 11 — Processo de Sele¢cdo e Admissao
Fonte: elaborado pela autora.

1) Solicitaco de contratacdo de funcionario (a): E o inicio do processo de selecéo e
admissdo. Esta direcionada a Docente ou funcionario administrativo e Portador de
Necessidades Especiais, Menor Aprendiz ou Estagiario. Quando a solicitacdo de funcionario
ocorre para docente ou funcionario do administrativo pode acontecer em trés opcodes distintas:
aumento de pessoal, vaga em aberto ou substituicdo. Aumento de pessoal pode ocorrer
quando existe um aumento de turmas de alunos; vaga em aberto ocorre quando algum docente

ou funcionario do administrativo aposenta, pede para sair ou é desligado da instituicao e por
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fim, a substituicdo temporéaria pode ocorrer quando um profissional afasta-se por motivo de
licenca maternidade, licenca ndo remunerada, por motivo de doenca, falecimento de algum
parente, conforme prescrito na CLT e Convencdo Coletiva de Trabalho, ou até mesmo por
necessidade de ausentar-se para participar de formac6es em outros locais que impossibilitem a
sua presenca no trabalho. No caso do Portador de Necessidades Especiais, Menor Aprendiz
ou Estagiario podem ocorrer as seguintes situacfes: aumento de pessoal e vaga em aberto. O
aumento de pessoal poderd ocasionar a solicitagdo de contratacdo de Portador de
Necessidades Especiais e Menor aprendiz, pois o célculo deles é baseado no nimero de
pessoas contratadas na instituicdo, sendo 5% deste total disponibilizado em vagas para o
Portador de Necessidades Especiais. Para 0 Menor Aprendiz a porcentagem é menor, 2% para
até 200 empregados contratados com formacdo profissional. A vaga em aberto podera ocorrer
com o Portador de Necessidades especiais quando aposentar, pedir para sair ou ser desligado
da instituicdo. O mesmo pode ocorrer com o Menor Aprendiz, exceto a op¢do aposentadoria,
porque o menor pode ficar na instituicdo por no maximo 02 anos. A necessidade de
contratacdo de estagiario deve-se ao aumento de turmas e de vaga em aberto. O estagiario
necessita ser estudante e o prazo maximo de sua permanéncia na instituicdo é de 02 anos, com
a possibilidade do estagiario pedir para sair antes do término do estagio ou ser desligado da
instituicao.

2) Recrutamento: Compreende o conjunto de atividades capazes de recrutar
candidatos para o preenchimento da vaga oferecida pela instituicdo. Aplicado a candidatos a
vaga de docente ou funcionario administrativo. D&-se inicio com o recebimento da
autorizacdo de recrutamento. O primeiro passo é verificar se existe algum candidato no banco
de talentos. Se ndo houver, passa-se para o0 recrutamento interno. Neste, verifica-se na
instituicdo se existe alguma pessoa com potencial para ocupar a vaga disponivel. Se ndo
houver, passa-se para a terceira opgéo, 0 recrutamento externo. Faz-se a divulgagédo da vaga,
principalmente por meio do boca-boca e anincio na sala dos professores. Ao encontrar
alguém, agenda-se a entrevista. O candidato aprovado na entrevista é encaminhado para o
agendamento do teste.

3) Recrutamento e sele¢do: Ocorre para 0 Menor Aprendiz e Estagiario e para o
Portador de Necessidades Especiais. Para 0 Menor Aprendiz e Estagiario, o recrutamento e
selecdo sdo feitos por outra instituicdo, cuja responsabilidade é recrutar e selecionar 0s
candidatos para a vaga. Estes candidatos sdo encaminhador para a instituicdo de ensino que
por sua vez fara a selecdo. Tratando-se de Portador de Necessidades Especiais, observa-se que

néo existe o recrutamento realizado por outra instituigdo, como no caso do Menor Aprendiz e
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do Estagiario, ndo sendo possivel integra-lo com o recrutamento do docente e funcionério
administrativo por ndo ocorrer a necessidade de substituicdo do portador de necessidades
especiais em caso de afastamento por doenca, férias ou licenca ndo remunerada. De maneira
geral, em situacdes em que o vinculo empregaticio ndo é rompido. Cabe ressaltar que o
processo de recrutamento e selecdo do Portador de Necessidades Especiais ocorre
conjuntamente, diferente do docente e funcionario administrativo, porque as pessoas nao
necessariamente passam por um teste, sendo selecionado pelo perfil profissional exigido pela
vaga, e por haver escassez deste profissional.

4) Selecdo: E aplicado aos docentes e funcionarios do administrativo. Consiste na
selecdo do candidato que melhor se enquadra para o preenchimento da vaga. A selecdo é feita
pela Comissdo de Avaliagdo juntamente com a Direcdo. A técnica utilizada no processo é a
aplicacdo de um teste a critério da Comisséo de avaliagdo e Direcéo.

5) Admissdo de funcionario: E aplicavel a Docente, Funcionério administrativo,
Portador de Necessidades Especiais e Menor Aprendiz. Nessa etapa, o candidato selecionado
apresenta a documentacdo necessaria para a efetivacdo da admissdo. No caso do estagiario,
ndo necessita assinatura na carteira, sendo assim o seu processo de admissdo é feito de forma
diferenciada.

6) Integracdo do novo funcionario: Aplica-se a Docente e a Funcionario (a)
Administrativo, Portador de Necessidades Especiais, Menor Aprendiz e Estagiario. A
integracdo ¢ feita de maneira diferenciada. O docente é convidado a dirigir-se a coordenagdo
do nivel em que ira lecionar. Sera informado da proposta pedagdgica, das normas e horario de
trabalho. Em seguida, sera conduzido a cada setor da instituicdo para conhecer seu
funcionamento. Terminada a apresentagdo, o docente estd liberado. Tratando-se de
Funcionario (a) Administrativo, Portador de Necessidades Especiais, Menor Aprendiz e
Estagiario segue-se com a informacdo, apresentacdo e ao término da mesma, o funcionario
pode seguir para o setor para o qual foi admitido.

7) Avaliacdo do periodo de experiéncia: E aplicado a Docente, Funcionario (a)
Administrativo, Portador de Necessidades Especiais, Menor Aprendiz e Estagiario. O objetivo

é a verificacdo da adaptacéo do contratado e sua correspondéncia ao trabalho.
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PROCESSO DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

SUBPROCESSOS: APLICAVEL A:

8) Formacao continuada para Docente Docente

9) Formagdo continuada para o funcionario (a) Administrativo Funcionario administrativo, portador de
necessidades especiais e estagiario

Quadro 12 — Processo de Selecdo e Admissao
Fonte: elaborado pela autora.

O Quadro 12, apresenta o processo de treinamento e desenvolvimento. E
caracterizado por dois subprocessos: formacdo continuada para docente e formacao
continuada para o funcionario administrativo. E necessaria a formacdo para que 0s
profissionais conhecam, retomem e aprimorem questfes genéricas da sua propria qualificacdo
e as peculiaridades da proposta pedagogico-filoséfica da instituicdo. A diferenciacdo da
formacdo deve-se a caracteristica do grupo a qual € direcionada, se docente ou funcionarios

administrativo.

PROCESSO DEPLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

SUBPROCESSOS: APLICAVEL A:
Docente, funcionario  administrativo,  menor

10) Comunicacdo de Acidente de Trabalho aprendiz e portador de necessidades especiais

Docente, funcionario  administrativo,  menor

11) Afastamento de funcionario por motivo de doenca | aprendiz e portador de necessidades especiais

Quadro 13 — Processo de Planejamento de Recursos Humanos
Fonte: elaborado pela autora.

O Quadro 13, apresenta o processo de Planejamento de Recursos Humanos, que
compreende 0s subprocessos de Comunicacdo de Acidente de Trabalho e Afastamento de
funcionario por motivo de doenca. Ambos sdo aplicados a Docente, Funcionario
Administrativo, Menor Aprendiz e Portador de Necessidades Especiais. A Comunicacao de
Acidente de Trabalho ocorre quando algum funcionario sofre um acidente de trabalho. Na
instituicdo ndo é tipico acontecer acidentes, mas eventualmente ocorre o registro de alguma
queda devido ao mal jeito em pisar em ocasides de chuva, descuido em escadas e ocorréncia
de abalroamento no trajeto casa-trabalho. E importante ressaltar a existéncia da Comisso
Interna de Prevencéo de Acidentes (CIPA) muito atuante, promovendo campanhas educativas
e auxiliando no acompanhamento da saude do trabalhador por meio da medicina preventiva.
Tratando-se do afastamento do funcionario por motivo de doenga, 0s primeiros 15 (quinze)
dias sdo custeados pela instituicdo, ap0s esse periodo, o funcionario sera custeado pela

Previdéncia Social. Para ter direito a esse beneficio ha o pressuposto de que o funcionario
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tenha no minimo 12 (doze) contribuicdes mensais ininterruptas. O valor do beneficio podera

variar segundo o tempo de contribuicdo e o valor do salario anterior ao afastamento.

PROCESSO DE REGISTROS E PAGAMENTOS

SUBPROCESSOS: APLICAVEL A:
Docente, funcionario administrativo, menor

12) Recebimento e controle de atestados médicos . o .
aprendiz, estagiario e portador de necessidades

especiais

Funcionario do administrativo, menor aprendiz,

13) Controle de frequéncia estagiario e portador de necessidades especiais

14) Preenchimento do relatério de hora eventual para | Docente, funciondrio administrativo, menor

elaborar a folha de pagamento aprendiz, estagidrio e portador de necessidades

especiais

Docente, funcionario administrativo, menor

15)- Impressdo da folha de pagamento e holerites aprendiz, estagiario e portador de necessidades

especiais

16)- Organizacdo do calendério de férias dos funcionarios | Funcionario administrativo, menor aprendiz,

do administrativo o . -
estagiario e portador de necessidades especiais

17)- Emisséo do aviso e recibo de pagamento de férias Docente, funciondrio administrativo, menor
aprendiz, estagiario e portador de necessidades

especiais

18)- Homologacéo das férias do corpo docente Corpo Docente

19.1. Docente, funcionario administrativo,

19)- Rescisdo do contrato de trabalho . ..
portador de necessidades especiais e menor

aprendiz

19.2. Estagiério

Quadro 14 — Processo de Planejamento de Recursos Humanos
Fonte: elaborado pela autora.

O Quadro 14, apresenta 0 processo de Registros e Pagamentos, abrangendo 0s
subprocessos de recebimento e controle de atestados médicos, controle de frequéncia,
preenchimento da planilha de hora eventual para elaborar a folha de pagamento, impresséo da
folha de pagamento e holerites, organizagdo do calendario de férias dos funcionarios do
administrativo e emissdo do aviso e recibo de pagamento de férias. Estes subprocessos séo
aplicados ao funcionario do administrativo, menor aprendiz, estagiario e portador de
necessidades especiais. Os subprocessos homologacéo das férias do corpo docente e emisséo
do aviso e recibo de pagamento de férias sdo elaborados separadamente para o corpo docente
devido as férias serem coletivas, conforme o fluxograma ndmero 24. O subprocesso rescisao

do contrato de trabalho é aplicado a docente, funcionario administrativo, portador de
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necessidades especiais e menor aprendiz. Ao estagiario é aplicado separadamente pois no
processo deste ndo é obrigatdria a assinatura da carteira de trabalho.

O subprocesso de recebimento e controle de atestados médicos visa a estabelecer um
acompanhamento dos atestados para que sejam identificados os motivos das faltas e qual o
tipo de enfermidade esta ocasionando a auséncia dos funcionarios ao trabalho. Assim torna-se
possivel a elaboracdo de um relatorio e a proposicédo de alguma medida preventiva. Afinal, os
funcionérios doentes faltam mais e consequentemente produzem menos.

O controle de frequiéncia é realizado diariamente por meio do acompanhamento do
registro da entrada e saida. A finalidade do controle é o acompanhamento da jornada de
trabalho e a reducéo das faltas que prejudicam o andamento dos trabalhos e exige no caso do
docente a substituicdo imediata. Tal atitude é devida ao propoésito da inexisténcia de horario
vago, ou seja nenhuma turma pode ser dispensada por motivo da auséncia do docente. No
caso do administrativo, a auséncia é substituida dependendo do caso e do setor. As faltas
consideradas legais e as previstas no Acordo Coletivo ndo acarretam prejuizos ao funcionario.
As faltas justificadas sdo aquelas que ndo estdo previstas legalmente e sdo passiveis de ser
descontadas como por exemplo a ida ao hospital sem ter a comprovacao por meio do atestado,
o acompanhamento do filho, pai ou méde ao médico ou alguma necessidade de auséncia por
motivos pessoais. Cabe ressaltar que essas faltas podem ser compensadas de comum acordo
entre as partes. Quanto a compensacao de hora excedente de trabalho, a instituicdo optou pelo
banco de horas, aprovado em assembléia, oportunizando a compensacdo de horas excedentes
e de horas ndo trabalhadas de maneira que beneficie o trabalhador e a instituicdo. Porém, essa
situacdo sé é valida para os funcionarios do administrativo.

O preenchimento do relatério de hora eventual para elaborar a folha de pagamento é
um evento que acontece mensalmente. A instituicdo de ensino especifica na folha de
pagamentos todos os valores ou proventos a serem pagos, bem como os descontos e o valor
liquido de cada funcionério. Cabe ressaltar que a elaboragdo da folha com a apuracéo das
verbas a serem pagas (Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), Imposto de Renda da
Pessoa Fisica (IRF) e Fundo de Garantia do Tempo de Servigo (FGTS) sédo feitas na sede da
mantenedora. O setor de Gestdo de Pessoas é responsavel pelo preenchimento da planilha de
hora eventual e a conferéncia da folha de pagamento. Quanto ao pagamento, a lei permite para
0 pagamento mensal a liquidagdo até o quinto dia util do més subsequente. A préatica da
instituicdo é o pagamento mensal no primeiro dia atil do més subsequente.

A impresséo da folha de pagamento e holerites forma o subprocesso seguinte. E dever

da instituicdo entregar uma via do holerite a cada um dos funcionarios. Neste holerite devem
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estar especificado um a um todos os valores a serem pagos e todos a serem descontados.
Além das informacdes basicas como nome, nimero de chapa, carga horéaria e funcdo exercida
entre outras informagdes relevantes. O funcionario tem o dever de retirar seu holerite no setor
de Gestdo de Pessoas, assinando duas vias, uma para sua guarda e a outra para ser arquivada
na instituicdo. A folha de pagamento é um documento a ser impresso, conferido e arquivado
para consulta e auditoria.

A organizacdo do calendéario de férias dos funcionarios do administrativo é um evento
realizado em vista da melhor alocagdo dos funcionarios para o gozo de suas férias em
periodos de menor movimento. A CLT, no artigo 129, diz que “todo empregado tera direito
anualmente ao gozo de um periodo de férias, sem prejuizo da remuneracdo”. Sendo assim, 0
relatorio é elaborado conforme o periodo aquisitivo, facilitando a organizac&o do trabalho nos
setores e no financeiro, que podem se preparar com antecedéncia. A comunicacdo de
concessao de férias é feita com 30 (trinta) dias de antecedéncia e por escrito. A anotacdo da
concessdo de ferias é feita na Carteira de Trabalho e Previdéncia Social do funcionario e o
pagamento é realizado 02 (dois) dias antes do inicio das férias.

A emissdo do aviso e recibo de pagamento de férias sdo os documentos que
comprovam o cumprimento do direito a férias do funcionario. O aviso de férias é assinado
trinta dias antes da data de inicio e o recibo de pagamento é realizado dois dias antes do
periodo aquisitivo, sendo ambos emitidos em duas vias, uma para o funcionario e outra para a
instituicdo. O recibo de férias deve conter a discriminacdo dos valores pagos, ser datado e
firmado entre o funcionario e a instituicao.

O subprocesso de homologacéo das férias do corpo docente € aplicado a esta categoria
por terem seu periodo aquisitivo em comum e por apresentar algumas diferencas das férias
comuns. As férias coletivas sdo aplicadas ao corpo docente no periodo indicado pelo Acordo
Coletivo, sdo comunicadas ao 6rgdo competente com antecedéncia minima de 15 (quinze)
dias. Uma cdpia é enviada ao Sindicato da categoria e 0s docentes sdo comunicados
verbalmente e por meio da afixacdo de cartazes na sala dos professores e outros locais
conforme a necessidade. E importante observar que quando o docente ndo tiver direito a
totalidade das férias, devera receber proporcional ao que tem direito com o acréscimo de 1/3,
sendo os demais dias considerados como licenca remunerada. A partir de entéo, é iniciado um
novo periodo aquisitivo na data das férias coletivas.

A emissdo do aviso e recibo de pagamento de férias do corpo docente difere-se dos
demais funcionarios por serem emitidos para todos os docentes e de forma Unica, respeitando

0 que rege a legislagdo. E um subprocesso um pouco mais trabalhoso sendo necessaria a
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separacao de cada um dos recibos a serem assinados em 02 dias de antecedéncia ao gozo por
cada um dos docentes.

A rescisdo do contrato de trabalho é dividida em dois grupos de pessoas. O primeiro
compreende o docente, funcionario administrativo, portador de necessidades especiais e
menor aprendiz. Este subprocesso poderd ocorrer com ou sem justa causa, por iniciativa do
empregado ou do empregador. Podera ser rescindido o contrato de trabalho desde que o
funcionario ndo esteja na condicdo de estabilidade empregaticia, como no caso de gestantes
até cinco meses apos o parto, dirigentes sindicais a contar do registro da candidatura até um
ano apos o0 mandato, incluindo os suplentes, membros da Comissdo Interna de Prevencédo de
Acidentes (CIPA), desde o registro da candidatura e um ano apds o término do mandato e
funcionarios que sofreram acidente de trabalho e ficaram afastados por um periodo acima de
quinze dias terdo direito a estabilidade de 12 (doze) meses. A rescisdo seré feita nos casos de
menos de 01 (um) ano de trabalho na prépria instituicdo. Passado 01 (um) ano, a rescisao
devera ser feita no sindicato da categoria ou autoridade do 6rgao competente com a presenca
do funcionério e do representante da instituicdo de ensino. O prazo para a rescisdo devera ser
0 primeiro dia atil imediato ao término do contrato, quando o aviso prévio for cumprido em
servigo ou no décimo dia, subsequente ao aviso de rescisdo, no caso auséncia de aviso prévio,
de ndo cumprimento de aviso prévio ou indenizacdo. O segundo grupo € composto pelos
estagiarios por apresentarem um processo diferenciado. A rescisao é feita on-line no sistema
da instituicdo responsavel. Em seguida, é realizado o pagamento dos direitos ao estagiario na
instituicdo de ensino, sdo impressas duas vias, uma para o estagiario e uma para ser arquivada

na instituicdo.

3.4 ldentificagéo dos fatores limitadores dos processos de Gestdo de Pessoas

Para identificar os fatores limitadores da Gestdo por Processos no setor de Gestdo de
Pessoas da Instituicdo de ensino, foram elencados alguns aspectos observados no decorrer do
trabalho, baseando-se na bibliografia pesquisada e no levantamento de informacdes por meio
da entrevista e da elaboracdo dos fluxogramas. Assim sendo, os fatores limitadores da Gestdo

por Processos podem ser identificados como:

- Instituicdo com estrutura funcional departamental: Segundo Maranhdo e
Macieira, (2004) a administracdo meramente calcada nos organogramas, que inicialmente

funcionou muito bem em razdo da simplicidade da cadeia produtiva e das organizacdes,
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determina acOes verticais, limitadas aos departamentos e aos setores determinados pelos
organogramas.

Analisando a realidade estudada, percebe-se que a instituicdo possui 0s seus setores e
niveis hierarquicos bem definidos. Cada qual responde pela sua unidade, e essa caracteristica,
torna-se um fator limitante, porque dificulta a coordenacdo das atividades, em relacdo as
equipes multifuncionais. Segundo Sordi (2008, p.16) a abordagem administrativa funcional é
reducionista em termos de direcionar os gestores das organizagdes para seus segmentos, para
individuos e atividades que estdo agrupados em areas funcionais.

Com relacdo aos aspectos observados na execucdo do mapeamento, pode-se dizer que a
visdo funcional na qual esta o setor de Gestdo de Pessoas, ndo considera 0S processos
identificados, pois o seu foco esta direcionado para a execucdo das tarefas direcionadas por
um responsavel.

- Falta de visdo da cadeia de valor do processo: Implica o desconhecimento de todas
as informacdes que serdo transformadas em cada um dos processos de gestdo de pessoas. Esse
fator pode ser justificado na dificuldade de visualizar o processo de forma sistémica. Ou seja,
na Gestdo de Pessoas da instituicdo estudada, percebe-se um grande esforgo na realizacdo das
atividades operacionais de forma eficiente, porém, agregadas a estrutura funcional. Sendo
assim, o desafio é conhecer 0 que sdo processos e quais deles devem ser priorizados.
Maranhdao e Macieira (2004, p.38) colocam que “quando uma organizagdo realmente
“emplaca” a abordagem por processos, ha uma boa possibilidade de criar um ambiente
favoravel ao progresso sustentado, combinado e potencializado pela satisfacdo das pessoas
que nela trabalham”. Segundo Sordi (2008, p. 70) “na Gestdo por Processos, ha diversos
momentos em que € necessario conhecer a unidade organizacional envolvida em determinada
atividade ou processo, cujo objetivo € auxiliar em analises sobre diferentes pontos de vista”.

- Falta de profissional qualificado na area de Gestdo por Processos: Analisando 0s
processos e por meio da entrevista, pode-se perceber que um fator limitante para a
implantacdo da Gestdo por Processos, é a falta de profissional qualificado na area de Gestéo
por Processos. Sordi (2008, p. 71) afirma que “referir-se & maioria das organizagdes, que
vivenciam uma estrutura funcdo-processo, significa dizer que o0s recursos humanos
apresentam alta mobilidade interfuncional ou interareas. Isso leva a uma crescente demanda
por colaboradores polivalentes, que inviabiliza 0 modelo de RH tradicional, com base na
descricao de fungdes bastante especificas para cada area funcional”.

- Falta de cultura de processos: A falta de cultura de processos € um fator limitante

por falta de conhecimento do que sdo 0s processos e sua importancia e pela dificuldade de
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mudanca cultural. E a cultura o fator que define a missdo de uma organizago e que pode dar
impulso para inovagdes. Considerando a realidade estudada, pode-se dizer que a cultura
predominante € a funcional, porém existe a possibilidade de mudanca, pois é caracteristica da
instituicdo estar voltada para a inovagédo. Paim (2009, p. 126) afirma que “deveria se formar
uma cultura de processos de negdcio baseada em ldgicas multifuncionais, orientacdo para o

cliente e pensamento de processos e sistemas”.

Diante dos fatores limitadores da Gestdo por Processos pode-se dizer que a Instituigéo
tem capacidade e potencial para gerencia-los. A adocdo de melhorias advindas da Gestéo por
Processos pode ser o investimento essencial para a Instituicdo. Para que seja um opcdo de
vantagem competitiva e de resultados é importante identificar quais sdo as vantagens da
Gestdo por Processos.

3.5 Identificacdo das vantagens e beneficios provenientes da Gestdo por Processos

para a gestdo de pessoas na instituicao.

Considerando a importancia da gestdo de pessoas e sua capacidade de aprimoramento
ao ser utilizada a Gestdo por Processos, pode-se destacar, com base na literatura pesquisada e

na elaboracdo deste trabalho, as seguintes potenciais vantagens:

- Delegacéo do poder de decisdo para agilidade do processo. Pode-se observar, que
uma das caracteristicas da Gestdo por Processos é a melhoria da forma como o trabalho é
realizado, influenciando de forma positiva o cliente final, alunos, pais e comunidade em geral,
com a prestacdo de um servico diferenciado. Isto pode acontecer, quando € delegado ao
funcionario o poder de decisao, contribuindo para que o processo seja agilizado, ja que ndo ha
necessidade de recorrer ao superior. Segundo Lee e Dale (1998, apud SORDI, 2008, p.21)
afirmam que a Gestdo por Processos pode ser considerada uma metodologia para
gerenciamento sistematico centrado no cliente, objetivando medigdo e melhoria de todos os
processos da organizagdo por meio de times multifuncionais e com delegacdo de autonomia
aos funcionarios (empowerment). O trabalhador é responsavel pelo encaminhamento de sua
tarefa. Hammer e Champy (apud PAIM, 2009, p. 127) verificaram que, em alguns pontos de
um processo em que os trabalhadores tinham que consultar um nivel hierarquico superior, eles

agora tomam as suas proprias decisoes.
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- Definicéo dos papéis nos cargos: Cada funcionario sabe qual a sua responsabilidade
diante de determinado processo. Isto faz com que eles paseam a ter iniciativas, e se sintam
motivados a mudanca em vista do aprimoramento do processo. Segundo Paim (2009, p. 131)
as pessoas véem 0 negOcio como uma série de processos interdependentes e os papéis da
gestdo de processos passam a estar formalmente enfatizados nas descrigdes de cargos. Essa
definicdo dos papeis pode ser visualizada no presente trabalho, no plano de acdo 5W1H, no
qual estdo descritas cada uma das atividades e a responsabilidade de cada pessoa envolvida no

processo.

- Centralizacéo no cliente: A centralizacdo no cliente pode ser entendida na Gestéo
por Processos, na unido de esforcos com vistas a satisfacdo do cliente. No caso do setor de
Gestdo de Pessoas, 0s clientes sdo variados, pais, alunos, professores, fornecedores entre
outros. O objetivo da Gestdo de Pessoas é fazer com que suas atividades sejam voltadas para
aquilo que os cliente esperam e valorizam, e ndo mais ao mero cumprimento das atividades do
setor. Segundo Sordi (2008, p. 75) “ os clientes, cada vez mais, assumem um papel
interessante e complexo com relacdo aos processos de negocios; ndo s6 consomem Seus
produtos e servicos, mas estdo cada vez mais inter-relacionados e participativos, por exemplo,
atuando diretamente na defini¢do e especificacdo final dos produtos e servigos gerados pelo

processo’.

- Criacdo de times multifuncionais: Com a criacdo de times multifuncionais, o
trabalho passa a ser realizado em equipe, com a participacdo de outros setores. O foco do
trabalho ndo estd direcionado ao setor, mas ao cliente. Como pode ser observado nos
fluxogramas, o setor de Gestdo de Pessoas ndo € independente, necessitando da colaboragéo
de outros setores. Os times multifuncionais fazem com que os funcionarios colaborem em
prol da instituicdo e comecem a ter a visdo de todo o sistema organizacional, abandonando a
antiga visdo da organizacdo dividida em “silos”. Segundo OSTROFF (1999 apud SORDI,
2008, p. 22) a Gestdo por Processos opera por meio de donos de processos ou gerentes
dotados de responsabilidade integral sobre os processos-chave. Os donos do processos sdo as
pessoas que exercerdo a lideranga e como tal precisam exercer influéncia e estarem aptas a

negociar para alcangarem o resultado almejado.
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- Mapeamento do processo: O mapeamento do processo traz a possibilidade do
conhecimento do todo do processo, pois 0 mesmo esta desenhado e pode ser entendido por
todos os interessados. Um dos beneficios que podem ser citados com o mapeamento do
processo é a uniformidade na execucdo e no entendimento de como ¢é realizado o trabalho,
delimitando suas fronteiras, desde seu inicio até o final. Essa caracteristica pode ser observada
em cada um dos fluxogramas elaborados neste trabalho, que a partir de entdo, poderdo ser
sistematicamente aprimorados, colaborando nas melhorias dos processos de gestdo de pessoas
da instituicdo estudada. Foi por meio do mapeamento do fluxo do processo de Gestdo de
Pessoas que podem ser observadas as diferencas existentes num mesmo sub-processo. No
sub-processo de recrutamento, foi necessario desenha-lo de forma diferenciada para atender a
grupos distintos, como os docentes e funcionéarios do administrativo, os portadores de
necessidades especiais e 0s estagiarios, conforme os fluxogramas apresentados nas figuras 9,
10 e 11. ZAIRI (1997, apud SORDI, 2008, p.21) diz que a Gestdo por Processos estad
correlacionada aos aspectos principais da operacdo do negdcio e apresenta grande potencial
para a agregacdo de valor e alavancagem do negdécio. Isso decorre devido as exigéncias da
abordagem administrativa da Gestdo por Processos... Entre elas pode-se destacar a
necessidade de que as principais atividades sejam mapeadas e documentadas. Paim (2009, p.
183) afirma que ‘“as motivagdes, objetivos, propositos e beneficios da modelagem de
processos partem do pressuposto de que a modelagem é essencial para que ocorram
integracdo e coordenacdo nas organizagdes. Assim, a modelagem empresarial € um pré-
requisito para a integracdo. Esse entendimento pode ser ampliado ao se associar a modelagem

a resolucdo de problemas organizacionais”.

- Orientacdo para o processo: O trabalho é feito por meio do processo, evitando a
perda de tempo. A caracteristica predominante é a visao do todo e o comprometimento. Todos
os envolvidos sabem do processo, sabem dos objetivos e se sentem motivados a alcangar 0s
resultados. Compromisso na identificacdo de algum problema e solugdo do mesmo. De acordo
com Sordi (2008, p. 62) “o fluxo de trabalho do processo descreve a sequéncia de execucao
das atividades que o comp&em, indicando a atividade ou as atividades possiveis de execucao

apos a conclusdo de cada uma de suas atividades”.

- Padronizacdo: Com a padronizacdo, o setor de Gestdo de Pessoas, tera a
possibilidade de diminuicéo do retrabalho, pois passa-se a utilizar os processos padronizados,

colaborando na reducdo de custos. O diferencial a ser alcancado na Gestdo de Pessoas é a
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busca de realizacdo dos processos a nivel superior ao da concorréncia. Segundo Paim (2009,
p- 200) “os processo estdo virando commodities, ou seja, as organizagdes estdo cada vez mais
gerenciando e padronizando seus processos. Esses processos padronizados permitem, e ao
mesmo tempo demandam, referéncias ou modelos que definam formas predefinidas de gestéo

e execucgdo dos processos”.

- Desenvolvimento da cultura de gestdo por processo: O desenvolvimento da
cultura da Gestdo por Processos ird permitir o entendimento comum dos beneficios e
dificuldades da implantacdo e implementacéo deste sistema no decorrer do tempo. No caso da
Gestdo de Pessoas, contribuira para o surgimento de uma nova Visdo que agregue O
funcionario como participante ativo do processo colaborando na mudanca de mentalidade
funcional. Para Maranhdo e Macieira, (2004, p.47) a proposta ndo é puro e simples abandono,
tampouco uma mudanca radical na estrutura da organizacional existente (seja ela funcional,
divisional, matricial etc.). A proposta é conhecer e melhorar os processos de trabalho para que
haja uma melhor compatibilidade com uma estrutura organizacional decididamente mais

apropriada, tal que promova o melhor desempenho da organizacao.

- Recursos tecnoldgicos avancados: Quanto aos recursos tecnoldgicos avancados,
pode-se dizer que a Instituicdo de Ensino investe consideravelmente em tecnologia,
facilitando a adocdo da Gestéo por Processos. Pode assim, facilitar a integracéo entre sistemas
de informacdo em vista de alcancar melhores resultados na prestacdo de servicos
educacionais. Em relacdo ao setor de Gestdo de Pessoas, a utilizacdo de softwares de
gerenciamento de processos, podera contribuir na agilidade de processamento de informaces
quanto ao desempenho dos funcionarios, indicando os pontos a serem melhorados. Segundo
Zhang et al ( apud SORDI, 2008, p. 35) “os negocios atuais, no contexto de cadeias de
valores, tornam-se mais interativos e colaborativos, envolvendo uma variedade de parceiros
para entrega de produtos e servigos. Conectividade entre empresas (B2B), integracdo entre
aplicacOes de empresas (EAI) e processos de negécios colaborativos estdo se tornando mais
criticos a eficiente gestdo e operacdo das empresas”. Segundo Gongalves (1993 apud
GONCALVES, 2000, p. 17) o impacto da tecnologia na realiza¢do do trabalho abrange desde
alteracfes na forma de realizagdo do trabalho individual até a maneira pela qual as empresas
trabalham juntas em processos interorganizacionais, passando pela redefinicdo da maneira

pela qual os grupos de pessoas realizam suas atividades grupais.
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- Melhoria da comunicacdo: A melhoria da comunicacdo é uma vantagem
significativa na Gestdo por Processos, principalmente quanto se fala na Gestdo de Pessoas.
Toda pessoa deseja ser comunicada sobre determinadas decisdes, sendo assim, a abordagem
de gerenciamento por processos, gera uma habilidade no desenvolvimento da comunicagéo,
pois existirdo as equipes multifuncionais, as quais necessitardo trabalhar de forma
colaborativa para poderem comunicar-se abertamente e ouvirem as opinides harmonicamente
para garantir a sinergia. As pessoas vao perceber que nenhum processo tem fim em si mesmo
e que ninguém é agente somente de seu processo, mas interage com os demais. Isto porque a
informacdo segue para onde & necessaria sem ter que parar em algum nivel hierarquico,
conforme afirma Paim (2009, p. 131) “a informacdo segue diretamente para onde ¢

necessaria, sem o filtro da hierarquia”.

- Avaliacdo de desempenho: Segundo Ostroff (1999 apud SORDI, 2008, p. 22) a
Gestdo por Processos desenvolve métricas para avaliacdo de objetivos de desempenho ao final
dos processos, as quais sdo direcionadas pela proposi¢éo de valor ao cliente final, no sentido
de medir a satisfacdo dos clientes, dos empregados e avaliar a contribuicdo financeira do
processo como um todo. Na Gestéo por Processos 0 mais importante é o resultado.

No setor de Gestdo de Pessoas, pode-se identificar como aspectos positivos a serem
contemplados com a implantacdo da Gestdo por Processos, o ato de avaliar o processo,
oportunizando verificar como estd a responsabilidade de cada um dos funcionarios no
desenvolvimento do processo e o0 nivel de comprometimento de cada equipe e, se 0 processo,
conforme seu mapeamento, esta respondendo aos objetivos tracados. Dessa forma, €
dificultada a entrada de algum funcionério na chamada “zona de conforto”. A avaliacdo do
desempenho, também pode ser medida, por meio do cumprimento de prazos, seja de entrega
de documentos ou de realizacdo de algum evento de formagdo para os funcionérios. Outro
fator a ser percebido no desempenho é a qualidade, empregada tanto na execucéo do trabalho,
como na entrega do servico final. Esse fator esta envolvido com o atendimento aos clientes,
sejam pais, alunos ou professores que se dirigem ao setor em busca de alguma informacao ou

documentacéo.

- Estrutura organizacional baseada em processos: Oportunizar o conhecimento da
composic¢do do processo em seu subsistema, sistema e ecossistema. Dessa forma, possibilita o
trabalho integrado das partes. Busca diminuir 0s niveis hierarquicos para agregar valor ao

produto final. Segundo Sordi, (2008, p. 32) a abordagem administrativa da Gestdo por
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Processos, por priorizar 0 processo em si, provoca varias alteracbes na estrutura
organizacional, tais como: deslocamento de grande parte do processo decisorio que, antes,
estava nas maos de superiores hierdrquicos, para os “donos de processos” e operadores;
eliminacdo das barreiras de comunicagBes hierdrquicas e funcionais da organizacéo;
enxugamento dos niveis hierarquicos de decisdo; reconfiguracdo das habilidades necessarias
para o trabalho orientado a processos; fortalecimento de parcerias externas e terceirizacao de

atividades ndo-fundamentais para a organizagéo, entre as mais importantes.

- Capacitacdo dos funcionarios: Sobre os funcionarios na Gestdo por Processos
aplica-se uma capacitacdo continua com o objetivo de desenvolver as habilidades e crescer na
responsabilidade. Segundo Ostroff (1999 apud SORDI, 2008, p. 30) a Gestdo por Processos,
por outro lado, permite qua a transparéncia do trabalho ao longo do processo, independente
das cadeias funcionais da organizacdo, traga um novo entendimento aos operadores, exigindo
um “empowerment” que reflita a transfuncionalidade que o processo representa.
Colaboradores flexiveis e dotados de multiplas competéncias sdo os que melhor se adaptam a

essa nova Visao.

Apds o levantamento das vantagens da Gestdo por Processos, cabe ressaltar que todos
0s produtos e servicos passam pelos processos. Estes podem ser feitos de varias formas, sendo
necessario escolher a melhor maneira de fazé-lo. A Gestdo por Processos é a ferramenta que
indica o caminho mais eficiente e com resultado melhor. A Instituicdo de Ensino poderia
abranger melhor seus servicos utilizando essa forma de gestdo como forma de conhecer todos
0s seus processos e focalizar naqueles que séo os chamados processos-chave. Outra vantagem
é a possibilidade de melhor adaptacdo da Gestdo por Processos ja que a instituicdo possui o
perfil de trabalho colaborativo e relacionamento positivo interna e externamente, pois a
Gestdo por Processos necessita da sintonia e colaboragdo das pessoas, para que existam

equipes multifuncionais focadas no resultado do servico, visando a satisfacdo do cliente.
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4 CONCLUSOES

Todas as organizaces buscam a vantagem competitiva e a exceléncia em seus
processos administrativos inter-relacionados com as pessoas e 0s seus clientes. As instituicoes
de ensino demoraram para perceber essa realidade e, como qualquer outra organizagdo pode
sofrer por um posicionamento enganado.

Considerando as instituicdes de ensino pertencentes ao mundo globalizado, varios
aspectos necessitam ser remodelados. Neste trabalho sdo apresentados trés grandes aspectos:
as pessoas, 0S processos e as organizagoes.

As pessoas, porque sdo o elemento essencial para a elaboracdo e execucdo dos
processos. E caracteristica dos processos serem manipulados pelas pessoas, que tem a
responsabilidade de escolher a melhor forma de realiza-los. Mesmo 0s processos que S&o
automatizados possuem dependéncia das pessoas, e estas, devem estar capacitadas para poder
operéa-los, com o uso desse procedimento inovador.

Estes processos, que conforme ja foi definido, constituem um conjunto de atividades,
realizadas em sequiéncia, impactando de modo significativo no resultado final da operacéo.
Ressalta-se, que o desconhecimento do todo do processo, pode trazer prejuizos a organizacao,
pois a mesma tera retrabalho e possivelmente aumento de custos, pois ndo realizou de forma
eficaz os procedimentos do processo. E como se optasse pelo caminho mais longo, ao invés
do caminho mais curto.

Por fim, a descricdo histérica do surgimento das teorias da Administracdo, que
oportunizou o0 conhecimento e acompanhamento do desenvolvimento das préaticas
administrativas que, de uma forma ou de outra, contribuiram para o surgimento da Gestdo por
Processos.

Como questdo de estudo, buscou-se responder quais seriam os fatores limitadores e
quais as vantagens da implantagdo da Gestdo por Processos na area de Gestdo de Pessoas.
Para responder a esta questdo, foi elaborado o objetivo geral o qual estabeleceu a finalidade
de caracterizacdo dos processos de Gestdo de Pessoas em uma Instituicdo Particular de
Ensino, no Municipio de Dourados/MS. Para facilitar a resposta a esta questéo, subdividiu-se
0 objetivo geral em objetivos especificos, conforme descritos a seguir.

Para responder ao primeiro objetivo especifico, foi realizada a caracterizacdo dos
processos e atividades do setor de Gestdo de Pessoas da instituicdo de ensino pesquisada.
Foram identificados 04 (quatro) processos, sendo eles: o processo de Selecdo e Admisséo,

composto de 7 (sete) sub-processos; o processo de Treinamento e Desenvolvimento,
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composto de 02 (dois) sub-processos; em seguida o processo de Planejamento de Recursos
Humanos, composto de 02 (dois) sub-processos e por Gltimo o processos de Registros e
Pagamentos, composto de 08 (oito) sub-processos. No decorrer do estudo, pode-se perceber
que 0S processos mais utilizados sdo os de Treinamento e Desenvolvimento e Registros e
Pagamentos, totalizando 19 subprocessos. Isto deve-se a formacgéo continuada oferecida aos
profissionais da instituicdo estudada, em alguns casos semanalmente, conforme o plano de
formacéo e o processo de Registro e Pagamentos, por estar envolvido com os procedimentos
bésicos da instituicdo, como recebimento de atestados, controle de frequéncia e
principalmente a colaboracdo na elaboracdo da folha de pagamento e a impressao de recibos
de pagamentos. Os demais processos sdo realizados de forma eventual, considerando a
necessidade.

Quanto ao segundo objetivo especifico, de mapear o fluxo de trabalho do setor de
Gestdo de Pessoas, pode-se considerar o mais trabalhoso, mas resultou na elaboracdo de
fluxogramas capazes de transmitir a informacdo de como ocorre determinado processo. Para
chegar a este mapeamento, foi utilizado o método de entrevista despadronizada. Foi a parte de
maior visibilidade da pesquisa e que mais chamou atencdo, e até surpreendeu aos
responsaveis pesquisados, ao visualizarem as varias etapas e atividades que sao desenvolvidas
para concluir-se um processo. A elaboracdo do plano de acdo 5W1H complementou o
fluxograma de cada sub-processo, na medida em que descreveu a atividade e responsabilidade
de cada tarefa.

Para responder ao terceiro objetivo especifico foi realizada a identificacdo dos
processos de Gestdo de Pessoas. Ao analisar cada um dos sub-processos, pode-se perceber
que existe diferenca ao considerar a quem séo dirigidos estes sub-processos. Conforme foi
descrito no item 3.4, um exemplo que pode ser citado, é a questdo do recrutamento. Ao iniciar
esse subprocesso é necessario a verificagdo do tipo de profissional, pois quando se trata de
docente e funcionario do administrativo, segue-se um procedimento, quando se trata de menor
aprendiz e estagiario, compreendem outro procedimento, bem como no caso de portador de
necessidades especiais. A diferenca esta no fator de que no primeiro caso, para docente e
funcionario do administrativo, faz-se o recrutamento e logo mais, o0 subprocesso de selegéo.
No caso de menor aprendiz e estagiario, faz-se o recrutamento e a selecdo em conjunto. Cabe
observar que pode-se contar com a ajuda de uma instituicdo para recrutar e selecionar alguns
candidatos, cabendo a instituicdo de ensino selecionar aquele que preencha o perfil para a

vaga. Por fim, no caso de portador de necessidades especiais, faz-se o recrutamento e selecdo
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em conjunto, sem contar com a colaboracdo de uma instituicdo no subprocesso de recrutar e
selecionar.

No quarto objetivo especifico foram identificados os fatores limitadores dos processos
na Gestédo de Pessoas. Foram identificados: instituicdo com estrutura funcional departamental,
falta de visdo da cadeia de valor do processo, falta de um profissional na area de Gestdo por
Processos e a falta de cultura de processos, conforme descrito no item 3.5. Sendo assim, pode-
se dizer, que os fatores limitadores sdo poucos, porém, alguns podem exercer muita influéncia
no processo, como por exemplo a estrutura funcional departamental da instituicdo, que faz
com que as pessoas se foqguem somente no seu departamento, desconsiderando o todo da
instituicdo e o cliente final. Outro fator de considerado como limitacdo € a falta de um
profissional qualificado na area de Gestdo por Processos que ajude a construgdo desta forma
de gestdo. E o0 mais limitante € a falta de cultura de processos, por falta de conhecimento e por
ser uma area de estudo ainda ndo muito divulgada e utilizada.

O quinto e ultimo objetivo especifico, foi a identificacdo das vantagens e beneficios
provenientes da Gestdo por Processos para a gestdo de pessoas na organizacdo analisada. As
vantagens sdo varias como: delegacdo do poder de decisdo para a agilidade do processo,
definicdo dos papeis nos cargos, centralizacdo no cliente, criagdo de times multifuncionais,
mapeamento do processo, orientacdo para 0 processo, padronizacdo, desenvolvimento da
cultura de Gestdo por Processos, recursos tecnoldgicos avancados, melhoria da comunicacéo,
avaliacdo de desempenho, estrutura organizacional baseada em processo e capacitagdo dos
funcionarios, conforme descritas no item 3.6.

Considerando as analises e o resultado obtido na realizacdo de todos os objetivos
especificos, pode-se dizer que o objetivo geral de caracterizacdo dos processos de Gestdo de
Pessoa numa Instituicdo Particular de Ensino no Municipio de Dourados/MS foi alcancado.

Apos o término da caracterizagdo e mapeamento dos processos de Gestdo por Pessoas,
pode-se afirmar, que o setor apresenta condicOes para utilizacdo da Gestdo por Processos. Isto
porque € um setor de pequeno porte, cujos profissionais apresentam pouca rotatividade,
permanecendo um tempo consideravel na instituicdo de ensino.

A maior dificuldade encontrada, com relacdo aos processos de gestdo de pessoas, € a
falta de docentes com o perfil para a vaga. Isto faz com que a instituicdo busque fora da
cidade profissionais para completar o seu quadro de pessoal. Tal atitude é honerosa

financeiramente, mas garante a qualidade no ensino.
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E importante ressaltar que a utilizacdo da Gestdo por Processos, proporcionara a visio
dos negdcios da instituicdo de forma clara, identificando os objetivos, as areas funcionais e
cada uma das tarefas que necessitam ser realizadas para se alcancar o resultado final. Mesmo
com a identificacdo de alguns fatores limitadores, pode se afirmar que a Gestdo por Processos
contribuiria de forma satisfatoria para a melhoria dos resultados da Instituicdo de Ensino.

Para tanto, seria necessario, a construcdo de um plano de formacdo que pudesse
capacitar os funcionarios de todos os setores sobre 0 que é a Gestao por Processos. Nao basta
ter o setor de Gestdo de Pessoas utilizando a Gestdo por Processos, pelo fato de um Unico
setor ndo conseguir realizar todas as atividades correspondentes a um subprocesso, pois o
mesmo se relaciona com os demais setores. Se a forma de trabalho for diferente, o resultado
final ndo corresponderé ao esperado, ja que a Gestdo por Pessoas estara utilizando a Gestdo
por Processos e, 0s demais setores, a forma tradicional.

Como sugestdo de outras pesquisas, seria interessante abordar, o desenvolvimento de
um plano de implantacdo da Gestdo por Processos e, como automatizar 0s processos de

Gestéo de Pessoas da instituicdo de ensino estudada, utilizando a Gestéo por Processos.
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Apéndice 1 — Plano de acdo 5W1H de Recrutamento e Selecdo de Portador de Necessidades

Especiais

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
110 PROCESSOS DE: SELECAO E ADMISSAO I APROVADO POR: DATA:
114 SUBPROCESSO: RECRUTAMENTO E SELECAO REVISAO:

APLICAR A: Portador de Necessidades Especiais

I INTERACAO: Diregdo e Gestdo de Pessoas

OBJETIVO: Captar e atrair potenciais candidatos para o processo de recrutamento e selegdo.

PLANO DE AGAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar a E necessario recrutar Diregdo Entregando a No Setor de Gestdo ApOs aprovagdo de
autorizagdo para o autorizagdo de Pessoas contratagdo

recrutamento e selegdo
de* PNE

2. Receber a autorizagdo
de recrutamento e
selegdo

Para iniciar o processo
de recrutamento

Auxiliar de Gest&o de
Pessoas

Recebendo a
autorizagdo

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Apds o encaminhamento
da autorizagdo

3.Conferir autorizagdo

Para verificar se o
preenchimento esta
completo

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Conferindo

Na solicitagdo

Apos o recebimento da
autorizagdo de
recrutamento e selegdo

4. Esclarecer duvida com
a Diregdo

Para que esteja tudo
compreendido

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Perguntando a Diregdo

Na sala da Diregdo

Ap0s a conferéncia da
autorizagdo

5. Pesquisar no Banco de

Para verificar se existe

Auxiliar de Gestdo de

Verificando no Sistema

No arquivo do

Ao terminar as tentativas

Talentos alguém cadastrado Pessoas e nos curriculos sistema e no de recrutamento interno
arquivo de
curriculos

6. Agendar horario para Para marcar o horério Auxiliar de Gestdo de Ligando para o No Setor de Gestdo Ao encontrar um

a entrevista Pessoas candidato de Pessoas candidato conforme o

perfil estabelecido

7.Iniciar recrutamento
interno

Para verificar se ha
alguém com perfil para
avaga

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Perguntando e
verificando se alguém
foi indicado na
autorizagdo

Nas coordenagGes
dos setores

ApOs a pesquisa no banco
de talentos

8. Iniciar procedimento
de recrutamento
externo

N3o foi encontrado
candidato no
recrutamento interno
e no Banco de
Talentos

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Divulgando a vaga

Internamente e
externamente a
instituicdo

Ao iniciar o recrutamento
externo

9. Receber curriculos

Para encontrar algum
candidato

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Recebendo o curriculo

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Ap6s o inicio do
recrutamento externo

10. Fazer triagem dos
curriculos

Para selecionar algum
candidato

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Selecionando o
candidato com o perfil
solicitado

Nos curriculos

Ap6s o recebimento dos
curriculos

11. Continuar a receber

Para que encontre

Auxiliar de Gestdo de

Recebendo o curriculo

No Setor de Gestdo

Ap6s o inicio do

curriculos alguém para a vaga Pessoas de Pessoas recrutamento externo
12. Remarcar a Porque o candidato Auxiliar de Gestdo de Ligando para o No Setor de Gestdo Ap6s o ndo
entrevista do candidato ndo compareceu Pessoas candidato de Pessoas comparecimento do

candidato

13. Encaminhar o

Para que seja feita a

Auxiliar de Gestdo de

Acompanhando o

Na sala da Diregdo

No comparecimento do

candidato para a Diregdo | entrevista Pessoas candidato candidato

14. Fazer a entrevista Para conhecer o Diregdo Entrevistando o Na sala da Diregdo Apo6s o encaminhamento
candidato candidato do candidato

15. Encaminhar Porque o candidato Diregdo Encaminhando o No Setor de Gestdo Ap6s a entrevista

curriculo para ser ndo foi aprovado para curriculo de Pessoas

arquivado essa vaga

16. Solicitar novo Porque o candidato Diregdo Solicitando novo No Setor de Gestdo Apds o resultado da

candidato para nao foi aprovado para candidato de Pessoas entrevista

entrevistar essa vaga

17. Comunicar o Para fazer os Diregdo Comunicando No Setor de Gestdo Apds o resultado da

resultado para a Gestdo
de Pessoas

procedimentos
necessarios

de Pessoas

entrevista

18. Receber o resultado
da entrevista

Para fazer os
procedimentos
necessarios

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Recebendo os
curriculos

No Setor de Gestdo
de Pessoas

Apds o encaminhamento
para a Gestdo de Pessoas

19. Comunicar ao
candidato a
documentagdo
necessaria para a
admissdo

Para fazer os
procedimentos
necessarios a
admissdo

Auxiliar de Gestdo de
Pessoas

Comunicando
verbalmente

No setor de Gestdo
de Pessoas

Apds o recebimento do
resultado

20. Sub- processo de
Admissdo

Para fazer a admissdo

Responsavel pela
Gestdo de Pessoas

Realizando os
procedimentos
necessarios

No setor de Gestdo
de Pessoas

Apds o recebimento da
documentagdo

*PNE: Portador de Necessidades Especiais
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
110 PROCESSO DE: SELECAO E ADMISSAQO | APROVADO POR: DATA:
115 SUBPROCESSO: SELECAO REVISAO:

APLICAR A: Docente ou Funcionario Administrativo

INTERACAO: Diregdo e Comissio de Avaliacio, Gestdo
de Pessoas e Candidato

OBJETIVO: Selecionar o candidato com melhor potencial para o preenchimento da vaga.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar a Para que o Direcdo e Encaminhando a No Setor de Apos a aprovagdo do
solicitagéo de candidato possase | comissédo de solicitacéo de Gestéo de candidato na
agendamento de preparar com avaliacéo agendamento de Pessoas entrevista
teste antecedéncia teste
2. Receber a E necessario Auxiliar de Recebendo a No Setor de Apbs o
solicitacdo de agendar o teste Gestdo de solicitacdo Gestdo de encaminhamento da
agendamento de Pessoas Pessoas solicitagéo de
teste agendamento de
teste
3. Agendar teste Para marcar o Auxiliar de Ligando para o No Setor de Apos o recebimento
como (s) horério do teste Gestdo de candidato Gestdo de da solicitacdo de
candidato (s) Pessoas Pessoas agendamento de
teste
4. O candidato Para fazer o teste Candidato Ligando e No Setor de Ao receber a
confirma sua confirmando a Gestdo de solicitagéo de
presenca presenca Pessoas agendamento de
teste
5. Remarcar o teste | O candidato ndo Auxiliar de Ligando para o No Setor de No dia seguinte
compareceu. A Gestdo de candidato Gestdo de
remarcacdo ¢ feita Pessoas Pessoas
somente 1 vez.
6. Encaminhar Para que o Auxiliar de Acompanhandoo | No local Assim que o
para a Dire¢do e candidato faga o Gestao de candidato indicado para | candidato se
Comisséo de teste Pessoas 0 teste apresentar
Avaliacdo
7. Aplicar o teste Para verificar as Direcdo e Aplicando o teste No local Apobs o
habilidades, Comisséo de indicado para | encaminhamento do
conhecimentos e Avaliacdo 0 teste candidato
competéncias do
candidato
8.Avaliar Para verificar como | Direcédo e Conversando e No local Ao término do teste
candidato o candidato Comisséo de discutindo indicado para
desenvolveu o Avaliacdo 0 teste
teste, como foi sua
postura
9. Encaminhar O candidato ndo foi | Auxiliar de Arquivando o No arquivo Apobs o resultado do
para arquivar aprovado para essa | Gestdo de curriculo teste
definitivo vaga Pessoas
10. Solicitar o Para que faca o Direcéo e Solicitando No Setor de Apds o
préximo candidato | teste Comisséo de Gestéo de encaminhamento do
para o teste Avaliacdo Pessoas curriculo para
arquivar
11. Encaminhar O candidato foi Direcdo e Encaminhando No Setor de Apbs a aprovagdo do
curriculo aprovado | aprovado comissdo de para a Gestdo de Gestdo de candidato
para contratacdo avaliacao Pessoas Pessoas
12. Receber o (5) E necessario para Auxiliar de Recebendo o No Setor de Ao termino do teste
curriculo (s) proceder aos Gestédo de curriculo Gestdo de
aprovado (s) encaminhamentos Pessoas Pessoas
13. Sub-processo Para que o Responsavel Encaminhando os | No Setor de Apos receber o (s)
de Admisséo candidato pela Gestdo de procedimentos Gestdo de curriculo (s)
selecionado seja Pessoas necessarios Pessoas aprovado (s)
admitido

Apéndice 2 — Plano de acdo 5W1H de Sele¢do de Funcionario Docente ou Administrativo
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA: 01
110 PROCESSO DE: SELECAO E ADMISSAO APROVADO POR: DATA:
116 SUBPROCESSO: Admissdo de funcionario (a) REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funciondrio Administrativo Menor Aprendiz e Portador de Necessidades

Especiais

INTERACAO: Dire¢do, Gestdo de Pessoas,
Candidato a ser admitido e Sede

OBJETIVO: suprir a necessidade de docente para determinada disciplina, garantindo a composig¢do do corpo docente e o cumprimento do
curriculo escolar. Funciondrio administrativo: suprir a necessidade de funciondrio garantindo o a execugdo das atividades.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar a Para que possa ser Diregdo Encaminhando a No Setor de Apds a aprovacgdo de
autorizacdo de feita a admissdo de autorizagdo Gestdo de candidato selecionado
admissdo para a novo funciondrio (a) Pessoas
Gestdo de Pessoas
2. Receber a Para fazer os Responsavel pela | Recebendo a No Setor de Apds o
autorizagdo de procedimentos Gestdo de autorizagdo Gestdo de encaminhamento da
admissdo necessarios Pessoas Pessoas Diregdo
3. Ligar para o Para providenciar os Auxiliar de Ligando para o No Setor de Apos receber a
candidato a ser documentos Gestdo de candidato a ser Gestdo de autorizagdo para
admitido Pessoas admitido Pessoas admissdo de
funcionario
4. Solicitar a Para serem feitos os Candidato a ser Recebendo a Na sua casa Apos a ligagdo do
documentagdo para procedimentos admitido solicitagdo Setor de Gestdo de
admissdo admissionais Pessoas
5. Providenciar Para que seja feita a Candidato a ser Providenciando os Na sua casa Ap0ds receber a
documentagdo admissdo admitido documentos solicitagdo de
documentagdo
6. Encaminhar Para que o setor de Candidato a ser Entregando os No Setor de Apds obter todos os
documentos para a Gestdo de Pessoas admitido documentos Gestdo de documentos
Gestdo de Pessoas possa conferir a Pessoas
documentagdo
7. Receber Para ser realizado o Auxiliar de Recebendo os No Setor de Apds o
documentos para a cadastro e demais Gestdo de documentos Gestdo de encaminhamento dos
admissdo encaminhamentos Pessoas Pessoas documentos
8. Conferir os Para verificar se Auxiliar de Conferindo a relagdo No Setor de Apds o recebimento
documentos estdo todos os Gestdo de de documentos Gestdo de dos documentos
documentos Pessoas solicitados com os Pessoas
documentos
recebidos
9. Solicitar o Para que a Candidato a ser Entregando o No Setor de Apds a conferéncia da
documento que faltou documentagdo fique admitido documento que falta | Gestdo de documentagdo
completa Pessoas
10. Fazer cadastro no Para que o novo Auxiliar de Digitando os dados No Sistema de Apds a entrega do
SIGE funciondrio seja Gestdo de Gestdo Escolar documento faltante
cadastrado Pessoas (SIGE)
11. Conferir cadastro Para evitar erro Auxiliar de Conferindo os dados No SIGE Apds o cadastro do
Gestdo de langados novo funcionario
Pessoas
12. Fazer a corregdo Porque houve algum Auxiliar de Corrigindo os dados No SIGE Apds o cadastro do
do cadastro erro Gestdo de langados novo funcionario
Pessoas
13. Solicitar a Para que seja Auxiliar de Enviando via meio e-mail Apds conferéncia do
aprovacdo da Sede aprovado e incluido Gestdo de eletronico cadastro
o n? da chapa Pessoas
14. Receber a Para que a Sede Responsavel na Conferindo os dados No SIGE Apds o envio do
solicitagdo de coloque o n2 da Sede e colocando o cadastro
aprovacdo de cadastro | chapa do novo ndmero
funcionario
15. Conferir cadastro Para evitar algum Responsavel na Conferindo os dados No SIGE Apds o recebimento
dado errado Sede cadastrais do cadastro
16. Fazer a corregdo Houve erro no Responsavel na Enviando o cadastro Via meio Apds identificagdo do
cadastro Sede para ser corrigido eletrénico erro
17. Colocar o numero Para que seja Responsavel na Colocando o numero | No sistema Apds a corregdo

da chapa

identificado o
funcionario

Sede

da chapa

Continua...
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA: 02
110 PROCESSO DE: SELECAO E ADMISSAQ I APROVADO POR: DATA:
116 SUBPROCESSO: Admissdo de funcionario (a) REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funciondrio Administrativo Menor Aprendiz e
Portador de Necessidades Especiais

e Sede

INTERAGAO: Direcdo, Gestdo de Pessoas, Candidato a ser admitido

OBIJETIVO: suprir a necessidade de docente para determinada disciplin

a, garantindo a composig¢do do corpo docente e o cumprimento do

curriculo escolar. Funciondrio administrativo: suprir a necessidade de funcionario garantindo o a execugdo das atividades.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
18. Comunicar a Para que saibam que | Responsavel na Informando via e- On line Apds colocar o
aprovacgdo do cadastro | o cadastro esta Sede mail numero da chapa
aprovado
19. Receber o cadastro | Para que os dados Auxiliar de Recebendo o SIGE Ap6s a colocagdo do
com o numero da figuem completos Gestdo de cadastro numero da chapa
chapa Pessoas
20. Emitir a requisigdo Para que seja feito o Auxiliar de Preenchendo a No Setor de Ap6s o término do
de exame admissional exame médico Gestdo de requisicdo Gestdo de cadastro
Pessoas Pessoas
21. Encaminhar a Para que ele faga o Auxiliar de Entregando para o No Setor de Apds a emissdo da
requisi¢do para o exame Gestdo de candidato Gestdo de requisicdo
candidato a ser Pessoas Pessoas
admitido
22. Receber requisi¢do | Parafazer o exame Candidato a ser Recebendo a No Setor de Apds o
de exame admissional admissional admitido requisicdo de exame Gestdo de encaminhamento da
Pessoas requisicdo
23. Fazer exame Para verificar se esta Candidato a ser Fazendo o exame Na Clinica Apds receber a
médico admissional apto a fungdo admitido médico Médica requisicdo de exame
médico
24. Receber o Para comprovar que Candidato a ser Recebendo o ASO Na Clinica Apds fazer o exame
Atestado de Saude fez o exame médico admitido Médica médico admissional
Ocupacional (ASO) admissional
25. Encaminhar o ASO Para comprovar que Candidato a ser Encaminhando o ASO | No Setor de Apds o recebimento
para a Gestdo de se esta apto para a admitido Gestdo de do ASO
Pessoas fungdo Pessoas
26. Receber o ASO Para comprovar que Responsavel da Recebendo o ASO No Setor de Apds o
se esta apto para a Gestdo de Gestdo de encaminhamento do
fungdo Pessoas Pessoas ASO
27. Conferir o ASO Para verificar se esta Responsavel da Conferindo o ASO No Setor de Apds o recebimento
tudo ok Gestdo de Gestdo de do ASO
Pessoas Pessoas
28. Resolver pendéncia | N&o pode ter erros e Candidato a ser Resolvendo a Na Clinica Apds a conferéncia do
do ASO nem pendéncias admitido pendéncia médica onde ASO
fez o exame
29. Fazer o registro no Para que o Auxiliar de Cadastrando os No Livro de Apos a conferéncia do
Livro de Empregados funciondrio fique Gestdo de dados do candidato a | registro de ASO
registrado Pessoas ser admitido empregados
30. Fazer o registro na Para que o Auxiliar de Fazendo o registro Na carteira de Apds o registro no
*CTPS funciondrio fique Gestdo de trabalho do Livro de Empregados
registrado na carteira | Pessoas candidato a ser
admitido
31. Conferir o registro Para verificar se ha Auxiliar de Conferindo o registro | no livro e na Ap6s o término do
na CTPS algum erro Gestdo de carteira de registro
Pessoas trabalho
32. Corrigir o registro Houve algum erro Auxiliar de Corrigindo o erro No registro Ap6s a conferéncia do
Gestdo de registro
Pessoas
33. Preencher contrato | Para determinar o Auxiliar de Preenchendo o No contrato de Apds a conferéncia
de experiéncia prazo de experiéncia Gestdo de contrato com as experiéncia dos registros
Pessoas informacdes

necessarias

34. Encaminhar os
documentos para a
Diregdo assinar

E necesséria a
assinatura da Diregdo

Responsavel da
Gestdo de
Pessoas

Encaminhando os
documentos

Na sala da
Direcao

Apds corregdo do (s)
erro (S)

Continua...
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100 MACRO PROCESSO DE GESTAO DE PESSOAS FOLHA: 03
110 PROCESSO DE: SELECAO E ADMISSAO APROVADO POR: DATA:
116 SUBPROCESSO: Admissdo de funcionario (a) REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funciondrio Administrativo Menor Aprendiz e
Portador de Necessidades Especiais

INTERAGAO: Direcdo, Gestdo de Pessoas, Candidato a ser admitido

e Sede

OBIJETIVO: suprir a necessidade de docente para determinada disciplina, garantindo a composig¢do do corpo docente e o cumprimento do
curriculo escolar. Funciondrio administrativo: suprir a necessidade de funcionario garantindo o a execugdo das atividades.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
35. Receber os Para verificagdo e Diregdo Recebendo os Na sala da Apds o
documentos para assinatura documentos Diregdo encaminhamento dos
assinar documentos
36. Conferir Para verificar se ha Diregdo Analisando e Nos Apds o recebimento
documentos algum erro conferindo documentos da documentagdo
37. Assinar os Para admitir o novo Diregdo Assinando os no livro, na Apds retorno da
documentos funcionario (a) documentos carteira de corregao
trabalho e no
contrato de
experiéncia
38. Encaminhar Para prosseguir a Diregdo Encaminhando os No Setor de Ap0ds a assinatura dos
documentos para a admissdo documentos Gestdo de documentos
Gestdo de Pessoas assinados Pessoas
39. Receber os Para prosseguir a Responsavel da Recebendo os No Setor de Apds o
documentos assinados | admissdo Gestdo de documentos Gestdo de encaminhamento dos
Pessoas assinados Pessoas documentos
40. Agendar para o Para que ele (ela) Auxiliar de Ligando para o No Setor de Ap6s o recebimento
novo funciondrio seja admitido Gestdo de candidato a ser Gestdo de dos documentos
assinar Pessoas admitido Pessoas assinados pela Diregdo
41. Agendamento Para assinar a Candidato a ser Confirmando o dia e No Setor de Apds o agendamento
confirmado com o documentagdo admitido o horério Gestdo de do horério e dia
candidato Pessoas
42. Remarcar com o O candidato a ser Auxiliar de Ligando para agendar | No Setor de No dia seguinte
novo funcionario admitido ndo Gestdo de novo dia e horério Gestdo de
compareceu Pessoas Pessoas
43. Entregar os Para que sejam Candidato a ser Entregando a Para o Ao conferir
documentos para assinados Auxiliar de documentagao candidato a ser
assinar na Gestdo de Gestdo de admitido
Pessoas Pessoas
44. Conferir Para ser admitido Candidato a ser Assinando Os documentos | Apods conferéncia
documentos admitido
45. Assinar Para serem Candidato a ser Entregando a No Setor de Apods resolugdo da
documentos guardados no Setor admitido documentagdo para Gestdo de pendéncia
de Gestdo de ser assinada Pessoas
Pessoas
46. Resolver pendéncia | Ha algum problema Auxiliar de Resolvendo a No documento Apds conferéncia
Gestdo de pendéncia em que foi
Pessoas encontrado
algum
problema
47. Entregar Para que sejam Funcionario Entregando a No Setor de Apos a assinatura dos
documentos para a conferidos admitido documentagdo Gestdo de documentos
Gestdo de Pessoas Pessoas
48. Receber Para fazer a Responsavel da Recebendo os No Setor de Apds o
documentos do conferéncia Gestdo de documentos Gestdo de encaminhamento da
funcionario Pessoas Pessoas documentagdo
49. Abrir pasta do Para guardar os Auxiliar de Abrindo a pasta e No armario de Apds recebimento da
novo funciondrio (a) documentos Gestdo de colocando os arquivo documentagdo
Pessoas documentos dentro
50. Arquivar Para arquivar os Auxiliar de Guardando a pasta No armario de Apds abertura da
provisoriamente documentos Gestdo de com os documentos arquivo pasta do novo
Pessoas funcionario
51. Sub-processo de Para que o novo Auxiliar de Fazendo os No Setor de Apds o arquivamento
Integragdo do novo funcionario adapte- Gestdo de procedimentos Gestdo de dos documentos do
funcionario se ao trabalho Pessoas necessarios Pessoas novo funcionario




Apéndice 4 — Plano de acdo 5W1H de Admissdo de Estagiario
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS N2 DOCUMENTO: FOLHA: 01
110 PROCESSOS DE: SELECAO E ADMISSAO APROVADO POR: DATA:
117 SUBPROCESSO: ADMISSAO REVISAO:

APLICAR A: Estagiario (a)

INTERAGAO: Diregdo, Gestdo de Pessoas, Candidato a ser admitido

e Sede
OBJETIVO: Admitir um candidato para preencher a vaga em aberto.
PLANO DE AGAO 5W1H
O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar a Porque é necessério | Diregdo Encaminhando a No Setor de Quando surgir uma
autorizagdo de um estagiario (a) autorizagdo Gestdo de vaga para estagiario
admissdo para a Pessoas (a)
Gestdo de Pessoas
2. Receber a Para que sejam Responsavel pela Recebendo a No Setor de Apds o
autorizagdo de encaminhados os Gestdo de Pessoas autorizagdo Gestdo de encaminhamento da
admissdo procedimentos Pessoas solicitagdo de
estagidrio (a)
3. Ligar para o Para que seja Auxiliar de Gestdo Ligando para o No Setor de Apds receber a
candidato a ser comunicado de de Pessoas candidato Gestdo de autorizagdo de
admitido alguns Pessoas admissdo de estagiario
procedimentos
4. Receber a ligagdo Para ter Candidato a ser Recebendo a ligagdo | Em sua casa No momento em que
conhecimento dos admitido for feita a ligagdo para
procedimentos sua casa
5. Providenciar a Para que seja Candidato Providenciando a Em sua casa Ap6s a solicitagdo de
documentagdo admitido selecionado documentagdo documentagdo
6. Encaminhar os Para que seja Candidato Entregando a No Setor de Apds providenciar
documentagdo paraa | admitido selecionado documentagdo Gestdo de documentagdo
Gestdo de Pessoas Pessoas
7. Receber Para ter que sejam Responsavel pela Recebendo a No Setor de Apds a entrega da
documentos conferidos Gestdo de Pessoas documentagdo Gestdo de documentagdo na
Pessoas Gestdo de Pessoas
8. Conferir Para que ndo falte Auxiliar de Gestdo Conferindo a No Setor de Receber documentos
nenhum documento | de Pessoas documentagdo Gestdo de
Pessoas
9. Entregar Porque foi Candidato a ser Entregando o No Setor de Ap0ds a conferéncia da
documento que identificada alguma admitido documento que Gestdo de documentagdo
faltou pendéncia faltou Pessoas
10. Fazer o cadastro Para que esteja Auxiliar de Gestdo Cadastrando as No SIGE Apds a entrega do
no *SIGE cadastrado no de Pessoas informacgdes no documento que faltou
sistema da sistema
instituicdo
11. Conferir cadastro Para evitar erro Auxiliar de Gestdo Conferindo os dados | No SIGE Ap0ds o cadastro do

de Pessoas langados novo funcionario
12. Fazer a corregdo Houve algum erro Auxiliar de Gestdo Corrigindo o erro No cadastro Apos a conferéncia e
do cadastro de Pessoas identificacdo do erro
13. Solicitar a Para que o cadastro | Auxiliar de Gestdo Solicitando a Na Sede Apods a conferéncia do
aprovacdo da Sede seja aprovado de Pessoas aprovacgdo do cadastro
cadastro

14. Receber cadastro Para que a Sede Responsavel na Conferindo os dados | No SIGE Apds o envio do
com o numero da coloque o n2 da Sede e colocando o cadastro
chapa chapa do novo ndmero

funcionario
15. Conferir cadastro Para evitar algum Responsavel na Conferindo os dados | No SIGE Apds o recebimento

dado errado Sede cadastrais do cadastro
16. Corrigir cadastro Houve erro no Responsavel na Enviando o cadastro | Via meio Ap6s identificagdo do

cadastro Sede para ser corrigido eletrénico erro
17. Colocar o nimero | Para identificagdo Responsavel na Incluindo o nimero No SIGE Apds conferéncia do
da chapa do novo funciondrio | Sede no cadastro do novo cadastro

estagiario

18. Comunicar a Ja forma feitos os Responsavel na Enviando a SIGE Apds colocar o nimero
aprovacgdo do procedimentos Sede aprovacgdo do da chapa
cadastro necessarios cadastro
19. Receber o Para que os dados Auxiliar de Gestao Recebendo o SIGE Apds o

cadastro com o
numero da chapa

figuem completos

de Pessoas

cadastro

encaminhamento para
a Gestdo de Pessoas

Continua...
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS N2 DOCUMENTO: FOLHA: 02
110 PROCESSOS DE: SELECAO E ADMISSAO APROVADO POR: DATA:
117 SUBPROCESSO: ADMISSAO REVISAO:

APLICAR A: Estagiario (a)

| INTERACAO: Diregdo, Gestdo de Pessoas, Candidato a ser admitido e Sede

OBJETIVO: Admitir um candidato para preencher a vaga em aberto.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
20. Emitir a requisi¢do | Para que seja feito Auxiliar de Gestdo Preenchendo a No Setor de Apds o término do
de exame admissional | o exame médico de Pessoas requisi¢do Gestdo de cadastro

Pessoas

21. Encaminhar a Para que ele faga o Auxiliar de Gestdo Entregando para o No Setor de Apds a emissdo da
requisi¢do para o exame de Pessoas candidato Gestdo de requisicdo
candidato a ser Pessoas
admitido
22. Receber Para fazer o exame Candidato a ser Recebendo a No Setor de Apds o
requisi¢do de exame admissional admitido requisi¢do de Gestdo de encaminhamento da
admissional exame Pessoas requisi¢dao

23. Fazer exame
médico admissional

Para verificar se
esta apto a fungdo

Candidato a ser
admitido

Fazendo o exame
médico

Na Clinica Médica

Apds receber a
requisicdo de exame
médico

24. Receber o
Atestado de Saude
Ocupacional (ASO) da
Clinica Médica

Para comprovar
que fez o exame
médico admissional

Candidato a ser
admitido

Recebendo o ASO

Na Clinica Médica

Apos fazer o exame
médico admissional

25. Encaminhar o ASO | Para comprovar Candidato a ser Encaminhando o No Setor de Ap0s o recebimento
para a Gestdo de que se esta apto admitido ASO Gestdo de do ASO
Pessoas para a fungdo Pessoas
26. Receber o ASO Para comprovar Responsavel da Recebendo o ASO No Setor de Apds o
que se esta apto Gestdo de Pessoas Gestdo de encaminhamento do
para a fungdo Pessoas ASO
27. Conferir o ASO Para verificar se Responsavel da Conferindo o ASO No Setor de Apds o recebimento
esta tudo ok Gestdo de Pessoas Gestdo de do ASO
Pessoas

28. Resolver

N&o pode ter erros

Candidato a ser

Resolvendo a

Na Clinica médica

Apds a conferéncia do

pendéncia do ASO e nem pendéncias admitido pendéncia onde fez o exame | ASO
29. Preencher termo Para que seja Auxiliar de Gestdo Cadastrando os No termo de Apds a conferéncia do
de compromisso de firmado o de Pessoas dados do candidato | compromisso de ASO
estagio compromisso de a ser admitido estagio
estagio
30. Encaminhar o E necessaria a Responsavel da Encaminhando o Na sala da Apds corregdo do (s)
termo de assinatura da Gestdo de Pessoas | termo de Diregdo erro (S)
compromisso de Diregao compromisso de
estdgio para a Diregdo estagio
assinar
31. Receber o termo Para verificagdo e Diregdo Recebendo o termo | Nasalada Apds o
de estagio para assinatura de estagio Diregdo encaminhamento do
assinar termo de estagio
32. Conferir o termo Para verificar se ha Diregdo Analisando e No termo de Apds o recebimento
de estagio algum erro conferindo estdgio do termo de estagio
33. Assinar o termo Para formalizar o Diregdo Assinando No termo de Apos retorno da
de compromisso de termo de compromisso de corre¢do
estagio compromisso de estagio
estagio
34. Encaminhar o Para fazer os Diregdao Encaminhando o No Setor de Apods a assinatura do
termo de procedimentos termo de Gestdo de termo de
compromisso de necessarios compromisso de Pessoas compromisso de
estdgio para a Gestdo estagio estagio
de Pessoas
35. Receber o termo Para que fique 01 Responsavel da Recebendo o termo | No Setor de Apds o
de compromisso de cdpia no arquivo Gestdo de Pessoas | de compromisso Gestdo de encaminhamento do
estdgio assinado Pessoas termo de
compromisso
36. Agendar para o Para que ele (ela) Auxiliar de Gestao Ligando para o No Setor de Apds o recebimento
novo estagiario seja confirmado no de Pessoas candidato a ser Gestdo de do termo de
assinar seu estagio admitido Pessoas compromisso
assinado pela Dire¢do
37. Agendamento Para assinar o Candidato a Confirmando o diae | No Setor de Apds o agendamento
confirmado termo de estagidrio o horario Gestdo de do horario e dia
compromisso Pessoas

Continua...
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS N2 DOCUMENTO: FOLHA: 03
110 PROCESSOS DE: SELECAO E ADMISSAO APROVADO POR: DATA:
117 SUBPROCESSO: ADMISSAO REVISAO:

APLICAR A: Estagiario (a)

INTERACAO: Diregdo, Gestdo de Pessoas, Candidato a ser admitido
e Sede

OBJETIVO: Admitir um candidato para preencher a vaga em aberto.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer

38. Entregar o termo | Para que seja | Auxiliar de Gestdo | Entregando o termo | Paraqueo No comparecimento

de compromisso para | assinado de Pessoas de compromisso de | candidato assine do candidato

assinar estagio

39. Conferir o termo Para verificar se ha | Candidato Assinando No termo de Apds o recebimento

de compromisso de algum erro compromisso de do termo de

estagio estdgio compromisso de
estagio

40. Resolver Ha algum problema | Auxiliar de Gestdo Resolvendo a No lugar em que | Apds conferéncia

pendéncia de Pessoas pendéncia foi  encontrado

algum problema

41. Assinar o termo Para serem Candidato Assinando o termo No Setor de Apbds resolugdo da

de compromisso de guardados no Setor de compromisso de Gestdo de pendéncia

estagio de Gestdo de estagio Pessoas

Pessoas

42. Entregar o termo | Para que fique uma Estagiario Entregando o termo | No Setor de Apds a assinatura

de compromisso para | cdpia no setor de compromisso de | Gestdo de

o responsavel na estagio Pessoas

Gestdo de Pessoas

43. Receber o termo Para fazer a Responsavel da Recebendo o termo | No Setor de Apds o

de compromisso de conferéncia Gestdo de Pessoas | de compromisso de | Gestdo de encaminhamento do

estdgio assinado estagio Pessoas termo de
compromisso de
estagio

44, Abrir pasta do | Paraguardar os Auxiliar de Gestdo Abrindo a pasta do | No armario de Apds recebimento do

novo estagiario documentos de Pessoas novo estagiario arquivo termo de
compromisso de
estagio

45, Arquivar Para arquivar os Auxiliar de Gestdo Guardando a pasta No armario de Apds  abertura da

provisoriamente documentos de Pessoas com os documentos | arquivo pasta do novo
estagiario

46. Sub-processo de Para que o novo Auxiliar de Gestdo Fazendo os No Setor de Ap0ds o arquivamento

Integragdo do novo funciondrio adapte- | de Pessoas procedimentos Gestdo de dos documentos do

funciondrio se ao trabalho necessarios Pessoas novo funcionario

*SIGE: Sistema Integrado de Gestao Escolar




Apéndice 5 — Plano de acdo 5W1H de Integracéo do novo funcionario: Docente
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
110 PROCESSOS DE: SELECAO E ADMISSAO | APROVADO POR: DATA:
118 SUBPROCESSO: INTEGRAGAO DO NOVO FUNCIONARIO (A) REVISAO:

APLICAR A: Docente

| INTERACAO: Gestdo de Pessoas, Coordenagdo Pedagdgica e Setores

OBJETIVO: Proporcionar ao novo (a) funcionario (a) a oportunidade de conhecer a instituicdo de ensino e seus principais setores, como
meio de integragdo e internalizagdo dos valores da institui¢cdo.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar o | Para que a | Auxiliar de Gestdo | Encaminhando o | Na sala da | Ap6és a chegada do
novo Docente paraa | coordenagdo o | de Pessoas docente coordenagdo docente
Coordenagdo conhega
2. Receber o novo | Para que se sinta | Coordenagdo Recebendo o novo | Na sala da | Apos o
docente pertencente a | pedagégica docente coordenagdo encaminhamento  do
instituigdo de pedagogica novo docente
ensino
3. Explicar as Para que o novo | Coordenagdo Explicando cada | Na Sala da | Apos o recebimento do
normas docente conhega | Pedagdgica norma coordenagdo novo docente
as normas da
instituigdo
4. Esclarecer Para que ndo fique | Coordenagdo Esclarecendo as | Na sala da | Ao  surgir alguma
duvidas nenhuma duvida Pedagogica possiveis duvidas coordenagdo duvida
5. Conhecer os Para que saiba | Coordenagdo Conduzindo o novo | Em cada um dos | Apds o esclarecimento
setores da escola onde estdo | Pedagogica e | docente setores das duvidas
localizados e as | docente
pessoas que ali
trabalham
6. Conhecer o setor | Ndao foi possivel | Coordenagdo Conduzindo o novo | No setor que | Ap6és conhecer os
que faltou conhecer  algum | Pedagdgica docente faltou visitar laboratdrios
setor no momento
indicado
7. Encaminhar o | Porque esta | Coordenagdo Conduzindo o novo | Narecepgdo Apds conhecer o setor
novo docente para a | liberado Pedagodgica docente que faltou
recepgao
8. Sub-processo de | Para verificar como | Coordenagdo Encaminhando os | Na coordenagdo | No tempo apropriado
Avaliagdo do | esta o novo | Pedagdgica procedimentos setorial
periodo de | docente necessarios
experiéncia




Apéndice 6 — Plano de acdo 5W1H de Integracdo do Novo Funcionéario
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
110 PROCESSOS DE: SELECAO E ADMISSAO | APROVADO POR: DATA:
118 SUBPROCESSO: Integragdo do novo funcionario (a) REVISAO:

APLICAR A: Funciondrio Administrativo, Menor Aprendiz, Portador de

Necessidades Especiais ou Estagidrio (a)

Setores

INTERACAO: Gestdo de Pessoas, Coordenagdo Pedagdgica e

OBJETIVO: Proporcionar ao novo (a) funcionario (a) a oportunidade de conhecer a instituigdo de ensino e seus principais setores, como meio de integragdo e
internalizagdo dos valores da institui¢do.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar o novo | Para que a | Auxiliar de Gestdo de | Encaminhando o novo | Na sala da | Apés a chegada do
Funciondrio para a | coordenagdo o | Pessoas funcionario coordenagdo funcionario
Coordenagdo conhega
2. Receber o novo | Para que se sinta | Coordenagdo setorial Recebendo o novo | Na sala da | Apds o encaminhamento
funcionario pertencente a funcionario coordenagdo do novo funcionario
instituicdo de ensino
3. Explicar as normas Para que o novo | Coordenagdo setorial Explicando cada norma Na Sala da | Apds o recebimento do
funcionario conhega coordenagdo novo funcionario
as normas da
instituicdo
4. Esclarecer duvidas Para que ndo fique | Coordenagdo setorial Esclarecendo as | Na sala da | Ao surgir alguma davida
nenhuma duvida possiveis duvidas coordenagdo
5. Conhecer os setores Para que saiba onde | Coordenagdo setorial | Conduzindo o novo | Em cada um dos | Apds o esclarecimento das
da escola estdo localizados e as | e funcionario funcionario setores duvidas
pessoas que ali
trabalham
6. Conhecer o setor | Ndo foi possivel | Coordenagdo setorial | Conduzindo o novo | No setor que faltou | Apds conhecer os
que faltou conhecer algum setor | e funcionario funcionario visitar laboratédrios
no momento indicado
7. Encaminhar o novo | Para que possa iniciar | Coordenagdo setorial Conduzindo o novo | No setor de trabalho | Apds conhecer o setor que
funcionario para o seu | suas atividades funcionario faltou
local de trabalho
8. Sub-processo de | Para verificar como | Coordenagdo setorial Encaminhando os | Na coordenagdo | No tempo apropriado
Avaliagdo do periodo | esta o novo procedimentos setorial
de experiéncia funcionario necessarios
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Apéndice 7 — Plano de a¢do 5W1H de Avaliacdo do periodo de experiéncia do funcionario

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
110 PROCESSO DE: SELECAO E ADMISSAO | APROVADO POR: DATA:
119 SUBPROCESSO: Avaliagdo do periodo de experiéncia do funcionario (a) REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funcionario Administrativo, Portador
de Necessidades Especiais e Estagidrio ou Menor Aprendiz

ou Setorial e Diregdo

INTERACAO: Gestdo de Pessoas, Coordenac3o Pedagdgica

OBJETIVO: Proporcionar informagdes sobre o aproveitamento do novo (a) funcionario (a), em vista do seu aprimoramento e
melhor desempenho na continuidade do trabalho.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar Para que seja feita | Auxiliar de Encaminhando o Na coordenagdo Nos 15 dias de
formulario de a avaliagdo do Gestdo de formulario correspondente antecedéncia ao
avaliagdo para a periodo de Pessoas ao funcionario término do contrato
coordenagdo experiéncia
correspondente
2. Receber o Para usar o O coordenador Recebendo o No Setor de Apds o
formulario de instrumento de (a) formulario coordenagdo encaminhamento do
avaliagdo avaliagdo do correspondente formulario

periodo de

experiéncia
3. Preencher o Para ser feito a O coordenador Avaliando o No formulario de | Ao receber o

formulario de avaliagdo do (a) desempenho do avaliacdo formulario de
avaliagdo periodo de funcionario ou avaliacdo
experiéncia do docente
funcionario
4. Conferir Para evitar erros O coordenador Conferindo os No formulario Apds o
formulario de (a) dados langados preenchimento do
avaliagdo formulario
5. Corrigir Para que as O coordenador Corrigindo os No formulario Apds a conferéncia
formulario informagdes (a) dados que do formulario

fiquem corretas

estiverem errados

6. Encaminhar para Para que a Dire¢do | O coordenador Entregando a Na sala da Apds a corregdo das
a Diregdo possa verificar (a) Diregdo Diregdo informagdes
7. Receber o Para fazer a Diregdo Recebendo o Na sala da Apds o
formuldrio de verificagdo do formulario de Diregdo encaminhamento do
avaliagdo formulario avaliagdo formulario de
preenchido avaliagdo
8. Analisar o Para fazer a Diregdo Analisando as No formulario de | Apds o recebimento
formulario de analise das informagdes avaliagdo do formulario de
avaliagdo informagdes avaliagdo
9. Término do Terminou o prazo Diregdo Cessando as No Setor de Apds a anadlise do
contrato atividades do (a) Gestdo de formulario de
contratado (a) Pessoas avaliagdo
10. Sub-processo de | Porque o Responsavel pela | Cessando as No Setor de Apds o término do
demissdo funcionario ndo Gestdo de atividades do (a) Gestdo de contrato
podera continuar Pessoas contratado (a) Pessoas
11. Autorizagdo O funcionario foi Diregdo Deixando o No contrato Ap0s a analise do
para Efetivar aprovado como contrato formulario de
funcionario efetivo continuar por avaliacdo
prazo
indeterminado
12. Encaminhar o Para que verifique | Diregdo Entregando o No Setor de Ap0s a analise do
formulario para a os procedimentos formulario Gestdo de formulario de
Gestdo de Pessoas necessarios Pessoas avaliacdo
13. Receber o Para realizar os O Responsavel Recebendo o No Setor de Apds o
formulario de procedimentos pela Gestdo de formuldrio de Gestdo de encaminhamento do
avaliagdo necessarios Pessoas avaliagdo Pessoas formulario de
avaliacdo
3.14. Comunicar ao Para saber o O Responsavel Comunicando ao No Setor de Apos receber o
funcionario resultado da pela Gestdo de funcionario Gestdo de formulario de
avaliagdo Pessoas Pessoas avaliacdo
15. Arquivar Para que fique Aucxiliar de Arquivando Na pasta do Apds a comunicagdo
definitivo na pasta arquivado Gestdo de funcionario ao funcionario

Pessoas




Apéndice 8 — Plano de acdo 5W1H de Formacdo Continuada para o Corpo Docente
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100 MACROPROCESSO: GESTAQ DE PESSOAS FOLHA:
120 PROCESSOS DE: TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO | APROVADO POR: DATA:
120 SUBPROCESSO: Formagdo continuada para o corpo docente REVISAO:

APLICAR A: Docente

| INTERACAO: Gestdo de Pessoas, Coordenagdes Pedagdgicas, Supervisio Pedagdgica e Diregio

OBJETIVO: Capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional, tanto a nivel técnico como pessoal. Incluindo o aperfeigopamento das
habilidades e competéncias estimuladas pela Gestdo do Conhecimento.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar a | Para conhecer as | Auxiliar de Gestdo | Encaminhando a | Nas No inicio do ano letivo
planilha para o | necessidades de | de Pessoas planilha Coordenagdes
levantamento  das | formagdo Pedagogicas
necessidades de
formagdo
2. Receber a planilha | Para que sejam | Coordenagdes Recebendo a | Nas Apds o
de levantamento da | escritas as | Pedagdgicas planilha coordenagdes encaminhamento da
necessidade de | necessidades de planilha
formagdo formagdo
3. Fazer o | Paraidentificar o que | Coordenagdes Perguntando aos | Na planilha de | Apods verificar a
levantamento  das | necessita ser | Pedagdgicas docentes e | levantamento de | necessidade de
necessidades trabalhado na anotando as | necessidades formagdo
formagao necessidades
4. Encaminhar para | Para que receba a | Coordenagdes Encaminhando a | No Setor de | Apds o levantamento
a Supervisdo planilha e tenha | Pedagodgicas planilha Supervisdo das necessidades de
conhecimento da Pedagodgica formagdo
situagdo
5. Receber a planilha | Para que seja | Supervisdo Recebendo a | No Setor de | Apds o
com as necessidades | analisado Pedagodgica planilha Supervisdo encaminhamento
Pedagodgica para Supervisdo
Pedagogica
6. Avaliar as Para que seja as | Supervisdo Analisando se | No Setor de | Apés o recebimento
necessidades de necessidades sejam | Pedagdgica realmente ¢ | Supervisdo da planilha
formagdo atendidas necessdria Pedagodgica
prontamente formagdo
7. Elaborar o Plano | Para organizar o | Supervisdo Organizando as | No Plano de | Apds o levantamento
de Formagao tempo, recursos | Pedagogica necessidades formagdo das necessidades
financeiros e conforme o tempo
humanos e recursos
financeiros
8. Refazer para ficar | Ha algo que | Supervisdo Refazendo onde é | No Plano de | Apds a elaboragdo do
de acordo com o | necessita de | Pedagdgica necessario Formagdo plano de Formagdo
calendario escolar melhoria para se
enquadrar dentro do
calendario escolar
9. Encaminhar para | Para fazer os devidos | Supervisdo Encaminhando o | No setor de | Apds a elaboragdo do
a Gestdo de Pessoas encaminhamentos Pedagodgica Plano de Formagdo Gestdo de | Plano de Formagdo
Pessoas
10. Receber o Plano | Para fazer os devidos | Responsdvel pela | Recebendo o Plano | No  setor de | Apods o
de Formagdo encaminhamentos Gestdo de Pessoas de Formagdo Gestdo de | encaminhamento
Pessoas para a Gestdo de
Pessoas
11. Refazer | Para que todas as | Supervisdo Refazendo No Plano de | Apds o recebimento
conforme as | necessidades Pedagodgica Formagao do Plano de Formagdo
necessidades de | estejam
formagao contempladas no
Plano de Formagdo
12. Encaminhar para | Para que a Dire¢do | Vice-Diregdo Encaminhando o | Na Sala da | Apods refazer o Plano
a Diregdo possa analisar Plano de Formagdo Diregdo de Formagdo
13. Receber o Plano | Para que a Diregdo | Diregdo Recebendo o Plano | Na Sala da | Apods o
de Formagao possa analisar de Formagdo Direg¢do encaminhamento do
Plano de Formagdo
14. Analisar Para verificar se esta | Diregdo Analisando o Plano | No Plano de | Apdés o recebimento
conforme a proposta de Formagdo Formagao do Plano de Formagao
da instituigdo,
viabilidade e custo
15. Encaminhar para | Para que seja feita a | Diregdo Encaminhando o | No Setor | Apdés o recebimento
o Financeiro analise financeira Plano de Formagdo Financeiro do Plano de Formagédo
16. Sub-processo de | Para estudar a | Responsavel pelo | Analisando No plano de | Apods o
analise financeira do | viabilidade de | financeiro formagdo encaminhamento

plano

recursos financeiros

para o financeiro
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Apéndice 9 — Plano de acdo 5W1H de Formacdo/Capacitacdo Continuada para Funcionario do
Administrativo, Portador de Necessidades Especiais, Menor Aprendiz e Estagiario

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
120 PROCESSO DE: TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO | APROVADO POR: DATA:
121 SUBPROCESSO: Formagdo continuada para o funcionario (a) do administrativo REVISAO:

APLICAR A: Funcionario Administrativo, Portador de Necessidades
Especiais, Menor Aprendiz e Estagiario

INTERACAO: Coordenacio Setorial, Gestdo de Pessoas e Diregio

OBJETIVO: Capacitar e incrementar o profissional, tanto a nivel técnico como pessoal. Incluindo o aperfeicoamento das habilidades e
competéncias estimuladas pela Gestdo do Conhecimento.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Fazer o levantamento | Para identificar o Coordenagdo Perguntando aos Na planilha de Apbs verificar a
das necessidades de que necessita ser Setorial funciondrios e levantamento de | necessidade de
formagdo trabalhado na anotando as necessidades formagdo
formagdo necessidades
2. Elaborar o Plano de Para organizar o Coordenagdo Organizando as No Plano de Apds o levantamento
Formagdo tempo, recursos Setorial necessidades formagdo das necessidades
financeiros e conforme o tempo
humanos € recursos
financeiros
3. Encaminhar para a Para fazer os Coordenagdo Encaminhando o No Setor de Apds a elaboragdo do
Gestdo de Pessoas devidos Setorial Plano de Formagdo | Gestdo de Plano de Formagdo
encaminhamentos Pessoas
4. Receber o Plano de Para fazer os Auxiliar de Gestdo | Recebendo o Plano | No Setor de Apds o
Formagdo devidos de Pessoas de Formagdo Gestdo de encaminhamento
encaminhamentos Pessoas para a Gestdo de
Pessoas
5. Analisar Para verificar se Responsavel pela Analisando se esta No Plano de Apds o recebimento
todas as Gestdo de contemplado os Formagédo do Plano de
necessidades estdo Pessoas programas *PPRA Formagédo
contempladas no e *PCMSO
Plano de Formagdo
6. Refazer o Plano de Porque ha alguma Auxiliar de Gestdo | Refazendo o Plano No Plano de Apds a andlise do
Formagdo informacgdo que de Pessoas de Formagdo Formagdo Plano de Formagdo
necessita ser
melhorada
7. Encaminhar para a Para que a Diregdo Auxiliar de Gestdo | Encaminhando o Na Sala da Ap0s refazer o Plano
Diregdo possa analisar de Pessoas Plano de Formacgdo | Diregdo de Formagdo
8. Receber o Plano de Para que a Diregdo Diregdo Recebendo o Plano | Na Sala da Apds o
Formagao possa analisar de Formagdo Direg¢do encaminhamento do
Plano de Formagdo
9. Analisar Para verificar se esta | Dire¢do Analisando o Plano | No Plano de Apds o recebimento
conforme a proposta de Formagdo Formagao do Plano de
da instituicdo, Formagdo
viabilidade e custo
10. Encaminhar para Foi identificado algo Auxiliar de Gestdo | Refazendo o que No Plano de Apbs a andlise
refazer a ser melhorado de Pessoas for necessario Formagédo
11. Refazer o plano de Foi identificado algo Coordenagdo Refazendo o que No Plano de Apds o
formagdo/capacitagdo a ser melhorado setorial for necessario Formagdo encaminhamento
12. Encaminhar para a Para fazer os Diregdo Encaminhando o No Setor de Apds refazer o que foi
Gestdo de Pessoas devidos Plano de Formagdo | Gestdo de necessario
encaminhamentos Pessoas
13. Receber o Plano de Para fazer os Auxiliar de Gestdo | Recebendo o Plano | No Setor de Apds o
Formacio/capacitacdo devidos de Pessoas de Formagdo Gestdo de encaminhamento
encaminhamentos Pessoas para a Gestdo de
Pessoas
14. Encaminhar para o Para que seja feita a Auxiliar de Gestdao | Encaminhando o No Setor de Ap0s o recebimento
Financeiro andlise financeira de Pessoas Plano de Formagdo | Gestdo de do Plano de
Pessoas Formagdo
15. Sub-processo de Para estudar a Responsavel pelo Analisando No plano de Apds o
analise financeira do viabilidade de financeiro formagdo encaminhamento

plano

recursos financeiros

para o financeiro

*PPRA: Programa de Prevengdo de Riscos Ambientais *PCMSO: Programa de Controle Médico de Satde Ocupacional




Apéndice 10 — Plano de acdo 5W1H de Comunicacdo de Acidente de Trabalho
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100 MACROPROCESSO: GESTAQO DE PESSOAS FOLHA:
130 PROCESSOS DE: PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS I APROVADO POR: DATA:
131 SUBPROCESSO: Comunicagdo de acidente de trabalho REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funcionario Administrativo, Menor Aprendiz e
Portador de Necessidades Especiais

INTERAGAO: CIPA e Gestdo de Pessoas

OBJETIVO: Prestar atendimento e fazer os encaminhamentos necessarios para o registro do CAT.

PLANO DE AGCAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Comunicar a Porque aconteceu Responsavel pela Comunicando o No Setor de Apds a ocorréncia do
ocorréncia de um acidente CIPA acidente Gestdo de Pessoas | acidente de trabalho
acidente de
trabalho
2. Receber a Para que esteja O Responsdvel pela | Recebendo a No Setor de Apds a comunicagdo

comunicagdao

informado do
ocorrido

Gestdo de Pessoas

comunicagado

Gestdo de Pessoas

do acidente de
trabalho

3. Comunicar os
setores envolvidos

Para que esteja
informado do
ocorrido

O Responsavel pela
Gestdo de Pessoas

Recebendo a
comunicagdo

Nos setores
envolvidos

Apds o recebimento
da comunicagdo de
ocorréncia de
acidente de trabalho

4. Solicitar boletim

Porque aconteceu

Auxiliar de Gestdo

Solicitando o

Ao funcionario (a)

Apds receber o

de ocorréncia fora da instituicdo de | de Pessoas boletim de ou acompanhante | comunicado
ensino ocorréncia do mesmo
5. O responsavel da Porque o acidente Responsavel da Acompanhando o No hospital Apds a ocorréncia do
CIPA deve de trabalho CIPA funcionario (a) acidente de trabalho
acompanhar aconteceu acidentado (a)
internamente
6. Solicitar atestado Para comprovar a O funciondrio (a); o | Solicitando o No hospital Apds o
médico necessidade de acompanhante ou atestado médico encaminhamento ao
cuidados médicos a CIPA hospital
7. Pedir novamente Para comprovar a O funciondrio (a); o | Solicitando o No hospital Apds o
o atestado necessidade de acompanhante ou atestado médico encaminhamento ao
cuidados médicos a CIPA hospital
8. Encaminhar para Para fazer os O funcionario (a); o | Encaminhando o No Setor de Apds o recebimento

a Gestdo de Pessoas

encaminhamentos
necessarios

acompanhante ou
a CIPA

atestado

Gestdo de Pessoas

do atestado médico

9. Receber atestado | Para fazer o CAT do Auxiliar de Gestdo Recebendo o No Setor de Ao receber o atestado
médico funcionario (a) de Pessoas atestado médico Gestdo de Pessoas | médico
10. Corrigir Foi encontrado O funcionario (a); o | Refazendo o No Hospital Ao localizar o erro
alguma dado errado acompanhante ou atestado
no atestado a CIPA
11. Langar no Para que seja feita a Auxiliar de Gestdo Digitando as No site do CAT Apds o recebimento
sistema de comunicagdo do de Pessoas informagdes no do atestado médico
Comunicagdo de acidente de trabalho sistema
Acidente de

trabalho (CAT) e no
Sistema de Controle
de Tesouraria (SCT)

12. Solucionar
pendéncia no CAT

Foi encontrada
alguma pendéncia
no langamento do
CAT

Auxiliar de Gestdo
de Pessoas

Solucionando a
pendéncia

Na Comunicagao
de Acidente de
Trabalho

Apos verificagdo de
pendéncia no CAT

13. Verificar se
havera afastamento
do funcionario (a)

Para saber se sera
necessario
providenciar
substituicdo

Auxiliar de Gestdo
de Pessoas

Perguntando ao
setor
correspondente

Na coordenagdo
do setor
correspondente
ao funciondrio (a)

Apds o recebimento
do Atestado médico

14. Retornar ao

N&o foi necessario se

Funcionario (a)

Retornando ao

No setor

Apds a liberagdo

trabalho afastar do trabalho trabalho correspondente médica para o retorno
ao trabalho
15. Providenciar Porque o funciondrio | Responsavel pela Providenciando a No Setor de Apds a verificagdo da

substituigdo

(a) ird afastar-se do
trabalho

Gestdo de Pessoas

substituicdo

Gestdo de Pessoas

necessidade de
substituicdo

16. Sub-processo de
Afastamento de
funciondrio por
motivo de doenga

Porque o funcionario
(a) ird afastar-se do
trabalho

Responsavel pela
Gestdo de Pessoas

Providenciando o
afastamento

No Setor de
Gestdo de Pessoas

Apds a verificagdo da
necessidade de
substituicdo

*CAT: Comunicacgdo de Acidente de Trabalho

*CIPA: Comissdo Interna de Prevencgdo a Acidentes
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Apéndice 11 — Plano de agdo 5W1H de Afastamento de Funcionério por motivo de doenca

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA: 01
130 PROCESSOS DE: PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS I APROVADO POR: DATA:
132 SUBPROCESSO: Afastamento de funciondrio por motivo de doenca REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funcionario Administrativo, Menor Aprendiz e

Portador de Necessidades Especiais

INTERAGAO: Funcionario (a) e Gestdo de Pessoas

OBJETIVO: Organizar e acompanhar os procedimentos de afastamento de funciondrio em vista de sua recuperagdo e reintegragdo no

trabalho.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar o Para que abone a O Funciondrio (a) Entregando o | No Setor de | Aorecebero atestado
atestado para a sua auséncia atestado Gestdo de
Gestdo de Pessoas Pessoas
2. Receber atestado Para abonar as Auxiliar de Gestdo | Recebendo o | No Setor de | Apds o
do funcionario faltas do de Pessoas atestado Gestdo de | encaminhamento do

funcionario (a) Pessoas atestado

3. Conferir o atestado | Para verificar se os Auxiliar de Gestdo | Conferindo os | No atestado Apds o recebimento do

do funcionario dados estdo de Pessoas dados do atestado atestado

corretos e se 0s

dias de

afastamento sdo

acima de 15 dias
4. Comunicar a Para que saiba o Responsavel pela | Comunicando a | Na Sala da | Apds a conferéncia do
Diregdo motivo da auséncia | Gestdo de Pessoas Diregdo Diregdo atestado

do funcionario (a)
5. Agendar o INSS Para que o horario Auxiliar de Gestdo | Ligando no INSS | No Setor de | Ap6és comunicar a
para o funcionario fique reservado de Pessoas para marcar Gestdo de | Diregdo

Pessoas

6. Agendamento Para agendar a Auxiliar de Gestdo | Marcando o horario | No Setor de | Apds o agendamento
confirmado pericia médica do de Pessoas e comunicando ao | Gestdo de | do INSS

funcionario (a) funcionario (a) Pessoas
7. Remarcar com o Porque o Auxiliar de Gestdo | Ligando no INSS e | No Setor de | Apds o ndo
INSS funcionario (a) de Pessoas remarcando Gestdo de | comparecimento do

faltou Pessoas funcionario (a)
8. Receber o atestado | Porque feza Funciondrio (a) Recebendo o | NoINSS Apdés o termino da
de auxilio doenga consulta atestado consulta
9 Encaminhar o Para que abone a | Funciondrio (a) Entregando o | No Setor de | Apds receber o
atestado para a sua auséncia atestado Gestdo de | atestado
Gestdo de Pessoas Pessoas
10. Receber o Para conferir se o | Auxiliar de Gestdo | Recebendo o | No Setor de | Apds o
atestado funcionario entrou | de Pessoas atestado Gestdo de | encaminhamento do

no auxilio doenga Pessoas atestado
11. Comunicar a Porque o | Responsavel da | Comunicando a | Na sala da | Ap0s o recebimento do
Diregdo funcionario (a) | Gestdo de Pessoas Diregdo Diregdo atestado

entrou em auxilio

doenca
12. Langar o atestado | Para que fique | Auxiliar de Gestdo | Digitando No sistema Apds comunicar a
no Sistema de | registrado no | de Pessoas Diregdo
Controle de | sistema
Tesouraria
13. Verificar se o Para estar apta ao Auxiliar de Gestdo | Verificando a data | No atestado | Apds o langamento no
periodo de auxilio retorno ao trabalho | de Pessoas do término do | médico sistema
doenca terminou periodo de auxilio

doenca

14. Aguardar o Para retornar ao Funcionario Aguardando o | Emcasa Apds comunicar a
término do auxilio trabalho término do tempo Diregdo
doenca
15. Agendar o exame Para verificar se Auxiliar de Gestdo | Agendando No INSS Ap6s o termino do
de retorno ao este apto ao de Pessoas tempo de auxilio
trabalho retorno doenca
16. Comunicar ao Para que possa Auxiliar de Gestdo | Comunicando por | Ao funcionario Apds o agendamento
funciondrio a data do comparecer de Pessoas meio do telefone no INSS
exame
17. Data do exame Para que o Funcionario Confirmando via | Ao Setor de | Apds a comunicagdo
confirmada funcionario telefone Gestdo de | ao funciondrio

comparega Pessoas

Continua...
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA: 02
130 PROCESSOS DE: PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS I APROVADO POR: DATA:
132 SUBPROCESSO: Afastamento de funciondrio por motivo de doenca REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funcionario Administrativo, Menor Aprendiz e

Portador de Necessidades Especiais

INTERAGAO: Funcionario (a) e Gestdo de Pessoas

OBJETIVO: Organizar e acompanhar os procedimentos de afastamento de funciondrio em vista de sua recuperagdo e reintegragdo no

trabalho.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
18. Remarcar exame Porque o Auxiliar de Gestdo Remarcando No INSS Apds o ndo
funcionario faltou de Pessoas comparecimento do
funcionario
19. Receber 0 ASO Para comprovar Funcionario Recebendo o ASO Na Clinica Apds a consulta
que esta apto ao médica médica
retorno ao trabalho
20. Entregar o ASO na | Para que possa ser Funcionario Entregando o ASO No Setor de Apds o recebimento do
Gestdo de Pessoas verificada suas Gestdo de ASO
condigdes de Pessoas
retorno ao trabalho
21. Receber o ASO Para comprovar Auxiliar de Gestdo Recebendo o ASO No Setor de Apds a entrega do ASO
que esta apto ao de Pessoas Gestdo de
retorno ao trabalho Pessoas
22. Agendar exame Porque é Auxiliar de Gestdo Agendando o No INSS Apds o vencimento do
médico para necessario o de Pessoas exame periodo de auxilio
prorrogacgdo do acréscimo do doenca
auxilio doenga tempo para a
recuperagdo da
saude
23. Langar no sistema | Para que o ASO Auxiliar de Gestdo Digitando No sistema Apos o recebimento do
do PPP fique registrado de Pessoas ASO
24. Comunicar ao Para que retorne Auxiliar de Gestdo Comunicando ao No setor de Apds receber o ASO
funciondrio seu ao trabalho de Pessoas funcionario por gestdo de constando apto ao
retorno ao trabalho telefone pessoas retorno ao trabalho
25. O funcionario Para reiniciar suas Funcionario Retornando Ao trabalho Ap0ds estar apto ao

retorna ao trabalho

atividades

retorno ao trabalho
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Apéndice 12 — Plano de agdo 5W1H de Recebimento e controle de atestados médicos

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
140 PROCESSO DE: REGISTROS E PAGAMENTOS | APROVADO POR: DATA:
141 SUBPROCESSO: Recebimento e controle de atestados médicos REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funciondrio Administrativo, Menor Aprendiz, Estagiario e Portador

de Necessidades Especiais

INTERAGAO: Gestdo de pessoas e Dire¢do

OBJETIVO: Fazer o acompanhamento e controle do absenteismo dos funciondrios (as), armazenando informag&es para promover o

diagndstico da situagdo.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Receber o atestado | Para que seja Auxiliar de Recebendo o No Setor de Apds o
médico do abonada a falta do Gestdo de atestado médico Gestdo de encaminhamento do
funcionario funcionario (a) Pessoas Pessoas atestado médico
2. Encaminhar para a Para ter Auxiliar de Encaminhando para Na Sala da Apds o receber o
Diregdo conhecimento da Gestdo de a Diregdo Diregdo atestado médico
situagdo Pessoas
3. Receber atestado Para que viste o Diregdo Recebendo o Na Sala da Apds o
médico atestado médico atestado Diregdo encaminhamento a
Direcdo
4. Assinar e datar Para confirmar que o Diregdo Assinando e No atestado Apds receber o
atestado foi visto datando médico atestado médico
pela Diregdo
5. Encaminhar para a Para realizar os Diregdo Encaminhando o No Setor de Apods a assinatura e a
Gestdo de Pessoas procedimentos atestado médico Gestdo de colocagdo da data
necessarios Pessoas
6. Receber o atestado | Para fazer o Auxiliar de Recebendo o No Setor de Apds a assinatura e a
do funcionario acompanhamento do | Gestdo de atestado Gestdo de colocagdo da data
assinado e datado absenteismo dos Pessoas Pessoas
funciondrios
6. Conferir se possui Porque mais de 15 Auxiliar de Conferindo a No atestado Ap0s o recebimento do
mais de 15 dias de dias 0 INSS é Gestdo de quantidade de dias médico atestado médico
afastamento responsavel por Pessoas de afastamento
pagar
8. Langar no Sistema Para fazer o Auxiliar de Digitando no No sistema Apds a conferéncia do
*SCT acompanhamento Gestdo de sistema tempo de afastamento
Pessoas
9. Arquivar atestado Para arquivar em Auxiliar de Arquivando Na pasta de Apds o recebimento do
em definitivo vista de uso futuro Gestdo de arquivo de relatério
Pessoas relatdrios de
atestados
médicos
10. Agendar exame Para que o Auxiliar de Agendando o exame | No INSS Apds a conferéncia do
médico no INSS funcionario seja Gestdo de médico atestado
examinado Pessoas
11. Comunicar o Para que comparega Aucxiliar de Ligando para o No Setor de Apds o agendamento
agendamento ao ao exame Gestdo de funcionario Gestdo de
funcionario Pessoas Pessoas
12. Sub-processo de O funcionario podera | O INSS Para recuperar-se Em casa Apds a consulta

afastamento de
funcionario

ser afastado

médica




Apéndice 13 — Anexo 19 — Plano de a¢do 5W1H de Controle de freqiéncia
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA: 01
140 PROCESSOS DE: REGISTROS E PAGAMENTOS I APROVADO POR: DATA:
142 SUBPROCESSO: CONTROLE DE FREQUENCIA REVISAO:

APLICAR A: Funcionario Administrativo, Menor Aprendiz, Portador

de Necessidades Especiais e Estagiario

INTERACAO: Gestdo de Pessoas, funciondrio (a) e Direcdo

OBJETIVO: Acompanhar o dia-a-dia do funcionario (a) no registro de s

ua entrada e saida no desempenho de sua fungdo.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Imprimir a folha Para que o Auxiliar de Gestdo Imprimindo a folha No Programa No 302 dia do més
de ponto funcionario possa de Pessoas *SCT

assinar diariamente

2. Conferir a folha de

Para verificar se ha

Auxiliar de Gestdo

Conferindo a folha

Na folha de ponto

Apds a impressdo

ponto algum erro de Pessoas de ponto

3. Corrigir Ha algum erro Auxiliar de Gestdo Corrigindo o erro No Programa SCT | Apos a conferéncia da
de Pessoas folha

4. Encaminhar para o | Para que possa ser Auxiliar de Gestdo Encaminhando para | Na sala do ponto Apods a corregdo

funciondrio assinar assinada de Pessoas assinar

diariamente

5. Receber a folha de
ponto

Para que possa ser
assinada

Funcionario (a)

Recebendo a folha
de ponto

Na sala do ponto

Apds o
encaminhamento da

diariamente folha do ponto
6. Conferir Para verificar se ndo | Funcionario (a) Conferindo as Na folha Apds o recebimento da
existe erro informacdes da folha

folha

7. Devolver para

Ha algum erro

Aucxiliar de Gestdo

Devolvendo para

No Setor de Gestdo

Ap6s conferéncia da

corregdo de Pessoas corregdo de Pessoas folha

8. Assinar Para registrar a Funcionario (a) Assinando Na folha de ponto | Apds a devolugdo da

diariamente o ponto entrada e saida do folha de ponto
trabalho

9. Acompanhar Para que haja o Aucxiliar da Gestdo Verificando Na folha de ponto | Apds a assinatura do

diariamente a controle da entrada de Pessoas diariamente a funcionario (a)

assinatura do ponto e saida do assinatura

funcionario (a)

10. Orientar o Porque ndo esta ok Auxiliar de Gestdo Perguntando ao No Setor de Apds o
funcionario a assinatura do de Pessoas funcionario porque Gestdo de acompanhamento da
funcionario a assinatura ndo Pessoas assinatura
esta ok
11. Esperar o ultimo Para que seja Auxiliar de Gestdo Esperando terminar | No Setor de No ultimo dia do més
dia do més para arquivada de Pessoas o0 més Gestdo de
recolher a folha Pessoas

12. Conferir a folha

Para verificar se

Auxiliar de Gestdo

Conferindo a folha

Na folha de ponto

Ap0ds o recolhimento

de ponto esta tudo correto de Pessoas de ponto da folha

13. Arquivar Para que fique Auxiliar de Gestdo Arquivando a folha No arquivo de Ap6s a conferéncia da

definitivo arquivada em vista de Pessoas registro de ponto | folha

de conferéncia
futura

14. Encaminhar a Para que possa Responsavel pela Entregando a folha Na Sala da Quando houver

folha a Diregdo analisar Gestdo de Pessoas de ponto Direcdo necessidade

15. Receber a folha Para que possa Diregdo Recebendo a folha Na Sala da Apds a verificagdo da

de ponto analisar de ponto Diregdo necessidade

16. Analisar a folha Para fazer a analise Diregdo Analisando Na Sala da Apos o recebimento da

de ponto da situagdo Diregcdo folha

17. Solicitar Para conversar Responsavel pela Agendando com o No Setor de Apds a verificagdo da

agendamento com o sobre seu horario Gestdo de Pessoas | funcionario (a) Gestdo de necessidade

funcionario (a) Pessoas

18. Encaminhar para Para que faca o Diregdo Encaminhando a No Setor de Apds a verificagdo que

a Gestdo de Pessoas necessario folha de ponto Gestdo de ndo ha necessidade de
Pessoas conversar

19. Receber folha de Para que seja Auxiliar de Gestdo Recebendo a folha No Setor de Apds o

ponto arquivada de pessoas de ponto Gestdo de encaminhamento para
Pessoas a Gestdo de Pessoas

20. Agendar um Para que converse Auxiliar de Gestdo Agendando um No Setor de Ap0ds receber a folha

horario com o pela Diregdo de pessoas horario Gestdo de de ponto

funcionario Pessoas

21. Langar no Porque o Aucxiliar de Gestdo Langando no No relatério Ap6s a confirmagdo de

relatério de banco de
horas

funcionario tem
hora eventual

de Pessoas

relatério

hora eventual

Continuagéo...
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA: 02
140 PROCESSOS DE: REGISTROS E PAGAMENTOS | APROVADO POR: DATA:
142 SUBPROCESSO: CONTROLE DE FREQUENCIA REVISAO:

APLICAR A: Funcionario Administrativo, Menor Aprendiz, Portador

de Necessidades Especiais e Estagiario

INTERACAO: Gestdo de Pessoas, funcionario (a) e Direcdo

OBJETIVO: Acompanhar o dia-a-dia do funcionario (a) no registro de s

ua entrada e saida no desempenho de sua fungdo.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer

Por que fazer

Quem ira fazer

Como fazer

Onde fazer

Quando fazer

22. Agendar o dia

Para que compense

Auxiliar de Gestdo

Agendando o dia

No relatério

Apds o langamento de

para o funciondrio a hora eventual que | de Pessoas hora eventual
compensar fez

23. O funcionario Para que se Funcionario Organizando-se No dia marcado Apds o agendamento
recebe o organize para o dia para compensar no do dia parao
comunicado com agendado dia marcado funcionario compensar
antecedéncia

24. O funcionario Para que fique Funcionario Assinando No registro de dia | Apos receber o

assina o registro de registrado de compensagdo comunicado com

dia de compensagdo antecedéncia

25. Encaminhar para Para que faga os Funciondrio Encaminhando o Para o Setor de Ap6s o funcionario

o responsavel pela
Gestdo de Pessoas

procedimentos
necessarios

registro

Gestdo de
Pessoas

assinar
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Apéndice 14 — Plano de acdo 5W1H de Preenchimento do relatério de hora eventual para elaborar a

folha de pagamento

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
140 PROCESSO DE: REGISTROS E PAGAMENTOS I APROVADO POR: DATA:
144 SUBPROCESSO: Preenchimento do relatério de hora eventual para elaborar a folha de pagamento REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funcionario Administrativo, Portador de

Necessidades Especiais e Estagiario

INTERACAO: Gestdo de Pessoas, Vice-Diregdo e Diregdo

OBJETIVO: Elaborar a folha de pagamento a fim de garantir o recurso necessario para consolidala no ultimo dia do més.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer

3.1. Solicitar Para verificar se Auxiliar de Gestdo Perguntando a vice- | Na Sala da vice- No dia 20 do més

relatoério de hora houve alguma hora de Pessoas diregdo diregdo

eventual eventual

2. Receber a Para poder responder | Vice-diregdo Recebendo a Na Sala da Vice- Apbds a solicitagdo de

solicitagdo a solicitagdo solicitagdo diregdo hora eventual

3. Verificar se houve | Para que possa ser Vice-diregdo Verificando se Na planilha de Apds o recebimento

alguma hora quitada houve alguma hora controle e livro da solicitagdo

eventual eventual de ponto

4. Preencher Para que as Vice-diregdo Digitando as No programa Apbds a verificagdo de

relatério informagdes figuem informacdes excel hora eventual
organizadas

5. Encaminhar para Para que possam ser Vice-diregdo Encaminhando as No Setor de Apds o preenchimento

a Gestdo de Pessoas | verificadas as informacdes Gestdo de do relatério
informacgdes Pessoas

6. Receber relatério Para proceder aos Auxiliar de Gestdo Recebendo o No Setor de Apds o
encaminhamentos de Pessoas relatério Gestdo de encaminhamento para

Pessoas a Gestdo de Pessoas
7. Conferir relatério Para verificar o que Auxiliar de Gestdo Conferindo o Na planilha Apds o recebimento

causou a hora de Pessoas relatério do relatério
eventual
8. Corrigir relatério Porque ha algum Auxiliar de Gestdo Solicitando a Na Sala da Vice- Ap0s a conferéncia do
dado errado de Pessoas informacdo correta Diregdo relatdrio
9. Devolver para Para que seja Auxiliar de Gestdo Solicitando a Na Sala da Vice- Apds a conferéncia do
corregao corrigido de Pessoas informagdo correta Diregdo relatério
10. Corrigir o Para que fique Vice-Diregdo Colocando a Na Sala da Vice- Ap0s a devolugdo do
relatério correto informacdo correta Diregdo relatdrio
11. Encaminhar para | Para obter aprovagdo | Auxiliar de Gestdo Entregando o Na sala da Apds a corregdo
a aprovagdo da de Pessoas relatério Diregdo
Diregao
12. Receber Para verificar as Diregdo Recebendo o Na Sala da Apds o
relatorio informacdes relatério Diregdo encaminhamento para
a Diregdo
13. Analisar o Para verificar as Diregdo Verificando a No relatério Apds o recebimento
relatério informacdes planilha do relatério
14. Esclarecer Porque ha duvidaem | Responsavel pela Esclarecendo a No Setor de Apds o esclarecimento
davida alguma informacdo Gestdo de Pessoas davida Gestdo de da duvida
Pessoas
15. Autorizar o Porque ndo houve Diregdo Assinando o No relatério Apos a verificagdo do
relatério davida nas relatério relatério
informacdes
16. Encaminhar para | Para fazer os Diregdo Entregando a No Setor de Apds a assinatura
a Gestdo de Pessoas encaminhamentos planilha Gestdo de
necessarios Pessoas
17. Receber o Para fazer os Auxiliar de Gestdo Recebendo o No Setor de Apds o
relatério encaminhamentos de Pessoas relatério Gestdo de encaminhamento do
necessarios Pessoas relatério
18. Conferir o Para verificar se esta Auxiliar de Gestdo Conferindo as No Setor de Apds o recebimento
relatério tudo ok de Pessoas informacdes Gestdo de do relatério
Pessoas
19. Resolver Para que fique tudo Auxiliar de Gestdo Resolvendo a No Setor de Ap0s a conferéncia do
pendéncia correto de Pessoas pendéncia Gestdo de relatério
Pessoas
20. Enviar para a Para que seja A Sede Enviando para a Via e-mail Ap0s o preenchimento

Sede elaborada a folha de Sede do relatério de
pagamento pagamento

21. Sub-processo de Para que sejam Auxiliar de Gestao Imprimindo Na impressora Ap0s o envio do

impressdo de folha impressos e de Pessoas arquivo

de pagamento e assinados

holerites
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
140 PROCESSO DE: REGISTROS E PAGAMENTOS I APROVADO POR: DATA:
145 SUBPROCESSO: Impressdo da folha de pagamento e holerites REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funcionario Administrativo, Menor Aprendiz,
Portador de Necessidades Especiais e Estagiario

INTERACAO: Sede, Gestdo de Pessoas e Funciondrio (a)

OBJETIVO: Imprimir a folha de pagamento e holerites para conferéncia e comprovagdo do pagamento do salario.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer

Por que fazer

Quem ira fazer

Como fazer

Onde fazer

Quando fazer

1. Enviar o arquivo

Para que possam ser

Responsavel pela

Enviando o arquivo

No Sistema RM

Apds a elaboragdo da

da Sede impressos e Gestdo de Pessoas Saldus folha e holerites
conferidos na Sede

2. Conferir o arquivo | Para verificar se ha Responsavel pela Conferindo o No Sistema RM Apds o recebimento
algum erro Gestdo de Pessoas | arquivo Saldus do arquivo

3. Solicitar corregdo Porque foi Responsavel pela Corrigindo a No Sistema RM Apbs a identificagdo

na Sede

encontrado algum
erro

Gestdo de Pessoas
na Sede

informacdo errada

Saldus

de algum erro

4. Imprimir a folha Para que possam ser Auxiliar de Gestdo Imprimindo a folha No Setor de Apds a corregdo
de pagamento e impressos e de Pessoas de pagamento e os Gestdo de
holerites conferidos holerites Pessoas
5. Imprimir o que Porque ndo foram Auxiliar de Gestdo Imprimindo o No Setor de Ap0s a verificar a falta
faltou todos impressos de Pessoas holerite que faltou Gestdo de de algum holerite
Pessoas
6. Separar Para melhor Auxiliar de Gestdo Separando os No Setor de Apds a impressdo de
organizagdo de Pessoas holerites dos Gestdo de todos os holerites
funcionarios Pessoas
administrativos e
docentes
7. Encaminhar para Para que fique Auxiliar de Gestdo Disponibilizando No Setor de Apds a separagdo dos
assinar registrado o ciente de Pessoas para a assinatura do | Gestdo de holerites
do recebimento do funcionario (a) Pessoas
salario
8. Receber holerite Para ter em maos o Funcionario (a) Recebendo o No Setor de Apds o
holerite holerite Gestdo de encaminhamento
Pessoas para assinatura
9. Conferir as Para verificar se ha Funcionario (a) Conferindo o No holerite Apds o recebimento
informacgdes algum erro holerite do holerite
10. Solucionar Ha algum problema Funcionario (a) Solucionando o No Setor de Apds a conferéncia
problema com o problema Gestdo de das informacdes
responsavel da Pessoas
Gestdo de Pessoas
11. Encaminhar para | Para que faga a Responsavel da Corrigindo No arquivo Ap0s solucionar o
a Sede corre¢do Gestdo de Pessoas problema com o
na Sede responsavel da Gestdo
de Pessoas
12. Assinar holerite Para que fique Funcionario (a) Assinando o holerite | No holerite Apds solucionar
registrado o ciente problema
do recebimento do
salario
13. Encaminhar para | Para fazer os devidos | Funcionario (a) Entregando o No Setor de Apods a assinatura do
a Gestdo de Pessoas | encaminhamentos holerite assinado Gestdo de holerite
Pessoas
14. Receber o Para que seja Auxiliar de Gestdo Recebendo o No Setor de Apds o
holerite arquivado de Pessoas holerite Gestdo de encaminhamento para
Pessoas a Gestdo de Pessoas
15. Conferir Para verificar que Auxiliar de Gestdo Conferindo se o No Setor de Apds o
assinatura realmente foi de Pessoas holerite foi assinado | Gestdo de encaminhamento para
assinado Pessoas a Gestdo de Pessoas
16. Solicitar Porque o holerite Auxiliar de Gestao Solicitando a No Setor de Ap0s a conferéncia da
assinatura ndo foi assinado de Pessoas assinatura Gestdo de assinatura
Pessoas
17. Arquivar Porque é necessario Auxiliar de Gestao Arquivando Na pasta do Ap0s a solicitagdo de
definitivo guardar o holerite de Pessoas funcionario (a) assinatura

para futura
conferéncia




135

Apéndice 16 — Plano de acdo 5W1H de Organizacao do calendario de férias dos funcionarios (as) do

administrativo

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
140 PROCESSO DE: REGISTROS E PAGAMENTOS APROVADO POR: DATA:
146 SUBPROCESSO: Organizagdo do calendario de férias dos funcionarios (as) do administrativo REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funciondrio Administrativo, Menor Aprendiz e

Portador de Necessidades Especiais

INTERAGAO: Gestdo de Pessoas, Coordenagdo setorial e Dire¢do

OBJETIVO: Tem como finalidade a organizagdo do periodo de férias de cada funcionario (a) proporcionando-lhes o descanso e o controle

de custos da instituicdo.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Verificar se Para organizar o Auxiliar de Gestdo Verificando no No calendario Na 12 semana de
estamos na 12 calendario de Pessoas calenddrio fevereiro

semana de fevereiro

2. Aguardar

Para esperar o dia
marcado

Auxiliar de Gestdo
de Pessoas

Esperando chegar o
dia

No calendario

Apos verificar se esta
na 12 semana de
fevereiro

3. Enviar planilha de

Para que seja

Aucxiliar de Gestdo

Enviando a planilha

Na coordenagdo

Ao chegar a 12

férias para a preenchida de Pessoas setorial semana de fevereiro
coordenagdo
setorial
4. Receber planilha Para preenché-la Coordenagdes Recebendo a No setor de Apds o envio da
planilha coordenagdo planilha
5. Preencher Para ter as Coordenagdo Preenchendo Na planilha Apds receber a
planilha informagdes setorial planilha
completas
6. Corrigir planilha Porque ha algo Coordenagdo Corrigindo o que Na planilha Apds preencher a
errado setorial for necessario planilha
7. Encaminhar para Para serem feitos os Coordenagdo Encaminhando para | No Setor de Apds a corregdo
a Gestdo de Pessoas | encaminhamentos setorial a Gestdo de Gestdo de
necessarios Pessoas Pessoas
8. Receber planilha Para verificar as Auxiliar de Gestdo Recebendo a No Setor de Apds o
informacdes de Pessoas planilha Gestdo de encaminhamento para
Pessoas a Gestdo de Pessoas
9. Conferir planilha Para verificar se esta Aucxiliar de Gestdo Conferindo a Na planilha Apds a conferéncia da
tudo certo de Pessoas planilha planilha
10. Corrigir planilha Para que tudo fique Auxiliar de Gestdo Corrigindo o que Na planilha Apds a conferéncia da
correto de Pessoas for necessario planilha
11. Encaminhar Para que seja Auxiliar de Gestdo Encaminhando Na Sala da Ap0s a corregdo da
planilha para a analisado pela de Pessoas Diregdo planilha
Diregao Diregao
12. Receber a Para ser analisado Diregdo Recebendo a Na Sala da Apds o
planilha planilha Diregdo encaminhamento para
a Diregao
13. Analisar a Para verificar se Diregdo Conferindo Na planilha Apds o
planilha ndo ha erro encaminhamento para
a Diregao
14. Encaminhar Porque ha erro Auxiliar de Gestdo Corrigindo Na planilha Apds a conferéncia
para a corregao de Pessoas da planilha
15. Aprovar a Para que seja valido Diregcdo Assinando Na planilha Ap0s a corregdo da
planilha planilha
16. Encaminhar Para que faga os Diregdo Encaminhando No Setor de Apds a aprovagdo
para a Gestdo de encaminhamentos Gestdo de
Pessoas devidos Pessoas
17. Receber a Para fazer os Auxiliar de Gestdo Recebendo a No Setor de Apds o
planilha aprovada devidos de Pessoas planilha Gestdo de encaminhamento
encaminhamentos Pessoas
18. Sub-processo Para que seja Auxiliar de Gestdo Imprimindo Na impressora Apds o recebimento

de emissdo do aviso
e recibo de
pagamento de férias

emitido o
documento

de Pessoas

da planilha
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Apéndice 17 — Plano de acdo 5W1H de Emissédo do Aviso de Pagamento de Férias do Funcionério do
Administrativo e Corpo Docente

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
140 PROCESSOS DE: REGISTROS E PAGAMENTOS I APROVADO POR: DATA:
147 SUBPROCESSO: Emissdo do aviso e recibo de pagamento de férias do funcionario administrativo e corpo docente REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funciondrio Administrativo, Menor Aprendiz,
Portador de Necessidades Especiais e Estagidrio

INTERACAO: Gestdo de Pessoas, Sede e Funciondrio (a)

OBJETIVO: Emitir o recibo de pagamento de férias para ser assinado pelo funcionario (a), comprovando o pagamento de seu direito.

PLANO DE AGCAO 5W1H

O que fazer

Por que fazer

Quem ira fazer

Como fazer

Onde fazer

Quando fazer

1. Confirmagdo do
periodo aquisitivo
de férias

Para saber qual o dia
de inicio das férias
do funcionario (a)

Auxiliar de Gestdo
de Pessoas

Verificando a data

No calendario de
férias

Diariamente

2. Comunicar a Sede | Para que seja Auxiliar de Gestdo | Comunicando No Setor de Apds confirmagdo do
encaminhado o de Pessoas através de e-mail ou | Gestdo de inicio das férias
pedido de férias telefone Pessoas

3. Receber a Para encaminhar a Responsavel da Recebendo a Na Sede Apds a comunicagdo

comunicagdo

documentagdo

Gestdo de Pessoas
da Sede

comunicagao

com a Sede

4. Confirmar o
periodo aquisitivo

Para confirmar o
periodo aquisitivo do
funcionario (a)

Responsavel da
Gestdo de Pessoas
da Sede

Verificando os
documentos e
confirmando o
periodo aquisitivo

Na documentagdo
do funcionario (a)

Ap0s o recebimento
da comunicagdo

5. Solucionar
problema

Porque o periodo
aquisitivo ndo esta
ok

Responsavel da
Gestdo de Pessoas
da Sede

Devolvendo a
comunicagao via e-
mail ou telefone

No computador

Ap0s a confirmagdo
que o periodo
aquisitivo ndo esta ok

6. Elaborar o aviso e
recibo de
pagamento de férias

Para que o
funcionario (a) esteja
ciente do periodo
aquisitivo

Responsavel da
Gestdo de Pessoas
da Sede

Elaborando o aviso
e orecibo de
pagamento de férias

No Sistema RM
Saldus

Ap0s a confirmagdo
do periodo aquisitivo
de férias do
funcionario (a)

7. Disponibilizar
para a Gestdo de
Pessoas

Para fazer os
encaminhamentos
necessarios

Responsavel da
Gestdo de Pessoas
da Sede

Disponibilizando no
Sistema RM Saldus

No Sistema RM
Saldus

Apbds a elaboragdo do
aviso e recibo de
pagamento de férias

8. Visualizar aviso e
recibo de férias

Para poder visualizar
0 aviso e recibo de
férias

Auxiliar de Gestdo
de Pessoas

Visualizando os
documentos

No Sistema RM
Saldus

Apods a
disponibilizagdo do
aviso e recibo de
férias

9. Conferir

Para verificar se as
informagdes estdo
corretas

Auxiliar de Gestdo
de Pessoas

Conferindo as
informagdes do
aviso e recibo de
férias

No Sistema RM
Saldus

Ap0s a visualizagdo do
aviso e recibo de
férias

10. Solucionar

Foi encontrado

Auxiliar de Gestdo

Comunicando a

Via e-mail ou

Ap0s a conferéncia

problema algum erro de Pessoas Sede SKIPE

11. Imprimir aviso e Para ter o aviso e Auxiliar de Gestdo Imprimindo o aviso Na impressora Apds conferéncia do

recibo de férias recibo impresso de Pessoas e recibo de férias aviso e recibo

12. Encaminhar Para saber o periodo Auxiliar de Gestdo Entregando ao Entregando o Apds a impressdo do

aviso de férias do aquisitivo de férias de Pessoas funcionario aviso ao aviso de férias

Funcionario (a) funcionario

13. Assinar aviso de Para fazer Funcionario (a) Assinando o aviso No Setor Apds o

férias confirmagdo de férias encaminhamento

14. Providenciar a Para ser feita a Funcionario (a) Providenciando a Na sua casa Apos solicitacdo da

Carteira de Trabalho | anotagdo de férias Carteira de Trabalho Carteira de Trabalho

15. Encaminhar a Para fazer os Funcionario (a) Encaminhando a No Setor de Apos receber a

Carteira de Trabalho | encaminhamentos Carteira de Trabalho | Gestdo de solicitagdo da Carteira

para a Gestdo de devidos Pessoas de Trabalho

Pessoas

16. Receber a Para fazer a Auxiliar de Gestao Recebendo a No Setor de Apds o

Carteira de Trabalho | anotacgdo de férias de Pessoas Carteira de Trabalho | Gestdo de encaminhamento
Pessoas para a Gestdo

17. Fazer a anotagdo | Para cumprira Auxiliar de Gestao Anotando Na Carteira de Dois dias antes de

de férias antes do legislagdo de Pessoas Trabalho entrar em férias

gozo

18. Solicitar a Para assinar Auxiliar de Gestao Solicitando a No Setor de Ap0s a anotagdo de

presenga do documentos de Pessoas presenga do Gestdo de férias

funciondrio no Setor funcionario Pessoas

de Gestdo de
Pessoas

Continuacgéo...
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA: 02
140 PROCESSOS DE: REGISTROS E PAGAMENTOS I APROVADO POR: DATA:
147 SUBPROCESSO: Emissdo do aviso e recibo de pagamento de férias do funciondario administrativo e corpo REVISAO:

docente

APLICAR A: Docente, Funciondrio Administrativo, Menor Aprendiz,
Portador de Necessidades Especiais e Estagidrio

INTERACAO: Gestdo de Pessoas, Sede e Funcionario (a)

OBJETIVO: Emitir o recibo de pagamento de férias para ser assinado pelo funciondrio (a), comprovando o pagamento de seu direito.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
19. Comparecer e Para proceder aos Funcionario (a) Comparecendo e No Setor de Apbs a solicitagdo de
receber documentos | encaminhamentos Recebendo os Gestdo de comparecimento
necessarios documentos Pessoas
20. Conferir Para verificar se esta Funcionario (a) Conferindo as No recibo de Apods receber a
tudo correto informacdes pagamento de documentagdo
férias e na
Carteira de
Trabalho
21. Corrigir Ha algo errado Auxiliar de Gestdo | Corrigindo No documento Ap0s a conferéncia

de Pessoas

22. Assinar o recibo Para estar ciente do Funcionario (a) Assinando o recibo No Setor de Apds a corregdo
de férias e receber a | pagamento de féria e de pagamento de Gestdo de
Carteira de Trabalho | devolugdo da férias e recebendo Pessoas
no setor de Gestdo Carteira de Trabalho de volta a Carteira
de Pessoas de Trabalho
3.23. Entregar para Para fazer os Funcionario Entregando os No Setor de Ap0s a assinatura
Gestdo de Pessoas o | procedimentos documentos Gestdo de
recibo de férias e necessarios Pessoas
receber CTPS no
Setor de Gestdo de
Pessoas
24. Conferir Para verificar se esta Auxiliar de Gestdo | Conferindo as No recibo de Apds receber a
tudo correto de Pessoas informacdes pagamento de documentagdo
férias e protocolo
de devolugdo da
Carteira de
Trabalho
25. Resolver Ficou alguma Auxiliar de Gestdo Perguntando ao No Setor de Apds a conferéncia
pendéncia pendéncia de Pessoas responsavel da Gestdo de
Gestdo de Pessoas Pessoas
26. Arquivar Porque esta tudo ok Auxiliar de Gestdo | Arquivando os Na pasta do Apods resolugdo de
definitivo de Pessoas documentos funcionario pendéncia




Apéndice 18 — Plano de acdo 5W1H de Homologacédo das férias do Corpo Docente
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
140 PROCESSOS DE: REGISTROS E PAGAMENTOS APROVADO POR: DATA:
148 SUBPROCESSO: Homologagdo das férias do corpo docente REVISAO:

APLICAR A: Docente

| INTERAGAO: Gestdo de Pessoas, Corpo Docente e Dire¢do

OBJETIVO: Fazer os procedimentos legais para a homologagdo das férias coletivas do Corpo Docente.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer

Por que fazer

Quem ira fazer

Como fazer

Onde fazer

Quando fazer

1. Verificar se

Para ter o tempo

Auxiliar de Gestdo

Verificando se

No calendario

Periodicamente

estamos na 12 necessario em vista de Pessoas estamos na 12

semana de de providenciar a semana de

novembro documentagdo novembro

2. Aguardar Porque ndo estamos Auxiliar de Gestdo Aguardando a No calendario Apods a verificagdo da
na 12 semana de de Pessoas semana chegar semana
novembro

3. Elaborar Para que possam se Aucxiliar de Gestdo Elaborando o No computador Apds a chegada do

comunicado coletivo
de férias

organizar neste
tempo

de Pessoas

comunicado de
férias coletivas

periodo necessario

4. Corrigir

Ha algum erro

Aucxiliar de Gestdo

Corrigindo o erro

Na elaboragdo

Apds a elaboragdo do

de Pessoas do comunicado comunicado de férias
de férias
5. Encaminhar para Para que possa Auxiliar de Gestdo Encaminhando o Na Sala dos Ap0s a corregdo
o corpo docente verificar as de Pessoas comunicado de Professores
informagdes férias
6. Encaminhar para Para que assine Auxiliar de Gestdo Encaminhando e No Setor de Apds a assinatura dos
o Professor (a) que de Pessoas solicitando a Gestdo de demais docentes
nao assinou assinatura Pessoas
7. Encaminhar o Para fazer os Docente Encaminhando para | No Setor de Apds encaminhar para
documento para a procedimentos a Gestdo de Pessoas | Gestdo de o professor (a) que
Gestdo de Pessoas necessarios Pessoas ndo assinou
8. Receber e conferir | Para conferir se esta Auxiliar de Gestdo Recebendo e No Setor de Apds o
tudo certo de Pessoas conferindo o Gestdo de encaminhamento para
comunicado de Pessoas a Gestdo de Pessoas

férias coletivas

9. Fazer as corregdes

Para que fique tudo

Auxiliar de Gestdo

Corrigindo o que

No comunicado

Apds o recebimento e

certo de Pessoas estiver errado de férias a conferéncia
coletivas

10. Encaminhar o Para que possa Auxiliar de Gestdo Encaminhando para | Nasalada Apds fazer as
documento para a assinar de Pessoas a Diregao Diregao corregdes
Diregdo
11. Receber o Para fazer a Diregdo Recebendo o Na Sala da Apds o
comunicado de conferéncia comunicado Diregdo encaminhamento do
férias coletivas documento
12. Conferir o Para verificar se ha Diregdo Conferindo o Na Sala da Ap0s o recebimento
comunicado de algo errado comunicado Diregdo do documento

férias coletivas

13. Refazer o

Porque ha algo

Aucxiliar de Gestdo

Refazendo o que

No comunicado

Ap0s a conferéncia do

comunicado de errado de Pessoas estiver errado de férias comunicado de férias
férias coletivas coletivas
14. Assinar o Para que a Diregdo Diregdo Assinando o No comunicado Apods refazer o que
comunicado de aprove comunicado de de férias estava errado
férias coletivas férias coletivas coletivas
15. Encaminhar para | Para proceder aos Diregdo Encaminhando o No Setor de Apods a assinatura do
a Gestdo de Pessoas encaminhamentos comunicado de Gestdo de comunicado de férias

necessarios férias coletivas Pessoas

assinado

16. Receber o Para proceder aos Responsavel da Recebendo o No Setor de Apds o
comunicado de encaminhamentos Gestdo de Pessoas comunicado de Gestdo de encaminhamento para
férias coletivas necessarios férias assinado Pessoas a Gestdo de Pessoas
17. Enviar para o Necessita ser Auxiliar de Gestdo Enviando o No Ministério do | Apds receber o
orgdo competente homologado pelo de Pessoas comunicado de Trabalho comunicado

homologar

Ministério de
Trabalho

férias coletivas

18. Receber o

Para fazer os

Responsavel do

Recebendo o

No Ministério do

Apds o envio do

comunicado de procedimentos Ministério do comunicado de Trabalho comunicado de férias
férias coletivas necessarios Trabalho férias coletivas coletivas

19. Sub-processo de Para que seja Auxiliar de Gestdo Executando o sub- No setor de Apds receber o
Emissdo do aviso e impresso os de Pessoas processo Gestdo de comunicado de férias
recibo de férias do documentos Pessoas coletivas

corpo docente
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100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA: 01
140 PROCESSOS DE: REGISTROS E PAGAMENTOS I APROVADO POR: DATA:
148 SUBPROCESSO: Rescisdo do contrato de trabalho REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funcionario (a) do Administrativo, Portador de
Necessidades Especiais e Menor Aprendiz

INTERACAO: Diregdo, Gestdo de Pessoas, Funcionario (a) e Sede

OBJETIVO: Fazer a rescisdo do Contrato de Trabalho do funcionario (a).

PLANO DE AGAO 5W1H

O que fazer

Por que fazer

Quem ird fazer

Como fazer

Onde fazer

Quando fazer

1. Encaminhar
autorizagdo de
rescisdo de contrato
de trabalho

Para que seja feito os
encaminhamentos
para a rescisdo

Diregao

Encaminhando a
autorizagdo

No Setor de
Gestdo de Pessoas

Apds a decisdo de
rescisao

2. Receber a
autorizagdo de

Para que seja
encaminhada a

Responsavel pela
Gestdo de Pessoas

Recebendo a
autorizagdo

No Setor de
Gestdo de Pessoas

Apos o recebimento da
autorizagdo

rescisdo de contrato rescisao

de trabalho

3. Verificar qual a Para fazer o Responsdvel pela Verificando qual a Na solicitagdo Apds o recebimento da
situagdo encaminhamento Gestdo de Pessoas situagdo autorizagdo de rescisdo

correto

4. Enviar solicitagdo Para que possa fazer Auxiliar de Gestdo Enviando a No computador Apds verificar qual a

para a Sede 0s encaminhamentos de Pessoas solicitagdo via e-mail situagdo

5. Receber solicitagdo Para fazer os Responsdvel pela Recebendo a Na Sede Apds o envio da

de rescisdo contratual | encaminhamentos Gestdo de Pessoas solicitagdo solicitagdo para a Sede
da Sede

6. Elaborar o termo Para que possa Responsavel pela Elaborando Na Sede Apds o recebimento da

de rescisdo e o aviso- formalizar a rescisdo Gestdo de Pessoas solicitagdo de rescisdo

prévio da Sede contratual

7. Conferir Para verificar se ha Responsdvel pela Conferindo Nos documentos Apds a elaboragdo do

algum erro Gestdo de Pessoas termo e aviso-prévio

da Sede

8. Corrigir Para que esteja Responsavel pela Refazendo o No computador Apds a elaboragdo dos

correto

Gestdo de Pessoas
da Sede

documento

documentos

9. Encaminhar para o

Para que possam fazer

Responsdvel pela

Encaminhando

Via-e-mail/ SKIPE

Ap6s refeito os

financeiro da Sede os procedimentos Gestdo de Pessoas documentos
necessarios da Sede
10. Encaminhar para Para proceder aos Responsavel pela Encaminhando Via-e-mail/ SKIPE Apds o

a Gestdo de Pessoas encaminhamentos Gestdo de Pessoas e Sistema RM encaminhamento para o
seguintes da Sede Saldus financeiro da Sede

11. Receber aviso- Para proceder aos Responsdvel pela Recebendo Via-e-mail/ SKIPE Apds o

prévio e termo de encaminhamentos Gestdo de Pessoas e Sistema RM encaminhamento para a

rescisao seguintes Saldus Gestdo de Pessoas

12. Imprimir termo de | Para que possam ser Auxiliar de Gestdo Imprimindo Na impressora Apds o recebimento do

rescisdo (4 vias) e manuseados de Pessoas termo de rescisdo e do

aviso prévio aviso-prévio

13. Solicitar ao Para cumprir os Responsavel pela Solicitando a Ao funciondrio (a) Apds a impressdo dos

funciondrio (a) a
assinatura do aviso
prévioea CTPS e
entregar a requisicao

procedimentos legais

Gestdo de Pessoas

assinatura do aviso-
prévio, a CTPS e
entregando a
requisicdo de exame

documentos

para o exame demissional

demissional

14. Receber a Para providenciar o Funcionario (a) Recebendo a No Setor de Ap6s solicitagdo
solicitagdo solicitado solicitagdo Gestdo de Pessoas

15. Assinar o aviso Para cumprir as Funcionario (a) Assinando o aviso- No Setor de Ap0s o recebimento da

prévio, entregar a
CTPS e receber a
requisicdo do exame
demissional

exigéncias legais do
processo de rescisao
contratual

prévio, entregando a
CTPS e recebendo a
requisicdo de exame
demissional

Gestdo de Pessoas

solicitagdo

16. Fazer o exame
médico demissional

Para verificar se esta
apto para a demissdo

Funcionario (a)

Fazendo o exame
médico demissional

Na Clinica Médica

Apos a assinatura do
aviso-prévio, a entrega
daCTPSeo
recebimento da
requisicdo do exame
demissional
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Continuagéo...

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA: 02
140 PROCESSOS DE: REGISTROS E PAGAMENTOS I APROVADO POR: DATA:
148 SUBPROCESSO: Rescisdo do contrato de trabalho REVISAO:

APLICAR A: Docente, Funcionario (a) do Administrativo, Portador de
Necessidades Especiais e Menor Aprendiz

INTERACAO: Diregdo, Gestdo de Pessoas, Funcionario (a) e Sede

OBIJETIVO: Fazer a rescisdo do Contrato de Trabalho do funcionario (a).

PLANO DE AGAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ird fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer

17. Receber 0 ASO da Parra confirmar se o Clinica Médica Entregando o ASO Na Clinica Apds o término do

Clinica funcionario estd apto exame demissional
para ser demitido

18. Entregar na Para que fiquem Funcionario (a) Entregando o ASO No Setor de Apos fazer o exame

Gestdo de Pessoas o atestadas suas Gestdo de Pessoas | médico ocupacional

atestado de saude condigdes de saude

ocupacional (ASO)

19. Receber 0 ASO Para que sejam feitos Auxiliar de Gestao Recebendo o ASO No Setor de Apos a entrega do ASO
os procedimentos de Pessoas Gestdo de Pessoas | no Setor de Gestdo de
necessarios Pessoas

20. Conferir o ASO Para verificar se todos Auxiliar de Gestdo Conferindo No ASO Apds o recebimento do
estdo corretos de Pessoas ASO

21. Resolver Porque foi encontrada Auxiliar de Gestdo Resolvendo a No Setor de Apds a conferéncia

pendéncia do ASO alguma pendéncia de Pessoas pendéncia Gestdo de Pessoas

22. Langar 0 ASO no Para que o ASO fique Auxiliar de Gestdo Langando o ASO No programa Apds resolugdo da

Programa de Perfil registrado no sistema de Pessoas pendéncia

Profissiografico
Previdenciario

e componha o perfil
do funcionario (a)

23. Fazer a anotagdo
na CTPS e no Livro de
Registro de
Empregados

Para que fique
registrada a rescisdo
contratual do
funcionario (a)

Auxiliar de Gestao
de Pessoas

Fazendo a anotagdo

Na CTPS e no Livro
de Registro de
Empregados

Ap6s o langamento do
ASO no programa

24. Corrigir anotagdo

Para que fique com
todas as informagdes
corretas

Auxiliar de Gestdo
de Pessoas

Corrigindo a
anotagdo

Na anotagdo

Apds anotagdo na CTPS
e no Livro de Registro
de Empregados

25. Encaminhar os

Para que faga os

Auxiliar de Gestao

Encaminhando os

Na sala da Diregdo

Ap6s a corregdo

documentos para a encaminhamentos de Pessoas documentos
Diregdo assinar necessarios
26. Receber os Para que faga os Diregdo Recebendo os Na sala da Diregdo | Apdso

documentos encaminhamentos documentos encaminhamento para a
necessarios Dire¢do assinar

27. Corrigir E necessario corregdo Auxiliar de Gestao Corrigindo os No Setor de Apds receber os

de Pessoas documentos Gestdo de Pessoas | documentos

28. Assinar os Para que o se tornem Diregdo Assinando os Na Sala da Diregdo | Ap0s a devolugdo para a

documentos vélidos documentos Gestdo de Pessoas

29. Encaminhar para Para que faga os Diregdo Encaminhando os No Setor de Apds a aprovagdo dos

a Gestdo de Pessoas encaminhamentos documentos Gestdo de Pessoas | documentos
necessdrios

30. Receber os Para que faga os Auxiliar de Gestdo Recebendo os No Setor de Apds o

documentos
assinados

encaminhamentos
necessarios

de Pessoas

documentos

Gestdo de Pessoas

encaminhamento para a
Gestdo de Pessoas

31. Agendar a
rescisdo com o
funciondrio (a)

Para que comparega
no local e hordrio
combinados

Auxiliar de Gestao
de Pessoas

Agendando o horéario

Com o funcionario

(a)

Apds o recebimento dos
documentos assinados

32. Remarcar horario

Porque o funcionario

Auxiliar de Gestdo

Remarcando o

Com o funcionario

Ap6s confirmagdo do

(a) ndo compareceu de Pessoas horério (a) horario
33. Receber os Para serem assinados Funciondrio Recebendo os No setor de Apds remarcagdo do
documentos documentos Gestdo de Pessoas | hordrio
34. Assinar Para confirmar a Funcionario (a) Assinando e Os documentos e Apds o recebimento dos
documentos rescisdo contratual recebendo recebendo a CTPS documentos
35. Entregar os Para finalizar o Funciondrio Entregando os No Setor de Apos assinatura
documentos processo de rescisdo documentos Gestdo de Pessoas
assinados na Gestdo contratual
de Pessoas
36. Receber os Para que finalize o Responsavel pela Recebendo os No Setor de Apos o
documentos sub-processo de Gestdo de Pessoas documentos Gestdo de Pessoas | encaminhamento para a
demissdo Gestdo de Pessoas
37. Resolver Ha alguma pendéncia Auxiliar de Gestdo Resolvendo a No Setor de Apds receber os
pendéncia nos documentos de Pessoas pendéncia Gestdo de Pessoas | documentos
38. Arquivar Para futura consulta Auxiliar de Gestdo Arquivando os No arquivo morto Apds o recebimento dos
definitivo de Pessoas documentos documentos assinados
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Apéndice 20 — Plano de agcao 5W1H de Rescisao do contrato de trabalho de Estagiario

100 MACROPROCESSO: GESTAO DE PESSOAS FOLHA:
140 PROCESSO DE: REGISTROS E PAGAMENTOS | APROVADO POR: DATA:
149 SUBPROCESSO: RESCISAO DO CONTRATO DE ESTAGIARIO (A) REVISAO:

APLICAR A: Estagiario (a)

| INTERACAO: Direcdo, Gestdo de Pessoas e Estagiario (a)

OBJETIVO: Fazer a rescisdo do contrato do estagiario conforme as leis trabalhistas.

PLANO DE ACAO 5W1H

O que fazer Por que fazer Quem ira fazer Como fazer Onde fazer Quando fazer
1. Encaminhar para | Para que seja feito os | Diregdo Encaminhando a | No Setor de | Apés a decisdo de
a Gestdo de Pessoas | encaminhamentos autorizagao Gestdo de | rescisdo
autorizagdo de | para arescisdao Pessoas
rescisao
2. Receber a Para que seja Responsavel pela Recebendo a No Setor de Apds o
autorizagdo de encaminhada a Gestdo de Pessoas autorizagdo Gestdo de encaminhamento da
rescisdo de rescisao Pessoas autorizagao
estagiario
3. Fazero Para rescindir o Aucxiliar de Gestdo Entrando no site da No site da Apds recebimento da
langamento on line contrato de Pessoas instituigdo instituigdo autorizagdo
da rescisdo responsdavel e
langando as
informacdes
4. Refazer o Porque algo ndo Auxiliar de Gestdo Refazendo o No site da Apds o langamento on
langamento on-line ficou correto de Pessoas langamento instituicdo line
5. Imprimir a Para serem Aucxiliar de Gestdo Imprimindo o Na impressora e Apds o langamento on
rescisdo e impressos e de Pessoas documento e entregando na line
encaminhar para a recebidos para encaminhando Sala da Diregdo
Diregdo revisdao
6. Receber o termo | Para que seja | Diregdo Recebendo o | Na Sala da | Apds a impressdo e o
de rescisdo assinado documento Diregdo encaminhamento
7. Conferir o termo Para verificar se ha Diregdo Conferindo No documento Apds o recebimento
de rescisdo algum erro do documento

8. Solicitar corregao

Porque foi verificado

Auxiliar de Gestdo

Solucionando o

No documento

Apds a conferéncia do

algum problema de Pessoas problema documento
9. Aprovar termo de Para ser feita a Direg¢do Assinando o No documento Apods solucionar o
rescisdo rescisdo documento problema
10. Encaminhar para | Para fazer os Gestdo de Pessoas Recebendo o No Setor de Apds a aprovagdo do
a Gestdo de Pessoas | encaminhamentos documento Gestdo de documento
necessarios Pessoas
11. Receber o termo | Para prosseguir os Auxiliar de Gestdo Recebendo o termo | No Setor de Apds o
de rescisdo assinado | procedimentos de Pessoas de rescisdo Gestdo de encaminhamento do
Pessoas termo de rescisdo
12. Agendar horario Para que possa Auxiliar de Gestdo Ligando e No setor de Ap0s o recebimento
com o estagiario assinar o termo de de Pessoas agendando o Gestdo de do termo de rescisdo
rescisdo horario Pessoas
13. Estagiario Para que possa ser Estagiario Confirmando No Setor de Ap06s o agendamento
confirma o horario feita a rescisdo Gestdo de
pessoas

14. Remarcar

Porque o estagiario

Aucxiliar de Gestdo

Remarcando o

Com o estagiario

No dia seguinte ao

horario com o n3o compareceu de Pessoas horario (a) ndo comparecimento

estagiario

15. O estagiario Para rescindir o Estagiario Assinando No termo de Apds o

assina o termo de contrato rescisdo comparecimento no

rescisdo setor de gestdo de
pessoas

16. Conferir a Para que a rescisdao Auxiliar de Gestao Conferindo No termo de Ap0s a assinatura do

assinatura do tenha valor legal de Pessoas rescisdo estagiario

estagiario no termo

de rescisdo

17. Arquivar Para que sirva para Auxiliar de Gestao Arquivando o termo | No arquivo Ap0s conferéncia da

definitivo

futura consulta

de Pessoas

de rescisdo

assinatura
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	SUMÁRIO
	1  INTRODUÇÃO
	A realidade das instituições de ensino, independente de ser uma públicas ou privadas, urbanas ou rurais de pequeno ou grande porte, equivale à complexidade peculiar de várias organizações forçadas a adaptarem-se às mudanças provocadas pela globalizaçã...
	Neste contexto, apresenta-se uma dicotomia, pela qual a escola sente-se pressionada a dar respostas, ora contribuindo na aceleração das mudanças, ora sendo conservadora e tradicional, de maneira que ninguém se perca no processo.
	Cada organização constrói a forma pela qual irá funcionar, tomando por base o comportamento das pessoas. Os problemas enfrentados são criados pelo tipo de relação no sistema, desde  aluno- professor, bem como o corpo orientador e políticas governament...
	Sarason (1990, apud SENGE, 2005, p. 24) afirma que “quanto mais as coisas mudam, mais elas permanecem iguais”. Mudanças significativas acontecem quando se olha para si mesmo e se assume as fragilidades, sem apego ao poder e a privilégios de autoridade.
	Neste contexto, torna-se necessário olhar para fora e perceber novos horizontes, novas ideias e oportunidades que poderão dar origem a múltiplas relações sistematizadas.
	Nesse momento, reestruturar é a atitude de mudança que irá fazer as instituições de ensino permanecerem e crescerem eficaz e eficientemente.
	Para propor uma alternativa à realidade apresentada, dentre várias opções de ferramentas de gestão, o presente trabalho abordará como alternativa a Gestão por Processos.
	Atualmente uma grande preocupação organizacional é a definição de papéis ou perfis de atuação, definindo as atividades com a capacidade de interação entre equipes, com o foco no indivíduo e nos resultados.
	Para Maranhão e Macieiria (2004) a administração meramente calcada nos organogramas, que inicialmente funcionou muito bem em razão da simplicidade da cadeia produtiva e das organizações, determina ações verticais, limitadas aos departamentos e aos set...
	De modo geral, existem poucas profissões individualizadas, como na área do ensino, em que cada profissional faz o seu trabalho sozinho. O pressuposto educacional focou-se no controle, sendo que os professores tentam controlar os alunos, os administrad...
	A necessidade de coordenação do trabalho está relacionada com a disposição dos recursos e a forma pela qual as atividades foram organizadas. O aprendizado e as melhorias nas operações irão depender desta projeção.
	Sendo assim, quanto maior a complexidade do trabalho, maior a necessidade de gerenciar o processo.
	A utilização da Gestão por Processos poderá identificar um problema de desempenho e apontar a solução mais adequada. “Os processos são a estrutura pela qual uma organização faz o necessário para produzir valor para os seus clientes. Em consequência, u...
	Afinal, as pessoas precisam aprender e crescer mesmo quando a situação é desencorajadora, pois o foco das instituições de ensino são os desejos e aspirações dos clientes.
	Neste sentido, a presente pesquisa busca oferecer uma visão geral da Gestão por Processos, identificando, mapeando os processos de uma organização educacional, com o objetivo de obter maior agilidade, organização, padronização, diminuição de custos e ...
	Desta forma, a própria sociedade cobra escolas com um posicionamento empresarial responsável e moderno. A demanda existe, porém muito mais criteriosa e exigente em todos os níveis. A Gestão escolar precisa ter foco educacional e empresarial com o seu ...
	1.1 Contextualização do estudo
	Existe um número cada vez maior de escolas no mercado. Às vezes, por falta de uma gestão escolar não conseguem competir e acabam desaparecendo. Estas escolas, além da concorrência e a pouca utilização de métodos administrativos, enfrentam a necessidad...
	Para melhor entender essa realidade será elencado, neste capítulo, a formulação do problema, os objetivos geral e específicos, a justificativa e a metodologia de estudo.

	1.2 Questão de estudo
	A questão motivadora da pesquisa sobre Gestão por Processos em uma instituição de ensino, baseia-se no interesse de promover uma cultura que priorize a formação de valores organizacionais e a integração entre os vários setores, buscando o fortalecimen...
	Esta interligação estruturada entre as áreas administrativas, de apoio e pedagógicas proporcionarão um crescimento sustentado na qualidade da organização.
	Dessa forma, pode-se garantir que todos os envolvidos em determinado processo consigam vislumbrar as atividades de cada área e seu envolvimento com os demais setores da organização.
	Sendo assim, a presente pesquisa busca responder quais são os fatores limitadores e quais as vantagens da implantação da Gestão por Processos na área de Gestão de Pessoas.

	1.3 Objetivos
	O objetivo geral do estudo é mapear e caracterizar os processos de Gestão de Pessoas na Instituição Particular de Ensino no Município de Dourados/MS.
	Os objetivos específicos são uma forma de elucidar o entendimento do objetivo geral. Sendo assim, os objetivos específicos são descritos abaixo:
	 Caracterizar os processos e atividades do setor de Gestão de Pessoas da Instituição de Ensino Particular do Município de Dourados/MS;
	 Mapear o fluxo de trabalho do setor Gestão de Pessoas;
	 Identificar os processos de Gestão de Pessoas;
	 Identificar os fatores limitadores dos processos na Gestão de Pessoas.
	 Identificar as vantagens e benefícios provenientes da Gestão por Processos para o gerenciamento de pessoal na organização analisada.

	1.4 Justificativa
	Para produzir ou prestar algum produto ou serviço as organizações precisam utilizar os processos que possuem um fluxo a ser seguido. Mas nem sempre esses processos são realizados de forma a agregar resultados para a organização, devido à falta de conh...
	Toda instituição de ensino está inserida no cenário dos negócios. Como qualquer organização necessita conhecer seus clientes e atendê-los em seus anseios. Melhorar e aprimorar os processos organizacionais é uma das formas de responder aos apelos dos c...
	Uma das formas utilizadas para redução de custos é a análise da cadeia de valor, no caso, a cadeia de informações que serão transformadas em cada um dos processos realizados na Gestão de Pessoas. “Quando uma organização realmente “emplaca” a abordagem...
	Este trabalho visa a relacionar o estudo da teoria com a prática, abordando Gestão por Processos como forma de superar os limites impostos pela Administração Funcional. Ele visa a identificar e analisar os processos que geram valor para a instituição....

	1.5 Metodologia da pesquisa
	A pesquisa possui vários conceitos que variam conforme a área de aplicação. A sua abrangência pode ser delimitada para a melhor realização dos trabalhos e elaboração dos resultados.
	O presente capítulo descreve os procedimentos metodológicos do trabalho. Serão desenvolvidas as seguintes etapas da metodologia: tipo de pesquisa, sujeitos da pesquisa, instrumento de pesquisa, coleta de dados e análise dos dados.
	1.5.1 Tipo de pesquisas
	Há vários tipos de pesquisa que podem ser usadas conforme a finalidade do estudo e a critério do pesquisador. A realização de uma pesquisa busca aprimorar ou até mesmo gerar novos conhecimentos.
	Segundo Rummel (1972:3 apud MARCONI et al., 2010, p. 7) uma pesquisa pode apresentar quatro divisões:
	a) Pesquisa bibliográfica. Quando utiliza materiais escritos.
	b) Pesquisa de ciência da vida e ciência física- experimental. Quando tem como campo de atividade o laboratório.
	c) Pesquisa social. Quando visa melhorar a compreensão de ordem, de grupos, de instituições sociais e éticas.
	d) Pesquisa tecnológica ou aplicada – prática. Quando objetiva a aplicação dos tipos de pesquisa relacionados às necessidades imediatas dos diferentes campos da atividade humana.
	Os tipos de pesquisas citados, compõem as proposta de escolha do modelo de pesquisa
	a ser utilizado, optando-se por aquele que se aproxima dos objetivos desejados. Um fator de auxílio na escolha é a definição do tipo de instrumento que será utilizado na coleta de dados.
	Segundo Gil (2010, p. 50) no primeiro grupo estão a pesquisa bibliográfica e a pesquisa documental. No segundo, a pesquisa experimental, a pesquisa ex-post-facto, o levantamento, o estudo de campo e o estudo de caso.
	A pesquisa bibliográfica é aquela que surge com base no material já existente, como livros ou artigos científicos. Por meio dela o pesquisador poderá analisar uma quantidade de dados muito superior, do que se fizesse uma pesquisa diretamente. Pode va...
	A pesquisa documental é aquela que toma como base os materiais que não foram formalizados ou que ainda podem contribuir com os objetivos da pesquisa.
	Gil (2010, p. 51) afirma que o desenvolvimento da pesquisa documental segue os mesmos passos da pesquisa bibliográfica. Apenas há que se considerar que o primeiro passo consiste na exploração das fontes documentais, que são em grande número.
	Como exemplos de materiais de base para a pesquisa documental pode-se citar, os documentos oficiais, cartas, contratos, relatórios de empresas e etc.
	De acordo com as opções apresentadas, a presente pesquisa pode ser classificada como: uma pesquisa documental e exploratório-descritiva, por buscar aumentar as informações do ambiente organizacional a ser estudado, e por descrever as características ...
	Para Gil (1999, p.43) “as pesquisas exploratórias tem como finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista, a formulação de problemas mais precisos para estudos posteriores”.
	Ainda para Gil (2010, p. 147) essas fontes documentais são capazes de proporcionar ao pesquisador dados em quantidade e qualidade suficiente para evitar a perda de tempo e o constrangimento que caracterizam muitas das pesquisas em que os dados são obt...
	Esta pesquisa é classificada como uma pesquisa documental e exploratória-descritiva, pois se utiliza dos documentos que forem necessário e da entrevista despadronizada, conforme a disponibilidade da Instituição de Ensino, descrevendo as informações ao...

	1.5.2 Sujeitos da pesquisa
	A pesquisa sobre a Gestão por Processos na Gestão de Pessoas será realizada no setor de Gestão de Pessoas da Instituição de Ensino Particular do Município de Dourados/MS, envolvendo os profissionais deste setor.
	Para identificar os fatores a serem estudados nesta pesquisa, será realizada uma entrevista despadronizada, por ser uma forma de melhor coleta e compreensão dos dados, rápida e de  baixo custo.

	1.5.3 Instrumentos de pesquisa
	Como instrumentos da pesquisa serão utilizados os dados primários obtidos com a entrevista despadronizada e como fonte secundária, livros, artigos e revistas.
	A entrevista é uma técnica de obtenção de informações por meio do diálogo entre duas ou mais pessoas. É uma forma de coleta de dados que irá colaborar no diagnóstico a ser elaborado.
	Por meio da realização da entrevista, o pesquisador poderá obter informações do entrevistado sobre o assunto em estudo.
	Quanto ao conteúdo, Selltiz (1965, apud MARCONI et al., 2010, p. 81) apresenta seis tipos de objetivos:
	a) Averiguação de “fatos”. Descobrir se as pessoas que estão de posse de certas informações são capazes de compreendê-las.
	b) Determinação das opiniões sobre os “fatos”. Conhecer o que as pessoas pensam ou acreditam que os fatos sejam.
	c) Determinação de sentimentos. Compreender a conduta de alguém por meio de seus sentimentos e anseios.
	d) Descoberta de planos de ação. Descobrir, por meio das definições individuais dadas, qual a conduta adequada em determinadas situações, a fim de prever qual seria a sua. As definições adequadas das ações apresentam em geral dois componentes: os padr...
	e) Conduta atual ou do passado. Inferir que conduta a pessoa terá no futuro, conhecendo a maneira pela qual ela se comportou no passado ou se comporta no presente, em determinadas situações.
	f) Motivos conscientes para opiniões, sentimentos, sistemas ou condutas. Descobrir por que e quais fatores podem influenciar as opiniões, sentimentos e conduta.
	Descrever os objetivos de uma entrevista, quanto ao conteúdo é uma forma de indicar quais os aspectos podem ser percebidos com maior facilidade, auxiliando no processo de análise dos dados coletados.
	A entrevista pode ser do tipo padronizada ou estruturada ou despadronizada ou não estruturada. Na entrevista padronizada ou estruturada o pesquisador tem um roteiro pré-determinado, sendo realizado com as pessoas selecionadas conforme estudo. Neste ti...
	A entrevista despadronizada ou não estruturada, o entrevistador tem liberdade de direcionar o diálogo da forma que lhe convier. As perguntas são respondidas no diálogo informal.

	1.5.4 Coleta de dados
	A coleta de dados é um instrumento escolhido pelo pesquisador para obter as informações desejadas.
	É uma fase da execução da pesquisa que poderá ser mais longa e mais exigente. Os registros devem ser feitos com a maior precisão possível.
	Para Marconi et al., (2010, p. 19) “o rigoroso controle na aplicação dos instrumentos de pesquisa é fator fundamental para evitar erros e defeitos resultantes de entrevistadores inexperientes ou de informantes tendenciosos”.
	Para a realização desta pesquisa será utilizada a coleta de dados na empresa, por meio da técnica da entrevista despadronizada, aplicada junto ao responsável pelo setor e, através da observação direta não padronizada, com o objetivo de verificar como ...

	1.5.5 Análise e interpretação dos dados
	Os dados desta pesquisa, após serem coletados, serão organizados e analisados.  Em seguida, será realizada a interpretação dos mesmos, buscando um significado maior às respostas. Com a finalidade de integrar a teoria com a prática, por meio da avaliaç...


	1.6 Estrutura do trabalho
	O Capítulo1 retrata a introdução dessa monografia de graduação compreendendo a contextualização do estudo, a questão de estudo, os objetivos geral e específicos, a justificativa, a metodologia e a estrutura do trabalho.
	No Capítulo 2 apresenta-se a fundamentação teórica do estudo sobre as principais teorias gerais da Administração até chegar à Administração Moderna que aborda a Gestão por Processos e descreve-se a Gestão por Processos abordando suas características, ...
	No Capítulo 3 realiza-se o estudo e a aplicação da pesquisa com a descrição da situação da organização, a entrevista e a elaboração do mapeamento do fluxo dos processos na Gestão de Pessoas da Instituição de Ensino Particular de Dourados-MS.
	No Capítulo 4 são apresentadas as conclusões do trabalho, na seqüência, as referências bibliográficas utilizadas e os apêndices.


	2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
	A finalidade deste capítulo é apresentar algumas das principais Teorias da Administração que precisam ser abordadas na análise organizacional. Tais teorias exercem influências no ambiente de forma geral e consistem num passo importante para o entendim...
	Segundo Oliveira (2007, p.3) deve-se lembrar que a administração é uma tecnologia e, como tal, apresenta-se em constante evolução, para a qual os executivos devem estar permanentemente atentos para melhor aplicar os instrumentos administrativos, tal c...
	Estar atento e atualizado quanto às necessidades das organizações pode ser uma forma de adequar-se às constantes mudanças, adotando formas de gestão que possam dar a resposta necessária ao momento.
	2.1 Teorias da administração
	Existem vários tipos de organizações cada uma com  formato diferente. Embora diferentes entre si, todas fazem parte do macroambiente, afetando e sendo afetadas por ele.
	Para existirem e permanecerem neste ambiente, em constante mudança, as organizações adotam formas para melhor gerenciar seus processos e pessoas.
	Sendo assim, torna-se necessário retomar as principais abordagens de gestão utilizadas até agora, para então analisar como cada uma comporta-se no ambiente organizacional.
	2.1.1 Contribuições da revolução industrial
	Na Europa Ocidental aconteceu uma série de transformações que receberam o nome de Revolução Industrial. No século XVIII o setor de produção desenvolveu-se por meio da adoção de novas técnicas e do uso de instrumentos mecanizados.
	Todo esse desenvolvimento possibilitou o aumento da produção com a consequente diminuição dos preços, o aumento do consumo e do lucro.
	Neste processo de inovação em que a Inglaterra foi a pioneira, as indústrias de fiação e de tecelagem utilizavam máquinas hidráulicas e depois a vapor.
	Os trabalhadores que estavam no campo foram para as cidades, pois as novas técnicas de cultivo não necessitavam de muita mão-de-obra.
	Dessa forma, por meio dos trabalhadores até então “livres” surgiu a classe proletariada, composta de homens e mulheres.
	Segundo Andrade e Amboni (2009, p. 46), em síntese, pode-se dizer que a primeira revolução industrial passou por quatro fases:
	 Fase 1: mecanização da indústria e da agricultura - a máquina substitui o trabalho do homem e a força motriz muscular do homem.
	 Fase 2: aplicação da força motriz à indústria - transformação das oficinas em fábricas.
	 Fase 3: desenvolvimento do sistema fabril – o artesão desaparece para dar lugar ao operário de fábricas, baseadas na divisão do trabalho.
	 Fase 4: aceleramento dos transportes e das comunicações – invenção do telégrafo elétrico e selo postal.
	Mas as mudanças não pararam após a Revolução Industrial. Não demorou muito tempo e aconteceu a segunda revolução Industrial que substituiu o ferro pelo aço e o vapor pela eletricidade.
	Analisando a contribuição da Revolução Industrial pode-se perceber que foi uma forma de passar do trabalho manual para o trabalho mecânico. O trabalho braçal deixa de existir para ceder lugar ao trabalho mecanizado. O trabalho deixa de ser doméstico e...
	Neste cenário, o capitalismo afirma-se com as novas classes que vão surgindo. Dá-se origem ao capitalismo baseado na mão-de-obra assalariada e no capital.
	Como conseqüência desse movimento, surgiu a Escola Clássica que intensificou o movimento de industrialização.

	2.1.2 Escola Clássica
	A Escola Clássica engloba a Teoria da Administração Científica e a Teoria do Processo Administrativo.
	A Teoria da Administração Científica é caracterizada pelo “Taylorismo”, focado na racionalização do trabalho e a  Teoria do Processo Administrativo que se caracteriza pelos princípios e funções organizados com vistas a alcançar os objetivos definidos.
	2.1.2.1.1 Teoria da Administração Científica
	A abordagem científica foi desenvolvida por diferentes profissionais que olharam para os processos administrativos, cada qual para determinado foco, preocupando-se com o estudo e analise dos mesmos. Assim, surgem os estudos de Taylor e Ford nos Estado...
	...Taylor organizou o trabalho do chão-de-fábrica; Ford organizou a produção – desde a aquisição de insumos até a forma pela qual estes seriam montados – e Fayol estruturou a empresa, pensando nos diversos departamentos necessários para que a produção...
	A seguir, serão destacadas as principais contribuições de cada um desses pensadores.

	2.1.2.1.2 Frederick Winslow  Taylor (1856-1915)
	Taylor preocupava-se muito com a questão da produtividade na organização. Tal foi o movimento produzido, que acabou recebendo o nome de “taylorismo”. Para Taylor o trabalho realizado nas fábricas necessitava de melhor planejamento e que este deveria s...
	Com as observações, Taylor percebeu que as empresas tinham dificuldades básicas que impediam sua maior produtividade.
	Segundo Lacombe e Heilborn (2006, p. 43) Taylor começa seu livro Princípio da Administração Científica definindo o que considerava como o objetivo da administração:
	O principal objetivo da administração deve ser assegurar o máximo de prosperidade ao patrão e, ao mesmo tempo, o máximo de prosperidade ao empregado. A expressão máximo de prosperidade é usada, em sentido amplo, compreendendo não só grandes dividendos...
	Andrade e Amboni (2009, p. 52) completam que Taylor enfatizou os seguintes princípios básicos da Administração científica:
	a) O planejamento que tinha por objetivo aplicar os métodos científicos no desenvolvimento do trabalho, em vez de improvisação e escolha individual.
	b) O preparo, com o objetivo de as empresas poderem selecionar os trabalhadores de acordo com as suas aptidões, visando ao aumento da produção.
	c) O controle, com o objetivo de verificar se o que foi planejado estava sendo executado.
	d) A execução tinha por objetivo assegurar a distribuição das atribuições e das responsabilidades de forma disciplinada.
	O trabalho de Taylor, para melhor entendimento, foi dividido em idéias básicas, conforme descrito abaixo.
	 Administração científica: O trabalho realizado nas fábricas necessitava de uma melhor organização, integrando o planejamento e a execução. Baseando-se em métodos, técnicas que iriam gerar uma ciência administrativa.
	 Produção racionalizada: A produção precisa ser prática, de tal forma que não se perca tempo, energia, matéria-prima e mão-de-obra. Surge a necessidade de estudar os procedimentos produtivos para evitar os retrabalhos e tarefas que não agregam valor.
	 Estudo do tempo: Por meio da determinação de tempo para cada processo era possível perceber onde estavam os gargalos da produção e a melhor organização dos trabalhos na fábrica.
	 Trabalho dividido: Procurava-se dividir o trabalho para que mais operários pudessem desenvolver uma atividade e  treinarem-se ao mesmo tempo. Isso produzia maior agilidade e especialização nas tarefas pequenas.
	 Especializar: O operário adquiria maior habilidade realizando a mesma tarefa, ficando especializado em determinada função.
	 Pagar por peças:  O operário quanto mais rápido produzisse, mais poderia ganhar. Tanto o patrão quanto o operário sairiam ganhando com o aumento da produção.
	 Fadiga humana: Procurou-se evitar movimentos desnecessários diminuindo os esforços humanos, o que poderia provocar a queda na produção.
	 Desenho de cargos e tarefas: Cargo pode ser entendido como as obrigações que deveriam ser desenvolvidas. É uma forma de entendimento do que irá ser realizado tanto para outros departamentos como para quem é novo na organização. Isso gera conheciment...
	 Condições de trabalho: Para que houvesse melhor e maior produção, o operário necessitava de condições básicas para o trabalho.
	 Padronização: Consistia em determinar a melhor forma de produzir algo e implantá-la como procedimento. Isso ajudava a diminuir perdas e aumentar a eficiência.
	 Supervisão: Cada área necessitava ser supervisionada e os operários deveriam  dirigir-se ao supervisor caso houvesse algum problema.
	Dessa forma, Taylor deu os primeiros passos na estruturação de uma organização. No sistema produtivo desenvolveu mecanismos que possibilitassem maior produção por meio das técnicas adotadas e compreendeu que só isso não bastava. Era necessário ter uma...
	Em seguida, será relatado o período “Fordista” cuja principal inovação foi a criação da “linha de montagem”.

	2.1.2.1.3 Henry Ford (1863-1947)
	Henry Ford é o criador da chamada “produção em massa”. Baseado na produção de automóveis organizou a fábrica de forma que pudesse obter maior produtividade.
	O Fordismo preocupava-se em diminuir o tempo de produção, otimizando-o por meio de mecanismos e técnicas a ajudar no processo e colaborar na redução de custos de estoque, pois não era necessário um grande estoque, já que havia uma forma de produção ec...
	Desta forma, o trabalhador tinha um papel fundamental, pois era ele o responsável por agilizar o processo. Ford investia no operário para que este se tornasse um especialista no que executava.
	Podem ser observadas as seguintes contribuições de Ford na área da produção:
	“Padronização do produto final”: Para melhor dinamização da produção, Ford criou um modelo para ser seguido, cujo nome foi “Ford T”.
	“Intercambialidade das peças”: As peças utilizadas não eram padronizadas, isso dificultava o trabalho e exigia mão-de-obra capacitada. Para resolver esse problema, Ford introduziu um sistema de medidas e o uso de ferramentas e máquinas mais avançadas....
	“Linha de montagem”: Essa forma de trabalho colaborou para que o operário que não necessitasse andar de um lado para o outro em busca do próximo passo a ser executado. O produto era levado até o trabalhador. A diminuição do tempo de deslocamento e pri...
	O trabalho na visão fordista foi assim organizado, conforme Contador et al. (2004, p. 20):
	 Divisão do trabalho: na linha de montagem, cada operador era responsável por uma operação pequena, simples, que se completava com o trabalho de vários outros operadores, cada qual com operações igualmente simples;
	 Desconhecimento do processo global: cada operador detinha o conhecimento da sua operação e de nada mais; muitas vezes não sabia a que se destinava a peça por ele fabricada;
	 Intercambialidade de operadores: trabalho simplificado e desqualificado – não precisava nenhum tipo de conhecimento para ser realizado, nem experiência anterior, nem instrução e tampouco treinamento; desta forma, qualquer operador era facilmente sub...
	 A velocidade de produção garantida pela linha de montagem: mais importante do que aumentar o ritmo de todos, a linha de montagem propiciava uma velocidade única para todos os operadores, o que tornava o controle do trabalho mais fácil de ser realiza...
	 Aparecimento de trabalhadores indiretos: para fixar os operadores de linha de montagem nos seus postos, trabalhando unicamente em uma operação, foram criadas várias outras funções: para limpeza do local de trabalho, para providenciar insumos para a ...
	Ford conseguiu chegar à padronização, graças aos avanços tecnológicos da época, permitindo o trabalho com metais pré-endurecidos. A economia com o aumento da produção possibilitou a diminuição do preço dos automóveis e um maior consumo desse bem, o qu...

	2.1.2.1.4 Teoria do Processo Administrativo
	A Teoria do Processo Administrativo colaborou com o processo organizacional criando uma forma de estrutura e disposição que gerasse maior eficiência. Dessa forma, as funções exercidas pelo administrador compõem o processo administrativo.

	2.1.2.1.5 Henri Fayol (1841- 1925)
	Essa teoria surgiu na França por meio das pesquisas de Henri Fayol. A preocupação desta teoria era obter a eficiência por meio da estruturação e dos departamentos da empresa.
	A organização das atividades estava voltada de cima  para baixo. Dessa forma, foi realizada a subdivisão da organização e sua centralização em um supervisor central.
	Por meio da adoção desse método, Fayol percebeu os bons resultados e definiu os princípios para a administração.
	Segundo Contador et al. (2004, p. 17), pode-se citar como princípios:
	Prever: se aproxima do planejar, pois engloba não só a visão do futuro, mas também a ação antecipada: “Prever, aqui, significa ao mesmo tempo calcular o futuro e prepará-lo; é, desde logo, agir” (FAYOL, 1976, pg.58).
	Organizar: consiste em definir a estrutura social da empresa e prover suas necessidades materiais, de modo que o pessoal seja capaz de cumprir todas as operações básicas para o seu funcionamento. Em outras palavras, o administrador deve identificar as...
	Comandar: para conseguir que a organização social funcione da maneira prevista é necessário comandar. O termo militar empregado traduz a visão de obediência e disciplina que Fayol enxerga como necessárias para o bom desempenho da empresa.
	Coordenar: é estabelecer a harmonia entre todos os atos de uma empresa, de maneira a facilitar o seu funcionamento e seu êxito. Coordenar as várias atividades é tanto mais necessário na medida em que cada qual conhece apenas a sua função. Assim, cabe ...
	Controlar: consiste em verificar se tudo corre em conformidade com o programa adotado (programa é usado no sentido de planejamento), com os princípios estabelecidos e com as ordens transmitidas.
	A especialização é um aspecto muito importante na divisão do trabalho, na medida em que oportuniza a repetição e o aprendizado de determinada função de maneira perspicaz. Porém, as pessoas especialistas, com raras exceções, acabam não tendo visão do t...
	Sendo assim, surgiu outra forma de administrar as organizações, conhecida como Escola Burocrática, com a característica de estabelecer a hierarquia, a disciplina e a autoridade.


	2.1.3 A Escola Burocrática
	O foco da Escola Burocrática, como o próprio nome já diz, é na burocracia, de tal forma que possa haver ordem e comportamentos padronizados dentro da organização.
	2.1.3.1 A Teoria da Burocracia
	A Teoria Burocrática foi criada por Max Weber, que introduziu o pensamento de que o administrador necessitava identificar os acontecimentos sociais, para compreender e analisar as ações que estão ao seu redor.
	O entendimento do que ocasiona determinada ação é um passo para a compreensão da realidade ali presente.
	Weber defendeu a existência dos chamados “tipos ideais”. É uma forma direcionada para determinado fim, cuja meta pode ser alcançada. Segundo Andrade e Amboni (2009, p. 72) o conceito de tipo ideal, de acordo com o pensamento weberiano, refere-se aos f...
	A burocracia é uma forma eficiente de administrar na medida em que oportuniza oportunidades e gera possibilidade de decisões com o máximo de precisão possível.
	Segundo Lacombe e Heilborn (2006, p. 40) a aplicação da burocracia de Weber levou, em muitos casos, a um excesso de normas e regulamentos impessoais, que não condizem com a agilidade e flexibilidade requeridas das organizações modernas nem com as dife...
	A partir de então, busca-se uma nova alternativa que surgiu com a Escola Humanista, considerada um movimento de oposição à Teoria Clássica da Administração.


	2.1.4 Escola Humanista
	A Escola Humanista surgiu com os experimentos de Elton Mayo e seus colaboradores. Como característica possuía a necessidade de humanização da administração, em vista dos conceitos adquiridos na Teoria clássica.
	Destaca-se a seguir as principais teorias da Escola Humanista.
	2.1.4.1 Teoria das relações humanas
	A Teoria das Relações Humanas teve sua origem nos Estados Unidos. Um fator motivador foi a crise de 1929. Inicia-se a preocupação com a pessoa humana como ser dotado de habilidades e limites.  Baseou-se na experiência realizada em Hawthorne, descrita ...

	2.1.4.2 A experiência de Hawthorne
	Uma das principais pesquisas vinculadas a esta teoria é a experiência de Hawthorne, que foi realizada em 1927 e 1932, pelo pesquisador George Elton Mayo e companheiros. O local onde foi realizada a pesquisa consistia em uma fábrica da Western Eletric ...

	2.1.4.3 Conclusões da experiência em Hawthorne
	As principais conclusões com o experimento em Hawthorne podem ser assim elencadas, conforme Andrade e Amboni (2009, p. 97):
	 O nível de produção não é determinado pela capacidade física do trabalhador, mas, sim, pela integração social. A experiência de Hawthorne demonstrou que o homem não pode ser visto como uma máquina. Não adianta a empresa utilizar métodos de trabalho ...
	 O comportamento do indivíduo está apoiado no grupo: Os indivíduos não agem de forma isolada por pertencerem a um grupo de pessoas. O grupo passou, conforme experiência de Hawthorne, a determinar o que deveria ser feito.
	 O comportamento dos indivíduos está condicionado a normas e padrões sociais: A experiência de Hawthorne demonstrou que as pessoas preferiram ganhar menos para manter as relações amistosas com os colegas de trabalho.
	 Grupos informais: os grupos informais são aqueles que surgem naturalmente nas organizações por questões de amizades, identificação e objetivos comuns. Na experiência de Hawthorne, o surgimento dos grupos informais foi um fator determinante no estabe...
	 Interação social: as pessoas precisam interagir umas com as outras, porque são seres humanos com sentimentos. Estes devem ser compartilhados pelos membros da organização. O ser humano sempre necessitará do ombro de outro.
	 Conteúdo e natureza do trabalho: a definição do conteúdo e a natureza do trabalho devem estar de acordo com as aptidões dos trabalhadores para que estes não se sintam frustrados e desmotivados. Não basta, por esta razão, as organizações implementare...
	 Emoção: todo dirigente tem de se preocupar com as emoções dos seus trabalhadores. No momento em que o trabalhador manifesta sua emoção e sentimentos, é salutar para todos – organização, companheiros de trabalho e mercado.
	A Teoria das Relações humanas foi importante porque possibilitou os primeiros passos para a reflexão de como o ambiente pode influenciar o trabalho e a necessidade de gerar formas motivadoras em vista do melhor aproveitamento dos trabalhadores.
	Pensando dessa forma, surgiu a Teoria Comportamentalista preocupada com os estímulos recebidos e com os resultados dos mesmos.

	2.1.4.4 Teoria Comportamentalista
	A abordagem comportamentalista teve origem na década de 1940, como critica das escolas anteriores.
	Também é conhecida como Escola Behaviorista, cujo objetivo é a ciência do comportamento, com as pessoas no centro, com vistas a uma visão mais ampla de estudo.
	Comportamento, segundo Chiavenato, (2003, p.324) significa “a maneira pela qual um indivíduo ou uma organização age ou reage em suas interações com o seu meio ambiente e em resposta aos estímulos que dele recebe”.
	2.1.4.4.1 Teorias Motivacionais
	As Teorias Motivacionais buscam descrever como a motivação pode influenciar a pessoa no seu ambiente de trabalho, bem como suas atitudes e comportamentos frente a determinadas situações. Com relação à motivação destaca-se: a Hierarquia das necessidade...
	a) Hierarquia das necessidades
	Foi uma teoria criada por Abraham Maslow. Com a realização de estudos pode-se perceber que as necessidades humanas obedecem a uma ordem determinada. Concluída uma necessidade outra irá surgir, entrando num ciclo de satisfação das necessidades emergentes.
	De acordo com a teoria de Maslow, as necessidades de ordem mais baixa têm prioridade – elas precisam ser satisfeitas antes de as necessidades de ordem mais alta serem ativadas. As necessidades são satisfeitas em sequência: as necessidades fisiológicas...
	Sempre que surge uma necessidade, vai existir um comportamento que sacie a mesma, provocando a satisfação.
	Fonte: Daft, 2005, p. 401
	As necessidades fisiológicas são identificadas como as primeiras necessidades básicas, como alimentação, abrigo, sono entre outras. As necessidades de segurança são aquelas que trazem condições mínimas para o trabalho ser realizado com segurança. As n...
	b) A Teoria dos Dois Fatores
	Essa teoria surgiu com o psicólogo, consultor e professor Frederick Herzberg. A teoria dos dois fatores descreve dois tipos de comportamentos que as pessoas podem ter e os denomina como fatores higiênicos e fatores motivacionais.
	As condições de trabalho em sua ampla definição e abordagem que compreendem o salário, o clima organizacional, regulamentos entre outros, podem ser denominados como fatores higiênicos. Já os fatores motivacionais são vistos conforme a natureza do carg...
	Segundo Daft (2005, p. 402) Herzberg acreditava que dois conjuntos de fatores totalmente separados contribuem para o comportamento de um funcionário no trabalho.
	Lacombe e Heilborn (2006, p. 332) dizem que segundo Herzberg, o que mais contribui para que as pessoas produzam são os fatores motivacionais. Deve-se procurar aumentar ao máximo esses fatores, pois são os principais responsáveis pela melhora dos resul...
	Assim sendo, a teoria dos dois fatores é importante por constatar os aspectos internos e externos que podem influenciar no trabalho do funcionário dentro da organização.
	Outros aspectos agem de forma dinâmica dentro das organizações e de certa forma impactam no desempenho do funcionário. A Teoria X e Y foi desenvolvida e estudada para ajudar o gestor a identificar e se posicionar frente a tais realidades.
	c) Teorias X e Y
	As teorias X e Y , como as demais teorias, apontam considerações que podem ser relevantes na forma como as pessoas tendem a se comportar dentro das organizações.
	As teorias X e Y foram elaboradas por Mc Gregor que denominou de Teoria X a teoria tradicional e de Teoria Y a teoria do comportamento humano.
	As características de cada uma são descritas no Quadro 1.
	Fonte: Adaptado de Andrade e Amboni, 2009, p. 127.
	Dessa forma, analisando as considerações da Teoria X e da Teoria Y, pode-se dizer que se torna necessário a criação de formas para que as pessoas possam alcançar seus objetivos individuais a fim de que estejam mais motivadas a alcançar os resultados e...
	Lacombe e Heilborn (2006, p. 320) descrevem que a teoria X, segundo McGregor, é praticada pelos administradores que não acreditam nas pessoas e impõe forte dependência dos subordinados em relação às chefias (...).
	Ainda Lacombe e Heilborn (2006, p. 320) dizem que a teoria Y tem uma visão oposta: pressupõe que o ser humano aceita responsabilidades e pode considerar o trabalho da mesma forma que um jogo. Para produzirem de forma eficiente e eficaz, as pessoas dev...
	A seguir, apresenta-se a Teoria Z criada por William Ouchi, abordando a sistemática administrativa japonesa.
	d) Teoria Z
	A Teoria Z surgiu na década de 1980 e segundo Andrade e Amboni (2009,p.127) se fundamenta nos seguintes princípios:
	 Emprego estável para as pessoas, mesmo em época de dificuldades para a organização.
	 Pouca especialização das pessoas, que passam a ser desenvolvidas por meio de uma filosofia de treinamento em seus cargos.
	 Avaliação do desempenho constante e promoção lenta.
	 Igualitarismo no tratamento das pessoas, não importando seu nível hierárquico. Todas as pessoas passam a ter igual tratamento, iguais condições de trabalho, iguais benefícios, etc.
	 Democracia e participação: todas as pessoas participam em equipe e nenhuma decisão é tomada sem o consenso do grupo.
	 Valorização das pessoas a tal ponto que o maior patrimônio das empresas japonesas são as pessoas que nela trabalham.
	Com a teoria Z visa-se estabelecer a participação das pessoas de forma que as decisões sejam tomadas por meio do consenso de todos.
	Em seguida, será abordada a Teoria Estruturalista que surgiu como uma forma de “juntar” as considerações da Teoria Clássica e da Teoria das Relações Humanas.


	2.1.4.5 Teoria Estruturalista
	A Escola Estruturalista surgiu no final da década de 1950. Segundo Lacombe e Heilborn (2006, p. 41) surgiu a partir de críticas à rigidez e impessoalidade da teoria da burocracia de Weber, que tendia a transformar uma organização num sistema fechado.
	O estruturalismo é uma técnica comparativa que estuda os elementos como um todo considerando sua posição.
	Sua fundamentação concentra-se no homem e nos conflitos. No homem, por considerá-lo como único, mesmo quando desempenha diferentes funções em diferentes lugares, sendo necessário sua adaptação aos mesmos.
	Segundo Andrade e Amboni (2009) o homem é dotado de:
	“Flexibilidade, devido à diversidade de papéis desempenhados e às constantes mudanças que ocorrem na vida moderna. Tolerância às frustrações, para evitar o desgaste emocional decorrente do conflito entre as necessidades organizacionais e as pessoais. ...
	Os “conflitos inevitáveis” é uma forma do estruturalismo reconhecer que a situação de conflito existe e que pode ser aproveitável para o crescimento da organização. O conflito é um meio de o operário sair da “zona de conforto” buscando outras alternat...

	2.1.4.6 Teoria do Desenvolvimento Organizacional
	A Teoria do Desenvolvimento Organizacional busca promover as mudanças na organização. Procura perceber as transformações que vão ocorrendo nos ambientes de forma que possam se adaptar.
	Andrade e Amboni (2009, p.157) afirmam que “o Desenvolvimento Organizacional exige a participação ativa, aberta e não manipulada de todos os elementos que estão sujeitos ao seu processo e, mais que tudo, um profundo respeito pela pessoa.”
	Segundo Daft (2007, p. 285) o desenvolvimento organizacional (DO) é um processo sistemático e planejado de mudança que usa o conhecimento e as técnicas da ciência comportamental para melhorar a saúde e a eficiência da organização por meio de sua habil...
	O Desenvolvimento Organizacional visa a perceber o todo da organização, de tal forma, que alcance o máximo de forças e diminuição de perdas.
	Para alcançar esses objetivos foi necessário utilizar técnicas, metodologias e diversos processos que possam colaborar para dar respostas às diferentes transformações pelas quais passam as organizações.


	2.1.5 Escola Sistêmica
	A Escola Sistêmica surgiu com uma visão diferente das demais escolas. O foco central encontra-se na preocupação com o todo. Segundo Oliveira (2002, p.35) o sistema é um conjunto de partes interagentes e interdependentes, que conjuntamente, formam um t...
	Em seguida, serão apresentadas as principais características da Escola Sistêmica.
	2.1.5.1 Teoria Sistêmica
	A Teoria Sistêmica foi proposta pelo biólogo alemão Ludwig Von Bertalanffy. Ele criou em 1950 o pensamento de que as ciências deveriam  transcender-se aos problemas próprios, de forma que as descobertas de cada qual pudessem ser utilizadas para as dem...
	Nesta teoria, os sistemas não podem ser vistos de forma separada. A sua compreensão só pode se dar por meio do todo, com suas partes interdependentes.
	Segundo Contador et al. (2004, p. 27) um sistema é um conjunto de dois ou mais elementos inte-relacionados. O corpo humano, por exemplo, é um conjunto de órgãos. A sociedade, um conjunto de pessoas.
	Sistema é um conjunto de elementos inter-relacionados. Assim, um sistema é uma entidade composta de pelo menos dois elementos e uma relação estabelecida entre cada elemento e pelo menos dois elementos e uma relação estabelecida entre cada elemento e p...
	Os níveis de composição do sistema são:
	 Sistema: a parte que se está considerando.
	 Subsistema: as partes que compõe o sistema, e
	 Ecossistema compreendido como o todo do sistema, conforme demonstra a Figura 2.
	Fonte: Adaptado de Andrade e Amboni, 2009, p. 174
	A preocupação com o todo do sistema é facilmente identificado ao analisar a composição do sistema, que pode ser visto integralmente pelo modelo de Ecossistema, e em sua demais partes representadas pelo Sistema e Subsistema.
	O Quadro 2 demonstra as idéias centrais da Teoria de Sistemas, com suas características e dimensões.
	Fonte: Adaptado de Andrade e Amboni, 2009, p. 174 (1)
	As organizações que possuem sistema abertos têm as seguintes características:
	Importação ou entrada (input): consiste na entrada de insumos no sistema. A origem desses insumos pode ser do ambiente no qual a organização está interagindo.
	Conversão ou transformação: Nessa fase, os insumos que entraram são transformados em bens ou serviços. São processados por meio de um subsistema específico dependendo do tipo da entrada.
	Exportação ou saída (output): É o momento de processamento da saída dos elementos que entraram e foram transformados e que agora são devolvidos processados ao ambiente.
	Retroalimentação ou retroação (feedback): é o momento para a “revisão” na qual se checam as informações do ambiente e de funcionamento. Dessa forma é possível corrigir eventuais erros ou fazer alterações nas funções, para melhor fluidez do sistema
	Segundo Lacombe e Heilborn (2006, p. 424) a abordagem sistêmica, portanto, compreende o estudo das organizações e das formas de administrar baseada no conceito de que a organização é um sistema aberto que interage permanentemente com o ambiente e é co...
	A Teoria Sistêmica trouxe várias contribuições à administração dentre elas pode-se citar a percepção relacional da organização com o meio ambiente, sendo parte do mesmo e interagente com todos os seus elementos, ora influenciando, ora sendo influencia...
	Em seguida, será abordada a Escola Contingencial, cujo aspecto característico é a relatividade das coisas, onde nada é absoluto e tudo depende do ajuste de determinados fatores.


	2.1.6 Escola Contigencial
	A Escola Contingencial surge por meio de uma série de estudos realizados com indústrias a fim de identificar qual tipo de modelo estrutural adapta-se melhor em determinada organização. Alguns resultados são apresentados neste estudo.
	2.1.6.1 A Teoria Contingencial
	A Teoria Contingencial visa a identificar qual tipo de estrutura organizacional é melhor, adequar-se aos padrões das indústrias.
	Segundo Lacombe e Heilborn:
	Na prática, sabemos que existem sempre muitas maneiras de organizar uma empresa, e para obtermos mais segurança sobre qual a mais adequada devemos começar o estudo de organização com um diagnóstico da empresa. Outro aspecto dessa teoria, que vincula à...
	A Teoria da Contingência relata que o conhecimento de uma organização deve partir de determinado pressuposto e das condições ambientais do momento. Sendo assim, Andrade e Amboni (2009, p. 195) relatam que:
	 As contribuições dos resultados das pesquisas realizadas pelos autores contingencialistas proporcionaram grandes avanços para o entendimento das organizações e do ambiente externo.
	 O entendimento da estrutura organizacional, a partir de resultados de pesquisas estrangeiras e brasileiras, demonstra mais uma vez a confirmação dos estudos desenvolvidos pelos contingencialistas. A estrutura organizacional pode ser produto do ambie...
	 As organizações são, de fato, sistemas abertos – tanto podem influenciar como serem influenciadas pelo meio. Os conceitos de determinismo e de voluntarismo certamente podem contribuir em muito para o entendimento da Teoria Contingencial. Tal conceit...
	 Com a Teoria Contingencial, novos desenhos organizacionais estão sendo implementados pelas organizações, justamente para poderem tirar proveito das tendências relevantes apontadas para o século XXI, bem como para acompanharem as transformações parad...
	 As estruturas adhocráticas são flexíveis e capazes de amoldar-se de forma contínua e rápida aos imperativos do ambiente externo, que vive em mutação.
	 O homem, para a Teoria Contingencial, é um ‘homem complexo’. Um homem com um sistema de complexos valores, percepções, características pessoais e necessidades.


	2.1.7 A Gestão de Processos
	Pode-se dizer que a Toyota deu o ponto de partida na utilização da gestão de processos. Iniciou rompendo a divisão entre o planejamento e a realização do trabalho, visto centrado no homem, no seu posto e na sua tarefa.
	Percebeu a necessidade de sintonia com o consumidor e com o meio comercial como um todo, incorporando os meios informatizados e reformulando os perfis gerenciais. Outras teorias surgiram por volta dos anos 80 e 90. A Teoria das Restrições, a Reengenha...
	Shingo afirma que a divisão de trabalho proporcionou uma radical separação entre os processos e as operações, dado que antes da divisão do trabalho, uma pessoa era responsável pelo processo global da produção (apud PAIM, 2009, p. 39).
	Essa mudança trouxe avanços no desempenho, porém, surgiu a necessidade de coordenação e a expansão da produção em volume e complexidade.
	Nesse sentido, o processo foi visto como uma unidade composta de várias operações sem dependência. Assim pretendia-se melhorar as operações de forma a melhorar o todo do processo e do próprio sistema. Por isso, houve uma volta para a racionalização do...
	A Gestão de Processos foi associada à Reengenharia, o que provocou a perda de técnicas para a melhoria dos processos. A Reengenharia requeria a mudança radical independente dos processos adotados.
	O Sistema Toyota de Produção foi um conjunto de princípios e técnicas de seus principais fundadores: Toyoda Sakichi, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, como a automação, o método Kanban, a troca rápida de ferramentas, o controle de qualidade total (TQC), a...
	Na Alemanha estava sendo desenvolvida uma integração da manufatura com a informatização e a automação orientada nos processos de negócio. No ano de 1976, o Sr. Scheer desenhou o modelo da ARIS, um sistema integrado que entendia a organização como um s...
	A melhoria dos processos gerou um conjunto de tecnologias, que em seus desdobramentos resultaram, de acordo com Paim (2009, v. 1, p. 42) na:
	Enfim, a Gestão de Processos pode ser vista como uma forma de possibilitar à organização a sustentação para continuar no seu negócio e colocar-se competitivamente no mercado, após sua reorganização.
	A seguir, será apresentada a Escola Moderna, a mais recente Teoria Geral da Administração.

	2.1.8 Escola Moderna
	A Escola Moderna é uma nova visão administrativa de renovação da forma de trabalho.
	2.1.8.1 Origem da Gestão por Processos
	A Gestão por Processos pode ser denominada conforme a sua fundamentação, como Teoria Geral dos Sistemas (TGS).
	A Teoria Geral dos Sistemas teve origem no estudo do Biólogo húngaro Ludwig Von Bertalanffy. Ele pesquisou sobre a autorregulação dos sistemas orgânicos.
	A Teoria Geral dos Sistemas, tem com característica a orientação para a visão do todo, criando relações interconectadas e interagentes.
	A TGS aplicada à ciência da administração resultou em uma nova abordagem administrativa: a abordagem sistêmica para a gestão das organizações. As abordagens administrativas anteriores não consideravam o lado externo da organização, trabalhavam com a e...
	Segundo Oliveira, (2007, p. 33) sistema é um conjunto de partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitário com determinado objetivo para efetuarem determinada função na empresa.
	Já para Daft (2007, p. 39) um sistema é um conjunto de partes inter-relacionadas que funcionam como um todo para alcançar um propósito comum.(...)
	A conceituação da abordagem sistêmica é baseada em dois princípios, envolvendo a “interdependência das partes e o tratamento complexo da realidade complexa.” (SORDI, 2008, p. 12).
	A interdependência das partes envolve todos os membros de determinada organização. Como as partes são interligadas, elas precisam trabalhar em sintonia para alcançar o resultado almejado.
	Na perspectiva organizacional, a fusão entre a Teoria Geral dos Sistemas e a Teoria Sistêmica, criou o ponto certo, a autorregulação do organismo, sem que o mesmo sofra influência dos componentes do sistema, sendo capaz de suprir alguma parte na sua a...
	“Em outras palavras, a complexidade das partes que compõem um sistema deve ser conhecida, e este conhecimento é fundamental para a definição e divisão das partes.” (SORDI, 2008, p. 12).
	O entendimento da composição do sistema, de suas partes, tende a facilitar a organização e a estruturação, de forma que o todo possa trabalhar de forma integrada.
	Ressalta-se que um sistema necessita realizar operações contínuas e deve ter meios de resolver de forma prática, os problemas que surgirem.
	Para a melhor compreensão do que é um sistema, Sordi retrata “Um sistema é um conjunto de elementos interconectados cuja transformação em uma de suas partes influencia todas as demais. Originário do grego, o termo “sistema” significa “combinar”, “ajus...
	Para Oliveira (2007, p. 91) os sistemas apresentam alguns componentes, a saber:
	 Os objetivos, que se referem tanto aos objetivos dos usuários do sistema, quanto aos do próprio sistema. O objetivo é a própria razão da existência do sistema, ou seja, é a finalidade para qual o sistema foi criado;
	 As entradas do sistema, cuja função caracteriza as forças que fornecem ao sistema o material, a energia e a informação para operação ou processo, o qual gera determinadas saídas do sistema que devem estar em sintonia com os objetivos anteriormente e...
	 O processo de transformação do sistema, que é definido como a função que possibilita a transformação de um insumo (entrada) em um produto, serviço ou resultado (saída). Este processador é a maneira pela qual os elementos componentes interagem no sen...
	 As saídas do sistema, que correspondem aos resultados do processo de transformação. As saídas podem ser definidas como as finalidades para as quais se uniram objetivos, atributos e relações do sistema. As saídas devem ser portanto, coerentes com os ...
	 Os controles e as avaliações do sistema, principalmente para verificar se as saídas estão coerentes com os objetivos estabelecidos. Para realizar de maneira adequada, é necessária uma medida do desempenho do sistema, chamada padrão; e
	 A retroalimentação, ou realimentação, ou feedback do sistema, que pode ser considerado como a introdução de uma saída sob a forma de informação. A realimentação é um processo de comunicação que reage a cada entrada de informação, incorporando o resu...
	Fonte: Oliveira, 2007, p. 92
	Assim, como o corpo humano é um conjunto de sistemas, uma organização é constituída de vários sistemas interagentes, que garantem o seu funcionamento, pode-se citar, por exemplo: o sistema administrativo e de logística, entre outros.
	Ao ser acionado um evento de negócio, estará gerando no sistema os chamados “dados”, compreendidos como observações diversas, que serão armazenadas com o objetivo de gerar informação. “Quando se trabalha, interpreta e contextualiza um conjunto de dado...



	2.2 Gestão por Processos
	A abordagem das Teorias da Administração que precederam a Gestão por Processos constituem a evolução do conhecimento e aprendizado que cada teoria trouxe no seu tempo. Cada qual com sua especificidade geraram a necessidade de uma teoria que pudesse ab...
	A maior parte das organizações, inclusive as instituições de ensino, possui estrutura organizacional funcional. Uma das características desse modelo é a  chamada especialização funcional, na qual determinado profissional torna-se especializado em dete...
	A organização orientada para processos está surgindo como a forma organizacional dominante para o século XXI (HAMMER, 1996 apud GONÇALVES, 2000, p. 14)
	Com o passar do tempo, percebeu-se que mesmo desenvolvendo uma função da melhor forma possível, os gargalos continuavam a existir. Ou seja, esse desenvolvimento, qualificado não garantia a satisfação plena do cliente final.
	Segundo Hammer,(1998, apud GONÇALVES, 2000, p.15) tradicionalmente, as empresas ignoram seus processos, mas elas têm muito a ganhar ao se dedicarem a conhecê-los melhor.
	Na Gestão por Processos a organização passará por uma mudança na sua estrutura de forma que os processos se tornem mais importantes do que o eixo funcional.
	A gestão de processos funcionais possui formas de coordenar, treinamento, formação, remuneração entre outros. Na Gestão por Processos as decisões são tomadas levando em consideração os próprios processos.
	Segundo Rummler e Brache (1990, apud GONÇALVES, 2000, p. 16) durante muito tempo, as empresas foram dirigidas por meio de metas estabelecidas para as áreas funcionais, mas hoje as metas são definidas para os processos essenciais, que constituem um nív...
	Na Gestão por Processos estão presentes as seguintes características: os departamentos perdem importância e os colaboradores trabalham em função do processo; reconhecimento das pessoas e equipes que alcançam resultados em vista da melhoria da organiza...
	A aplicação da Gestão por Processos utiliza-se de estratégias para processos, pois necessita projetá-los, direcioná-los, controlá-los, bem como oportunizar melhoramentos para agilizar as melhorias e avanços para a organização.
	2.2.1 Definição de Gestão por Processo
	A Gestão por Processos aborda um horizonte amplo e desafiador. O gerenciamento de qualquer organização, num ambiente com mudanças rápidas e num mundo globalizado, requer atitudes eficientes e eficazes que levem em consideração todos os aspectos da emp...
	Segundo DeToro e McCabe (1997 apud SORDI, 2008, p. 21) uma estrutura gerencial orientada a processos, em que gestor, time e executores do processo são todos executores e pensadores, enquanto projetam seu trabalho, inspecionam seus resultados e redesen...
	Lee e Dale (1998, apud SORDI, 2008, p.21) afirmam que a Gestão por Processos pode ser considerada uma metodologia para gerenciamento sistemático centrado no cliente, objetivando medição e melhoria de todos os processos da organização por meio de times...
	A Gestão por Processos é uma forma de gerenciamento que visa agregar as pessoas e as atividades de tal forma que seja possível tirar o melhor proveito da ação em vista de suprir as necessidades dos clientes. É uma forma de oferecer algo diferenciado p...
	Zairi (1997, apud SORDI, 2008, p. 21), Gestão por Processos está correlacionada aos aspectos principais da operação do negócio e apresenta grande potencial para a agregação de valor e alavancagem do negócio. Isso ocorre devido às exigências da abordag...
	 requer que as atividades principais sejam mapeadas e documentadas;
	 cria foco nos clientes por intermédio de conexões horizontais entre atividades-chave;
	 emprega o Sistema de Informação (SI) e documenta procedimentos para assegurar disciplina, consistência e continuidade de resultados com qualidade;
	 utiliza mensuração de atividades para avaliar o desempenho de cada processo individualmente, estabelece objetivos e níveis de entrega que podem incorporar objetivos corporativos;
	 emprega o método de melhoria contínua para resolução de problemas e da geração de benefícios adicionais;
	 utiliza as melhores práticas para assegurar o alcance de altos níveis de competitividade;
	 emprega a mudança cultural, não se atendo apenas aos melhores SI e à estrutura organizacional mais adequada.
	A abordagem por processos comparada à tradicional administração funcional, propõe uma série de mudanças que atingem não só as atividades realizadas como as pessoas que executam. O trabalho individualizado tende a se torna um trabalho grupal, no qual c...
	Segundo Maranhão e Macieira (2004, p. 37) a abordagem por processos implica uma ênfase grande na melhoria da forma pela qual o trabalho é realizado, em contraste com o enfoque nos produtos ou serviços oferecidos aos clientes. As organizações bem-suced...
	Para alcançar este objetivo, a Gestão por Processos busca introduzir nas pessoas a visão do todo, sendo que cada qual colabora para que o processo ocorra de forma a evitar erros e gargalos que possam atrasar o término do mesmo. As pessoas passam a ter...
	Segundo Gonçalves (2000, p. 7) Os cinco modelos básicos de processos empresariais formam um espectro que abrange desde o mais concreto e objetivo modelo, baseado no fluxo de materiais, até o modelo mais abstrato, que se fundamenta na mudança de estado...
	O Quadro 3 resume as características desses modelos.
	Fonte: Adaptado de Gonçalves, 2000, p. 7
	Segundo Ostroff (1999, p.10-11, apud SORDI, 2008, p. 22) existem um elenco de doze princípios fundamentais que caracterizam a abordagem administrativa da Gestão por Processos:
	 está organizada em torno de processos-chave multifuncionais, em vez de tarefas ou funções;
	 opera por meio de donos de processos ou gerentes dotados de responsabilidade integral sobre os processos-chave;
	 faz com que times, não indivíduos, representem o alicerce da estrutura organizacional e do seu desempenho;
	 reduz níveis hierárquicos pela eliminação de trabalhos que não agregam valor e pela transferência de responsabilidade gerenciais aos operadores de processos, os quais têm completa autonomia de decisão sobre suas atividades nos processos como um todo;
	 opera de forma integrada com clientes e fornecedores;
	 fortalece as políticas de recursos humanos, disponibilizando ferramentas de apoio, desenvolvendo habilidades e motivações, além de incentivar o processo de transferência de autoridade aos operadores de processos para que as decisões essenciais à per...
	 utiliza a tecnologia de informação (TI) como ferramenta auxiliar para  chegar aos objetivos de performace e promover a entrega da proposição de valor ao cliente final;
	 incentiva o desenvolvimento de múltiplas competências de forma que os operadores de processos possam trabalhar produtivamente ao longo de áreas multifuncionais;
	 promove a multifuncionalidade, ou seja, a habilidade de pensar criativamente e responder com flexibilidade aos novos desafios impostos pela organização;
	 redesenha as funções de departamentos ou áreas de forma a trabalhar em parceria com os grupos de processos;
	 desenvolve métricas para avaliação de objetivos de desempenho ao final dos processos, as quais são direcionadas pela proposição de valor ao cliente final, no sentido de medir a satisfação dos clientes, dos empregados e avaliar a contribuição finance...
	 promove a construção de uma cultura corporativa transparente, de cooperação e colaboração, com foco contínuo no desenvolvimento de desempenho e fortalecimento dos valores dos colaboradores, promovendo a responsabilidade e o bem-estar na organização.
	Gerenciar as empresas do ponto de vista dos processos parece ser um dos grandes desafios da gestão eficaz de recursos humanos nas empresas nas próximas décadas. (GONÇALVES, 200, p. 16)

	2.2.2 Desenvolvimento do novo desenho da organização
	Segundo Mello et al. (2008, p. 43) basicamente, existem três razões possíveis para a organização alterar um processo: redução de custos, renovação de competitividade e domínio tecnológico (JOHANSSON et al., 1995:55), com a finalidade de agregar valor ...
	O desenho organizacional por processos propõe sinalizar as responsabilidades pelos processos, de forma dinâmica com agregação de valor ao negócio da empresa.
	Nesta abordagem o fluxo de trabalho perpassa as várias áreas funcionais com a ajuda de uma eficiente comunicação. A construção do trabalho acontece por meio do modo de fazê-lo e não na especialização de cada setor.

	2.2.3 Processos de negócio
	A definição de processos de negócios, como o próprio nome diz, pode ser entendida como a forma de processar as atividades que envolve determinado negócio, com a finalidade de alcançar um produto final.
	A idéia de dividir o trabalho em atividades sequenciais surgiu em meados do século XVIII, no início da Revolução Industrial, quando a mecanização exigiu a divisão do trabalho. Exemplo clássico está no célebre Inquérito sobre a Natureza e as Causas da ...
	Quando se analisa o processo de negócio, pode-se perceber que existe uma idéia central no que diz respeito ao significado de “processo de negócio”. Conforme Sordi (2008, p.18) pode-se defini-lo como:
	 “um conjunto de atividades cuja operação conjunta produz um resultado de valor para o cliente” (HAMMER; CHAMPY, 1997 apud SORDI, 2008);
	 “uma série de etapas criadas para produzir um produto ou serviço, incluindo várias funções e preenchendo as lacunas existentes entre as diversas áreas organizacionais, objetivando com isto estruturar uma cadeia de agregação de valor ao cliente” (RUM...
	 “é o local onde os recursos e competências da empresa são ativados a fim de criar uma competência organizacional capaz de preencher suas lacunas a fim de gerar uma vantagem competitiva sustentável” (BERETTA, 2002 apud SORDI, 2008);
	 “um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os recursos da organização para a geração de resultados pré-definidos, visando apoiar os objetivos da empresa” (HARRINGTON, 1991 apud SORDI, 2008);
	 “uma organização de atividades de trabalho, com início, fim e com entradas e saídas claramente definidas” (DAVENPORT, 1994 apud SORDI, 2008).
	São muitas as definições para conceituar o que seja um processo de negócio. Buscando definir da melhor forma possível, entendem-se processos de negócio como, “fluxos de trabalhos que atendem a um ou mais objetivos da organização e que proporcionam agr...
	Todavia, para que um processo seja um processo de negócio, torna-se necessário apresentar algumas características próprias. Smith (2002, apud SORDI, 2008, p. 18), destaca os seguintes aspectos:
	 extensos e complexos: envolvem grande diversidade e quantidade de fluxos de informações entre empresas. Alguns exemplos destes fluxos seriam os relacionados a pagamentos, autorizações, movimentações de materiais, solicitações, notificações de recebi...
	 extremamente dinâmicos: requerem muita agilidade para responder às demandas de clientes e às mudanças de mercado;
	 distribuídos e segmentados: são executados dentro dos limites de uma ou mais empresas, por meio de diversas aplicações, ou sistemas de informações, operando em diferentes plataformas tecnológicas e com diferentes configurações e especificações;
	 duradouros: a execução de uma transação simples, por exemplo, uma solicitação de dinheiro, pode levar meses para ser efetivada;
	 automatizados: pelo menos em parte. Atividades rotineiras são executadas por computadores, quando possível, visando obter velocidade e confiabilidade;
	 dependentes de pessoas: o julgamento e a inteligência de pessoas são constantemente requeridos, devido ao fato de as atividades não serem estruturadas o suficiente para se delegar a um SI, ou por requererem a interação de clientes;
	 difícil compreensão: em muitas empresas os processos não são mentalmente percebidos e explicitados; são organizações que trabalham sem documentação de processos.
	A Gestão por Processos organizacionais difere da gestão por funções tradicional em pelo menos três pontos: emprega objetivos externos; os empregados e recursos são agrupados para produzir um trabalho completo; e a informação segue diretamente para ond...

	2.2.4 Comparativo da Gestão Funcional com a Gestão por Processos
	O estudo comparativo da Gestão funcional com a Gestão por Processos oportuniza identificar as principais diferenças de cada tipo de gestão, facilitando a análise das vantagens e desvantagens de cada uma, conforme demonstra a Figura 4.
	As organizações necessitam adotar alguma forma de gerenciamento de seus processos. Gonçalves (1997, p. 11) relata:
	Toda esta situação leva a refletir que estruturar uma empresa em vista das funções, e o trabalho com foco nas atividades, não é fator de vantagem competitiva nos dias de hoje.
	Para Maranhão e Macieira, ( 2004, p. 47) a proposta não é puro e simples abandono, tampouco uma mudança radical na estrutura organizacional existente (seja ela funcional, divisional, matricial etc.). A proposta é conhecer e melhorar os processos de tr...
	Figura 1.A                                                                Figura 1.B
	Para melhor analisar as diferenças entre as duas abordagens apresentam-se doze características presentes nas organizações. Segundo Sordi (2008, p. 27), são elas:
	Pessoas compreendem os recursos mais importantes de qualquer organização. Muitas delas são consideradas como o capital mais importante. Não existe organização sem pessoas, independente do tipo de gestão escolhido.
	Na abordagem funcional as pessoas desenvolvem suas atividades em departamentos e com especialização para executar determinada atividade. Já na abordagem por processos, as pessoas fazem parte de uma equipe, com diferentes profissionais, na qual existe ...
	Segundo Hammer, 1997; Davenport, 1994 (apud SORDI, 2008, p. 27) nas organizações orientadas a processos, os profissionais se vinculam a um ou mais processo de negócio, como profissional executor ou coordenador, e, eventualmente, a centros de desenvolv...
	Para realizar sua tarefa na visão funcional, a organização dispõe de determinado controle sobre o indivíduo. Se comparado a Gestão por Processos, o colaborador possui maior autonomia para realizar sua tarefa, sendo responsável pelo encaminhamentos da ...
	Com a mudança advinda com o tempo da globalização, o avanço tecnológico e o meio virtual, aconteceu uma reorganização na forma de comercializar. Por isso, as empresas funcionais tiveram que se adaptar, já que não tinham tanto tempo e flexibilidade par...
	Nem sempre é fácil avaliar o processo de desempenho de alguém. Na organização funcional a característica ponderante é a avaliação do indivíduo por aquilo que ele produz. Comparando com a Gestão por Processos, o indivíduo é avaliado por meio do process...
	Davenport (1994, p.117 apud SORDI, 2008, p. 29), afirma ao buscar uma forma de avaliar o desempenho:
	A cadeia de comando é o meio pelo qual a organização utiliza para fazer o Controle da hierarquia, envolvendo tanto as tarefas, quanto as pessoas. Comparado com a Gestão por Processos, pode-se identificar o gerenciamento sob a responsabilidade dos “don...
	Sordi (2008, p. 29) afirma que “o gestor de processo ou “dono do processo” não é o chefe dos profissionais que atuam em seu processo, ele não pode mandar, tem que negociar e exercer influência.”
	A capacitação dos indivíduos é uma forma de tornar eficiente e eficaz a produção ou prestação de serviços. Em uma organização funcional, na qual o ambiente é departamentalizado, cada colaborador busca se especializar na sua função. Já na gestão por pr...
	Ostroff, (1999 apud SORDI, 2008, p. 30) afirma que
	É um novo tempo em que os relacionamentos precisam ser mais do que meramente patrão e empregado. O indivíduo precisa se perceber como alguém que faz a diferença na organização, cultivando um ambiente de confiança mútua.
	Numa organização funcional é comum encontrar uma maior valorização ao trabalho realizado pelo indivíduo. Principalmente por este estar dentro de um departamento, pode ocorrer certos desconfortos como, a fofoca, falta de parceria e descontentamentos. Q...
	No modelo de gestão funcional, a estrutura organizacional é definida por meio de hierarquias, os departamentos possuem uma independência e se focam para realizar a função para a qual estão designados. Por sua vez, a gestão de processos busca diminuir ...
	As medidas de desempenho em organizações funcionais são realizadas com base no trabalho realizado. Geralmente, esse trabalho ocorre nos diversos departamentos e tem como característica as partes de cada setor. Na gestão por processo, o desempenho no t...
	A natureza do trabalho nas organizações funcionais provém de tarefas definidas e estruturadas conforme cada área, com forte nível de especialização. O mais importante é fazer muito em pouco tempo. A repetitividade é uma das características ponderantes...
	A organização do trabalho identifica como o trabalho está organizado dentro da empresa. Dentro de uma organização funcional pode-se perceber os vários departamentos, que realizam suas tarefas de forma isolada. O trabalho na Gestão por Processos é dese...
	O relacionamento externo compreende tanto o mercado, como os fornecedores e os clientes. A organização funcional busca competir no mercado, utilizando de estratégias fortes com seus fornecedores e clientes. Na organização com Gestão por Processos, o r...
	A utilização da tecnologia  tornou-se imprescindível para a permanência no Mercado. Na organização funcional a tecnologia é um recurso usado de forma fragmentada, sendo criado conforme a necessidade de cada departamento. Já na organização gerida por p...

	2.2.5 Hierarquia dos processos
	Os processos não são completos por si só. Fazem parte de um conjunto ou de um macroprocesso, se subdividindo em subprocessos, atividades, procedimentos e tarefas.
	Segundo Adair e Murray, 1996; Malone et al. (1998, apud MELLO et al., 2008,p.45) apesar das características comuns, os processos também variam significativamente em termos de modo de operação, conforme seu estágio de evolução, sua inter-relação com ou...
	Para isso é preciso entender que os processos pertencem a uma hierarquia, conforme mencionado abaixo.
	Essa hierarquia é assim apresentada por Harrington, 1993, Davis e Weckler, 1997 (1998, apud MELLO et al., 2008,p .45):
	Segundo Sordi (2008, p. 59) uma atividade corresponde a uma unidade lógica de trabalho executada dentro de um processo.
	Segundo  Harrington (1991, apud Gonçalves, 2000, p.10) o emprego de todos esses atributos na definição do processo permite garantir condições mais adequadas para a sua análise e gestão.
	O Quadro 4 apresenta as características distintas dos processos de serviços e de manufatura.

	2.2.6 Mapeamento do fluxo do processo
	É uma das fases mais importantes da Gestão por Processos. É por meio do mapeamento da atividade que se podem ver claramente todas as funções desenvolvidas para que seja possível chegar a um produto ou serviço.
	Por mais que o processo seja mapeado, no decorrer do tempo ele poderá sofrer modificações devido a algum ajuste ou mudança no mesmo. Isso poderá gerar um novo procedimento, diferente do primeiro mapeamento.
	Dessa forma, para termos um mapeamento correto, é fundamental que o levantamento das atividades seja feito no local de trabalho e que as pessoas envolvidas sejam entrevistadas se possível no centro de trabalho. Entrevistar o chefe em seu escritório po...
	De acordo com Johnston et al. (2002) mapear o processo é colocar em um gráfico o processo do serviço, para a orientação em suas fases de avaliação, desenho e desenvolvimento. A essência do mapeamento é colocar no papel todas as atividades e seus relac...
	Para se mapear um processo é necessário definir as suas fronteiras, ou seja, definir onde começa e onde termina determinada atividade.
	Uma das técnicas que pode ser utilizada chama-se FEPSC (fornecedor, entrada, processo, saída, cliente), conforme demonstra a Figura 5.
	Para Carvalho et al. (2005, p. 225) o FEPSC aplica-se a todo tipo de trabalho, seja ele repetitivo por natureza ou “único de sua espécie”. Para elaborar um FEPSC deve-se seguir a seqüência abaixo, conforme exemplificado na Figura 6.
	Seqüência lógica na elaboração do FEPSC
	Determinar o propósito
	 Por que existe este processo?
	 Qual é o propósito deste processo?
	 Qual é o resultado?
	Análise das saídas
	 Que produto faz este processo?
	 Quais são as saídas deste processo?
	 Em que ponto termina este processo?
	Dados dos clientes
	 Quem usa os produtos deste processo?
	 Quem são os clientes deste processo?
	Análise das entradas e fornecedores
	 De onde vem a informação ou material com o qual você trabalha? Quem são seus fornecedores?
	 O que eles fornecem?
	 Onde afetam o fluxo do processo?
	 Que efeito tem no processo e nos resultados?
	`
	Determinar os passos do processo
	 O que ocorre com cada input?
	 Que atividades de conversão acontecem?
	Fonte: Carvalho et al., 2005, p. 226
	De acordo com Johnston et al. (2002 apud ALBINO, 2008, p. 32) mapear o processo é colocar em um gráfico o processo do serviço, para orientação em suas fases de avaliação, desenho e desenvolvimento. A essência do mapeamento é colocar no papel todas as ...

	2.2.7 Fluxograma do processo
	O fluxograma na Gestão Por Processo procura detalhar quais e como os fluxos de determinado processo se desenvolvem. Dessa forma, a visibilidade do processo é mais fácil, conforme demonstra a Figura 7.
	Não
	Fonte: Carvalho et al., 2005, p. 226)
	Conforme Carvalho et al. (2005, p. 226) o fluxograma possibilita”criar um entendimento comum, tornar claro os passos em um processo, identificar oportunidades de melhoria (complexidade, desperdício, atrasos, ineficiências e gargalos), revelar problema...
	Segundo Mello et al. (2008, p. 55) na elaboração dos fluxogramas para Mapeamento dos Processos, são utilizados alguns símbolos para representar cada etapa e cada atividade, tais como os mostrados no Quadro 5.
	Ainda Mello et al. (2008, p. 55) descreve:
	O símbolo 1 serve para indicar no fluxograma em que o processo inicia e em que o processo termina.
	O símbolo 2 indica cada atividade constituinte do processo que está sendo mapeado, e pode significar uma ação.
	O símbolo 3 é usado sempre que um decisão necessitar ser feita durante o mapeamento do processo. Normalmente, esse símbolo recebe uma entrada e pode indicar como saída dois ou três caminhos.
	O símbolo 4 serve para indicar um documento ou um registro gerado ou usado para a implementação da atividade ao qual está conectado. Entretanto, no caso desse símbolo, o sentido da seta é em direção da atividade (retângulo), contrariando o sentido do ...
	O símbolo 5 é chamado de conector. Ele serve para mostrar a continuidade de uma parte do fluxo em outro ponto ou em outra página. Esse símbolo pode aparecer no fluxo quantas vezes forem necessárias. Ele também pode ser usado para simplificar o fluxo e...
	O símbolo 6 indica o arquivamento de um documento ou registro, ou o armazenamento de um produto no decorrer do fluxograma.
	Finalmente, o símbolo 7 serve para indicar o sentido do fluxo do processo.
	Desenvolvida as informações necessárias para o mapeamento dos processos na Gestão por Processos, passa-se à elaboração dos mesmos em vista da realidade a ser estudada.



	3  APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS
	3.1 O processo da entrevista
	A entrevista foi realizada com o responsável pela Gestão de Pessoas da instituição de ensino. Procedeu de forma despadronizada por meio da qual a pesquisadora foi questionando sobre os processos que são realizados no setor de gestão de pessoas, quant...
	As informações foram anotadas. A partir de então, iniciou-se o processo de elaboração do fluxo de trabalho de cada um dos processo da Gestão de Pessoas. No decorrer da elaboração dos fluxogramas, houve a necessidade de retornar ao setor de Gestão de ...
	Para facilitar a construção da elaboração dos fluxogramas, foram descritas todas as atividades de cada subprocesso separadamente. Essa descrição foi apresentada ao responsável do setor que fez a revisão e as devidas correções, quando necessárias.
	Outro fator de destaque, foi a dificuldade para a elaboração do fluxograma, porque dever-se-ia observar a simbologia convencional. No início, utilizava-se um software que não era próprio para essa finalidade. Percebendo que o processo de desenho do fl...
	Ao elaborar o fluxograma, optou-se por fazer a descrição de cada uma das atividades, de forma que não ficasse dúvidas sobre o que deveria ser executado. Neste sentido, optou-se por realizar um plano de ação (5W1H) que contivesse todas as informações e...
	Cabe ressaltar que, o trabalho de mapeamento, não seria possível se não houvesse a colaboração do entrevistado, em responder aos questionamentos e se prontificar em detalhar cada subprocesso, dispondo-se para esclarecer as possíveis dúvidas.
	Sendo assim, quando se analisa a pesquisa quanto ao conteúdo, pode identificar vários objetivos, conforme afirma Selltiz (1965, apud MARCONI et al., 2010, p.81) um dos objetivos é a Averiguação de “fatos”: descobrir se as pessoas que estão de posse d...
	Essa afirmação foi confirmada no processo de entrevista despadronizada ao serem descritos cada um dos processos da Gestão de Pessoas pelo responsável do setor de forma clara, facilitando a compreensão.

	3.2 Caracterização dos processos e atividades
	O Setor de Gestão de Pessoas da Instituição de Ensino Particular do Município de Dourados/MS é composto por dois profissionais. Estes profissionais possuem  formação acadêmica, profissional e experiência.
	A Gestão de Pessoas relaciona-se com vários tipos de profissionais, descritos a seguir: DOCENTES: São pessoas com formação acadêmica profissional e experiência. Desempenham suas funções nos vários níveis curriculares da instituição contribuindo para u...
	São várias as atividades desenvolvidas na Gestão de Pessoas da Instituição. Essas atividades são de grande importância, principalmente no contexto atual, com a ocorrência de mudanças rápidas, a exigência constante de qualificação e aprimoramentos afet...
	O Quadro 6 exemplifica os principais processos e atividades de recursos humanos. Neste setor são realizados os processos de Gestão de Pessoas, que envolvem a Seleção e Admissão do profissional com o perfil indicado para o cargo; a Administração de Car...
	Fonte: Adaptado de Lacombe, 2006, p. 242.

	3.3 Mapeamento do fluxo de trabalho do setor de Gestão de Pessoas
	O mapeamento do fluxo de trabalho do setor de Gestão de Pessoas será apresentado  pelo fluxo do Macroprocesso, desmembrado nos subprocessos e seguido por cada uma das atividades e tarefas conforme desenhadas no fluxograma. O Quadro 7 apresenta o Macr...
	3.3.1 Processo de Seleção e Admissão
	Para a análise deste processo foi realizado o mapeamento de seus subprocessos: solicitação de contratação de funcionário, recrutamento, recrutamento e seleção, seleção, admissão de funcionário, integração do novo funcionário e avaliação do período de ...
	O subprocesso de solicitação de contratação de funcionário, é o primeiro passo para o preenchimento de uma vaga, conforme demonstrado na Figura 8.

	3.3.2  Processo de Treinamento e Desenvolvimento
	3.3.3 Processo de Planejamento de Recursos Humanos
	3.3.4 Processo de Registros e Pagamentos

	3.4 Identificação dos processos de Gestão de Pessoas
	Fonte: elaborado pela autora.
	Fonte: elaborado pela autora. (1)
	Fonte: elaborado pela autora. (2)
	Fonte: elaborado pela autora. (3)

	3.4 Identificação dos fatores limitadores dos processos de Gestão de Pessoas
	3.5 Identificação das vantagens e benefícios provenientes da Gestão por Processos para a gestão de pessoas na instituição.

	4  CONCLUSÕES
	Todas as organizações buscam a vantagem competitiva e a excelência em seus processos administrativos inter-relacionados com as pessoas e os seus clientes. As instituições de ensino demoraram para perceber essa realidade e, como qualquer outra organiza...
	Considerando as instituições de ensino pertencentes ao mundo globalizado, vários aspectos necessitam ser remodelados. Neste trabalho são apresentados três grandes aspectos: as pessoas, os processos e as organizações.
	As pessoas, porque são o elemento essencial para a elaboração e execução dos processos. É característica dos processos serem manipulados pelas pessoas, que tem a responsabilidade de escolher a melhor forma de realizá-los. Mesmo os processos que são au...
	Estes processos, que conforme já foi definido, constituem um conjunto de atividades, realizadas em seqüência, impactando de modo significativo no resultado final da operação. Ressalta-se, que o desconhecimento do todo do processo, pode trazer prejuízo...
	Por fim, a descrição histórica do surgimento das teorias da Administração, que oportunizou o conhecimento e acompanhamento do desenvolvimento das práticas administrativas que, de uma forma ou de outra, contribuíram para o surgimento da Gestão por Proc...
	Como questão de estudo, buscou-se responder quais seriam os fatores limitadores e quais as vantagens da implantação da Gestão por Processos na área de Gestão de Pessoas. Para responder a esta questão, foi elaborado o objetivo geral o qual estabeleceu ...
	Para responder ao primeiro objetivo específico, foi realizada a caracterização dos processos e atividades do setor de Gestão de Pessoas da instituição de ensino pesquisada. Foram identificados 04 (quatro) processos, sendo eles: o processo de Seleção e...
	Quanto ao segundo objetivo específico, de mapear o fluxo de trabalho do setor de Gestão de Pessoas, pode-se considerar o mais trabalhoso, mas resultou na elaboração de fluxogramas capazes de transmitir a informação de como ocorre determinado processo....
	Para responder ao terceiro objetivo específico foi realizada a identificação dos processos de Gestão de Pessoas. Ao analisar cada um dos sub-processos, pode-se perceber que existe diferença ao considerar a quem são dirigidos estes sub-processos. Confo...
	No quarto objetivo específico foram identificados os fatores limitadores dos processos na Gestão de Pessoas. Foram identificados: instituição com estrutura funcional departamental, falta de visão da cadeia de valor do processo, falta de um profissiona...
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