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RESUMO

O presente trabalho inicialmente demonstra que a abordagem gestdo por processos se contrapde
particularmente aos modelos de gestdo apoiados em estruturas funcionais. Considerando o
pensamento de diversos autores sobre as principais vantagens da gestdo por processo nas
organizacOes e na sociedade do conhecimento, destaca-se consequientemente a importancia da
gestéo do conhecimento nesse modelo de gestéo horizontalizada. Contudo o principal objetivo
do artigo é defender a gestdo por processos como modelo ideal para as novas tendéncias da
gestéo de pessoas. O artigo apresenta ainda um estudo de caso relatando a transformacdo da
estrutura da gestéo de pessoas da UFSC - modelo vertical-funcional - para gest&o por processos,
mostrando como resultados da inovacdo a ampliacdo da qualidade dos servicos prestados aos
servidores docentes e técnico-administrativos, aposentados e pensionistas da UFSC através de
maior eficacia no processo decisorio. O artigo é concluido destacando a importancia da
transformac&o da estrutura da gestdo de pessoas - modelo vertical-funcional - para gestédo por
processos, mostrando as vantagens desse novo modelo na &ea de gestdo de pessoas,
principalmente nas institui¢des universitarias.
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1INTRODUCAO

Estruturas verticalizadas, nas quais a administragdo € conduzida setorialmente ou por funcéo
apresentam problemas para as organizagdes, ndo criam um fluxo cadenciado desde o inicio até o
fim de uma determinada atividade. Em razdo disso, a troca da visdo da organizacéo funcional
(setorial) para a visdo por processos tem sido apontada como 0 caminho para integracdo entre os
departamentos (Orssatto; 1999).

As estruturas tradicionais, ndo mais atendem a érea de gestdo de pessoas, pois apresentam uma
visdo fragmentada da organizagdo. Por outro lado, a proposicdo de uma gestdo por processos
possibilita uma visdo mais sistematizada da organizacéo e seus departamentos, identificando as
deficiéncias interdepartamentai s que por ventura existam.

Com efeito, constata-se que 0 model o de gestéo das organizagOes tendera a pautar-se por valores,
enfatizando-se 0 aprendizado e o aperfeicoamento continuos. Esse novo contexto exigira uma
gestédo de pessoas que leve em conta a existéncia na organizacdo de um acervo intelectual
congtituido pelas experiéncias acumuladas dos trabalhadores. Segundo Davenport e Prusak
(1998) e Prahalad e Hamel (1998), o que uma empresa coletivamente sabe a eficiéncia com que
ela usa este conhecimento e a prontiddo com que adquire e usa novos conhecimentos,
caracterizam a Unica vantagem sustentavel que a empresa possui. Dai a necessidade de direcionar
a gestdo das pessoas de modo a evitar a perda do investimento corporativo realizado pela
organizacao.
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2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 GESTAO POR PROCESSOS

A abordagem gest&o por processos se contrapde particularmente aos model os de gestéo apoiados
em estruturas funcionais. Na medida em que se constata que os produtos das organizacdes s&o
frutos de atividades seqiienciais |6gico temporalmente (CAULLIRAUX e CAMEIRA, 2000), ou
sgja, dos processos, pode-se concluir que, ao abordar a gestdo dos conhecimentos por processos,
poder-se-a contribuir diretamente para a melhoria de desempenho destes através da mobilizacdo
das competéncias corretas nos contextos apropriados (DAVENPORT, 1994 e 1998). Decorrentes
disto, diferentes elementos devem ser focalizados para suportar uma transformagdo
organizacional.

Segundo Grover e Kettinger (2000) “gestores com pensamento por processos tém a capacidade
de perceber os impactos de suas agdes através da organizagdo e se colocarem na posi¢cdo de seus
clientes”. A gestéo por processos € entendida por estes autores como “um programa gque envolve
aformalizagdo ou institucionalizagéo do planejamento, estruturagéo e avaliagdo dos processos, de
formaradical ou incremental”.

A gestéo por processos garante gque as atividades sgam pensadas, projetadas e realizadas em um
contexto processual. Quando os funcionarios percebem que suas atividades individuais so parte
de algo maior, alinham-se em torno de clientes e objetivos comuns. Quando um processo tem um
desenho explicito de ponta a ponta, as pessoas podem realiz&lo de maneira disciplinada. O
gerenciamento de processos garante processos bem projetados, que sdo obedecidos e
permanecem atualizados (HAMMER, 2002, p. 82).

A perspectiva de processos possibilita as empresas ver seu trabalho pelo prismado cliente, e ndo
apenas do proprio ponto de vista. Muitas organiza¢fes tém uma estrutura fragmentada porque séo
centradas em produtos. Diferentes grupos de pessoas sa0 responsaveis por produtos diferentes e,
em geral, cada um deles ndo sabe nada sobre os demais. Perde-se informagéo, tempo e dinheiro
em atividades que ndo geram valor nenhum para o cliente (HAMMER, 2002, p. 70).

E importante ressaltar que embora as pessoas em empresas orientadas por processos ainda
realizem tarefas, elas pensam em processos. Elas entendem os impactos de suas préprias
atividades nas outras éreas e no cliente; elas evidenciam que se sentem ‘donos’ do sistema; assim,
a0 invés de sentir submissdo e descaso, tomam para S a responsabilidade pelos resultados
(HAMMER, 2003, p. 3).

De acordo com Gongalves (2000, p.15) mudar a estrutura organizacional da empresa de um
modelo funcional para uma estrutura por processos geralmente implica:

a) atribuir a responsabilidade pelo andamento de cada processo essencial a um process
owner; minimizar os deslocamentos de pessoas e as transferéncias de material (para
reduzir esperas, erros e cruzamento de fronteiras), organizando as atividades ao longo
de processos, e ndo por funcdes,

b) maximizar o agrupamento das atividades, empregando equipes multifuncionais e
pessoal polivalente;

c) diminuir o gasto de energia por meio de atividades como, por exemplo, reunir as
partes da empresa em menor nimero de locais, ou empregar maci camente 0S recursos
de tecnologia de informagdo para reduzir o transporte, a armazenagem € O
deslocamento dos recursos e materiais empregados NOS Processos essenciais.

Através da presente pesquisa, constata-se que as principais caracteristicas da gestéo de processos
sdo:
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a) as unidades de trabalho deixam de ser 0s departamentos e passam a ser as equipes de
Processos:. as pessoas estdo organizaciona mente integradas;

b) grupos de trabalho auténomos e flexivels. os grupos de trabalho por processo terdo um
nivel bastante alto de autonomia para decidir como se organizar para o trabalho e
como executa-lo. Coordenacdo substitui controles;

C) os servicos deixam de ser as tarefas simples e fragmentadas e passam a ser trabalhos
multidimensionais: a preocupacdo com O Processo inteiro caracteriza a gestéo por
processos, reduzindo as tarefas ndo agregadoras de valor.

d) rapidez e eficiéncia: a gestdo por processos possibilita a obtencdo maximizada dessas
duas preocupacoes,

e) redlizacdo profissional: os funcionarios sentem-se motivados e encorgjados a tomar
decisoes,

f) lideranca em lugar de autoridade: a lideranca por capacidade, conhecimento e
experiéncia substitui a autoridade por posi¢éo ou poder.

g) devido a estas novas caracteristicas, o treinamento operacional evolui para programas
de educacéo permanente;

(Adaptado de CRUZ (1995, p. 38); Gongalves e Dreyfuss (1995, p. 18); Costa e Caulliraux
(1995, p. 313); HAMMER ( 2001, p.85)).

2.2 GESTAO POR PROCESSOS E GESTAO DO CONHECIMENTO NA GESTAO DE
PESSOAS

As questbes que envolvem o interesse do presente estudo buscam compreender a gestdo do
conhecimento a partir da abordagem de que pessoas e processos Sao 0s ativos mais importantes
das organizacOes. Desta forma, admite-se que o desenvolvimento de habilidades pessoais, como a
crigtividade e a formacdo de competéncias técnicas profissionais, permite a organizagdo
responder por posicdes competitivas na medida em que estas reconhecem que o fator formagédo
de competéncias pode ser um diferencia que ocupa papel de destaque para alavancar as
estratégias de competitividade, uma vez que, como destaca Drucker (2001), as mudancas atuais
passaram a exigir colaboradores do conhecimento especialistas no que fazem, e ndo mais o
simples funcionario de escritorio ou operdrio manual. Tanto o conhecimento técito, que Nonaka
e Takeuchi (1997) descrevem como sendo algo pessoal, que estd no cérebro das pessoas,
resultante de suas experiéncias e agdes formado com suas emocdes, valores, desgjos ou ideais,
mas que no sentido amplo € o novo fator de producdo para as organizagdes, como O
conhecimento explicito, ou sga, aguele que esta exposto nos documentos, nos computadores e
sistemas de uma organizacdo, que foi transferido dos cérebros das pessoas para acesso por
membros da empresa ou instituicdo de forma sistematizada e controlada.

Retirou-se por um determinado tempo o poder de participagdo do trabalhador na concretizacéo e
no resultado de seu trabalho. Primeiro pondo as méquinas no lugar das ferramentas manuais, em
seguida diminuindo de tal forma sua participagdo no trabalho, por meio da divisdo de tarefas,
alienando-o das questdes administrativas. Atualmente o nUmero de empresas se multiplicou e as
maguinas estdo disponivels a todos, deixando de ser um referencial competitivo (SERAFIM
FILHO, 1999). O novo trabalhador analisa dados e informacdes, comunica-se intensamente com
0s demais parceiros de equipe, possui conhecimentos gerais e especificos de sua &rea de atuagéo,
0 que faz com gue na organizacdo do conhecimento o principal ator seja o capital intelectua. O
trabalhador do conhecimento é a base da formagdo do conhecimento na organizacdo do
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conhecimento, por aterar a natureza do trabalho e a forma de gerenciar (SERAFIM FILHO,
1999).

O objetivo da gestdo do conhecimento nas organizaces é “fornecer ou aperfeicoar a capacidade
intelectual da empresa as pessoas que tomam diariamente as decisdes que, em conjunto,
determinam o sucesso ou o fracasso de um negocio” (LARA, 2001). Para se obter qualidade, os
recursos tecnol gicos ndo bastam. E necessario conciliar 0s recursos aos conheci mentos pessoais.
A andlise dos estudos das organizacOes e estratégias de competitividade efetuada por Fleury &
Fleury (2000) apontam para a necessidade de se buscar um melhor entendimento da dinamica
entre estratégias, competéncias e gestdo de Pessoas.

3METODO

A pesquisa foi desenvolvida através de pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental e um estudo
de caso junto ao Departamento de Recursos Humanos da Universidade Federal de Santa Catarina,
sendo o instrumento de investigagado a observacdo sistemética.

4 RESULTADOS
4.1 A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA UFSC

Com base no referencial tedrico foi desenvolvido um Estudo de caso no Departamento de
Recursos Humanos da Universidade Federal de Santa Catarina— UFSC.

A UFSC, universidade destacada no pais e no mundo, pela sua qualidade na graduagéo, pos-
graduagdo e pelos projetos de pesquisa e extensdo, até 1999 possuia uma estrutura de gestdo de
pessoas verticalizada, com cinco niveis hierarquicos, priorizando apenas as atividades
operacionais legais.

A estrutura do Departamento de Recursos Humanos — DRH era a seguinte:

DIREGAO DRH
CAPRH
SADM
SA
DIM DCB DIP DDRH DSHST

SRC

SAL SB SC Sl SCC SP SCON ST SA JM

SDA SRS
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DRH - DEPARTAMENTO DE RECUSOS
HUMANOS

CAPRH - COORD. DE APOIO A POLITICA
DE RECURSOS HUMANOS

SA - SECAODE ATENDIMENTO

SADM - SECRETARIA ADMINISTRATIVA
DIM DIVISAO DE INGRESSO E
MOVIMENTACAO

SRS - SERVICO DE RECRUTAMENTO E
SELECAO

SAL - SERVICO DE ADMINISTRACAO E
LOTACAO

DCB
BENEFiICIO

SB - SERVICO DE BENEFICIOS
Sl - SERVICO DE INATIVOS
SC —SERVICO DE CADASTRO

DIVISAO DE CADASTRO E

SDA - SECAO DE DOCUMENTACAO E
ARQUIVO

DIP — DIVISAO DE INFORMACAO E
PAGAMENTO

SCC - SERVICO DE CONFERENCIA E
CONTROLE

SP - SERVICO DE PAGAMENTO

SRS — SECAO DE ROTINAS DO SIAPE
SCON — SERVICO DE CONSIGNACAO
DDRH - DIVISAO DE DESENV. DE REC.
HUMANOS

ST —SERVICO DE TREINAMENTO

SA —SERVICODEAVALIACAO

DSHST — DIVISAO DE SAUDE, HIGIENE E
SEG. DO TRABALHO

JM - JUNTA MEDICA

Nessa estrutura burocrética, denominada funcional, com excessivo grau de verticalizacdo, havia

excesso de disfuncBes burocréticas, elevado

nimero de processos em tramitagdo no

Departamento de Recursos Humanos da UFSC, trabalho fragmentado, centralizacdo das decisbes
na Diregdo do DRH, o que provocava demora no processo de tomada de deciso. Essa estrutura,
também inibia o desenvolvimento de uma Politica de Desenvolvimento Pessoal e Organizacional.
Com efeito, nos anos de 1998 e 1999, apos diagndstico minucioso de todas as atividades da area
iniciou-se a implantacdo da abordagem gestdo por processos na &rea de gestédo de pessoas da

UFSC.

OBJETIVOS DO PROJETO INOVADOR:

Simplificacdo das rotinas;

CLIENTELA VISADA

Diminuicdo do nimero de processos em tramitacéo no DRH,;
Agilizac8o no processo de tomada de decisao;

Nova concepcao do trabalho: visdo do todo;

Valorizacdo dos servidores/autonomia para decidir;

Nova politica de Desenvolvimento Pessoal e Organizacional.

e Servidores do DRH e demais servidores docentes e técnico-administrativos, aposentados e

pensionistas da UFSC.

e Servidores e direcdo do DRH, Pro-Reitor de Assuntos da Comunidade Universitaria e

Reitor da UFSC.

OBSTACULOSENCONTRADOS
e Resisténciaa mudangas, 0 medo do novo;

e A estruturafisica composta por grande nimero de paredes, que estimulava a existéncia de
"grupos internos” dificultando a criacéo de uma politica global de Gest&o de Pessoas.
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Foram fundamentais para o processo de mudanca organizacional as discussdes e reunifes
internas, tendo sido relevante, contudo, a fundamentagcdo tedrica da proposta, com base na
literatura referente as novas tendéncias da Gestdo Universitaria e Gestdo de Pessoas. A
implantacdo gradativa dainovacdo durante todo o ano de 1999, foi também muito importante.

As diretrizes estabel ecidas pela administracéo da UFSC para a &rea de Gestéo de Pessoas foram:
a) compromisso com a valorizagdo da pessoa humana, o bem-estar profissional e o desempenho
funcional otimizado;

b) alinhamento do plano geral com a finalidade de dar consisténcia as acfes e evitar duplicidade
de trabalho;

c) consideracdo dos assuntos de Gestdo de Pessoas como estratégicos para a finaidade da
instituicdo (ensino, pesquisa e extensdo);

d) definicdo e desenvolvimento de um modelo de Gestéo de Pessoas que sirva de referéncia aos
gestores e facilite o processo de tomada de decisdo;

€) institucionalizac&o de préticas e instrumentos (eventos e processos) que vitalizam o modelo de
Gestdo de Pessoas, bem como seu papel referencial aos gestores.

Com a implantacdo da abordagem Gestdo por Processos, a area de Gestdo de Pessoas da
UFSC passou a ser organizada da seguinte forma:

JM GAADM GA

GSHST GCAP
GAD W L GCP
GAA B ' i - : - GM
—— DIREGAO DRH @ e
GPP -~ \ S GAPE
GPEA | & : GB
GCI. GCA GOCP Gl GRAE
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DRH - DEPARTAMENTO RECURSOS|GI - GESTAO DE INFORMATICA
HUMANOS GOCP - GESTAO DE ORCAMENTO,
CAPRH — COORD. DE APOIO A POLITICA | CRITICA E PAGAMENTO DIVERSOS

DE RECURSOS HUMANOS GCA — GESTAO DE GRATIFICACOES E
GAADM - GESTAO DE APOIO|ADICIONAIS

ADMINISTRATIVO GCl — GESTAO DE CONSIGNACOES E
GA - GESTAO DE ATENDIMENTO INDENIZACOES

GCAP - GESTAO DE CONCURSOS,|GPEA - GESTAO DE PAGAMENTO,
ADMISSOES E PLANO DE CARREIRA PENSOES E ACOMP. DE EXERCICIOS
GCP - GESTAO DE CONTRATOS DE|ANTERIORES

PROFESSORES SUBSTITUTOS E|GPP - GESTAO DE PAGAMENTO DE
VISITANTES PROGRESSOES

GM — GESTAO DE MOVIMENTACAO GPC - GESTAO DE PROGRAMAS DE
GCA — GESTAO DE CADASTRO E|CAPACITACAO

ARQUIVO GAA — GESTAO DE AVALIACAO E
GAPE - GESTAO DE APOSENTADORIAS, | ACOMPANHAMENTO

PENSOES E EXONERACOES GAD - GESTAO DE AFASTAMENTO E
GB - GESTAO DE BENEFICIOS DIMENSIONAMENTO

GRAE - GESTAO DE REGISTRO DE|GSHST — GESTAO DE SAUDE, HIGIENE E
FREQUENCIA, ACOMPANHAMENTO DE|SEGURANCA DO TRABALHO
PROCESSOS DISCIPLINARES E|JM —JUNTA MEDICA

EXPEDICAO DE  CERTIDOES E

RELATORIOS

Com a nova abordagem organizacional: gestdo por processos, 0S servidores passaram a
compreender com mais facilidade a real finalidade da &rea de gestdo de pessoas da UFSC, e
sentiram-se com mais autonomia para organizarem seu trabalho. Assim, estimulou-se a lideranca
em lugar da autoridade, substituindo a autoridade burocrética pela capacidade e o conhecimento.
A preocupagdo com O processo inteiro caracteriza o novo modelo, reduzindo as tarefas ndo
agregadoras de valor, encorgando os servidores a tomarem decisdes, além de permitir mais
rapidez e eficiéncia, pois a nova estrutura possibilita a obtencdo maximizada dessas duas
preocupacOes. Devido a estas novas caracteristicas, hA mais motivacdo profissiona e o
treinamento operacional evoluiu para programas de educagdo permanente.

Os resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados foram: reducdo do nimero
de aproximadamente 1.000 (um mil) processos/requerimentos em tramitagdo no DRH, no ano de
1999; agilizacdo de pagamento de exercicios anteriores; melhoria do atendimento aos servidores
docentes e técnico-administrativos, aposentados e pensionistas; agilizacdo na tomada de deciséo;
elevacdo da qualidade das acOes de Gestéo de Pessoas; concepcao global dafinalidade da area de
Gestéo de Pessoas por parte dos servidores do DRH; simplificacéo de rotinas administrativas e
eliminag&o de niveis hierarquicos.

Com €feito, as atividades de desenvolvimento da area de Gest&o de Pessoas Recursos Humanos
foram ampliadas através dos seguintes programas. PREPESUFSC - Programa de Educacéo;
PROGEU - Programa de Gestdo Universitaria - atualizac@o, especializacdo e mestrado (em
implantacdo); PRE-VESTIBULAR - Programa de Preparacdo para o Vestibular; PROADI -
Programa de Apoio aos Estudos de Idiomas; RH-NEW - Programa de Acompanhamento dos
Servidores da UFSC (Premiado no 2° Concurso de experiéncias Inovadoras de Gestdo na
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Administracéo Publica Federal - 1997); Programa de reparacdo para Aposentadoria e Programa
de Valorizag&o dos Aposentados e Pensionistas.

A valorizacéo dos servidores foi ainda ampliada, com incentivo a participacdo dos servidores em
congressos, seminarios e workshops, através de critérios transparentes, divulgados a toda
comunidade universitaria.

5 CONCLUSAO

Pode-se afirmar que as mudancas efetivamente ocorridas foram a ampliacdo da qualidade dos
servicos prestados aos servidores docentes e técnico-administrativos, aposentados e pensionistas
da UFSC através de maior eficacia no processo decisorio, maior agilidade nas a¢des de gestdo de
pessoas, melhoria do atendimento, novo estilo de gerenciamento, reorganizagdo do trabalho
interno, acdes de incentivos aos servidores e melhoria da comunicagdo interna. Estas mudancas
substantivas ocorreram em virtude da horizontalizagdo da estrutura do DRH, possibilitando
aumento da cooperacdo interna, ampliacdo de oportunidades para os servidores e estimulo a
criatividade narealizagdo do trabal ho.

Considerando-se a especificidade das Universidades, a Gestéo por Processos é 0 modelo que, de
fato, aende a aea de Gestdo de Pessoas nas organizagfes universitarias. A estrutura
verticalizada, por fungdes, ndo consegue dar as respostas necessarias a ambientes complexos,
onde predomina o poder do conhecimento em detrimento do poder burocratico. A UFSC tem
investido em qualificacdo e na melhoria da gestédo de pessoas, mas ainda necessita aperfeicoar
esse processo, pois ha diferencas acentuadas de desempenho entre servidores (principalmente
entre os servidores técnico-administrativos), tornando-se necessario buscar explicagbes mais
sisteméticas e aprofundadas. Concomitante a busca de explicagdes deve ser desenvolvido um
esforco de melhor gerenciamento do desempenho que leve em conta a necessidade de incentivar
atodos a elevarem o padrédo de qualidade da institui¢éo.

Assim, compreende-se que os desafios oriundos do cenario descrito apontam para a necessidade
de que cada vez mais a UFSC assuma a responsabilidade com os investimentos na valorizagdo
das potencialidades. Essa compreensdo da realidade considera que um melhor gerenciamento do
desempenho dos servidores docentes e técnico-administrativos € estratégico para a melhoria da
realizacéo plena das fungdes universitarias (ensino, pesquisa e extensao), em conformidade com
as exigéncias de qualidade académica.
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