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RESUMO 
Este trabalho analisa os processos secretariais no contexto da gestão de pessoas em uma 
universidade pública federal, com o objetivo de compreender como esses processos são 
realizados e de que maneira se articulam aos processos finalísticos da área. Trata-se de uma 
pesquisa qualitativa, de caráter descritivo, desenvolvida por meio de um estudo de caso único 
realizado em um departamento responsável pela gestão de pessoas de uma universidade pública 
federal. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com gestores de 
diferentes divisões do departamento, sendo os dados analisados por meio de procedimentos de 
seleção, codificação, tabulação, análise e interpretação. Os resultados evidenciaram que os 
processos secretariais se materializam em rotinas informacionais, documentais, relacionais e 
tecnológicas que sustentam os processos finalísticos da gestão de pessoas, contribuindo para a 
organização dos fluxos administrativos, a rastreabilidade das informações, o cumprimento das 
exigências normativas e a tomada de decisão. O estudo também demonstrou que esses processos 
permanecem estratégicos mesmo na ausência de uma secretaria formal, embora apresentem 
baixa institucionalização, caracterizada pela ausência de mapeamento, pela dependência de 
conhecimentos tácitos e pela limitada formalização das rotinas. Os achados contribuem para 
ampliar a compreensão dos processos secretariais na gestão de pessoas, evidenciando seu papel 
organizador e oferecendo subsídios para seu aperfeiçoamento em organizações públicas. 
Palavras-chave: Processos secretariais. Gestão de pessoas. Gestão por processos. Universidades 
públicas 

1​ INTRODUÇÃO 

A globalização, os avanços tecnológicos e a rápida evolução dos meios de comunicação 

contribuíram para ampliar a adoção da gestão por processos, abordagem que compreende as 

organizações a partir da integração de suas atividades e fluxos de trabalho (Jyoti, 2021). Nesse 

contexto, os processos secretariais assumem relevância por oferecerem suporte às atividades 

finalísticas e favorecerem a integração organizacional (Paes et al., 2019). Apesar de sua 

importância, a expressão “processos secretariais” ainda é recente e não possui um conceito 

amplamente consolidado na literatura. 

Os processos secretariais podem ser compreendidos como atividades desenvolvidas em 

unidades administrativas para apoiar o alcance dos objetivos organizacionais, incluindo 

 



 

assessoria à direção, gerenciamento de informações, coordenação de equipes, atendimento ao 

público e gestão documental (Paes et al., 2019). Por estarem presentes em diferentes áreas 

gerenciais, esses processos contribuem para organizar informações, solucionar demandas e 

otimizar as rotinas institucionais, inclusive no campo da gestão de pessoas. 

A gestão de pessoas busca mobilizar as habilidades, competências e conhecimentos dos 

colaboradores em favor dos objetivos organizacionais, por meio de práticas como recrutamento, 

seleção, desenvolvimento e engajamento (Santos; Cruz, 2019). A realização dessas atividades 

demanda processos secretariais que assegurem suporte técnico-administrativo, organização 

documental, circulação de informações e acompanhamento dos fluxos de trabalho. Essa 

articulação torna-se especialmente relevante nas universidades públicas, cujas áreas de gestão de 

pessoas lidam com múltiplas demandas administrativas, funcionais e normativas (Andrade; 

Bruno-Faria, 2023; Storti, 2023). 

Nas instituições públicas, a efetividade da gestão de pessoas é influenciada por 

características como centralização das informações, transmissão informal das atividades, 

fragmentação setorial, burocracia e fragilidades na avaliação dos servidores, que podem limitar o 

compartilhamento do conhecimento e a aprendizagem organizacional (Souza; Kobiyama, 2010). 

Nesse cenário, os processos secretariais apresentam potencial para integrar setores, racionalizar 

rotinas e melhorar a execução das atividades relacionadas à vida funcional e ao desenvolvimento 

dos servidores. 

Como contexto empírico, a pesquisa foi desenvolvida em um departamento responsável 

pelo desenvolvimento de pessoas de uma universidade pública federal. O setor investigado reúne 

atribuições relacionadas ao acompanhamento da vida funcional dos servidores, ao 

desenvolvimento da carreira e à promoção de ações de capacitação e qualidade de vida, 

concentrando demandas administrativas e normativas que dependem da organização de 

informações, documentos, sistemas e fluxos processuais. 

Diante desse contexto, o estudo foi orientado pela seguinte questão de pesquisa: como 

são realizados os processos secretariais nas atividades de gestão de pessoas de um departamento 

responsável pelo desenvolvimento de pessoas em uma universidade pública federal? O objetivo 

geral consistiu em analisar a realização desses processos no departamento investigado. 

Especificamente, buscou-se identificar os processos secretariais desenvolvidos, compreender 

suas finalidades e sua importância para a gestão de pessoas e discutir os principais benefícios e 

entraves relacionados à sua integração, formalização e institucionalização. Para isso, 

desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa e descritiva, conduzida por meio de estudo de caso 

 



 

único e entrevistas semiestruturadas. 

A relevância científica da pesquisa está associada à ampliação da produção 

acadêmicasobre processos secretariais, tema ainda marcado por limitações conceituais e reduzida 

sistematização na literatura especializada. Em termos práticos, o estudo oferece subsídios para a 

gestão de instituições públicas de ensino superior ao evidenciar como esses processos podem 

apoiar, integrar e qualificar as atividades de gestão de pessoas, fortalecendo o reconhecimento da 

atuação secretarial na organização das rotinas administrativas. 

Além das contribuições conceituais, a pesquisa amplia a diversidade empírica dos 

estudos sobre processos secretariais ao investigar uma universidade pública federal localizada na 

Amazônia brasileira, contexto ainda pouco representado na literatura nacional sobre gestão por 

processos, gestão de pessoas e secretariado. 

2​ REFERENCIAL TEÓRICO 

Em consonância com os objetivos da pesquisa, o referencial teórico foi estruturado a 

partir de dois eixos complementares. Inicialmente, discutem-se os fundamentos da gestão de 

pessoas no contexto das organizações públicas, evidenciando as especificidades que caracterizam 

esse campo de atuação. Em seguida, são apresentados os pressupostos da gestão por processos e 

dos processos secretariais, constituindo a base conceitual para a compreensão de sua realização e 

de sua articulação com as atividades de gestão de pessoas. 

 

2.1​ Gestão de pessoas 
 

As mudanças econômicas, sociais e tecnológicas têm exigido das organizações formas 

mais estratégicas de gerenciamento do capital humano, deslocando a perspectiva tradicional dos 

recursos humanos para uma abordagem voltada ao desenvolvimento das pessoas e ao alcance dos 

objetivos organizacionais (Chiavenato, 2014; Romão et al., 2024). Nessa perspectiva, a gestão de 

pessoas constitui um conjunto de práticas destinadas a agregar, desenvolver, manter e monitorar 

colaboradores, articulando interesses organizacionais e individuais por meio de processos 

integrados (Chiavenato, 2014). 

No contexto das organizações públicas, a implementação dessas práticas apresenta 

desafios adicionais decorrentes da burocracia, do excesso de normatizações, da centralização das 

decisões e da fragmentação dos processos administrativos, fatores que dificultam a adoção de 

modelos mais dinâmicos de gestão (Falqueto; Farias, 2013). 

Nas universidades públicas, a execução dos processos finalísticos de gestão de pessoas 
 



 

depende de um conjunto de rotinas administrativas que asseguram a recepção das 

demandas, a organização e atualização dos registros funcionais, a tramitação documental, o 

controle de prazos e a comunicação entre servidores, gestores e unidades institucionais. 

Embora essas rotinas nem sempre sejam reconhecidas como processos específicos, elas 

estruturam a operacionalização das políticas de desenvolvimento, acompanhamento e 

valorização dos servidores. Isso indica a necessidade de compreender a gestão de pessoas não 

apenas pelas práticas finalísticas que desenvolve, mas também pelos processos de suporte que 

viabilizam sua execução. 

2.2​ Gestão por processos e processos secretariais 
A gestão por processos consolidou-se como uma abordagem administrativa voltada à 

melhoria da eficiência organizacional por meio da integração das atividades e da gestão dos 

fluxos de trabalho (Iritani et al., 2015). Embora existam diferentes definições para processo, 

prevalece o entendimento de que ele corresponde a um conjunto de atividades articuladas, 

estruturadas a partir de entradas, processamento e saídas orientadas à geração de valor (Alves; 

Silva; Rissi, 2021). Sob essa perspectiva, a gestão por processos promove uma visão integrada da 

organização, favorecendo a melhoria contínua, a coordenação entre áreas e o suporte à tomada de 

decisão (Oliveira; Grohmann, 2016; Pereira; Barbosa; Duarte, 2020). 

Inserem-se nesse contexto os processos secretariais, compreendidos como processos 

desenvolvidos em unidades de secretaria para apoiar e viabilizar a execução das atividades 

finalísticas dos diferentes setores organizacionais (Paes, 2017). Conforme destaca o autor, esses 

processos decorrem das especificidades das atividades desempenhadas pelas secretarias, 

justificando sua compreensão como um conjunto próprio de processos organizacionais (Paes, 

2017). 

Partindo das proposições de Paes (2017) e Paes, Simonian e Correia (2019), o Quadro 1 

apresenta os principais processos secretariais identificados na literatura. 

Quadro 1 - Descrição dos principais processos secretariais 
Processo 

Secretarial 
Descrição 

Assessoria​ à 
direção 

Consiste  em  atividades  de  gestão  de  agendas  pessoais  das  direções, 
gerenciamento de compromissos, ligações telefônicas e demandas pendentes, 
organização de envio de documentos, participação em reuniões para dar suporte 

 

 



 

 

Processo 
Secretarial 

Descrição 

 a direção e garantir que ocorra de forma organizada e eficiente, além de fazer os 
devidos registros. 

Gerenciamento de 
informações 

São atividades voltadas para o gerenciamento da informação que se realiza 
através da leitura de documentos, consulta a outros departamentos, 
levantamento e direcionamento de informações, controle de cronograma e 
prazos, cobrança de ações, respostas e relatórios, acompanhamento de 
processos 
e reprodução de documentos, confeccionar clippings. 

Coordenação​ de 
equipes 

Integra a elaboração de planos, coordenação e supervisão dos serviços de 
secretaria; definição das responsabilidades da equipe, planejamento e 
acompanhamento das atividades realizadas pela equipe. 

Coordenação​ de 
agendas 

Contempla a sistematização de horários disponíveis para compromissos, o 
planejamento prévio para determinada tarefa marcada, controle e a priorização 
de atividades. 

Atendimento​ ao 
público 

Recepcionar, fornecer informações, orientar e encaminhar às pessoas, atender 
pedidos, chamadas telefônicas e solicitações, tomar nota de recados e 
transmiti-los, oferecer atendimento personalizado a autoridades e usuários 
diferentes. 

Gestão​ de 
documentos 

Identificar o assunto e a natureza do documento; determinar a forma de 
arquivo; classificar,​ ordenar,​ cadastrar​ e​
catalogar​ documentos;​ arquivar 
correspondência; gerenciar e manter os arquivos atualizados. 

Operação​ de 
sistemas de gestão 

Refere-se ao uso de sistemas de informação e recursos tecnológicos para 
planejamento, controle e otimização de tarefas rotineiras. 

Organização​ de 
eventos 

Estruturar eventos elaborando roteiro, definindo o local, reservando e 
preparando o espaço; enviar convites e confirmar a presença; providenciar 
material e equipamento de apoio, dar suporte durante o evento. 

Elaborado pelos autores a partir de Paes (2017, 2019) 
 
 

Os processos secretariais abrangem atividades como assessoria à direção, gerenciamento 

de informações, coordenação de equipes e agendas, atendimento ao público, gestão documental, 

operação de sistemas de gestão e organização de eventos, evidenciando sua atuação como 

mecanismos de integração entre diferentes áreas organizacionais (Paes, 2017; Paes; Simonian; 

Correia, 2019). Ao favorecerem a organização das informações, o controle dos fluxos 

administrativos e a padronização das rotinas, esses processos contribuem para a qualidade da 

tomada de decisão, especialmente em organizações complexas e normativamente orientadas 

(Paes, 2017; Andrade; Rasoto; Carvalho, 2018). 

Além disso, os processos secretariais contemporâneos são fortemente apoiados por 

tecnologias da informação, cujo uso potencializa o gerenciamento de informações, a 

rastreabilidade documental e a integração entre setores, ampliando a eficiência das rotinas 
 



 

administrativas (Silva; Martins; Moreira, 2018). Ressalta-se, contudo, que o conjunto de 

processos apresentado no Quadro 1 possui caráter exemplificativo, refletindo o estágio ainda 

incipiente de consolidação conceitual dessa temática na literatura especializada. 

3​ METODOLOGIA 

Esse estudou adotou a abordagem qualitativa, que permite ao pesquisador uma vivência a 

partir da perspectiva dos sujeitos envolvidos no fenômeno estudado, possibilitando a construir 

suas interpretações durante a coleta e análise dos resultados (Birochi, 2015). Além disso, o 

estudo possui caráter descritivo, posto que intenciona descrever um determinado fenômeno 

buscando aprofundar a compreensão acerca da realidade (Gil, 2017), no caso do trabalho em 

questão: a realização de processos secretariais em atividades de gestão de pessoas. A respeito da 

estratégia de pesquisa adotou-se o estudo de caso único (Yin, 2001) no Departamento de 

Desenvolvimento de Pessoas (DDP) da Pro-reitoria de gestão de pessoas da Universidade 

estudada. Esse setor desenvolve atividades de acompanhamento e registro da vida funcional dos 

servidores (DAP), assim com promove ações para o desenvolvimento da carreira 

e qualidade de vida dos colaboradores dessa instituição (DDP). 

A técnica de coleta de dados baseou-se em um roteiro de entrevista semiestruturado. As 

categorias de análise, suas descrições e perguntas correspondentes podem ser visualizadas no 

Quadro 2. 

 



 

Quadro 2 – Categorias de Análise 
Categoria de análise Descrição da categoria Perguntas do roteiro de entrevista 

Atividades finalísticas de 
gestão de pessoas 

Identifica as atividades diretamente relacionadas à gestão 
de pessoas desenvolvidas no departamento. 

Quais as atividades relacionadas à gestão de pessoas (finalísticas) são 
realizadas nesse departamento? 

Atividades e processos 
secretariais 

Identifica e caracteriza as atividades de secretariado 
desenvolvidas no departamento, analisando-as enquanto 
processos organizacionais. 

Quais as atividades de secretariado ou quais atividades são desenvolvidas 
por secretarias nesse departamento? Poderia dar exemplos? 

Importância e 
centralidade dos processos 
secretariais 

Analisa a percepção dos entrevistados quanto à relevância 
das atividades/processos secretariais para o 
funcionamento do departamento. 

Quais dessas atividades você considera essenciais para o funcionamento do 
departamento como um todo? Poderia dar exemplos? 

Integração entre processos 
secretariais e gestão de 
pessoas 

Examina como ocorre a articulação prática entre os 
processos secretariais e as atividades de gestão de pessoas. 

E como essas atividades são importantes para as atividades de gestão de 
pessoas que são realizadas no setor? Pode mencionar casos práticos? 

Tecnologias e sistemas de 
apoio aos processos 
secretariais 

Investiga o uso de ferramentas tecnológicas e sistemas de 
gestão como suporte à execução e integração dos processos 
secretariais. 

Quais ferramentas ou sistemas de gestão você utiliza para facilitar a 
integração de processos da secretaria com as suas atividades de gestão de 
pessoas? Você considera essas ferramentas eficazes? Poderia dar exemplos? 

Processos secretariais e 
tomada de decisão 

Analisa a influência das atividades e processos secretariais 
na qualidade, segurança e racionalidade da tomada de 
decisão administrativa. 

De que maneira as atividades realizadas por profissionais de secretariado 
ou por quem trabalha nas secretarias, anteriormente indicadas, influenciam 
a tomada de decisões no departamento? 

Integração e otimização 
dos processos 

Identifica situações concretas em que os processos 
secretariais impactaram a eficiência das atividades de 
gestão de pessoas. 

Você poderia compartilhar um exemplo de como a utilização das atividades 
de secretaria impactaram na otimização da realização das atividades de 
gestão de pessoas executadas pelo departamento? 
Pode descrever uma situação em que a integração entre processos 
secretariais e de gestão de pessoas trouxe resultados positivos? 

Mapeamento de processos 
e formalização das rotinas 

Verifica a existência de mapeamento de processos e sua 
influência na eficiência organizacional. 

Na sua área de gestão de pessoas, as atividades de secretariado incluem o 
mapeamento de processos? Se sim, como ela influencia na melhoria da 
eficiência organizacional do departamento? 

Desafios e limitações dos 
processos secretariais 

Identifica os principais desafios enfrentados na execução e 
integração dos processos secretariais e seus impactos no 
funcionamento do departamento. 

Que desafios você percebe na implementação da integração dos processos 
secretariais e as atividades de gestão de pessoas, e como isso afeta o 
funcionamento do departamento? 

Capacitação, competências 
e propostas de melhoria 

Analisa necessidades de capacitação, competências 
profissionais e sugestões de aprimoramento dos processos 
secretariais. 

Existe algum tipo de treinamento ou capacitação que você acredita ser 
necessário para melhorar a integração entre as atividades discutidas? 
Há sugestões ou propostas que você gostaria de apresentar para melhorar a 
integração entre os processos secretariais e as atividades de gestão de 
pessoas? Comente, por favor. 

Fonte: Elaborado pelos autores (2025) 

 



 

A escolha dos entrevistados fundamentou-se nos critérios metodológicos definidos para a 

pesquisa, priorizando servidores que atuam diretamente em atividades que articulam processos 

secretariais e de gestão de pessoas no Departamento de Desenvolvimento de Pessoas (DDP) da 

PROGEP. 

Nesse sentido, foram selecionados três servidores pertencentes a diferentes divisões do 

departamento - o chefe da Divisão de Capacitação e Especialização Profissionalizante (DCEP), o 

responsável pela Divisão de Acompanhamento e Avaliação (DAA) e o chefe da Divisão de 

Segurança e Medicina do Trabalho (DSMT) - por ocuparem posições estratégicas e possuírem 

conhecimento aprofundado sobre os fluxos de trabalho, rotinas administrativas e processos 

decisórios relacionados às suas respectivas áreas. 

Com o intuito de preservar a identidade dos participantes, foram adotados os seguintes 

códigos de identificação: C1, C2 e C3, correspondendo, respectivamente, aos responsáveis pelas 

divisões mencionadas. A análise dos resultados fundamentou-se no apanhado analítico de 

Birochi (2015), formado pelas etapas de seleção, codificação, tabulação, análise e interpretação 

dos dados. 

 

4​ RESULTADOS 

4.1​ Atividades Finalísticas de Gestão de Pessoas 
 

Inicialmente, os entrevistados foram questionados sobre as atividades de gestão de 

pessoas desenvolvidas em suas respectivas divisões. Foram mencionadas ações relacionadas à 

organização de capacitações para servidores, concessão e controle de licenças e afastamentos, 

incentivo à qualificação, gestão dos processos de progressão funcional dos técnicos 

administrativos e gerenciamento da concessão de adicionais de insalubridade e periculosidade 

(C1; C2; C3). 

As atividades identificadas evidenciam que a gestão de pessoas no departamento 

investigado está estruturada em processos voltados ao desenvolvimento, à qualificação e ao 

acompanhamento da vida funcional dos servidores, corroborando a compreensão de que essa 

área exerce papel estratégico nas universidades públicas. A recorrente ênfase atribuída às ações 

de capacitação e qualificação converge com as diretrizes da Política Nacional de 

Desenvolvimento de Pessoal, que reconhece o desenvolvimento de competências como elemento 

essencial ao alinhamento entre objetivos institucionais e desempenho dos servidores (Silva et al., 

2017). Além disso, a diversidade das atividades relatadas revela a complexidade 

 



 

da gestão de pessoas em instituições federais de ensino superior, caracterizada pela 

articulação simultânea de demandas administrativas, normativas e estratégicas (Miranda, 2021). 

4.2​ Atividades e Processos Secretariais na Gestão de Pessoas: Dimensão Estratégica e 
Suporte à Tomada de Decisão 
 

Ao descreverem as atividades secretariais desenvolvidas em suas unidades, os 

entrevistados destacaram práticas relacionadas ao atendimento ao público, gestão da caixa de 

e-mail institucional, controle do fluxo de servidores em licenças, afastamentos e processos de 

qualificação, tramitação e arquivamento de processos no Sistema Integrado de Patrimônio, 

Administração e Contratos (SIPAC), elaboração de documentos oficiais, acompanhamento da 

frequência dos participantes das capacitações, gestão dos recursos destinados aos cursos e 

atualização dos dados funcionais dos servidores (C1; C2; C3). 

Entre essas atividades, foram consideradas mais relevantes o controle dos fluxos de 

servidores em qualificação, licenças e afastamentos (C1), a atualização dos dados funcionais 

(C2) e o atendimento ao público (C3). Em conjunto, esses resultados evidenciam que os 

processos secretariais ultrapassam funções estritamente administrativas, assumindo papel central 

na organização das rotinas, na circulação de informações e no suporte às atividades finalísticas 

da gestão de pessoas. 

Os achados convergem com estudos que destacam a importância dessas atividades para a 

operacionalização das políticas de desenvolvimento de servidores e para a gestão das 

informações funcionais nas universidades federais (Souza, 2022; Amaral, 2016). Em especial, o 

controle dos fluxos relacionados a licenças e afastamentos mostra-se indispensável ao 

cumprimento das exigências legais e à continuidade das atividades institucionais (Amaral, 2016), 

enquanto a atualização dos dados funcionais e o atendimento ao público reforçam o papel dos 

processos secretariais como mecanismos de mediação entre normas, sistemas institucionais e 

usuários. 

Esses resultados também evidenciam a aderência das competências secretariais às 

demandas da gestão de pessoas, uma vez que atividades como organização de fluxos 

informacionais, controle de prazos, sistematização de dados e articulação entre diferentes atores 

organizacionais constituem elementos centrais da atuação secretarial. Nessa perspectiva, a 

presença, formal ou funcional, dessas competências favorece a integração entre atividades 

 



 

administrativas e finalísticas, fortalecendo a eficiência dos processos de gestão de 

pessoas (Oliveira et al., 2025). 

Além de corroborarem a literatura, os resultados ampliam a compreensão dos processos 

secretariais ao evidenciar subprocessos específicos ainda pouco explorados, como o 

gerenciamento sistemático dos fluxos funcionais de servidores, o acompanhamento 

administrativo das capacitações, incluindo frequência e recursos financeiros, e a atualização 

contínua dos dados funcionais. Embora frequentemente tratados como atividades operacionais, 

esses subprocessos mostraram-se fundamentais para a segurança administrativa, o cumprimento 

das normativas e o suporte à tomada de decisão, reforçando o caráter estratégico dos processos 

secretariais no contexto da gestão de pessoas universitária. 

4.3​ Integração entre Processos Secretariais e Gestão de Pessoas: o Papel das Tecnologias 
de Apoio 

Ao justificarem a importância das atividades anteriormente apontadas como centrais, os 

entrevistados evidenciaram que essas práticas estão diretamente relacionadas ao controle dos 

fluxos de trabalho, à confiabilidade das informações e ao adequado encaminhamento das 

demandas da gestão de pessoas. 

O entrevistado C1 relatou que, antes da adoção de mecanismos de controle, havia 

dificuldades para acompanhar servidores em qualificação, controlar os recursos destinados às 

capacitações e monitorar a prestação de contas após licenças e afastamentos: 

Nós tínhamos uma dificuldade muito grande de controle [...] de servidores 
que eram capacitados, dos valores que a gente recebia, como que esse valor 
era gasto [...] muitos servidores voltavam e não prestavam conta. Quando eu 
assumi, nós sentamos e começamos a ter o cuidado com esse controle (C1, 
2025). 

 
Como resposta a esse problema, a equipe estruturou uma planilha para acompanhamento 

dos processos, contemplando informações como identificação do servidor, setor de lotação, 

período de afastamento e prazos para prestação de contas. O relato evidencia uma iniciativa de 

organização dos fluxos de trabalho construída a partir das necessidades operacionais da divisão, 

ainda que sem um processo formalmente mapeado. 

De forma semelhante, a atualização dos dados funcionais foi apontada como condição 

indispensável para a correta análise das progressões funcionais e para evitar inconsistências com 

repercussões financeiras (C2). Já o atendimento ao público foi compreendido como etapa 

 



 

inicial do processo administrativo, permitindo interpretar adequadamente as demandas 

apresentadas e direcioná-las ao fluxo correto de tramitação (C3). 

Em conjunto, esses resultados demonstram que as atividades consideradas mais 

relevantes pelos entrevistados compartilham uma mesma finalidade: assegurar a qualidade das 

informações que sustentam a execução das atividades de gestão de pessoas. Mais do que tarefas 

isoladas, elas constituem processos secretariais que organizam os fluxos administrativos, 

reduzem falhas operacionais e oferecem suporte à tomada de decisão. 

Os entrevistados também destacaram que a execução desses processos é fortemente 

apoiada por tecnologias digitais. Entre as ferramentas mais utilizadas foram mencionados 

WhatsApp, e-mail institucional, planilhas eletrônicas, armazenamento em nuvem, além dos 

sistemas institucionais SIPAC e SIGRH (C1; C2; C3). Essas tecnologias viabilizam a 

comunicação entre os atores envolvidos, o gerenciamento documental, o acompanhamento de 

prazos, a atualização de dados funcionais e a tramitação de processos administrativos. 

Os achados indicam que essas ferramentas extrapolam uma função meramente 

operacional, passando a estruturar a execução dos próprios processos secretariais. Mesmo na 

ausência de processos formalmente mapeados, as tecnologias assumem papel integrador ao 

organizar fluxos de informação, assegurar rastreabilidade e favorecer a continuidade das 

atividades, caracterizando uma prática de gestão por processos construída de forma empírica e 

sustentada por recursos digitais (Silva; Martins; Moreira, 2018). 

4.4​ O Papel do Profissional de Secretariado na Organização, Mapeamento e 
Formalização dos Processos 

Embora o Departamento de Desenvolvimento de Pessoas não possua uma secretaria 

formalmente constituída, foi identificado um servidor com formação em Secretariado atuando 

em uma de suas divisões. Os relatos evidenciam que sua atuação extrapola as atribuições da 

unidade de lotação, contribuindo transversalmente para a reorganização de fluxos 

administrativos e para o suporte à tomada de decisão (C1; C2). 

Segundo os entrevistados, o domínio da legislação e a compreensão sistêmica dos 

processos permitiram revisar fluxos excessivamente longos, reduzindo etapas desnecessárias e 

conferindo maior segurança às decisões administrativas (C1). Além disso, o próprio servidor 

destacou que suas atividades são desenvolvidas de modo a ampliar o controle dos processos, 

favorecendo análises mais seguras e consistentes (C2). 

 



 

Esses resultados indicam que as competências secretariais exercem influência na 

organização dos processos de gestão de pessoas, mesmo quando não associadas a uma estrutura 

formal de secretaria, como descrito por (Paes, 2017). Nesse contexto, a atuação do profissional 

de secretariado ultrapassa funções operacionais e assume papel articulador entre normas, fluxos 

processuais e práticas organizacionais, contribuindo para a eficiência administrativa e para a 

segurança das decisões. 

Em contraste, a percepção apresentada por C3 foi mais genérica, sem identificar 

atividades ou impactos específicos da atuação secretarial. Essa diferença entre os entrevistados 

constitui um achado relevante da pesquisa: sugere que o reconhecimento dos processos 

secretariais ainda ocorre de maneira heterogênea entre os gestores, permanecendo parcialmente 

invisível no cotidiano organizacional. 

Essa interpretação é reforçada pelos resultados referentes ao mapeamento de processos, 

pois embora a literatura reconheça essa ferramenta como fundamental para compreender, 

aperfeiçoar e institucionalizar os fluxos organizacionais (Villela, 2000; Souza, 2014; Bueno; 

Maculan; Aganette, 2023), nenhum dos entrevistados afirmou realizar o mapeamento dos 

processos de sua divisão. Dois participantes declararam desconhecer esse procedimento e um 

deles relatou que assumiu a chefia recebendo orientações exclusivamente de forma verbal, 

transmitidas pelo gestor anterior (C1; C2; C3). 

Esse cenário evidencia uma lacuna entre a execução cotidiana dos processos secretariais 

e sua formalização organizacional, pois, apesar de desempenharem atividades complexas e 

fortemente integradas às ações de gestão de pessoas, os processos permanecem 

predominantemente apoiados em conhecimentos tácitos, experiências individuais e práticas 

informais de trabalho. Assim, mais do que indicar apenas a ausência de mapeamento, os 

resultados revelam uma baixa institucionalização dos processos secretariais, o que dificulta sua 

padronização, sua transferência entre servidores e seu aperfeiçoamento contínuo. 

4.5​ Desafios, Limitações e Perspectivas de Melhoria dos Processos Secretariais 
Quando questionados sobre os desafios relacionados à execução das atividades 

secretariais, os entrevistados não apresentaram respostas diretamente associadas aos processos 

desenvolvidos em suas unidades. Esse resultado pode indicar que tais atividades ainda não são 

plenamente reconhecidas como processos organizacionais, dificultando sua identificação, 

descrição e problematização pelos próprios gestores. Essa interpretação converge com os 

 



 

resultados apresentados nas seções anteriores, que evidenciaram a inexistência de 

mapeamento formal e a predominância de práticas apoiadas em conhecimentos tácitos. 

Apesar disso, os relatos permitiram identificar avanços decorrentes da integração entre os 

processos secretariais e as atividades de gestão de pessoas. Entre eles destacam-se a implantação 

de mecanismos de controle para acompanhamento de servidores em licenças e afastamentos, o 

uso de ferramentas digitais para gerenciamento de informações e comunicação entre as equipes, 

bem como o acompanhamento de processos de progressão funcional por meio dos sistemas 

institucionais e dos recursos tecnológicos disponíveis (C1; C2; C3). Esses recursos contribuem 

para maior agilidade na execução das atividades e favorecem a continuidade dos processos, 

especialmente em um contexto de trabalho híbrido adotado pela PROGEP. 

Como perspectivas de melhoria, os entrevistados destacaram, de forma convergente, a 

necessidade de mapear os processos desenvolvidos em suas divisões, entendendo que essa 

iniciativa pode reduzir a demora na tramitação das demandas, tornar os fluxos de trabalho mais 

claros e diminuir a dependência de informações transmitidas informalmente (C1; C2; C3). 

Também foram apontadas necessidades de capacitação em comunicação, atendimento ao público 

e uso de ferramentas tecnológicas, especialmente aquelas relacionadas ao ecossistema Google. 

As propostas apresentadas reforçam que o aprimoramento dos processos secretariais 

depende tanto da sua formalização quanto do desenvolvimento de competências capazes de 

qualificar sua execução. Nesse sentido, os resultados sugerem que iniciativas de mapeamento de 

processos, associadas ao fortalecimento das competências comunicacionais e tecnológicas dos 

servidores, podem contribuir para ampliar a eficiência, a padronização e a integração dos 

processos secretariais à gestão de pessoas nas universidades públicas. 

4.6​ Contribuições da Pesquisa 
Esta pesquisa contribui para o refinamento conceitual dos processos secretariais ao 

evidenciar que, no âmbito da gestão de pessoas em uma universidade pública, eles podem ser 

compreendidos como um conjunto integrado de rotinas informacionais, documentais, 

relacionais e tecnológicas que viabilizam a execução, a rastreabilidade e a qualidade dos 

fluxos administrativos associados às atividades finalísticas do setor. 

Em termos operacionais, os processos secretariais, no contexto analisado, não se reduzem 

a tarefas isoladas, mas se configuram como microprocessos de suporte que organizam a 

entrada das demandas, estruturam seu tratamento e asseguram saídas 

 



 

institucionalmente válidas. Essa definição situada amplia a compreensão dos processos 

secretariais ao vinculá-los diretamente à produção e governança da informação organizacional, à 

mediação de demandas e à integração intersetorial, elementos particularmente sensíveis em áreas 

normativamente orientadas como a gestão de pessoas. 

Do ponto de vista teórico, o estudo avança em três direções principais. Primeiro, 

contribui para deslocar o entendimento de “processos secretariais” de uma noção genérica de 

apoio administrativo para uma perspectiva processual concreta, ancorada em fluxos de 

informação, documentos e decisões. Segundo, ao demonstrar que a execução desses processos 

ocorre mesmo na ausência de uma secretaria formal, a pesquisa reforça o secretariado como 

função organizadora e integradora, e não apenas como ocupação setorial. 

Terceiro, ao evidenciar que ferramentas digitais operam como materialidades dos 

processos em contextos de baixa formalização, o estudo sugere que a tecnologia pode atuar como 

substituto parcial da modelagem processual, assegurando controle e continuidade mínimos. 

Os resultados também evidenciam que a principal limitação observada não está na 

inexistência dos processos secretariais, mas na sua baixa institucionalização, uma vez que são 

executados cotidianamente sem mapeamento formal, documentação estruturada ou 

reconhecimento explícito pelos próprios gestores. Esse achado amplia a compreensão sobre os 

desafios da gestão de pessoas em universidades públicas ao demonstrar que a invisibilidade 

desses processos constitui um obstáculo à sua padronização, melhoria contínua e transferência do 

conhecimento organizacional. 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Em resposta aos objetivos propostos, este estudo permitiu identificar e analisar os 

principais processos secretariais realizados no âmbito do Departamento de Desenvolvimento de 

Pessoas da Pró-Reitoria de Gestão de Pessoas de uma universidade pública federal, evidenciando 

que tais processos se materializam por meio de rotinas informacionais, documentais, relacionais 

e tecnológicas que sustentam diretamente as atividades finalísticas da gestão de pessoas. 

Os resultados evidenciaram que esses processos se manifestam por meio de rotinas 

informacionais, documentais, relacionais e tecnológicas que sustentam diretamente as atividades 

finalísticas do setor, especialmente aquelas relacionadas à capacitação, ao 

 



 

acompanhamento da vida funcional dos servidores, à progressão funcional e à tomada de 

decisão administrativa. 

A pesquisa demonstrou que os processos secretariais extrapolam uma função meramente 

operacional, constituindo mecanismos organizadores dos fluxos administrativos e de produção 

da informação institucional. Nesse contexto, atividades como o controle de licenças e 

afastamentos, a atualização de dados funcionais, o atendimento ao público, a tramitação de 

processos e a utilização de sistemas institucionais revelaram-se fundamentais para assegurar a 

rastreabilidade das informações, o cumprimento das exigências normativas e a segurança das 

decisões administrativas. 

Entre os principais achados destaca-se a constatação de que os processos secretariais 

permanecem presentes e desempenham papel estratégico mesmo na ausência de uma secretaria 

formal. Esse resultado amplia a compreensão dos processos secretariais ao indicar que eles 

decorrem da mobilização de competências organizacionais voltadas à gestão de informações, 

documentos e fluxos administrativos, e não exclusivamente da existência de uma unidade 

administrativa específica ou da atuação formal de profissionais de secretariado. 

Outro aspecto relevante evidenciado pela pesquisa refere-se à baixa institucionalização 

desses processos, tendo em vista que, embora executados cotidianamente, eles permanecem 

pouco formalizados, apoiando-se predominantemente em conhecimentos tácitos, na transmissão 

informal das rotinas e na experiência dos servidores. A inexistência de mapeamento de processos 

e a dificuldade dos próprios gestores em reconhecer essas atividades como processos 

organizacionais limitam sua padronização, sua documentação e seu aperfeiçoamento contínuo, 

constituindo um dos principais desafios identificados no contexto investigado. 

Diante desses resultados, a pesquisa contribui para ampliar a compreensão dos processos 

secretariais ao evidenciar sua atuação integrada às atividades de gestão de pessoas, identificar 

subprocessos específicos desse contexto organizacional e demonstrar que sua efetividade 

depende tanto do desenvolvimento de competências secretariais quanto de sua formalização, 

documentação e gestão sistemática. Além disso, os achados oferecem subsídios para que 

instituições públicas promovam iniciativas de mapeamento, padronização e aperfeiçoamento 

desses processos, fortalecendo a eficiência administrativa e a segurança da gestão de pessoas. 

Como limitações, destaca-se a realização de um estudo de caso único, desenvolvido em 

um departamento específico de uma universidade pública, bem como o número reduzido de 

participantes entrevistados. Embora tais características restrinjam a generalização dos 

 



 

resultados, permitiram uma análise aprofundada dos processos investigados. 

Adicionalmente, a dificuldade apresentada pelos entrevistados em reconhecer e descrever 

explicitamente os processos secretariais revelou-se, simultaneamente, uma limitação empírica e 

um importante achado da pesquisa, ao evidenciar a invisibilidade dessas práticas no cotidiano 

organizacional. Por fim, recomenda-se que pesquisas futuras ampliem a investigação para outras 

instituições públicas e privadas, proponham tipologias mais específicas dos processos 

secretariais aplicados à gestão de pessoas, analisem a influência da atuação formal de 

profissionais de secretariado sobre os fluxos organizacionais e explorem as relações entre 

digitalização, formalização e governança dos processos administrativos. Tais investigações 

poderão aprofundar a compreensão desse campo e contribuir para o desenvolvimento teórico e 

prático dos processos secretariais nas organizações contemporâneas. 

Além disso, embora desenvolvido em uma universidade localizada na Amazônia 

brasileira, o estudo não teve por objetivo analisar especificidades regionais, aspecto que poderá 

ser explorado por pesquisas comparativas envolvendo instituições de diferentes regiões do país. 
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