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Durante o dia a dia de trabalho, realizamos diversas ativida-
des. Elas podem fazer referéncia ao controle de frequéncia, ao
lancamento das faturas da Casembrapa, a programacdo das
atividades de qualidade de vida da Unidade, ao levantamento
de necessidades de capacitacdo dos empregados ou ainda ao
atendimento por telefone e a prestacdo de informacgdes sobre
os equipamentos de protecdo individual (EPIs), entre outros.
Em geral, todas essas atividades sdo pequenas “partes” que,
de forma organizada, formam um Processo de Trabalho. A drea
de gestdo de pessoas, por sua vez, é formada por diversos
processos.

Identificar e descrever os processos da area de gestdo de
pessoas é um dos compromissos do Projeto Especial Gestdo
Estratégica de Pessoas como Fator Diferencial ao Desempenho
Global da Embrapa.

Entender como essas atividades juntas formam os processos
de trabalho auxilia, e muito, a sua execug¢do, pois muitas delas
sao interdependentes ou até mesmo se sobrepdem. Isso quer
dizer que essas atividades exercem mutua influéncia, e a forma
como sao desempenhadas pode facilitar ou prejudicar os resul-
tados esperados.

Este documento, elaborado pelo Departamento de Gestao de
Pessoas (DGP) com a ajuda de Unidades Descentralizadas (UDs)
é um dos primeiros resultados do Projeto Especial e tem o ob-
jetivo de descrever os processos de trabalho da drea de gestdo
de pessoas, que geralmente sdo executados nas UDs, e como
eles se inter-relacionam. Além disso, espera-se que auxilie na
organizagdo, distribuicdo e execuc¢do das atividades a serem
realizadas pela equipe do Setor. E importante lembrar que o
mapeamento de processos é uma das etapas necessarias para
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analise e implantacdo de sistemas informatizados que geram
valor para a Empresa e para o usudrio, auxiliando na execucdo
do trabalho dos empregados.

Neste documento, inicialmente apresenta-se uma visao geral do
que sdo processos de trabalho e seus beneficios. Em seguida, a
tematica é exposta em termos da drea de gestdo de pessoas,
seus processos e a similaridade existente entre eles. Na
sequéncia, uma sugestdo de organizacdo é apresentada de
forma a manter a coeréncia das a¢des que sdo executadas no
ambito dos setores de gestdo de pessoas das Unidades.

Esperamos, com este documento, contribuir para o alinhamento
e a organizagdo das a¢des que sao realizadas em gestdo de pes-
soas, incentivando o avango da drea e o alcance dos objetivos
organizacionais.

Paule Jeanne Vieira Mendes
Chefe do Departamento de Gestdo de Pessoas - DGP
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Introdugao

O Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP) é responsavel
por promover a gestdo estratégica de pessoas, coordenando
as politicas, diretrizes e procedimentos relacionados a area. As
acles desenvolvidas na Unidade Central tém reflexo nas ati-
vidades realizadas pelos Setores de Gestdo de Pessoas (SGPs)
gue funcionam como parceiros do DGP na area de gestdo de
pessoas. Apesar de isso ndo ser novidade, questiona-se sobre
gual a maneira mais efetiva para se realizar tais a¢gdes. O prin-
cipio basico de toda agdo é conhecer como ela se desenvolve,
guais sd0 0S recursos necessarios para sua execu¢do, quem
pode realizd-la e qual o tempo necessario para fazé-la. Tais
informagdes podem ser obtidas por meio do mapeamento de
processos e sdo Uteis para organizagao e distribuicao de tarefas
entre os membros da equipe.

Processos de trabalho

O mapeamento de processos de trabalho proporciona inume-
ras vantagens para a area, tais como: clareza das atividades
que estdo sendo desenvolvidas, delimitacdo de atuacao dos
empregados e parceiros, além de ser uma fonte de informacao
para todo empregado ao desempenhar suas atividades.

Resumidamente, a estruturagdo dos processos de trabalho
contribui para:

e Racionalizar processos.
e Alinhar o foco de atuagao.
¢ |dentificar e reduzir gargalos.
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e Automatizar/agilizar atividades operacionais.

e Garantir visdo sistémica.

¢ Identificar erros e problemas.

¢ Integrar equipes de trabalho.

¢ Orientar novos empregados na equipe.

¢ Conhecer os atores (setores) envolvidos no processo.

e Compreender o trabalho realizado (finalidade).

e Assegurar a qualidade do trabalho.
Cada processo pode ser subdividido em subprocessos sendo
gue cada subprocesso é composto por diversas atividades, e
essas sao formadas por vdrias tarefas. Os processos, por sua
vez, podem ser agrupados em estruturas mais amplas conheci-
das como macroprocessos de trabalho. Deste modo, em cada
macroprocesso existem processos, subprocessos, atividades e

tarefas. A logica é sempre do maior e mais amplo para o menor
e mais restrito.

A Figura 1 demonstra como esses conceitos se relacionam.

Macroprocessos | Processos Subprocessos | Atividades

Figura 1 . Esquema de relacionamento entre conceitos
(EMBRAPA, 2009).



De acordo com Gongalves (2000), os conceitos mais utilizados
atualmente sao:

1. Macroprocesso - Processo que envolve mais de uma fungao
na estrutura organizacional e a sua opera¢do tem um significa-
tivo impacto no modo como a organizag¢do funciona.

2. Processo - Conjunto de atividades inter-relacionadas, rea-
lizadas de forma continua, intermitente ou ciclica, que utiliza
recursos organizacionais para produzir os resultados esperados
pelos seus clientes, adicionando valor a cada etapa.

3. Subprocesso - Etapa inter-relacionada, de forma légica, com
outro subprocesso, realizada com um objetivo especifico em
apoio ao macroprocesso e que contribui para a missdo deste.

4. Atividade - A¢do que ocorre dentro do processo ou subpro-
cesso. E geralmente desempenhada por uma pessoa ou setor
para produzir um resultado especifico. As atividades consti-
tuem a maior parte dos fluxogramas.

5. Tarefa - Parte especifica do trabalho, ou seja, o menor enfo-
que do processo, podendo ser o Unico elemento e/ou subcon-
junto de uma atividade.

Trazendo essa visdo para a area de gestdo de pessoas, pode-se
dizer que ela possui cinco macroprocessos ou grandes areas de
atuacdo. Sao elas:

1. Atragdo e seleg¢do de pessoas.
2. Remuneragao.

3. Bem-estar.
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4. Treinamento, desenvolvimento e educagdo (TD&E).
5. Estratégia, desempenho e reconhecimento de pessoas.

Essas grandes areas ou macroprocessos contemplam todas
as atividades que estdo sob a responsabilidade do DGP e dos
SGPs e podem servir de referéncia, sobretudo para a organiza-
¢do da estrutura dessas areas, como seus organogramas. Elas
referem-se a todo o periodo do empregado na Empresa, desde
a sua contratacdo até a sua saida, contemplando sua carreira,
seu desenvolvimento e seu crescimento profissional e salarial.

Ha, portanto, uma légica de continuidade na execugdo desses
macroprocessos revelando, assim, a existéncia de inter-relagdo
entre eles, de tal maneira que um influencia o outro. Dessa for-
ma, as atividades executadas no ambito da area de gestdo de
pessoas devem ser vistas como um todo uma vez que todas sdo
relevantes e complementares ja que uma impacta na outra.

Numa perspectiva mais agregadora, podemos agrupar essas
cinco areas em dois grandes conjuntos.

1. Relag¢Oes trabalhistas (englobando as areas de atragao e
sele¢do de pessoas e remuneragao).
2. Estratégia, desempenho, TD&E e bem-estar.

Por que devemos saber disso?

“0 gerenciamento de um processo fundamenta-se na compre-
ensdo do mesmo, levando-se em conta as necessidades e ex-
pectativas dos seus clientes” (EMBRAPA, 2009).

A forma como podemos agrupar, dividir, segmentar, orga-

nizar e reorganizar as atividades que realizamos no nosso
dia a dia de trabalho sé serd efetiva se tivermos o pleno
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conhecimento de como essas atividades estdo inter-relacio-
nadas, ou seja, de quais processos elas fazem parte. Com
esse conhecimento é possivel, ao elaborar a organizagdo
das atividades do SGP, optar pela forma mais harmonica,
respeitando a diversidade inter-equipes e da Unidade, sem
perder o foco na execugao dos processos e no atendimento
dos nossos clientes.

Organizacao das atividades

Como citado anteriormente, podem-se agrupar os pro-
cessos de trabalho da 4rea de gestdo de pessoas em duas
grandes vertentes. Vejamos os processos e atividades a elas
relacionadas:

e Relagdes trabalhistas e remunerag¢ao — envolvem as
atividades referentes a movimenta¢ao de pessoas,
fungdes gratificadas e cargos, frequéncia, contrata-
¢do e demissdo de pessoal, férias, folhas de paga-
mento, consignatdrias, encargos sociais, beneficios.

e Estratégia, Desempenho, TD&E e bem-estar — envol-
vem atividades referentes a gestdo do desempenho
profissional, progressdo, premiacdo, educacdo pro-
fissional, treinamento, desenvolvimento profissional
e apoio ao estudante e bolsista, seguranca e medici-
na no trabalho, qualidade de vida e programas rela-
cionados, gestdo do clima organizacional.

Qual é a vantagem desse agrupamento?

A vantagem é poder organizar os processos (atividades
e tarefas) que sdo realizados no SGP por similaridade. A
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proposta busca evitar sobreposi¢do entre os processos de tra-
balho contribuindo, assim, para sua harmonia e execuc¢do. Por
exemplo, se um empregado do SGP é responsdvel pela exe-
cucdo das atividades de langamento de férias e frequéncia,
ndo é recomendado que ele se responsabilize também pelas
atividades de acompanhamento de viagens ao exterior ou de
elaboracdo da semana de qualidade de vida. Essas atividades,
apesar de relacionadas, exigem tipos de concentragdo e dedi-
cacdo diferentes. Como ambas sdo importantes e necessitam
ser realizadas, fica dificil definir uma priorizagdo, pois o nivel de
relevancia é o mesmo, mas a similaridade dos processos nao.
Assim, o empregado, para dar conta do seu trabalho, acabara
se dedicando mais a uma do que a outra atividade.

Sugestao de organizacao

Analisando os ganhos e beneficios que a gestdo por processos
proporciona, considera-se recomendavel que a equipe se orga-
nize com base na similaridade dos processos.

Como se faz isso? Por meio do mapeamento e acompanha-
mento dos processos. Por essa razdo, juntamente com este
documento, vocé recebera um kit contendo os principais flu-
xogramas dos processos da area de gestdo de pessoas. Esses
processos foram mapeados pelas equipes de SGPs de seis
Unidades Descentralizadas em parceria com o DGP. Os fluxo-
gramas estdo subdivididos, exatamente como dito acima, por
agrupamento. A intengdo dessa orientacdo é favorecer a orga-
nizagdo e a execugao das atividades do SGP, facilitando o orde-
namento e a divisdo das atribui¢des entre os empregados, tor-
nando, assim, o trabalho mais sistematizado e célere, tanto
para a supervisao como para toda a equipe.
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Como fazer essa organizag¢do?

A organizagdo da equipe com base em processos considera
ndo somente a quantidade de atividades executadas pelo
SGP, mas também as caracteristicas de cada Unidade, a quan-
tidade de empregados que trabalham no setor, o perfil des-
ses empregados e a estrutura fisica. Portanto, ndo ha uma
determinagdao em relagao a melhor forma para se organizar a
execuc¢ao do trabalho por uma equipe. Cabe a cada Unidade
identificar a maneira mais eficaz que atendera as suas neces-
sidades e as da Embrapa como um todo.

A adocdo do critério similaridade de processos pode ser, no
entanto, uma estratégia eficiente que proporcionara foco,
agilidade na realiza¢do das atividades e facilidade na gestao.

Esse critério ja vem sendo adotado pelo DGP e por alguns
SGPs, e essa experiéncia tem mostrado que, quando hd uma
estrutura de organizagao similar entre DGP e SGP, o fluxo
de informagdes é mais agil, possibilita foco e conhecimen-
to aprofundado e reduz-se a sobrecarga de trabalho, assim
como o retrabalho.

A organizagao por processos pode ser adotada independen-
temente da quantidade de pessoas que fazem parte da equi-
pe do SGP. Ela pode ser utilizada até mesmo em equipes re-
duzidas, ja que quantidade nem sempre significa agilidade e
gualidade. Algumas diretrizes, entretanto, sdo fundamentais:

1. Os processos precisam estar mapeados e devem estar
agrupados por similaridade.

2. A organizagdo dos membros da equipe deve ser feita em
funcdo da similaridade dos processos, e a distribuicdo das
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responsabilidades deve considerar o perfil dos emprega-
dos: conhecimentos técnicos, experiéncias, habilidades,
afinidades e interesses pessoais.

3. A distribuicdo de responsabilidades em processos que fa-
zem parte de agrupamentos diferentes deve ser evitada (por
exemplo, um mesmo empregado executar processos que
fazem parte de diferentes conjuntos de macroprocessos).

4. A garantia de que havera sempre duas pessoas capazes de
executar um mesmo processo (“backup”) é importante.

5. O incentivo a flexibilidade e ao interesse pelo aprendizado
de novas habilidades devem ser incentivados.

A Tabela 1 representa, esquematicamente, quais processos de
trabalho estdo associados aos macroprocessos e quais macro-
processos estdo associados a quais grandes areas.

Segue, também junto a esta cartilha, um CD contendo o mape-
amento de todos os processos do SGP.

Tabela 1. Relagdo entre processos, macroprocessos e grandes areas.

¢ Contratagdo (cadastramento de
vale-transporte, vale-refeicdo,

seguro) Relagdes
¢ Movimentagdo interna Atraggo e selecio de | trabalhistase
remuneragao

¢ Desligamentos (baixa funcional) pessoas

¢ Avaliagdo do periodo de
experiéncia
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¢ Aposentadoria

* Contribuigdo sindical
¢ Pensdo alimenticia

* Pagamento

¢ Frequéncia

e Licenca médica

¢ Adicional de insalubridade/
periculosidade

o Férias

e Licenca especial (gozo e venda)

¢ Fungdo gratificada (langamento e
substituigdo)

e Férias (langamento e controle)

¢ Desligamento (financeiro)

« Qutros adicionais . RelagBes
o Remuneragédo trabalhistas e
e Auxilio-creche (mensal) remuneragdo

¢ Auxilio-excepcional (mensal)
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¢ Auxilio-alimentagdo (mensal)
¢ Seguro de vida em grupo

¢ Vale-refeigdo - alteragdo na for-
ma/excedente (mensal)

® Aquisicao de vale-transporte
(mensal)

e Ceres

¢ Casembrapa (credenciamento
de clinicas, pagamento de fatura,
contratagdo e acompanhamento
de pagamento de médico/enfer-
meira, controle da realizagdo de
exames periodicos)




ORGANIZACAO DAS ATIVIDADES

® Educacgdo basica (niveis funda-
mental e médio — elaboragao,
acompanhamento e conclusdo)

® Pés-graduacdo (lato e stricto
sensu — processo seletivo,
incorporagdo, acompanha-
mento académico-financeiro e
conclusdo)

¢ Treinamento técnico e gerencial,
individual e coletivo (identifica-
¢do de necessidade de capacita-
¢do, solicitagdo de treinamentos
individuais, solicitagdes de
treinamentos coletivos, plane-
jamento e acompanhamento
do plano anual de capacitagao,
pés-doutorado)

¢ Afastamento do Pais de curta
duragdo

e Estagidrio de nivel fundamental,
médio, graduacdo e estudante
de pds-graduagdo (selegdo,
contratagdo, acompanhamen-
to administrativo: frequéncia,
renovagao e desligamento)

* Bolsista PIBIQ ou PIBIT e de ou-
tras instituicdes de fomento (se-
legdo, cadastramento, contrata-
¢do, acompanhamento, distrato,
renovagao e desligamento)

¢ Adicional de titularidade.

¢ Inclusdo digital

Treinamento,
desenvolvimento e
educagdo

Estratégia,
desempe-
nho, TD&E e
bem-estar

16
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* SAAD/DIR
® Progressao
® Premiagdo
* PCE

¢ Estudos e diagndsticos

Estratégia,
desempenho e
reconhecimento
em gestdo de
pessoas

o Ciclo de EPIs (compra, entrega,
troca/substitui¢do, higienizagio)

* Inspegdo

¢ CIPA

* A¢Oes relacionada a seguranga e
medicina no trabalho

¢ Qualidade de vida e Semana de
qualidade de vida

e Saber viver e preparagao para
aposentadoria

¢ Socializagdo de novos
contratados

e Outros programas relacionados a
Qualidade de Vida

¢ Clima Organizacional

Bem-estar

Estratégia,
desempe-
nho, TD&E e
bem-estar

E agora? — Proximos passos

Agora que temos um importante instrumento de gestdo e organi-
zacdo, podemos perguntar: “E agora? O que fazer com tudo isso?”.

Qualquer mudanga requer planejamento, participacado, flexi-
bilidade e iniciativa. Os processos mapeados funcionam como
uma diretriz, um norteador para o Setor, no entanto, “sozinhos”
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eles n3o terdo utilidade. E preciso “dar vida” a eles. Com os
processos mapeados, é possivel:

e Orientar novos empregados no Setor (0s processos ser-
vem de guia/documento orientador).

e QOrientar empregados da equipe do SGP quando fo-
rem assumir novas responsabilidades (os processos
servem de guia/documento orientador).

e Orientar os préprios empregados da Unidade sobre
o trabalho do SGP, contribuindo para a compreensdo
da quantidade e complexidade de a¢Oes executadas
pela equipe do Setor.

e Analisar a complexidade dos processos, contribuin-
do para a distribuicdo de quem serao as pessoas res-
ponsaveis por sua execugao.

¢ Identificar rupturas ou falhas no processo e promo-
ver corre¢des na execugao das atividades.

e Promover melhorias nos servigos prestados pela
equipe do SGP para toda a Unidade.

Essas iniciativas terdo maior chance de sucesso se houver o
engajamento de toda a equipe do SGP, incluindo a abertura
de cada um para possiveis mudancgas.

Esse documento orientador foi construido coletivamente
com a contribuicdo de diversos empregados, lotados no DGP
e nos SGPs, com o objetivo de contribuir para um melhor
funcionamento da area de gestdo de pessoas. Ressalta-se
que as peculiaridades de cada Unidade devem ser conside-
radas e ajustadas por cada equipe, uma vez que o mape-
amento dos processos considerou a execuc¢do das ativida-
des segundo normas e procedimentos da Empresa. Assim
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sendo, recomenda-se que a equipe analise cada processo e
ajuste os detalhes da execugdo conforme esses ocorrem em
cada Unidade.
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