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RESUMO

Em 1998, o IEFP, IP, decidiu implementar na sua organiza¢cdo o modelo de servicos
partilhados, abrangendo apenas algumas areas de suporte, nomeadamente as
aquisicoes e as operagdes financeiras. O modelo implementado conheceu um periodo
experimental que envolveu o0s servigos centrais, 0s servicos de coordenacdo da
Delegacdo Regional do Alentejo e cinco centros de emprego piloto. S6 em 2009 o
modelo foi alargado as restantes unidades organicas.

O objectivo desta investigacao, € analisar o impacto da implementacdo do modelo de
servigos partilhados na Delegacédo do Alentejo.

O trabalho pretendeu conhecer as razdes de implementacdo do modelo, avaliar os
impactos (negativos/positivos) da mudanca de processos e perceber de que modo
alterou a eficacia da USP Alentejo.

Conclui-se que a ldgica de funcionamento dos servigcos mudou totalmente com a
implementacdo de servicos partilhados. Antes, focada na prépria organizacdo, agora
colocando o enfoque no cliente. A maturidade do modelo ¢ relativamente baixa e ha
ganhos que s se vao obter com o tempo. A aproximacao regular e sistematica dos
diversos patamares do modelo ¢ fundamental. E necessario uma comunicagio mais
clara dos objectivos, monitorizacdo permanente dos processos, bem como reforco das

competéncias de todos 0s intervenientes.

Palavras-chave: modelo de servigos partilhados, emprego, IEFP, mudanca

organizacional, sociologia.
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ABSTRACT

Impact study of the implementation model of shared services in the IEFP. IP

Regional Delegation

In 1998, IEFP IP, has decided to implement in its organization the model of shared
services covering only some areas of support, including acquisitions and financial
transactions. The implemented model has known an experimental period involving
the central services, the Regional delegation coordination services as well as five
other pilot Job Centers. Only in 2009 the model was shared by the other organic units.
The main goal of this research, is the analysis impact of implementing the shared
services model in the Delegation of the Alentejo.

The research sought to ascertain the reasons for the implementation of the model,
evaluate the impacts (negative / positive) change processes and realizing that so
altered the effectiveness of USP Alentejo.

It was concluded that the logic operation of the services has changed totally with the
implementation of shared services. Before, it focused on the organization itself, now
putting the focus on the client. The maturity model is relatively low and there are
gains that will be obtained only with time. The regular and systematic approach of the
various levels of the model is crucial. You need a clearer communication of
objectives, ongoing monitoring of processes, as well as enhancing the skills of all

stakeholders.

Keywords: model of shared services, employment, IEFP organizational change,

sociology.



Universidade de Evora José Domingos Carvalho Ramalho

Agradecimentos

N&o quero, nem vou cumprir um mero formalismo.
Quero antes, aproveitar este espago para ser absolutamente sincero e justo, nos

agradecimentos que entendo dirigir.

Desde logo e, em primeiro lugar para o Senhor Professor Doutor Domingos Braga, na
qualidade de orientador desta tese. Sublinho o seu apoio, o rigor cientifico e a

disponibilidade que sempre me dispensou.

Depois e, de forma singular para o Instituto de Emprego e Formacao Profissional. Por
vezes, esquecem-se as instituicbes. E as instituicbes sdo compostas por pessoas.
Esquecendo as instituicbes, quase diria que estamos a menosprezar o papel
preponderante de muitos profissionais anénimos que durante anos e anos a fio, tecem
a teia que constroi o éxito colectivo. E para esses profissionais anonimos que, fazem
do IEFP, IP uma instituicdo de referéncia no panorama da Administracao Publica que

dirijo um reconhecido obrigado.

Agradeco especialmente a todos os dirigentes, entrevistados, colegas e colaboradores
do IEFP, IP que possibilitaram a abertura a investigacdo e, que em todos o0s
momentos procederam a elevado incentivo, sem o qual, admito, este estudo néo teria

sido possivel.

De forma muito particular, sublinho e agradeco o apoio e o estimulo duma amiga

muito particular, a Dra. Ana Maria Duarte.

Para a Dra. Felicidade Agostinho gostaria de deixar o publico reconhecimento de que

0 seu contributo, os conselhos e as palavras amigas muito me ajudaram.

Agradeco também ao colega, Doutor Joaquim Fialho, pelas oportunas sugestdes, pela

disponibilidade e pelo elevado profissionalismo que me dispensou.



Servicos Partilhados no IEFP, IP

Impacto na Delegacdo Regional do Alentejo

Estou reconhecido a todos vés caros colegas e amigos — Dra. Ana Lucinda, Dr.
Candido Fialho, Dr. Fernando Ramos, Dr. Nelson Barreto e Dr. Rui Estriga — sem vos
certamente que a qualidade final deste trabalho seria infinitamente menor.

Bem hajam pela vossa ajuda.

Finalmente, cabe uma palavra para a Universidade de Evora. Como disse no inicio
deste trabalho, o regresso a “minha universidade” constituiu um momento marcante
de particular emocdo. Em boa hora o fiz. A instituicdo permanece firme nos seus
valores, pude confirma-lo. Para todos os profissionais que ao longo dos tempos tém

contribuido para esse desiderato, fica este publico reconhecimento.

Para o fim guardo o penhorado obrigado que dirijo a Isabel, minha esposa e ao José
Nuno, meu filho, por tornarem este trabalho, num bom exemplo de servicos

partilhados.

A 1sabel pelo dificil escrutinio de deteccdo de erros e de outros prejuizos que a escrita
sempre apresenta e, ao Ze por se ter esmerado nos conselhos de natureza informaética,

que como se demonstra ajudaram a melhorar o produto final.

Aos colegas de mestrado e a todos os que directa ou indirectamente, manifestaram

interesse pela tematica deste trabalho, deixo 0 meu sincero agradecimento.



Universidade de Evora

José Domingos Carvalho Ramalho

INDICE
Resumo
Abstract
Agradecimentos
indice
indice de Figuras
indice de Gréaficos
indice de Anexos
Abreviaturas e Siglas
Introdugéo
1. Organizacdes e Processos
1.1 A Organizagdo e 0 Ambiente Organizacional
1.2 A Sociologia das Organizagdes
2. Teoria Organizacional. Estruturas e pessoas
2.1. A Mudanca Organizacional
2.2. Inovacéo
3. PRACE
3.1. Antecedentes e cenarios
3.2. Consequéncias do PRACE
3.3. O PREMAC
3.4 O que sdo servicos partilhados?
3.4.1 Conceito e valor
3.4.2 Evolucéo e ganhos
3.4. A evolucao histérica dos servigos partilhados
3.5. Principais Modelos de Servigos Partilhados
4. 0OS SERVICOS PARTILHADOS NO IEFP, IP
4.1 O contexto
4.2 As oportunidades e as ameagas
4.3 A Instituicao IEFP, IP
4.3.1 Missdo e atribuicOes
4.3.2 Organizacéo dos Servigos

4.4. Unidades organicas do Projecto-Piloto

© N o O

11
12
13
14
15
19
19
22
25
27
30
33
33
34
37
38
39
40
41
47
49
49
50
51
51
53
53



Servicos Partilhados no IEFP, IP

Impacto na Delegacdo Regional do Alentejo

4.5. Atribuic6es dos Centros de Emprego 54
5. OPCAO METODOLOGICA 56
5.1. Razdes e problematica da investigacédo 56
5.2. A(S) pergunta(s) de partida 58
5.3. Objectivos da investigagédo 59
5.4. Tipologia de estudo adoptada 60
5.5. Unidades de analise 62
5.6. A recolha de dados (técnicas e instrumentos) 62
5.7. Entrevistas — Procedimentos, participacdo e seleccdo dos entrevistados 63
5.8. Principios éticos 65
5.9. Conflito de interesses 66
6. TRATAMENTO DOS DADOS 67
6.1 Relatorio de satisfagdo do cliente USP - Alentejo 67
6.2. Entrevistas 73
6.2.1. A Andlise de conteudo 73
6.2.2. Entrevistados, Caracterizacao 74
6.2.3 Andlise e tratamento de dados 76
6.2.3.1 Modelo de servigos partilhados, implementagéo 76
6.2.3.2 Mudanca Organizacional 81
6.2.3.3 A Unidades de servigos partilhados do Alentejo 96
7. O RELATORIO DE SATISFACAO E AS ENTREVISTAS 101
7.1 Cruzamento de dados 101
7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES 109
7.1. Conclusdes 109
7.2. Recomendacdes 117
8. BIBLIOGRAFIA 118
Anexos 127

10



Universidade de Evora José Domingos Carvalho Ramalho

INDICE DE FIGURAS
Figura 1 — Modelo de Lewin
Figura 2 — Modelo de Servicos Partilhados, Evolucéo

Figura 3 — Servicos Partilhados (objectivos)

Figura 4 — Distribuicdo dos entrevistados por grupo profissional, idade e sexo.

Figura 5 — Taxa de desemprego 2004 - 2008

Figura 6 — Recursos Humanos afectos as actividades de suporte

Figura 7 — Area Administrativa (Aquisicdes e N° de Processos)

Figura 8 — Comparacéo de Modelos (Partilhado / Centralizado)

Figura 9 — Mais Valias incorporadas com os servicos partilhados - DRA
Figura 10 — O Ciclo da “Mudanca — Satisfa¢ao”

Figura 11 — Quadro sintese (Relatorio Satisfacdo — Entrevistas)

Figura 12 — A roda da qualidade

27
48
51
75
78
87
89
03

100

102

104

107

11



Servicos Partilhados no IEFP, IP

Impacto na Delegacdo Regional do Alentejo

INDICE DE GRAFICOS

Gréfico 1 — Participacdo no inquérito de satisfacéo 68
Gréafico 2 — Imagem global da USP Alentejo 69
Gréafico 3 — Satisfagdo com os servicos prestados pela USP Alentejo 70
Gréafico 4 — Recomendacéo definitiva da USP, por Categoria Profissional 71

Gréfico 5 — Racio de esforco nas actividades de suporte — CTE’s Piloto/DRA 88

12



Universidade de Evora

José Domingos Carvalho Ramalho

INDICE DE ANEXOS
Anexo A — Inquérito de satisfacdo do cliente USP - Alentejo
Anexo B — Relatorio de satisfacdo do cliente USP - Alentejo
Anexo C — Guido das entrevistas
Anexo D — Dados dos inquiridos
Anexo E — Anélise de contetdo das entrevistas
Anexo F — Consentimento informado (modelo)

Anexo D — Clube de Servicos Partilhados

127
129
150
152
153
173

174

13



Servicos Partilhados no IEFP, IP

Impacto na Delegacdo Regional do Alentejo

ABREVIATURAS E SIGLAS
AP Administracdo Publica
CTE Centro de Emprego
DAT Divisdo de Apoio Técnico
DFI Divisdo Financeira
DRA Delegacédo Regional do Alentejo
IEFP Instituto do Emprego e Formagéo Profissional
NUTS  Nomenclatura de Unidades Territoriais
PREMAC Plano de Redugéo e Melhoria da Administracdo Central do Estado
PRACE Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado
QUAR  Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacéo
RCM Resolucao de Conselho de Ministros
RH Recursos Humanos
SEF Servigos de Emprego e Formacgao Profissional
SGC Sistema de Gestdo de Candidaturas
SIADAP  Sistema de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica
SIGAE  Sistema de Gestdo de Accdes de Emprego
SIGOFA  Sistema de Gestdo Orcamental, Financeira e Administrativa
SP Servicos Partilhados
TO Teoria Organizacional
uo Unidade Orgéanica
UOL Unidades Organicas Locais

USP Unidade de Servicos Partilhados

14



Universidade de Evora José Domingos Carvalho Ramalho

Introducéo

Durante alguns anos adiei a progressao dos estudos. O projecto estava ca, mas a
carreira profissional, a vida familiar ... foram servindo de pretexto para adiar a
realizacdo desse objectivo.

Por fim, tomei a decisdo de frequentar um curso de mestrado, com a condi¢éo que a
mim proprio impus, de que ndo fosse mais um somatorio de formacgdo, mas que antes
constituisse uma incitacdo pessoal que valorizasse a aprendizagem realizada ao longo

da vida e introduzisse um estimulo para o inicio de um novo ciclo.

Logo a partida, tomei consciéncia que investigar uma matéria relativamente recente,
como o0s Servicos Partilhados, constituiria um desafio pessoal, académico e
profissional muito aliciante. Para esse desiderato muito concorreu o facto de
historicamente as actividades desenvolvidas pelos servicos partilhados motivarem, no
inicio, alguma desconfianga nos clientes internos e consequentemente resisténcias no
seio das proprias organizacGes. Poder investigar um novo paradigma foi um
privilégio que muito me agradou sob o ponto de vista social, académico e

profissional.

Na preparacao do trabalho anotei algumas questdes orientadoras da investigacao, para
as quais procurei encontrar respostas. Depois com as leituras preliminares, com a
consequente pesquisa bibliografica e documental, com a exploracdo do inquérito de
satisfacdo e com a analise de conteldo das entrevistas, novas perguntas surgiram,

como por exemplo:

=qual é o panorama dos servigos partilhados, a nivel nacional e internacional?

=que realidade organizacional existe noutras entidades, instituicbes ou meio
empresarial ?

=que tem a organizacdo IEFP, a ganhar com a implementacdo do modelo de

servicos partilhados?

15
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=0s critérios de natureza economicista terdo sido o principal motivo a concorrer
para a decisao de “experimentar” servigos partilhados?

=qJue outros critérios terdo existido?

=que beneficios podera esperar a organizagdo?

e 0s clientes (externos e internos) que expectativa tém?

=que imagem tém os colaboradores do desempenho da sua propria organizacao?
=COMO reage a organizacao e os colaboradores a todo o processo de mudanca?
mestardo os colaboradores preparados para “a aparente” libertacdo e perda de
funcdes?

mqual o grau de satisfacdo dos colaboradores com a alteracdo dos contedos
funcionais?

=0s processos de mudancga organizacional sdo comunicados com clareza a todos 0s
colaboradores ? E qual é a estratégia de comunicacéo?

= existird maturidade suficiente nos seio da organizacdo, ao ponto de se
“recomendar” o modelo de servigos partilhados?

= a organizacao ficara mais eficaz e mais eficiente?

Concluida esta fase, procurou-se escolher um titulo para o trabalho. Aconselha a
bibliografia que seja claro, conciso e breve. A escolha Estudo do impacto da
implementacdo de servicos partilhados na Delegacdo Regional do 1.E.F.P., I.P. - teve
como objectivo identificar de forma inequivoca o objecto de estudo da investigacao.
Concretizado esse ponto iniciou-se o trabalho com o titulo ja citado.

Pareceu pertinente investigar e avaliar a mudanga organizacional ocorrida na
Delegacdo do Alentejo. Para este desiderato concorreu a consciéncia de que a
implementacdo de servigos partilnados na Delegacdo do Alentejo foi importante, ndo
sO pelo pioneirismo de ter sido um projecto piloto, mas também pelo facto de ter
estado na base do posterior (2009) alargamento a todas as unidades organicas do
IEFP no Pais.

As caracteristicas absolutamente inovadoras do modelo, aliadas aos ajustamentos

provocados na gestdo de processos da USP Alentejo, justificam a escolha da tematica

16
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em investigacdo, ja que se tornou particularmente interessante aferir o grau de
satisfacdo dos clientes internos com a mudanga organizacional entretanto ocorrida.

No desenvolvimento do trabalho, realizou-se em primeiro lugar, uma
contextualizacdo do conceito de «organizacao», (defini¢do e evolugédo) recorrendo ao
pensamento dos diversos autores que ao longo da historia teorizaram sobre esta
temaética.

Depois, duma forma mais objectiva, procurou-se enquadrar a implementacdo de
servigos partilhados com as teorias e os autores conhecidos que abordam a questéo da
mudancga organizacional. Perceber a evolucdo do modelo, os conceitos e o valor,
assim como conhecer os principais modelos de servicos partilhados, deu-nos a
oportunidade para enquadrar melhor a mudanca organizacional ocorrida na
Delegacédo Alentejo.

No capitulo 3 tentou-se estabelecer uma relagdo causal entre o PRACE e a
implementacdo de servicos partilhados na Administracdo Publica. A leitura daquele
documento ajudou a compreender melhor as razGes do estudo, os problemas e as
metas atingir. O papel do Estado tem evoluido de forma abrupta ao longo dos tempos.
O aumento da dimensdo e consequentemente da intervencdo do Estado coloca a
tonica na eficacia e a eficiéncia da sua ac¢do. Na situacdo da Administracdo Publica
Portuguesa, fortemente influenciada pela organizagdo taylorista do trabalho, séo
varios os autores a convergirem no diagnostico, nomeadamente na necessidade de
uma reforma profunda urgente que ajuste a organizacdo aos desafios da modernidade
e, que harmonize o que deve ser a qualidade da resposta do servigo publico. Fazer
mais, com menos € uma declaracdo de principio que traduz fielmente o que deve ser
feito na AP. Ora o PRACE, aponta estrategicamente nas suas linhas de accao,
precisamente a necessidade de desenvolver servigcos partilhados, tendo como
objectivo reduzir estruturas e processos redundantes e dai a relevancia de incluir o
documento neste trabalho.

No capitulo 4 é explicado o contexto de implementacédo dos servigos partilhados no
IEFP, havendo a preocupacdo de incorporar as oportunidades e ameacas,
acompanhadas de descricdo sumaria das unidades organicas envolvidas no projecto

piloto.
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O capitulo 5 é dedicado a explicar a opcdo metodoldgica. Para além da definicdo dos
objectivos a atingir e das questbes que estdo em aberto, este momento do trabalho
serve igualmente para identificar as técnicas de recolha e o tratamento da informacéo.
Trata-se dum capitulo onde estdo descritos o tipo de estudo, as consideracdes de
natureza metodologica, as consideracdes éticas, os procedimentos, mas também as
limitagdes, as dificuldades e a forma de as contornar, que um trabalho desta
envergadura sempre encerra.

O capitulo 6 é exclusivamente dedicado a forma como foram obtidos, analisados e
tratados todos os dados.

Antes das conclusdes e recomendacdes, o trabalho contém o capitulo 7 em que
achamos pertinente cruzar as informagOes resultantes das entrevistas e os dados
obtidos pelo relatério de satisfagdo aplicado aos clientes internos da USP Alentejo.
No final estdo agrupados a bibliografia, anexos, assim como o0s documentos

consultados e/ou citados considerados importantes para a compreensao do trabalho.

Assim, despretensiosamente, pensa-se que o trabalho que a seguir se apresenta
procurara determinar em que medida o IEFP (Delegacdo do Alentejo), para além dos
problemas complexos que quotidianamente se Ihe colocam (emprego, incluséo social,
inovacdo, etc.) foi capaz de responder & missdo dos servigos partilhados: “Partilhar

Servigos, Reduzir Custos, Aumentar Eficiéncia”.
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1. Organizagdes e Processos

1.1. A Organizacdo e o Ambiente Organizacional

As organizacdes sdo uma resposta para satisfazer diversas necessidades humanas. E
pode-se dizer que sempre foi assim. As organiza¢Ges ndo sdo uma criacdo da epoca
actual, sdo uma caracteristica marcante da sociedade humana. Desde os primérdios
que o homem manifesta a necessidade de se organizar, de cooperar e de trabalhar em
conjunto. Ao longo da histdria da sociedade o objectivo das organizacdes sempre foi
0 de satisfazer as necessidades humanas que ndo podiam ser atingidas
individualmente. Primeiro, com o objectivo de se defender das adversidades
resultantes da natureza que o rodeava, depois para superar a restricdo da escassez de
recursos. Posteriormente, e de forma mais geral, para facilitar a satisfacdo das
necessidades humanas de caracter social, econémico e politico.

Ainda hoje as organizacgdes representam um esforgo colectivo e coordenado para
atingir determinado fim e, assim sendo a organizacéo pode ser considerada como um
grupo de pessoas que trabalham para um objectivo comum. Esta é a visdo de Pfeffer e
Salancik, (1978:300) que concebem as organizagbes como instrumentos racionais

para alcangar determinados objectivos.

Também Allred, (1989:13) se aproxima deste conceito ao definir a organizacdo
“como um conjunto de elementos em busca de metas especificas através de uma
estrutura social formalizada”. Mais recentemente defende-se a ideia de organizacgéo
como sistema aberto, onde coexistem grupos de interesses, cada qual procurando
atingir os seus proprios objectivos. Como se depreende, neste contexto a organizacdo
é vista como dependente do ambiente externo (Katz e Khan, 1966:137), (Pfeffer e
Salancik, 1978:300).

Crozier e Friedberg, (1977:36-38) explicitaram bem a dependéncia das organizagdes
relativamente ao ambiente externo. A organizacdo depende do ambiente externo para,

de um lado, obter os recursos materiais € humanos necessarios ao seu funcionamento
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e, de outro, para comercializar os seus produtos e servigos. Esta preocupagdo com 0
ambiente externo percebe-se facilmente, a luz do contexto vivido nos dias de hoje. A
velocidade das mudancas e o seu alcance global alteram substancialmente as
variaveis dos mercados e consequentemente do ambiente externo, o que motiva
consideraveis efeitos sobre as organizacbes. A crise a escala global, o avango das
tecnologias, o aumento da competitividade, o préprio estilo de vida dos
consumidores, bem como as constantes mudancas que ocorrem na regulamentacao e
na legislacédo influenciam directa e indirectamente o ambiente externo. Hoje sabe-se

que nada sera como dantes.

No passado, algumas teorias administrativas classicas tendiam a menosprezar o
ambiente externo, manifestando apenas preocupacdes com o ambiente interno das
organizacgles. Por exemplo Bowditch e Buono, (1992:95) e Morgan, (1996:244)
tratam a organizacdo como um sistema mecanico "fechado”, mas como ja foi
explicado, isso s6 é aceitdvel no contexto em que o ambiente externo seja

relativamente estavel e previsivel (Stoner e Freeman, 1995:230).

Actualmente as organizac0es sdo sistemas abertos, actuando em ambientes
extremamente volateis, onde coexistem grupos de interesses, cada qual procurando
atingir os seus proprios objectivos. E por tudo isto que as mudangas no ambiente
provocam uma diversidade de respostas nas organizagdes. Algumas incorporam a
mudanca como forma de responderem as transformacdes do ambiente externo como
sugere Topping, (1991:19), enquanto noutras, se verifica 0 comportamento contrario

e, surge inevitavelmente a resisténcia & mudanca.

Outros autores como Child e Smith, (1987:1-22), partem do conceito de organizacao
como um sistema aberto, para defenderem que, para ser competitiva ou até mesmo
para continuar a existir, a organizacao necessita ser permeavel ao meio no qual esta

inserida.

Neves, (2001:531) sustenta que “as organizagdes nunca foram estaticas mas, a partir
do ultimo quartel do seculo XX, o seu ritmo e grau de mudanca ganhou proporgdes

~ 9

desconhecidas até entdo”. De facto a partir de determinado momento as organizacoes
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de todos tipo, mesmo as que lideram os mercados, tém sentido necessidade de mudar,

para se tornarem mais eficazes.

Segundo Peter F. Drucker, 1998 cit. por (Sheth, Mittal e Newman, 2001:35), toda a
organizacdo tem como propoésito criar e manter clientes satisfeitos. Drucker
acrescenta que “para que a organizacao seja eficaz precisa ser especializada, pois tem

sempre um objectivo aplicado. Isto €, ndo pretende ser, mas fazer algo”.

E dentro desta perspectiva que se pode enquadrar o posicionamento de Schein,

(1982a:192) relativamente a caracterizacdo das organizagoes:

“A organizacdo € um sistema complexo e aberto, em dindmica
interaccdo com numerosos ambientes, tentando atingir objectivos e
executar tarefas em muitos niveis e variaveis graus de complexidade,
evoluindo e desenvolvendo-se a medida que a interaccdo com um

ambiente em modificacdo obriga a novas adaptagdes internas".

Para este autor a organizacdo deve ser concebida como um sistema aberto, isto €, em
constante interaccdo com os ambientes (interno e externo). Esta abordagem sistémica
considera uma interaccdo constante entre as suas partes e o ambiente externo,
oferecendo uma viséo organica e dinamica da organizacdo. Nesta situacdo, resulta
claro que as organizacdes ficam dependentes dos fluxos de recursos do ambiente
externo. Parece igualmente claro que as organizacdes necessitam relacionar-se com o
ambiente externo para garantirem 0S recursos sem 0s quais nao é possivel o seu

desenvolvimento e sobrevivéncia.

Morgan, (1996:49-50) estabelece um paralelismo entre as organizacbes e 0S
organismos vivos. Defende o autor que da mesma forma que 0s organismos vivos tém
necessidade de se relacionar com o ambiente externo, para suprir as suas caréncias
bésicas, também as organizacbes actuam da mesma forma, socorrendo-se de

mudancas organizacionais, para ultrapassarem dificuldades ou desenvolverem-se.
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1.2. A Sociologia das Organizacdes

Max Weber? tera sido o primeiro autor a dedicar-se ao estudo da Sociologia aplicado
as organizacdes quando falou da ascensdo da burocracia como forma de se ordenar as
relacdes humanas® entre si e com a organizagdo. Na verdade o socidlogo alemao

concebeu a burocracia como arquétipo da organizacao perfeita.

A Sociologia nasceu e desenvolveu-se com a industrializacdo (provocou a ruptura do
antigo regime e o crescimento do trabalho assalariado) e, sendo a industrializacéo®,
naquele contexto, o elemento mais determinante da sociedade, é de admitir que a
sociologia ‘“nasceu” como sociologia industrial. Da revisdo da literatura sobre
sociologia constata-se que os autores de referéncia — Emile Durkheim (divisdo do
trabalho social), Saint Simon (sociedade industrial dirigida pelos mais competentes),
Max Weber (economia e sociedade), Karl Marx (modos de producdo) e Herbert
Spencer (caracterizagdo da sociedade industrial) — colocam o enfoque no trabalhador,
exaltando-o, atribuindo-lhe qualidades € certo, mas ndo fazendo dele o objecto de
estudo. A dinamica de grupos, a comunicacdo, as burocracias, a cultura
organizacional, o poder e o conflito sdo as &areas da Sociologia que maiores
contributos receberam.

Importa recordar o contributo de Alain Touraine* — um sociélogo do trabalho — que
partindo dum quadro evolutivo sobre a sociologia do trabalho defendeu a sua
separacdo em quatro dominios de estudo:

- Sociologia das organizacoes,

- Sociologia das relagdes industrialis,

- Sociologia das profissdes e

- Estudos antropologicos.

! Considerado o fundador da Sociologia das Organizacdes. Muitos dos estudos que abordaram as questdes formais e
estruturais da organizacdo devem-se a Max Weber. Em sociologia das organiza¢Ges, burocracia é uma organizacdo ou
estrutura organizativa caracterizada por regras e procedimentos explicitos e regularizados, divisdo de responsabilidades
e especializagdo do trabalho e hierarquia formal

2 Para Weber, “A Burocracia é o tinico modo de organizar eficientemente um grande niimero de pessoas, e, assim, expande-se
inevitavelmente com o crescimento econdmico e politico”. (Guiddens, A., 2000:29), Sociologia, Lisboa, Fundacdo Calouste
Gulbenkian.

3 Na sociedade industrial a grande industria é a forma de produgdo dominante. Ver o contributo de Raymond Aron in
“As Etapas do Pensamento Sociolégico, (1992), Lisboa, Dom Quixote.”. Aron defende que na sociedade industrial, a
empresa é totalmente separada da familia e caracterizada pela divisao tecnolégica do trabalho.

4 Socidlogo francés. Ficou conhecido por ter sido o pai da expressdo "sociedade p6s - industrial". O seu trabalho baseia-se
na "sociologia de ac¢ao" e o seu principal ponto de interesse tem sido o estudo dos movimentos sociais.
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Com esta separagdo, como que caiu a ideia de racionalizagdo que tanto predominava
no pensamento de Weber e Parsons, e surgiu o conceito de estratégia, no quadro de
passagem da ideia de sociedade industrial para a economia de mercado. Isto €, o
enfoque deixou de estar no trabalhador e passou a ser colocado na adaptacdo da
organizagdo enquanto envolvente técnica, economica e politica. Desta forma,
digamos que se alterou a abordagem mais politica em defesa dos mais fracos e dos
trabalhadores, que esteve na base de criagdo da Sociologia do Trabalho, e esse espaco
foi ocupado pela Sociologia das OrganizacOes, através duma orientacdo tedrica
diferente e eventualmente com ganhos de eficécia.

Com a Sociologia das OrganizacGes iniciou-se o estudo dos fenémenos sociais e
culturais ligados a qualquer tipo de organizacdo (desde que apresente estabilidade),
fosse ela publica ou privada. A complexidade do mundo organizacional, a emergéncia
de organizacOes formais, o aparecimento da crise mundial e consequentemente do
desemprego vieram colocar a organiza¢do (empresa) “na ribalta e permitir o seu
posicionamento de maneira diferente na analise dos socidlogos” (Bernoux, s/d:8-9).
O mesmo autor confirma que este facto por si so, veio atribuir a empresa “um papel
muito mais do que econdémico, ndo s6 o de protector de emprego, mas também o de
estabilizador social”.

Hoje a Sociologia das Organizac¢des ¢ um ramo aplicado da sociologia que analisa 0s
aspectos socioldgicos das organizacGes, sejam elas empresas, fundagdes, organismos
publicos ou outras.

Na realidade a estudo de alguns autores da sociologia das organizagGes, como
(Bernoux, s/d:8-10) ajuda-nos a perceber que “[...] ha papéis e regulacdes. Ha fins e
objectivos. H& organigramas que definem quem fala com quem, sendo as linhas de
comando claramente descritas. As pessoas desempenham diferentes funcdes
coordenadas e integradas. Ser organizado é ser dirigida”.

E considerando todas estas realidades que o estudo socioldgico das organizagdes
ganha uma relevancia crescente. Nas organizagdes trabalham seres humanos, cada um
com as suas caracteristicas especificas, que participam, agem e criam fendmenos
sociais e culturais das organizagdes. E como sabemos as organizacdes sao as unidades

sociais dominantes das sociedades complexas. Todos os dias nos confrontamos com
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organizacOes e todos os dias, percebemos que elas concorrem para 0 nOSSO
quotidiano. Analisar e perceber esses comportamentos na organizacdo é o objecto de

anélise da Sociologia das OrganizacGes.

Em sintese, no decorrer da histéria humana, surgiram organizacdes progressivamente
mais complexas. Simultaneamente cresceu a habilidade humana em cooperar, em
organizar e lidar com tais organizagdes, culminando no conjunto de conhecimentos,

hoje vulgarmente conhecidos como Teoria das Organizagdes.
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2. Teoria Organizacional. Estruturas e pessoas

Uma breve retrospectiva da Teoria Organizacional (TO), depois da consulta da
bibliografia existente, permite referenciar que ap6s o desenvolvimento da gestdo
racional, que elevava a organizacao formal, burocratica e mecanicista, se desenvolveu
outra ideia.

Esta ideia assentou no movimento das relagbes humanas, que passou a destacar o
papel do individuo nas organizacgdes, 0 seu comportamento e motivacdo. Na década
de sessenta estas duas abordagens, através das teorias dos recursos humanos, como
que estabeleceram um compromisso, colocando o homem, como o elemento mais
importante da organizacdo e comecaram a relacionar a capacidade de aproveitamento
dos recursos humanos com a estrutura e forma de gestdo da organizacao.

Depois, as perspectivas iniciais que determinavam a organizagdo como um sistema
fechado foram sendo substituidas por uma visdo contingencial da organizacdo,
segundo a qual a organizacao era determinada pela sua envolvente.

Qualquer das abordagens representa uma forma de compreender as organizagoes, as
quais sdo sistemas sociais extremamente complexos.

A teoria organizacional, ocupa-se portanto do estudo das organizagdes complexas,
visto que em organiza¢des mais simples ndo € necessaria qualquer estrutura formal,
porque toda a actividade acontece ao nivel das relacfes inter-pessoais.

Tosi, (1975), refere que alguns dos elementos que caracterizam uma organizagédo
complexa sdo a sua dimensdo (grande), ter uma estrutura fortemente hierarquica,
existéncia de formalizacdo das relacGes e processos, racionalidade de actuacdo e
especializacdo das actividades.

A teoria organizacional € uma area multidisciplinar, que integra conceitos de diversas
disciplinas, nomeadamente da sociologia, psicologia e economia, diferenciando-se de
outras abordagens tedricas do comportamento das organizacOes, precisamente por ter
a organizacdo como unidade de analise. Assim, a teoria organizacional preocupa-se
com a andlise das estruturas, cultura, processos e componentes da organizagdo. Como
se notou atras, existe uma clara reparticdo entre os varios ramos da sociologia,

nomeadamente a Sociologia do Trabalho, Sociologia Industrial e naturalmente a
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Sociologia das Organizagfes. Muito daquilo que é hoje a teoria organizacional (TO)
teve origem na Sociologia. Uma grande parte dos estudos organizacionais ja é
ocupada pela sociologia das organizagdes, representando igualmente uma parte

significativa da investigacdo desenvolvida nas Ciéncias Sociais.

Segundo Mintzberg, (1979:582-589), a teoria organizacional ocupa-se essencialmente
de trés areas:

A natureza das fungOes de gestéo;

A estruturacdo das organizagoes;

A anélise do conceito de Poder nas organizagdes - fazendo parte do campo mais

vasto da teoria das politicas de gestdo (Theory of Management Policy).

Objectivamente a teoria organizacional tem a ver com o estudo das organizacgdes
formais. E a disciplina que se preocupa com a analise organizacional e que procura
compreender, prever e explicar o desenho e a estrutura organizacional. Como ja foi
afirmado, o seu objecto de estudo € o comportamento da organiza¢do em si mesmo e
ndo os individuos que fazem parte dessa organizagao.

Neste contexto, importa salientar que a teoria da organizacao, descreve e informa, em
primeiro lugar como as organizacdes estdo organizadas, em seguida coloca o enfoque
nos individuos, nos grupos e sistema organizacionais procurando explicar a razdo de
determinados comportamentos; finalmente, fornece orientagdes relativamente a forma
como as organizacdes, em funcdo de determinada mudanca se podem tornar mais
eficazes.

Actualmente abrem-se novas fronteiras para o estudo das organizagdes. As
organizacbes sdo entendidas, cada vez mais, como um conjunto integrado de
individuos, relagbes e informacdo, unido pela consciéncia colectiva e pela
identificacdo com o todo. S&o estas organizacGes que promovem a diferenca e a
inovacdo e por isso, € delas a responsabilidade de assegurar a sua capacidade de
renovacgdo e adaptacdo, vivendo a instabilidade criativa que lhes possibilitara atingir

estados de evolucdo e estruturacdo mais avancgados.
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2.1. A Mudanga Organizacional

“Mudando andei costume, terra e estado, por ver se mudava a sorte dura”
Luis Vaz de Camdes

Ao longo da histdria do pensamento contemporaneo sdo diversas as defini¢cbes de
mudanca organizacional. O imortal épico Luis Vaz de Camdes, na sua vasta obra
poética, quase conseguiu uma definicdo de mudanga organizacional mas ainda assim
ficou distante da doutrina organizacional defendida pelos principais autores.

Um dos primeiros modelos teéricos sobre mudanca foi proposto por Kurt Lewin,
(1951:5-41), no quadro das suas investigacbes em psicologia social. Este autor

definiu 0 mecanismo da mudanga com base em trés fases:

1- Descongelamento - Tendo em atencdo as ameacas que a mudanca podera
provocar e a necessidade de motivar todos 0s que integram 0 NOVO Processo,
inicia-se  uma alteracdo do estado de equilibrio que é responsavel pela

sustentacdo dos actuais comportamentos e atitudes;

2- Mudanca - Com base em nova informacéao desenvolvem-se novas respostas;

3- Recongelamento - A introducdo de novas respostas conduz a uma

estabilizagdo da mudanca.

Figura 1 —Modelo de Lewin

Descongelamento Mudanca Recongelamento
(12 fase) (22 fase) (32 fase) L
a Alteracdo do — Novas respostas | —> Estabilizagdo da |
estado de equilibrio aos problemas mudancga

Fonte: Elaboracdo prdpria com base nos dados obtidos

27



Servicos Partilhados no IEFP, IP

Impacto na Delegacdo Regional do Alentejo

A teoria — equilibrio, desequilibrio e transicdo para um novo equilibrio —
conceptualizada por Lewin e Shein estd na mesma linha da perspectiva da Teoria
Contingencial. Segundo o postulado nesta teoria é a baixa performance que causa o
desequilibrio e que precipita a mudanca organizacional. De facto, parece claro que se
0 nivel de eficacia de determinada instituicdo ndo for satisfatorio, esse factor
conduzird inevitavelmente & mudanca e consequentemente a uma nova adaptacao
organizacional.

Até meados da decada de 70, falar em mudanca organizacional correspondia
predominantemente a falar num novo ou (re)desenho organizacional. A ideia de
mudanca estava apenas centrada no conceito de alteracdo de organograma, na criacao,
modificacdo ou extingdo de cargos e funcdes. Falar em mudanca e, principalmente,
praticar mudanga, significava primordialmente mudar estruturas.

Recorrentemente muitos gestores comecaram entdo a perceber que, apds operar todo
tipo de mudancas nas suas empresas ou instituicbes, o efeito ficava aquém do
pretendido. Mais tarde, grande parte destes gestores, chegavam a conclusdo de que
ainda era necessario proceder a mudanca dos valores comuns e das crengas dos
grupos para que os resultados positivos, em termos de eficacia, surgissem finalmente.
Parsons, (1968:250) foi dos autores que melhor identificou o problema da mudanca
dentro do proprio sistema ao admitir que podem ser introduzidos novos modelos,
implementadas novas politicas e experimentadas novas normas e mesmo assim nao se
verificar uma efectiva mudanca no sistema. Segundo este autor o problema reside na
dificuldade em determinar o tipo de mudanca que efectivamente resulta em alteracao
da cultura organizacional.

Schein, (1984b:3) informa-nos que a cultura organizacional € o padrdo de
pressupostos basicos que um dado grupo inventou, descobriu, ou desenvolveu,
aprendendo a lidar com os problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna, e
que tém funcionado suficientemente bem para serem considerados véalidos e serem
ensinados aos novos membros como o0 modo correcto de compreender, pensar e
sentir, em relacédo a esses problemas. Schein, (1984b:358) acrescenta que 0 conceito
de cultura organizacional é estruturalmente complexo e envolve um grande conjunto

de pressupostos e crencas, que definem como os membros de um grupo véem suas
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relacbes internas e externas. Tendo esse grupo uma histéria compartilhada, esses
pressupostos, alinhados entre si, gerardo paradigmas comportamentais de alta ordem
sobre a natureza do espaco, realidade, tempo, pessoas e relacbes. A cultura, para
Schein, afecta todos os aspectos da organizagdo: estrutura, estratégia, processos,
sistemas de controlo assim como o processo de mudanga.
Outros autores como Neves, (2001:531) entendem a mudanga como “o conjunto de
medidas de melhoria no estado da organizacdo necessarias para suportar o
desenvolvimento estratégico da organizagdo” e essas mudangas podem dever-se a
varios motivos, tais como “ [...] ao nivel tecnoldgico, com 0 aparecimento de novos
tipos de equipamentos, de mudancas ao nivel do comportamento dos consumidores,
de mudangas ao nivel sociopolitico e internacional”.
Para Johnson, (1992:26-28), as evidéncias empiricas demonstram que as decisGes dos
gestores referentes as mudancas sdo tomadas dentro de um contexto politico-social,
sendo a experiéncia profissional do préprio gestor, o filtro de estimulos internos e
externos. O ambiente, por si sO, ndo provoca mudancas dentro da organizacéo. S&o as
pessoas que, através de paradigmas® (actuam com filtros da realidade) criam novos
rumos e novas orientacdes estratégicas.
Por sua vez Caetano, (2001:531-542) refere que a mudanca organizacional é um
“tema recorrente que abrange os processos de gestdo, os procedimentos € a
organizacdo do trabalho, as estruturas, a relagdo com o cliente e com o mercado, as
atitudes e os valores dos colaboradores das organizagdes”.
Ja Herzog, (1991:6-11) identifica trés categorias de situacbes capazes de provocar
mudancas, defendendo que elas tanto podem ter origem na prépria organizacado como
no ambiente, a saber:

- Crises e problemas: dificuldades com a estrutura organizacional; incapacidade

de atender as necessidades dos clientes; restri¢cdo de recursos;

- Novas oportunidades: introducdo de novas tecnologias; introducdo de novos

produtos e servicos; disponibilidade de novos recursos;

5 Paradigmas s&o mecanismos cognitivos, um conjunto de pressupostos e crencas intimamente ligados a
realidade organizacional e normalidade aceites, que moldam a visdao da organizagdao sobre as suas
relagdes internas e com o ambiente. Desta forma os paradigmas actuam como filtros da realidade.
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- Novas directrizes internas ou externas: adequacdo a novas leis adaptacdo a

novas estratégias corporativas; implementagdo de novos sistemas de controlo.

Para Kanter, (1984:432), os grandes elementos da mudanga sdo “usar a tradigdo como
ponto de partida; criar ou utilizar eventos catalisadores; tomar decisdes e cursos
estratégicos de acgao e utilizar “campedes” como veiculos de ac¢do para a mudanga”.
O autor acrescenta que a mudancga requer uma profunda avaliacdo do passado da
empresa ou instituicdo e a verificacdo da existéncia de relagbes de confianca e
cooperacao gque suportem o processo.

Deal e Kennedy, (1988:232) defendem que mudar é um modo de vida das
organizacOes e que elas ndo mudam para se adequar ao ambiente, mas sim porque
precisamente, se espera que mudem. Estes autores sdo defensores da tese que a
mudanca organizacional é necessaria quando ocorrem grandes perturbacdes e mudar
torna-se uma questdo de sobrevivéncia.

Para Bilhim, (2008:421-432) o mundo actual é caracterizado pela mudanca constante.
O ritmo da mudanca néo é idéntico em todos os sectores da actividade produtiva nem
em todos os paises, pelo que a turbuléncia da mudanca obriga a que a organizacgéo se
adapte ou morra. Colocada perante este dilema, o desenvolvimento organizacional
surge como uma resposta a dindmica da envolvente o que lhe permitira explorar

novos segmentos que lhe permitam sobreviver.

Nos ultimos tempos o desafio de mudar, enfrentado pelas organizacGes tem-se
destacado com maior intensidade. Factores como a globalizacédo, a competitividade, o
desenvolvimento sustentavel, a crise mundial e o fortalecimento de novas poténcias
mundiais tém precipitado a necessidade de mudar. Muitas empresas e organizacgoes
tém levado as empresas a adequarem-se ao novo contexto e a novos padrdes, evitando

cair na obsolescéncia organizacional.

2.2. Inovagao

Na ultima década a inovagdo passou a ser reconhecida como um importante factor

para a competitividade das organizacbes ao ponto de estar incluida em todas as
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agendas estratégicas. Alguns autores definem inovagdo como o resultado de um
processo que inclui diversos estadios nos quais se podem enumerar o estudo de
viabilidade, o planeamento da implementacdo, a previsdo das mudancas ocorridas e
geradas pelo processo inovador e naturalmente a previsdo das actividades que
facilitam esse processo.
Muitos estudos sugerem que uma organizacgéo € inovadora pelo nimero de inovacdes
adoptadas durante um determinado periodo de tempo e sugerem uma forte relacdo
entre a inovacdo, a capacidade empreendedora e o desenvolvimento econémico e
desempenho organizacional. Admite-se que algumas organizagdes adoptem processos
inovadores (mudanca) para se defenderem de ameacas do ambiente externo e interno.
O mundo estd a passar por inumeras transformacdes, e consequentemente, tem
mudado também o contexto organizacional. Este facto tem obrigado as organizacdes
a inovar, a estudar melhorias e a implementar novas medidas, ndo somente para
competir, mas também para sobreviver. De acordo com esta moldura de analise,
Kotter, (2003:389) afirma que a economia global tanto pode proporcionar riscos
quanto oportunidades. Esta analise dicotdmica — mudar ou morrer — ndo parece
esgotar as causas que estdo na base da decisdo de mudar o modelo de funcionamento
de uma determinada organizacdo. Antes abre uma janela de hipoOteses que importa
ponderar. No caso do IEFP, IP, ndo € crivel que a mudanca organizacional ocorrida
na organizacdo em 2008 tenha correspondido a uma questédo de sobrevivéncia, ou a
um impulso pouco pensado. A questdo que fica no ar é se a implementacdo dos
servicos partilhados no IEFP terd sido uma alteragdo organizacional inovadora?
Galbraith, (1997:190-218) fala da inovagdo como “um processo que gera algo novo”.
Portanto a inovacdo é tida como um processo de aplicacdo de uma ideia nova para
criar um produto ou um processo novo.
Porter, (1998:77-89) da-lhe um olhar mais amplo defendendo que “inovar inclui
melhores maneiras de fazer as coisas” e Drucker, (1998:53-64) completa:

“Inovar é romper com os modelos pré - estabelecidos” [...] os

inovadores de sucesso ndo se concentram nos ‘riscos’ mas nas

oportunidades”.
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Do ponto de vista da organizacdo, Tushman e Nadler, (1977:166-189) definem
Inovacdo como “a criagdo de qualquer produto, servico ou processo que seja Novo
para uma unidade de negdcios, desde que eficaz”. Os autores defendem que a maioria
das inovacOes de sucesso sdo baseadas no efeito cumulativo de mudancas
incrementais de produtos e processos ou na combinagdo criativa de técnicas, ideias ou
métodos diferentes.

Miller e Friesen, (1982:1-25) sustentam a ideia de que a “inovag@o ¢ implementada
de maneira diferente dependendo da estratégia, sendo que esta serd tanto mais
agressiva ou conservadora, consoante o planeamento definido pela estrutura
hierarquica.”

Assim, a mudanca organizacional verificada no IEFP, IP pode ter representado uma
de tentativa de romper com o status quo, tendo como principal objectivo quebrar
paradigmas existentes e revolucionar no modelo de servigo oferecido aos cidaddos. E

isso que tentaremos confirmar ou infirmar em capitulos adiante.

32



Universidade de Evora José Domingos Carvalho Ramalho

3. PRACE
3.1. Antecedentes e cenarios

O PRACE (Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado) foi
criado pela resolucdo de Conselho de Ministros n° 124/2005 e introduziu
significativas alteracdes nos organismos da Administragdo Pablica.
Estabeleceu trés objectivos fundamentais:

- Modernizar e Racionalizar a Administracdo Central,

- Melhorar a Qualidade de Servigos prestados aos cidadédos pela Administracao;

- Colocar a Administracdo Central mais proxima e dialogante com o Cidadé&o.

De entre as dez linhas estratégicas de accdo, destaca-se a intencéo de:
- Desenvolver Servicos Partilhados, de nivel ministerial ou interministerial, de

forma a reduzir estruturas e processos redundantes.

No relatorio da Comissdo Técnica do PRACE elaborado em Marco de 2006, pode ler-
se que “A partilha de servicos comuns é um conceito testado e com provas dadas. A
experiéncia e varios indicadores de benchmarking demonstram redugfes médias de
custos na ordem dos 25% a 55%, dependendo da area especifica em causa —
Contabilidade, Aprovisionamento, Processamento de Vencimentos, etc. (reducdes

calculadas em funcéo dos custos actualmente afectos a cada uma das dreas).”

Sdo identificadas diversas areas de prestacdo de servicos partilhados, apontando-se as
que se julgam mais potenciadoras de maiores ganhos para a Administracdo Publica,

nomeadamente:

- Contabilidade, gestdo orcamental e financeira;

- Gestdo de tecnologias de informacao e comunicacao;
- Aprovisionamento;

- Gestdo de instalagcOes e equipamentos; e

- Gestdo de recursos humanos.
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O mesmo documento lembra que a experiéncia e os indicadores em matéria de
servigos partilhados provém fundamentalmente do sector privado e adverte que a
singularidade da Administragcdo Publica exigird uma abordagem propria, 0 que deixa
antever a obtencdo de ganhos menos ambiciosos.

Em jeito de recomendacéo o relatorio salienta que a partilha de servigos comuns, leia-
se servicos partilhados, possibilitara a eliminacdo de diversos actos estruturais que
actualmente existem na prestacdo de servicos de suporte da Administragcdo Publica o

que servira para potenciar a reducdo de custos.

Finalmente o documento aponta trés caracteristicas principais na partilha de servicos
comuns, cuja conjugacdo justificard a prazo a manutencdo dos servicos partilhados
ou, caso contrario a externalizacdo das funcdes.

Sdo elas:

- A existéncia de uma relacdo de prestagédo de servigos (entre uma unidade prestadora
de servicos partilhados - USP - e de entidades suas “clientes”) vinculada a niveis de
servico previamente acordados e estabelecidos contratualmente;

- O Core Business das USPs € a prestacdo de servigos de suporte aos 0rganismos seus
clientes (a razdo da sua existéncia) e,

- Foco continuo e permanente na maximizagdo da eficiéncia.

3.2. Consequéncias do PRACE

Decorrente das orientacdes estratégicas definidas no PRACE, foi criada em de 7 de
Fevereiro, através do Decreto-Lei n.° 25/2007, a Empresa de Gestdo Partilhada de
Recursos da Administracdo Publica, E. P. E. (GeRAP). A criacdo desta empresa
publica teve como objectivo preparar um Programa de Gestdo Partilhada de Recursos
na Administracdo Publica (GeRALL), de forma a desenvolver e disponibilizar um

conjunto de solugdes integradas de gestéo de recursos na Administracao Publica.

No Artigo 6.° do referido Decreto-Lei pode ler-se que compete a GeRAP, “... a
instalacdo, experimentacédo e disseminacdo do modelo de servigos partilhados e de

acordo com os contratos-programa celebrados com a tutela:
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a) Configurar os modelos operacionais a adoptar nos dominios correspondentes ao
seu objecto;

b) Definir um programa de implementacéo geral dos modelos operacionais;

c) Implementar, gradual e controladamente, os modelos operacionais,
disponibilizando aos servicos - clientes 0s meios necessarios ao funcionamento dos
servigos partilhados, nomeadamente através da utilizacdo de aplicacOes
informéticas e da prestacéo de servi¢os no ambito das suas atribuicoes;

d)Criar e mobilizar as estruturas definitivas que assegurem a prestacdo de

servigos partilhados.”

Prosseguindo a sequéncia da legislativa publicada em 2010, foi tornada publica a
Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 83/2010 na qual é considerada a
modernizacdo administrativa como um dos instrumentos essenciais da estratégia de
desenvolvimento do Pais. No mesmo documento ¢ “atribuido particular relevo aos
dominios da administracdo electronica e da simplificacdo administrativa como areas
decisivas para elevar os padrdes de competitividade e qualidade de vida dos

cidadaos.”

O texto realga ainda a importdncia de “...dotar a Administracdo Publica de
ferramentas tecnoldgicas e de instrumentos de gestdo que lhe permitam adaptar-se a
este novo paradigma, orientando o esforco de muitos 6rgaos e servigos publicos para
a promocgéao da simplificacdo e utilizacdo da tecnologia para se reorganizarem em

funcéo das necessidades dos cidadaos e das empresas.”

Mais a frente a RCM refere “ .... a aposta na prestagdo de servigos partilhados com
vista a uma Administracdo Publica mais econdmica, eficaz e eficiente...” por forma a

tornar os procedimentos “ ... mais céleres, eficientes e seguros.”

Resulta claro que, apesar da avaliacdo da aplicacdo e dos seus efeitos ndo estar
efectuada, o PRACE provocou a reestruturagdo de todos os Ministérios e
consequentemente de todos os servigos publicos. Assim sendo, pode afirmar-se que,
se mais nenhuma consequéncia positiva tivesse resultado do PRACE, pelo menos
veio colocar alguma racionalidade nos sistemas. Os efeitos benéficos sé&o

comparativamente mais dos que 0s aspectos negativos, sendo de salientar, entre
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outros, a harmonizacdo de critérios de desconcentracdo de servicos, maior controlo
financeiro em cada Ministério (foi criada uma Inspeccdo Geral em cada Ministério), a
uniformizacdo das solucGes organizacionais e a implementacdo do modelo de
servicos partilhados, como atras ja foi explicitado. N&o cabe neste trabalho a analise
do papel do Estado mas parece ficar evidente que o PRACE, por ser um programa
cujo objectivo € apontar caminhos para uma reforma estrutural, ndo deu resposta a
pertinéncia da accdo da administracdo central nem terd ido suficientemente longe na

inovacao organizacional.

Todavia, convém salientar que a clarificacdo da missdo de cada servico, bem como a
avaliacdo da gestdo econdémico-financeira, foram aspectos muitos importantes, que o
PRACE ajudou a incorporar na Administracdo Publica de forma indelével. Realca-se
também que a institucionalizacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho
(SIADAP) realizada a trés niveis (SIADAP 1 — Servicos; SIADAP 2 — Dirigentes;
SIADAP 3 — Trabalhadores) veio reforcar a necessidade de fixacdo de objectivos em
cada um dos diferentes patamares, e essa medida traduziu-se, na maioria dos casos,

no aumento substancial da eficiéncia e eficicia dos servicos.

Neste contexto, decorrente da publicacdo e, da entrada em vigor da Portaria n.°
637/2007, de 30 de Maio, que estabeleceu o Estatuto e a nova Orgénica do IEFP, IP,
ocorreram modificacdes a nivel da estrutura organizacional do Instituto, que agora
abordaremos. De facto, a alteracdo da legislagdo motivou uma nova realidade nas
unidades organicas, funcdes, atribuicdes, responsabilidades e afectacdo de pessoas as
diversas actividades, envolvendo a cria¢do de Servigos Partilhados, numa éptica de
reafectacdo de mais recursos as fungdes do negocio.

A implementacdo de servigos partilhados no IEFP, IP, foi considerada como

objectivo estratégico inscrito no QUAR® (Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacéo)

6 O Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo é o compromisso que o IEFP, I.P., assume, no quadro das
suas atribuicdes, enquanto 6rgdo da Administracdo Publica, responsavel pelo servigo publico de emprego
nacional, com a sociedade civil em geral e com os seus utentes directos, em especial, designadamente os
activos desempregados, activos empregados, jovens a procura do 1° emprego, activos em risco de
desemprego, publicos especialmente desfavorecidos, empresas e todos aqueles que se dirigem aos seus
servigos.

Os objectivos estratégicos, definidos para o triénio 2008-2010, foram definidos, tendo em conta a
melhoria continua dos seus servigos a sociedade civil e o caminho a percorrer para atingir um servigo de
exceléncia. (...) Por fim, o objectivo estratégico 5, prende-se com a introducdo de um modelo interno de
servigos partilhados que, apostando na centralizacdo das actividades de apoio e na especializagdo de
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para o periodo 2008-2010, passando a representar uma nova légica de funcionamento
e de interaccdo com o cliente interno, com niveis de performance negociados e

acordados entre ambas as partes.

3.3. O PREMAC

Aprovado em reunido do Conselho de Ministros de 20 de Julho 2011, o PREMAC
(Plano de Reducéo e Melhoria da Administracdo Central do Estado) visa a melhoria

organizacional do Administracdo Central e tem como objectivos:

= Racionalizar e reduzir as estruturas da Administracdo Central do Estado,
= Promover uma melhor utilizacdo dos recursos humanos do Estado.
= Reduzir em pelo menos 15% no total das estruturas organicas dependentes de

cada ministério e reducdo de pelo menos 15% do nimero de cargos dirigentes.

Como conclusdo, pode ler-se na nota tornada publica “que 0 PREMAC (...) é o
primeiro passo para o reforco da eficiéncia da Administragdo Pdblica e para uma
melhor gestdo dos seus recursos humanos. No dominio do sector publico assumido
pelo Governo, tera continuidade em outras accdes concretas, a desenvolver no

curto/médio prazo, com referéncia especial para:

* Reestruturacao do Sector Empresarial do Estado;

* Reforma da Administragcdo Local Autarquica;

* Realizacdo de censo e analise detalhada do custo/beneficio de todas as Fundagdes;
* Reorganizagdo dos servicos desconcentrados da Administragéo Central;

* Reforgo da utilizagdo de servicos partilhados na Administragéo Publica.

estruturas, podera libertar recursos humanos das areas administrativas para as areas de atendimento,
melhorando, também nesta linha, o servigo que presta a sociedade civil. Fonte: QUAR 2008, IEFP, IP

37



Servicos Partilhados no IEFP, IP

Impacto na Delegacdo Regional do Alentejo

3.4. O que sao Servigos Partilhados?

Por servigos partilhados deve entender-se a optimizacdo da execucdo de processos
comuns a diversos organismos através da sua execuc¢do, partilhada, num organismo
especializado, o Centro ou Unidade de Servigos Partilhados.

Um estudo da OCDE’ sustenta que “Shared service centres can be defined as
government units providing support services to more than a single ministry, agency or
subsector of government”.

Quinn, (2000:11) diz que a expressdo ‘servigos partilhados”, € originaria da
expressao inglesa Shared Services e representa a pratica em gque unidades de negdcios
de empresas e organizagdes decidem compartilhar um conjunto de servigcos ao inveés
de té-los como uma série de func@es de apoio duplicadas dentro da organizacéo.

Data dos anos 80, a introdugdo do conceito de servigos partilhados (SP’s) nas
organizacles, quando estas, por forca das multiplas unidades de negdcio comegaram
a procurar novas formas de reduzirem 0s seus custos administrativos.

No entanto, o verdadeiro “boom” da criacdo de SP’s surgiu em finais da década de
90, altura em que as tecnologias de informacdo sofreram um grande desenvolvimento
a todos os niveis.

Estas unidades surgiram como forma de potenciar a eficacia e a eficiéncia das
organizacOes. As grandes organizacdes comecgaram a analisar e a rever 0S Seus
processos internos e a projectar melhores modelos de negocio. Desde ai, as
organizac6es tém vindo a consolidar todos 0s servigos ndo estratégicos, em especial
aqueles que se denominam de “back offices”, permitindo assim ocupar os seus
recursos no desenvolvimento e sustentacdo das actividades para que estdo
vocacionadas, isto é, focados nas suas competéncias centrais, (expressdo inglesa
“Core Competencies” ou “Core Business”).

O modelo de servigos partilhados visa, portanto a optimizacéo dos recursos humanos,

capital, tempo e outros recursos corporativos. Pressupde a concentracdo e nédo a

7 (in, OCDE Efficiency Study, (2009), GOV/PGC/SBO, 4, Maio
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centralizacdo de recursos humanos e tecnologicos, embora apresente diferengas nos
dominios do conceito, objectivo e modelo de gestéo.

Em sintese, podemos afirmar que servigos partilhados sdo uma estratégia colaborativa
em que um subconjunto de funcgdes existentes, normalmente ndo negocio sao
concentradas numa nova unidade de negdcio semi-autonoma, dotada de uma estrutura
de gestdo designada para promover a eficiéncia, criar valor, reduzir custos e

disponibilizar melhores servigos para os clientes internos e externos.

3.4.1. Conceito e Valor
O conceito de Servicos Partilhados assenta em trés principios fundamentais:
- standardizacdo;
- consolidacéo;
- reengenharia.
Trata-se de um conceito evolutivo (surgiu ha pouco mais de duas décadas), mas o seu
sucesso relativo deve-se essencialmente ao facto de criar um valor real e muito
significativo para as organizagcdes que o implementam. Ao longo dos tempos as
organizagdes ¢ as empresas tém reconhecido a necessidade de “reinventar” a logica
de fornecimento, quer de servicos, quer das actividades de suporte, para se focarem
exclusivamente nas tarefas do core business e assim, libertarem-se das funcgdes

meramente administrativas. O modelo é redesenhado para acrescentar valor:

Aumentar Produtividade Melhorar Servigos

Hammer, (1993: 339-348) defende que “reengenharia é repensar os fundamentos e
mudar radicalmente os processos de negdcio, objectivando alcancar melhorias
drésticas, computadas atraves de indices criticos de performance, como custo,
qualidade, servigo e tempo™.

Davenport, (1994:2-6) sustenta que “[...] a reengenharia, além das medidas
necessarias as mudancas radicais de processos e, especificamente, além do projecto

de um novo processo, abrange também a criacdo de novas estratégias, o projecto do
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processo real e a implementacdo da mudanca em todas as suas complexas dimensdes:
tecnoldgica; humana; e organizacional”.

Para Hammer, (1993: 339-348) este redesenhar de processos mas nao é mais do que
“um processo de reengenharia que consiste numa alteragdo de estruturas
organizacionais e mesmo de redefinicdo dos sistemas de informacdo e valores da
organizacdo. Esta operacdo tem como principal objectivo desencadear uma melhoria
nos resultados do negdcio, de forma a tornar a organizagdo mais competitiva”.

Assim sendo, a reducdo de custos é s6 o primeiro tipo de valor que 0s servigos
partilhados fazem ou podem providenciar. Diriamos mesmo que este beneficio, ndo é
mais do que uma consequéncia de todo o processo de reengenharia. E um beneficio
econdmico que resulta da melhoria na gestdo de processos, (0s servi¢os partilhados
procuram incessantemente melhorias nos processos das “boas praticas”),
melhorando significativamente a produtividade, a qualidade e o controlo.

As razbes tornam-se claras. Ao serem geridos num unico local, os processos tornam-
se mais faceis de controlar, e simultaneamente reduz-se o risco das unidades de
negocio aplicarem métodos que ndo vao de encontro as politicas das organizages.
Em sintese, o conceito de servigcos partilhados é evolutivo e acrescenta valor as

organizagdes, nomeadamente porque possuli:

- “Foco” exclusivo no “core business”;
- Optimizacdo dos recursos disponiveis;
- Optimizacdo de procedimentos;

- Standardizacgao de processos.

3.4.2. Evolugao e Ganhos
A forma como os servigos partilhados tém evoluido deu para muitas organizacoes
atestarem que o modelo de servigos partilhados € uma estratégia que pode ser
igualmente aplicavel e alargada a outras actividades, nomeadamente as relacionadas
com a prestacdo de servigcos a clientes “externos”. A titulo de exemplo cita-se a
constituicdo de centros de atendimento, vulgarmente denominados “call centers”.

Outro dos ganhos substantivos € que a mesma unidade de servicos partilhados pode
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prestar servigcos a empresas, instituicbes ou organizacGes, mesmo se as actividades
sejam completamente diversas umas das outras.

Actualmente, nas organizagdes lideres de servicos partilhados, constata-se uma
evolucdo dos servicos partilhados para um ambito mais alargado, ja que 0s
colaboradores dos servicos partilhados podem desenvolver esforgos de reestruturacdo
de processos de negdcio de servigcos ndo partilhados, fazendo uso da sua capacidade
de melhoria dos processos e, consequentemente originar maiores ganhos de
produtividade.

Recentemente, o Clube de Servicos Partilhados da Deloitte? concluiu que os SP’s
podem criar um valor real e significativo para as empresas e instituicdes, desde que se
verifique a consolidacdo de pessoal, processos e sistemas numa Unica localizacdo e
dessa forma sejam obtidas economias de dimensdo/escala. Por outro lado, se 0s
servicos partilhados forem implementados em organizacdes com baixo nivel salarial,
existe a possibilidade de se registar uma reducéo substancial dos custos laborais. Se a
opcao for agrupar no mesmo centro todas as actividades realizadas localmente,
consegue-se facilmente obter consideraveis economias de custo através da
standardizacao e reengenharia de processos. Desta forma, conclui-se, a organizacao
ficara melhor preparada para absorver novas unidades de negdcio ou clientes,

gerando ainda mais resultados sem aumentar significativamente 0s custos.

3.5. A evolucéo historica dos servicos partilhados

Actualmente muitas organizacdes, instituicbes e empresas reconhecem 0s Servigos
partilhados como uma ferramenta de gestdo absolutamente decisiva no seu
funcionamento. Remonta a década de 80, o pioneirismo desta forma de organizacéo
em gue nos Estados Unidos, empresas como a Baxter Healthcare e a General Electric
iniciaram a implementacdo do conceito de servicos partilhados. Na Europa, s6 mais

tarde, a partir da década de 90, o conceito evolutivo se tornou pratica corrente em

8 O Clube de Servicos Partilhados é um férum de discussdo e partilha de experiéncias e conhecimento
adquiridos através da implementacdo de um modelo de servigos partilhados. O XIV Encontro realizou-se
no dia 24 de Maio de 2011, no edificio da Culturgest em Lisboa e foi subordinado a vertente estratégica e
corporativa das fungBes transversais as organizacées. (Anexo G)
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empresas do ramo automoével com a Ford ou outras do sector electrénico como a
Intel, Whirlpool e a Allergarten a iniciarem experiéncias nesta vertente.

Com estas praticas existentes na Europa e nos Estados Unidos, ndo custa perceber
que as organizagbes multinacionais exportassem o conceito para a America do Sul e
para Asia. Neste contexto os exemplos recolhidos em empresas como a Giba - Geigy,
Oracle e Bristol Myers provaram que o modelo de servigos partilhados poderia
incorporar beneficios financeiros e operacionais muito acentuados.

Genericamente as organizacfes e as empresas de todos os tamanhos, de Varios
segmentos de negdcios e de varias regibes do planeta adoptaram estratégias de
servigcos partilhados como um mecanismo de racionalizagdo das suas estruturas
organizacionais na Ultima década.

Forst, (2001:13-15) garante que sdo muito substanciais 0s beneficios derivados deste
processo em diversas empresas e organizagdes como Allied Signal, DuPont Co. e
Bristol-Myers Squibb por exemplo, obtiveram dezenas de milhdes de ddlares em
reducdo de custos.

Em Portugal, o Grupo Portugal Telecom (PT PRO) implementou o modelo de
servigos partilhados hd mais de 5 anos, nos dominios dos recursos financeiros,
recursos humanos, compras e logistica, gestdo de instalacbes e Backoffice,
conseguindo uma poupanca acumulada de cerca de 20% custos. Recentemente a
consultora Hackett Group®, divulgou um estudo que incidiu sobre os resultados do
desempenho dos servigos de mais de 150 organizagcdes mundialmente relevantes em
diferentes sectores de actividade, considerando os servicos partilhados da PT PRO

entre os mais eficazes e eficientes a nivel mundial.

° A consultora Hacket Group é lider mundial na area de consultoria de melhores praticas e é especializada
na medicdo do desempenho de empresas de servigcos partilhados. O estudo analisou as areas Financeira,
Recursos Humanos, Tecnologias da Informagdo e Procurement e analisou mais de 150 empresas que
possuem servigos partilhados, como por exemplo Bayer, Coca-Cola, FedEx, McDonald’s, Microsoft, Shell,
Volvo, entre outras. Para identificar empresas Top Performers em Servigos Partilhados, foi utilizada uma
matriz (Hackett Value Grid) que diferenciou duas dimensses: eficiéncia e eficacia. Nesta matriz, a PT PRO
encontra-se classificada, a semelhanga dos resultados de 2010, no sector world class, ou seja, integra um
grupo exclusivo de 6 a 8% de empresas que lideram simultaneamente os desempenhos em matéria de
eficiéncia e eficacia neste estudo. (Divulgado no sitio da PT em http://www.portugaltelecom.pt em 10Maio
2011).
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No sector da banca, o Banco BIC Portugués, SA e o Banco Espirito Santo (BES)
partilham uma plataforma de servicos desde 2001, momento em que se deu a
integracdo dos respectivos sistemas e operacOes. Desde essa data as duas
organizacOes passaram a utilizar os mesmos sistemas informaticos e usufruem de uma
plataforma Unica na gestdo dos servicos partilhados. A implementacdo desta medida
possibilitou a separacéo e independéncia das unidades de back office com as areas de
negacio, possibilitando ganhos substanciais de eficiéncia.

Outro dos casos de sucesso verificou-se na Sonae Indlstria em que o dominio de
aplicacdo dos servigos partilhados se restringiu aos recursos financeiros, mas ainda
assim a poupanca acumulada atingiu cerca de 39% custos.

Também a MESP (Mota - Engil Servigos Partilhados Administrativos e de Gestéo,
S.A.) cujo volume de negécios do Grupo Mota - Engil ronda os 1.500 milhdes de
euros, implementou o moledo de SP ha mais de cinco anos, conseguindo uma
poupanca acumulada de 27% dos custos em dois anos e uma poupanca acumulada
esperada em cerca de 5 Milhdes de euros nos proximos cinco anos.

Recentemente'® a EDP Valor, apresentou resultados resultantes do que apelidou de
“estratégia bem sucedida”. De entre o resumo da actividade realizada em 2009,
através dos servigos partilhados, destaca-se a gestdo de 3.300 viaturas, implicando
12.200 intervencgdes, 90% realizadas em menos de 48 horas; gestéo e reconciliacdo de
cerca de 1.200.00 registos bancarios; processamento de cerca de 87.000 vencimentos
e cerca de 220.000 pensdes e ainda; negociacdo centralizada de compras no valor de
1.900 M de euros, com poupancgas de 175 M euros.

Ja em 2011, O Ministério da Satde anunciou uma poupanca superior a seis milhdes
de euros para o Estado nos primeiros cinco meses de actividade dos Servigos
Partilhados do Ministério da Salde. Na nota do gabinete do secretario de Estado da
Saude, o ministerio afirmou que a SPMS - Servicos Partilhados do Ministério da

Saude!?, empresa instituida em 2010, desenvolveu actividades nos primeiros cinco

10 Seminério organizado pela Associacdo para a promocdo e desenvolvimento da sociedade da informac&o
(APDSI), que teve lugar no dia 20 de Outubro, as 15:00 horas na Sala do Senado da Reitoria da
Universidade Nova de Lisboa. O Dr. Carlos Rocha - EDP Valor, foi o orador no Seminario referido.

1 Ministério da Salde - Gabinete do Secretdrio de Estado da Salde - Servicos Partilhados do Ministério da
Salde poupam mais de 6 milhdes de euros nos primeiros 5 meses de 2011 - A SPMS Servicos Partilhados
do Ministério da Saude, instituida pelo Decreto-Lei n.© 19/2010, de 22 de Margo, tem em 2011 o seu
primeiro ano de actividade e nos primeiros 5 meses desenvolveu actividades que resultaram numa
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meses que “resultaram numa poupanga superior a seis milhdes de euros para o
Servico Nacional de Saude (SNS)".

A nivel internacional, o Servi¢co Nacional de Sadde Inglés (National Health Service
(NHS Shared Business Services) apostou num modelo de servigos partilhados em
Abril de 2006, envolvendo cerca de 500 pessoas no CSP e abrangendo toda a area
contabilistica e financeira de 75% dos organismos publicos de sadde ingleses. Com
esta medida estima-se que a poupanca possa atingir 400 milhdes de euros em dez
anos, sendo 20% ja no primeiro ano.

Outro dos exemplos internacionais ¢ o Servigo Prisional Inglés (Her Majesty’s Prison
Service London England). Neste servico o CSP envolve 500 pessoas e € responsavel
pela guarda de 77.000 reclusos em 128 prisGes em Inglaterra e no Pais de Gales. A
poupanca € avaliada de 30 milhdes de euros por ano e estima-se que possa reduzir
anualmente 59 milhdes de euros no futuro.

Também a Dow Chemical, Empresa multinacional de ciéncia e tecnologia, na area
dos quimicos e plasticos apresenta nimeros especialmente importantes na analise do
modelo de servigos partilhados. Esta empresa tem um volume de negocios de 40.000

milhGes de euros e cerca de 42 mil empregados. Com a implementacdo de SP

poupanca superior a 6 milhGes de euros para o SNS. Para este resultado contribuiram de forma muito
substancial a negociacdo da aquisicdo de farmacos, e em particular de vacinas, com 3,5 milhGes de euros
de poupanga, a negociacdo dos gases medicinais para hospitais de Lisboa, com poupanca de 2,2 milhdes
de euros e a negociacdo de material de consumo clinico, com uma poupanca de 470 mil euros. A esta
reducdo directa de custos acrescem os valores que decorrem de outros trabalhos desenvolvidos, como a
da reducdo de precos de anti-retrovirais até 15% do precgo praticado até 2010. Com o desempenho dos
primeiros meses do ano estdo criadas as condigbes para que a SPMS atinja em 2011 os objectivos
estabelecidos e, assim, contribuir, para a sustentabilidade do SNS. Na actual conjuntura é ainda de
recordar o facto dos servigos partilhados no ambito da salde terem sido considerados nas negociacbes
com a troika (FMI, Comissdo Europeia e Banco Central Europeu) como uma area determinante para a
consolidagdo financeira do SNS e, por esse intermédio, das finangas puUblicas portuguesas. E muito
significativo que no Memorando de Entendimento assinado entre o Governo portugués e a troika exista
um capitulo especifico na area da salde denominado «Compras e aprovisionamento centralizado», no
qual a actuacdo da SPMS fica bem, profunda e explicitamente definida, nos seguintes termos:«3.64.
Estabelecer o enquadramento legislativo e administrativo de um sistema centralizado de
aprovisionamento para a compra de dispositivos médicos no ambito do SNS (equipamentos, aparelhos,
farmacos), através dos recentemente criados Servigos Partilhados do Ministério da Salde (SPMS), de
forma a reduzir custos através de acordos de precos/volume e combater desperdicios. 3.65. Finalizar o
sistema uniforme de codificagdo e um registo comum de fornecimentos de material médico desenvolvido
pelo Infarmed e pelos SPMS com base na experiéncia internacional. Actualizar o registo periodicamente.
3.67. Implementar o aprovisionamento centralizado de produtos médicos através dos recentemente
criados SPMS, utilizando o sistema uniforme de codificagdo para produtos médicos e farmacéuticos. » A
SPMS constitui um instrumento decisivo no esforgo de racionalizagdo dos recursos disponiveis, tendo por
missdo a negociacdo centralizada de condigbes comerciais aplicaveis as aquisicées dos servigos e hospitais
publicos integrados no SNS, e ainda a optimizacdo e racionalizacdo da aquisicdo de bens e servigos. Numa
ldgica de integracgdo vertical faz também parte das suas competéncias a disponibilizacdo de servigos de
logistica, a definicdo da estratégia de compras, bem como dos procedimentos pré-contratuais, da
contratacdo publica, da logistica interna, dos pagamentos e a monitorizacdo de desempenho.

Portal do Governo em http://www.governo.gov.pt/
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substituiu quatrocentos servicos financeiros em todo o mundo (175 paises) por quatro
centros. Eliminou 70% de postos de trabalho e reduziu 50% nos custos com pessoal.
Com foi referido, em Portugal os primeiros passos na implementacdo de servicos
partilhados foram dados pelas Empresas Portugal Telecom, Galp, EDP e Sonae. A
justificacdo da mudanca operada nestes grupos econdmicos pode ser encontrada nos
seus portais de internet e tem a ver com a necessidade de ganhar eficiéncia e
melhorias na prestacdo de servico. Isto é, contrariamente ao que se poderia supor, nao
foi a reducdo de custos que esteve na base da mudanca efectuada, esse desiderato foi
apenas uma consequéncia. Ganhar escala, eficiéncia e melhoria da prestacdo de
servico terdo sido as grandes alavancas da decis&o.

Os primeiros servigos partilhados instalados na Europa, foram inspirados no modelo
centralizado, o que conduziu a implementacdo do modelo basico, diferenciando-se
daquele pela governagdo autdnoma, optimizagdo dos recursos e pela visdo de servico
centrada no cliente, utilizando, no entanto, um “pricing” de distribui¢do dos custos
incorridos.

Nas décadas de 80 e 90, as actividades desenvolvidas pelos servicos partilhados eram
essencialmente actividades administrativas, financeiras e de recursos humanos e, na
actualidade, evoluiram para a area das tecnologias, marketing, publicidade,
comercial, juridica e legal, entre outras.

A dificuldade em demonstrar a natureza dos custos incorridos, aliou-se a necessidade
de investir e aumentar a produtividade, por parte dos gestores dos Centros, e assim
contrariar a insatisfacdo por parte de alguns clientes o que obrigou ao aparecimento
de modelos mais abertos, utilizando uma Iégica de mercado.

Na Administracdo Pablica (AP) portuguesa € curioso notar que no inicio dos anos 80
a gestdo dos recursos era, em grande parte centralizada e efectuada pelas secretarias-
gerais dos diferentes ministérios. Depois com a chegada das correntes do New Public

t12

Management™ criou-se um movimento que originou uma maior responsabilizacéo

12 As principais medidas relativamente & Reforma da Administracdo Publica comecam a desenhar-se nos
finais dos anos 70, do século XX, ligadas a crise econdmica resultante do choque petrolifero e a influéncia
ideoldgica da designada Nova Direita, que adoptaram politicas neo-liberais nos paises de expressao anglo-
saxonica, liderados por Reagan e Thachter. A partir dessa altura comeca a aparecer um movimento de
Reforma e Modernizagdo Administrativa que teve como objectivo tornar a Administracdo Publica mais
eficiente e eficaz, centrada na proximidade dos cidaddos e na melhoria dos servigos prestados. Os paises
da OCDE adoptam a terminologia de New Public Management e recomendam a todos os paises membros
que adoptem os principios fundamentais.
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dos gestores e consequentemente uma crescente tendéncia para descentralizagdo das
competéncias e da gestdo de recursos e uma maior autonomia dos organismos.
Relembrando o interessante artigo de (Cristopher Hood, 1991), “A Public
Management for All Seasons”, em que o autor apresenta quatro megatendéncias para
gerir, ou se quisermos para administrar a “coisa publica”, designada por Nova Gestao
Publica (NGP) e que resumidamente defendiam:
- Abrandar ou reverter o crescimento do sector administrativo em termos de
despesa publica e nimero de funcionarios;
- O desenvolvimento da automacdo, com especial énfase nas tecnologias de
informacdo e na producéo e distribuicdo dos servicos publicos;
-Uma tendéncia para a privatizacdo e quase privatizacdo e, um afastamento
das institui¢cbes governamentais; e
-O incremento de uma agenda internacional centrada nos aspectos gerais da

gestdo publica.

Assim, ainda que seja prematura qualquer inferéncia conclusiva, parece claro que o
movimento gerado pelos servicos partilhados na AP terd perseguido o sucesso do
modelo das empresas, nomeadamente das grandes empresas ja citadas, pela eventual
semelhanca dessas organizacdes com o Estado. As experiéncias existentes™ tém
demonstrado que os servicos partilhados podem ser uma solucdo para retirar o

melhor'* do modelo do New Public Management, nomeadamente porque:

Segundo Hood (1991), estes principios s&o:

— A privatizacdo dos servigos, com diminuicdao do peso do Estado;

— A adopcdo de métodos de gestdo empresarial, na base da supremacia desta em relagdo a publica;

— A desburocratizagdo e a descentralizacdo, com suporte num modelo que enfatiza os resultados, o
servigo, a participagdo e os sistemas abertos. In Hood, Cristopher, 1991. “A Public Management for All
Seasons?”, em Public Administration. In OCDE (Public Management Service), 1995. An Innnovative
Approach to Administrative Reform: the Portuguese Experience.

13 0 panorama dos Servicos Partilhados na AP portuguesa em 2010, segundo Maria Helena Monteiro,
Docente no ISCSP, engloba a GeRAP (Gestdao Partilhada de Recursos da Administragdao, E.P.E (cuja
actuagdo ja apresenta algumas concretizacdes reais em torno dos servicos partilhados nos dmbitos dos
recursos humanos e Recurso Financeiros e Orgamentais); os SPMS - Servicos Partilhados do Ministério da
Salde que ja detém uma amplitude de atribuicdes muito extensa ; o SQE - Sistema Queixa Electrénica do
Ministério da Administragdo Interna que é partilhado pela GNR (Guarda Nacional Republicana), PSP
(Policia de Seguranca Publica) e pelo SEF (Servico de Estrangeiros e Fronteiras; O CAPI - Centro de
Aprovisionamento Integrado do Ministério da Educagdo (como unidade de servigos partilhados no contexto
do processo de compras publicas); o CRCSP - Centro de Recursos Comuns e Servicos Partilhados da
Universidade de Lisboa (como prestador de servicos partilhados por todos os 6rgdos da universidade. In -
Revista Interface, Margo 2011.

4 para Jodo Bilhim (*), poderd finalmente esperar-se para 2014 uma Administracdo PUblica "como se quis
que existisse no PRACE". Ou seja, "sem gorduras, centrada no essencial das suas atribuicdes, motivada
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- Asseguram a autonomia dos organismaos;

- Garantem a descentralizacdo da gestao;

- Atestam a co-responsabilizacdo dos gestores e,

- Simultaneamente, retiram todas as potencialidades da gestdo centralizada de

recursos.

3.6. Principais Modelos de Servicos Partilhados

A dinamica dos mercados veio provocar uma alteracdo fundamental na estrutura®™ das
organizacOes, quando estas passaram a ser organizadas em funcdo do cliente e o
enfoque deixou de estar na propria organiza¢ao para passar a centrar-se no cliente.
Este primado do cliente obrigou a adequar os servigos, para responder as expectativas
dos clientes que esperam eficacia, agilidade e qualidade por parte daqueles.

Quinn, 2000 cit. por (Pinto, 2009:27) identifica nos servicos partilhados o tal enfoque
no cliente interno — as unidades de negdcio, como a principal diversidade com o
modelo de centralizacdo de servigos. Da vasta literatura da especialidade em que é
referida a focalizacdo no cliente interno, todas apontam a reducdo de custos
decorrentes das economias de escala como um dos principais aspectos a reter, bem
como o nivel de qualidade requerida para os servicos de suporte.

Quinn, 2000 cit. por (Pinto, 2009:47-49) fala-nos em quatro modelos de servicos
partilhados que terdo evoluido a partir do modelo basico. Sdo eles 0 Modelo Basico, o
Modelo Marketplace, o Modelo Marketplace Avancado e o Modelo de Empresa

Independente.

pela missdo, visdo e os objectivos, paga com base no mérito, sem pessoas nem chefias a mais ou menos,
com distribuicdo de recursos em linha com os objectivos fixados por quem de direito". Para este efeito,
contam as metas relativas a reducdo de pessoal sobretudo o corte de 15% dos cargos dirigentes, bem
como a aposta nos servicos partilhados. "Teremos uma Administragdo Publica mais marcada pela
racionalidade técnica do que politica", salienta Bilhim, referindo a decisdo de controlar a criacdo de
entidades publicas e semi-publicas (fundagdes e associagbes).. In Diario Econdmico, 10 de Maio 2011.
(*)Jodo Abreu de Faria Bilhim é Professor Catedratico do ISCSP/UTL na disciplina de Gestdo de Recursos
Humanos; Presidente do Conselho Directivo do ISCSP; Coordenador das Unidades de Sociologia e de
Administragdo Publica e Director do Centro de Administragdo e Politicas Publicas. Foi Presidente da
Comissdo Técnica do PRACE.

15 Numa estrutura organizacional os trés principais componentes a considerar sdo a complexidade, a
formalizagdo e a centralizagdo. A complexidade diz respeito aos niveis de diferenciagdo (horizontal,
vertical ou hierarquica e espacial). A formalizagdo responde a questdes muito objectivas, como por
exemplo, quando, como e por quem sdo executadas as tarefas dentro das organizacGes. Por ultimo a
centralizacdo que diz respeito a distribuicdo do poder nas organizagGes, isto € como se efectua a
distribuicdo da autoridade e o processo de decisao.
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No quadro seguinte (figura 2) apresentam-se as caracteristicas, objectivos, custos e

orientagéo e responsabilizacdo de cada um deles.

Como se percebe, ha um conceito evolutivo que esta presente nos quatro modelos,

isto é, hd uma tendéncia evolutiva para que oS centros se avaliem e consigam

melhorar a qualidade dos servicos prestados a custos mais baixos. Mantendo o rigor e

a matriz do modelo bésico e, tendo sempre como objectivo a eficicia de custos, 0s

centros vao amadurecendo numa perspectiva de melhoria permanente.

Figura 2 —Modelo de Servicos Partilhados, Evolugao

Modelo
Markeplace

Modelo
Markeplace

avancado

Modelo
Empresa

Independent

Caracteristicas

Concentracgao das
actividades e das
transaccdes de
suporte numa unica
localizagdo.

O leque de servigos
é ampliado para
satisfacao de todas
as necessidades
das unidades de
negdcio.

Possibilidade de
adquirir servigos no
mercado tanto pelo
CSP como pelas
unidades de
negocio. (cliente
escolhe o seu
fornecedor)

Utiliza as
competéncias
adquiridas partir de
um modelo basico.

Objectivo

Utilizacao de
economias de
escala para redugao
de custos;
Standardizagao das
transacgoes.

Melhorar a
qualidade dos
servicos; Reduzir
custos.

Fornecer um
conjunto de
servigos nas
melhores condigées
de qualidade e
prego.

Empresa criada
para gerar receitas
e lucros.

Quantificados mas
nao transferidos
para as unidades
de negdcio.

Os custos sao
transferidos para as
unidades de
negocio.

Considera a
hipdtese de venda
de servigos a
clientes externos.

Estruturagao como
negdcio
independente.

Orientacao e

Responsabilizagao

Utiliza obrigatdria dos
servigos pelas
unidades de negdcio.

A utilizagao dos
servicos pelas
unidades de negdcio
deixa de ser
obrigatoria.

A aquisicdo de
servicos pelas
unidades deixa de ser
obrigatoéria.

Utilizagdo voluntaria.

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos dados obtidos
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4. OS SERVICOS PARTILHADOS NO IEFP, IP

4.1. O Contexto.

A implementacdo dos servigos partilnados no IEFP, IP, surgiu num contexto muito
proprio em que as politicas governamentais favoreciam e até recomendavam esse
desiderato®. O clima de crise econémica generalizada ao nivel nacional e
internacional, impds a todos 0s organismos publicos um maior rigor nas despesas
publicas, maior transparéncia das suas actividades, custos e restricdes orcamentais.

O IEFP, IP comegou por experimentar a implementagdo de um modelo de servicos
partilhados, abrangendo apenas algumas areas de suporte, nomeadamente as
aquisicoes e a area financeira. Para isso criou duas Unidades de Servicos Partilhados
(USP): uma nos Servigos Centrais e outra na Delegacdo Regional do Alentejo. Ambas
entraram em funcionamento no dia 17 de Novembro de 2008.

O modelo implementado envolveu os Servigos Centrais, 0s Servi¢os de Coordenagéo
da Delegacdo Regional do Alentejo e cinco Centros de Emprego piloto daquela
regido — Alcacer do Sal, Elvas, Estremoz, Montemor-o-Novo e Sines.

Apbs este periodo experimental, o0 modelo foi incluido no enquadramento do QUAR
de 2009 e alargado as restantes Delegacfes Regionais, através da criacdo das USP
Norte, Centro, Lisboa e Algarve.

Como atrés se disse a implementacdo dos SP no IEFP, IP surgiu no momento e
contexto muito proprio. De facto, parece ficar claro que o meio envolvente como que
“acelerou” o processo de implementacdo de algumas medidas alinhadas com a
disponibilidade financeira existente e com a exigéncia de novas politicas
governamentais tendentes a reduzir custos e a aumentar a transparéncia de processos.

Estes factores, acrescidos da tendéncia evidente na Administragdo Publica para
evoluir para estruturas e tecnologias que permitam uma maior racionalizacdo de
recursos e uma prestacdo de servigcos de maior qualidade, eficiéncia e eficacia
concorreram igualmente para a decisdo. Finalmente, parece evidente que a evolucgéo
econdémica e do emprego registada e expectavel, terd precipitado a necessidade de

aumentar a capacidade de resposta dos Centros de Emprego em todo o Pais.

6 \Ver PRACE, pagina 33.
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4.2. As oportunidades. As Ameacas

A economia global proporciona tanto riscos quanto oportunidades. A situacdo de
implementagdo dos servigos partilhados no IEFP, IP ndo fugiu a regra. Existia um
conjunto de ameacas que pareciam desaconselhar a colocagdo do projecto no terreno.
Desde logo a previsivel resisténcia @ mudanca organizacional. Segundo Robbins,
(2002:531) “uma das descobertas mais bem documentadas nas pesquisas sobre
comportamento organizacional é que as organizacGes e 0s seus membros resistem a
mudanca”. Portanto, para além dos funcionarios é também expectavel que a propria
organizacao resista a mudanca.

Schein, (1984:3) refere que é igualmente expectavel que as mudancas na cultura

organizacional’

possam constituir uma ameaga. Como parece provado as questdes
culturais, sejam elas organizacionais ou sociais, influenciam na resisténcia, ja que as
mudancas ocorridas numa determinada organizacdo poderdo afectar directamente o
seu “equilibrio”, ou o status quo.

Em sintese, parece ficar claro que as pessoas e as organizacfes tendem a resistir a
mudanca. O maior problema estd em como lidar com esta resisténcia e se esta pode
impedir ou ndo um processo planeado e bem implantado de mudancga organizacional.
No caso do IEFP, convém destacar alguns pontos fortes que parecem ter concorrido
para a decisdo de alterar o modelo de funcionamento. Desde logo a possibilidade de
libertar alguns colaboradores dos centros de emprego, com funcbes nas areas
administrativa /aquisicdes e financeira, para os reafectar a fun¢des da area de negécio
(emprego).

Depois a necessidade de uniformizacdo e a standardizacdo de procedimentos bem
como a capacidade negocial com fornecedores terdo sido outros dos pontos fortes
colocados no prato da balanca.

E finalmente, mas ndo menos importante a necessidade de aumentar a capacidade de
resposta dos Centros de Emprego face a evolucdo economica e do emprego registada

e expectavel.

7 Cultura Organizacional é o padrdo de pressupostos bdsicos que um dado grupo inventou, descobriu, ou
desenvolveu, aprendendo a lidar com os problemas de adaptagdo externa e de integracdo interna, e que
tém funcionado suficientemente bem para serem considerados validos e serem ensinados aos novos
membros como o modo correcto de compreender, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas.

50



Universidade de Evora José Domingos Carvalho Ramalho

Na figura 3 sintetizamos 0S objectivos previstos no projecto inicial para

implementacdo do modelo de servigos partilhados no IEFP.

Figura 3 - Servicos Partilhados (Objectivos)

0 Objectivos Objectivos Objectivos

@

<.

“Q = Racionalizagdo de = Simplificagdo e * Desmaterializacao de
8 recursos humanos, agilizagao de processos; processos;

S permitindo a sua

Q reorientagao/ = Implementacgao de = Monitorizagdo do

- libertagdo para as areas um sistema de gestdo e desempenho das USP e
= de negacio. monitorizagdo dos destas como um todo.
Q processos.

o

o

)

Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados obtidos

4.3. A Instituicéo IEFP, I.P.
4.3.1. Missao e Atribuicdes

O Instituto do Emprego e Formacéo Profissional, IP, é o servi¢o publico de emprego
nacional e tem como missdo promover a criagdo e a qualidade do emprego e
combater o desemprego, através da execucdo das politicas activas de emprego e

formagéo profissional.

Criado pelo Decreto-Lei n.° 519-A2/79, de 29 de Dezembro, o IEFP, IP tem os seus
Servicos Centrais sedeados em Lisboa.

Possui cinco delegacdes regionais, distribuidas pelo Pais, onde se enquadram 81
Centros de Emprego, 28 Centros de Formacdo Profissional de Gestdo Directa, 5

Centros de Emprego e Formacao Profissional e 1 Centro de Reabilitacdo Profissional

O Instituto do Emprego e Formacéo Profissional, IP, abreviadamente designado por
IEFP, IP, é um instituto publico, integrado na administracdo indirecta do Estado,

dotado de autonomia administrativa, financeira e patriménio préprio, prosseguindo
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atribuicdes do Ministério da Economia e do Emprego (MEE), sob superintendéncia e

tutela do respectivo ministro.

O servico publico de emprego nacional tem por missdo promover a criacdo e a
qualidade do emprego e combater o desemprego, através da execucdo de politicas
activas de emprego, nomeadamente de formacdo profissional, tendo diversas

atribuicdes'®:

a) Promover a organizagdo do mercado de emprego como parte essencial dos
programas de actividade, tendo em vista o ajustamento directo entre a oferta e a
procura de emprego;

b) Promover a informacao, a orientacédo, a qualificacdo e a reabilitacdo profissional,
com vista a colocacdo dos trabalhadores no mercado de trabalho e a sua progressao
profissional;

c) Promover a qualificacdo escolar e profissional dos jovens, através da oferta de
formacéo de dupla certificacéo;

d) Promover a qualificacéo escolar e profissional da populacédo adulta;

e) Promover a melhoria da produtividade da economia portuguesa;

f) Incentivar a criagdo e manutencao de postos de trabalho;

g) Incentivar a insercdo profissional dos diferentes publicos através de medidas
especificas, em particular para aqueles com maior risco de exclusdo do mercado de
emprego;

h) Promover a reabilitacdo profissional das pessoas com deficiéncia, em articulacédo
com o Instituto Nacional de Reabilitacdo, I. P.;

i) Promover o desenvolvimento dos oficios e das microempresas artesanais;

j) Assegurar o desenvolvimento das politicas relativas ao mercado social de emprego;
I) Promover o conhecimento e a divulgacdo dos problemas de emprego;

m) Parar na coordenacdo das actividades de cooperacdo técnica desenvolvidas com
organizagGes nacionais e internacionais e paises estrangeiros nos dominios do

emprego, formacéo e reabilitacdo profissionais;

8 Decreto-Lei n°213/2007 de 29 de Maio
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n) Colaborar na concepgéo, elaboracéo, definicdo e avaliacdo da politica de emprego,

de que é 6rgdo executor.

4.3.2. Organizacgao dos Servicos

No quadro do Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado
(PRACE), aprovado pela Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 39/2006, de 21 de
Abril, e da Lei Organica do Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social,
aprovada pelo Decreto-Lei n.° 211/2006, de 27 de Outubro, a orgénica do IEFP, IP,
veio a ser aprovada pelo Decreto-Lei n.° 213/2007, de 29 de Maio, com as alteragcdes
introduzidas pelo Decreto-Lei n.° 157/2009, de 10 de Julho, tendo os respectivos
Estatutos, que estabelecem a sua organizacao interna, sido aprovados pela Portaria n.°
637/2007, de 30 de Maio, republicada pela Portaria n.° 570/2009, de 29 de Maio.

Os Servigos Regionais do IEFP, IP, sdo organizados de forma desconcentrada, em
funcdo das areas territoriais de actuacdo que correspondem ao nivel Il da
Nomenclatura de Unidades Territoriais para Fins Estatisticos (NUTS), englobando 5

Delegacdes Regionais.

A estrutura organica das Delegacbes Regionais compreende os Servicos de
Coordenacdo, constituidos por Unidades Organicas que prestam apoio técnico,
administrativo e financeiro a Delegacdo Regional, e as Unidades Organicas Locais
(Centros de Emprego, Centros de Formacdo Profissional, Centros de Emprego e

Formacdo Profissional e Centro de Reabilitacdo Profissional).
4.4. Unidades organicas do Projecto - Piloto

Como se afirmou ao longo deste trabalho, sdo cinco as unidades organicas integradas
inicialmente no projecto piloto de implementacdo dos servigos partilhados na

Delegacédo Regional do Alentejo, conforme se definem em seguida:
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O Centro de Emprego de Alcacer do Sal abrange 2 concelhos da Zona Sul do Pais:
Alcéacer do Sal e Grandola. Estes concelhos correspondem a uma area total de 2.285

Km2, e incluem uma populacdo residente de cerca de 25.490 pessoas.

O Centro de Emprego de Elvas circunscreve quatro Concelhos de Zona Sul do Pais:
Elvas, Monforte, Arronches e Campo Maior. O conjunto destes concelhos envolvem

uma populacdo residente de cerca 45.000 pessoas e uma area de 1.612 kmz2.

O Centro de Emprego de Estremoz tem uma extensdo total de 1678 Kmz2, esta
integrado na Delegacdo Regional do Alentejo e cobre cinco concelhos: Alandroal,
Borba, Estremoz, Sousel e Vila Vigosa, abrangendo uma area de intervencao de cerca
de 43590 habitantes.

O Centro de Emprego de Montemor-o-Novo abrange trés concelhos: Montemor-o-
Novo, Mora e Vendas Novas, abrange os concelhos de uma area geogréafica de 1 898
Km2, com uma populacao residente de 35 696 habitantes, com uma populagao activa

de 15 102 habitantes e uma taxa de actividade que ronda os 43%.

O Centro de Emprego de Sines, possui como area de intervencdo trés Concelhos:
Sines, Santiago do Cacém e Odemira, uma area de 200 Km2. A populagdo é de 13
498 habitantes (Sines) e de 31 096 habitantes (Santiago do Cacém).

4.5. Atribuicdes dos Centros de Emprego™®

* Incentivar e promover, em articulagdo com os meios socio-econdémicos das suas
areas de intervencdo, a realizacdo das ac¢des conducentes a adequada organizacao,
gestdo e funcionamento do mercado de emprego envolvente;

» Potenciar o ajustamento entre a procura e a oferta de emprego e de formacéo

profissional, visando a promocéo do emprego;

2 portaria n°® 637/2007 de 30 de Maio.
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* Recolher e difundir informagdes sobre a situagdo e perspectivas do mercado de
emprego e proceder as analises necessarias, considerando, em especial, o
conhecimento e a caracterizacdo da procura e da oferta;

* Incentivar as autarquias e demais entidades publicas, as organizagdes de
empregadores e trabalhadores e outras instituicbes vocacionadas para o0
desenvolvimento local, no sentido de que, na sua actuacdo, sejam consideradas as
probleméticas do emprego, da formacdo e da reintegracdo dos grupos sociais mais
desfavorecidos;

* Colaborar na deteccao de necessidades locais de formacao e integragao profissional,
propor a sua realizagdo e assegurar-lhes 0 acompanhamento e apoio necessarios;

* Proporcionar servigos de informagao e orientagdo profissional, tendo em conta os
publicos prioritéarios, designadamente os jovens, os desempregados de longa duracéo,
as mulheres, os grupos sociais desfavorecidos e os ex-formandos;

» Apoiar e dinamizar a realiza¢do de programas de formacao profissional e de criagao
de postos de trabalho;

* Suscitar iniciativas inovadoras que se traduzam na integragdao de grupos especificos
de candidatos a emprego, em particular os grupos sociais mais desfavorecidos;

» Assegurar um atendimento integrado e personalizado dos individuos ou entidades
utentes do centro, propiciando o apoio técnico e administrativo mais adequado ao
encaminhamento das solicitac6es que Ihe sejam colocadas; e

 Articular com os centros de formagdo profissional de gestdo directa e participada,
com outras entidades formadoras acreditadas e com o0s centros de novas
oportunidades, com vista ao encaminhamento dos seus utentes, na perspectiva da sua

qualificacdo profissional para as necessidades do mercado de trabalho.
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5. OPCAO METODOLOGICA
5.1. Razdes e problematica da investigacao

Porqué investigar o impacto da implementacdo do modelo de servicos partilhados na
Delegacédo Regional do IEFP ?

Que utilidade podera resultar desta investigacdo? Especialmente, que vantagens
advirdo para os inquiridos, ou, melhor, para o0s principais interessados no
aproveitamento das conclusdes?

N&o nos cabe responder, o que ndo nos impede de formular a questéo e investigar.
Salgueiro, 1994, cit. por Marques, (2007:52) explicita que “naturalmente para haver
investigacdo € necessario antes de mais, um problema que mereca e possa ser
investigado”.

A definicdo de Salgueiro, impele-nos para aquilo que Santos, (1999:7) identificou
COMO requisitos necessarios para caracterizar “um problema” e que genericamente se
“[...] trata de responder a um certo numero de perguntas”. O autor completa a sua
explanagdo com algumas interrogacdes sobre o “problema’:

“Qual a natureza da dificuldade, mesmo que deva ser definida de modo imperfeito ?
De quem ¢é a dificuldade que suscita a interrogacéo?

Quem formula essa interrogacéo ?(...)

Qual é o espago social coberto ou atingido pelo “problema”?”

Para Lakatos, (1994:161), cit. Rudio, (1978) “formular um problema consiste em
dizer, de maneira explicita, clara, compreensivel e operacional, qual a dificuldade
com a qual nos defrontamos e que pretendemos resolver, limitando o seu campo e
apresentando suas caracteristicas. Desta forma, o objectivo da formulacdo do

problema é torna-lo individualizado, especifico, inconfundivel.”

Por sua vez, Gil, (2007:17) explica as razOes para se iniciar uma investigacao.
Segundo o autor, as razOes sdo muitas e variadas e podem agrupar-se em “dois
grandes grupos: razdes de ordem intelectual e razdes de ordem pratica. As primeiras
decorrem do desejo de conhecer pela prépria satisfacdo de conhecer. As ultimas
decorrem do desejo de conhecer com vista a fazer algo de maneira mais eficiente ou

eficaz”.
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Animados pelas duas razdes, lancdmo-nos na tentativa de compreender o impacto do
modelo de implementacdo de servigos partilhados, na Delegacdo do Alentejo.

Como € 6bvio, o dominio desta investigacdo surgiu do campo da préatica, uma fonte
importante de questdes a explorar diz Fuller, cit. por (Fortin, 1999:49), uma vez que
as experiéncias pessoais do investigador colocado numa unidade organica do projecto
piloto de implementagédo dos servigos partilhados, suscitaram bastantes questfes que
pretendia ver respondidas.

Essas questBes resultaram de observagdes, de praticas e comportamentos, auto
avaliacdo, processos de reflexdo e analise critica, tendo a pratica diaria, as alteracdes
de procedimentos administrativos e 0s ajustamentos organizacionais, ajudado a
definir o problema de investigacdo, uma vez que nao foi possivel conhecer outros

estudos feitos sobre a teméatica em populacfes ou organizagdes idénticas.

O facto do investigador se encontrar integrado na propria investigacdo, por
desempenho de funcdes profissionais numa das unidades orgénicas do estudo e
conhecendo os entrevistados, pessoal e profissionalmente, ndo é identificado por
Flick, (2006:16), como um viés, uma vez que esta falta de demarcacdo entre 0s
investigados e 0s investigadores € reconhecida como uma das possiveis
caracteristicas da investigacdo qualitativa.

Na fase de arranque da investigagdo, Quivy, (2008:1-3) identifica ainda outras
dificuldades, estas de ordem metodoldgica e, convida “o investigador, profissional ou
principiante” para “o recuo critico ¢ para a reflexdo licida sobre o sentido do seu
trabalho”.

O autor explicita que, na melhor das hipdteses, o que se aprende no fim do trabalho
de investigacao social ¢ a “compreender melhor os significados de um acontecimento
ou de uma conduta, [...] a captar com maior perspicacia as logicas de funcionamento
de uma organizacéo, a reflectir acertadamente sobre as implicagbes de uma deciséo

politica....”
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5.2. A(s) pergunta(s) de partida

“Uma boa pergunta de partida deve poder ser tratada.” (Quivy, 2008:1)

Levanta-se entdo o problema: sabemos o que queremos estudar, mas como abordar a
questio?

Sabemos pela leitura da vasta bibliografia existente sobre esta temética, que a
pergunta de partida constitui o fio condutor de todo o trabalho. Sobre o critério de
uma boa pergunta, lembra Quivy, (2008:7-8) que “[...] tera que ser univoca e tdo
concisa quanto possivel” acrescenta que “...deve ser realista” e “...visar um melhor
conhecimento dos fendémenos estudados e ndo apenas a sua descri¢ao”.

Percebemos que a necessidade de compreender com clareza e precisdo o impacto dos
servicos partilhados na Delegacdo Regional do Alentejo nos levaria a formulagdo de
algumas perguntas de partida, para as quais, durante o desenvolvimento do trabalho,
se tentardo obter respostas:

- que tem a organizacdo IEFP, a ganhar com a implementacdo do modelo de servicos
partilhados?

- 0 principal motivo para implementar os servi¢os partilhados, terd sido o critério de
natureza economicista ?

- que beneficios podera esperar a organizacao?

- a organizacao estara mais eficaz e mais eficiente?

- como reagiu a Delegacdo Alentejo e os colaboradores ao processo de mudanca
organizacional?

- que imagem tém os colaboradores do desempenho da unidade de servicos
partilhados?

- e 0s clientes (externos e internos) que expectativas tém?

- quanto aos processos de mudanca organizacional terdo sido comunicados com
clareza a todos os colaboradores ? E qual a estratégia de comunicacao?

- estardo os colaboradores preparados para a ‘“‘aparente” libertagdo e perda de
funcdes?

- qual o grau de satisfacdo dos colaboradores com a alteracdo dos contedos

funcionais?
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- qual é o panorama dos servicos partilhados, a nivel nacional e internacional?
- e que realidade organizacional existe noutras entidades, instituicbes ou meio

empresarial onde foram instalados servicos partilhados?

Foram questdes como estas que estiveram na base de orientacdo do nosso estudo. S&o
questdes que resultam, como se disse, da pratica profissional, mas também das
reflexdes efectuadas apos revisdo bibliografica, pois esta, como diz Quivy, (2008:69),
“[...]1 @uda a fazer o balango dos conhecimentos relativos ao problema.”

Strauss e Corbin, (1998:11), complementam alertando para a importancia de se “[...]
realizar investigacdo acerca da vida das pessoas, experiéncias vividas,
comportamentos, emocles e sentimentos, bem como o funcionamento das

organizagoes...” .

5.3. Objectivos da investigacéo

A partir das perguntas de investigagdo definiram-se 0s objectivos deste trabalho.
Como é sabido, os objectivos constituem o grande fio condutor da investigacdo e, da
mesma forma que o orientam durante a sua construgdo, promovem uma antevisao de
toda a investigacao.

Fortin, (1999:99) afianca que “[...] 0 objectivo do estudo num projecto de
investigacdo enuncia de forma precisa o que o investigador tem intencéo de fazer
“[...] eacrescenta: “...objectivo é um enunciado declarativo, que precisa as varaveis

chave, a populacéo alvo e a orientacdo da investigagao”.

Em consequéncia é nossa intengéo atingir:

Obijectivos gerais
e Auvaliar o impacto do modelo de servigos partilhados.
e Analisar o grau de satisfacdo dos clientes internos com o novo modelo.

e Investigar o nivel de eficacia da USP Alentejo.

Obijectivos especificos
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e |dentificar as razdes que estiveram na decisdo de implementar o modelo;

e Descrever o0s ajustamentos organizacionais decorrentes da mudanca;

e Identificar e descrever as resisténcias & mudanca organizacional;

e Descrever o grau de satisfacdo dos clientes internos com as novas
tarefas/funcdes;

e Enunciar a evolucdo historica do modelo de servicos partilhados noutros

contextos.
5.4. A tipologia de estudo adoptado

De acordo com o cronograma previamente definido, iniciamos algumas leituras e
realizamos diversas pesquisas bibliograficas e documentais. Gil, (2002:17) vé a
“pesquisa como o procedimento racional e sistematico que tem como objectivo
proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos”.

Desta forma, procuramos compreender as razdes da decisdo de implementar um
modelo de servicos partilhados no IEFP, IP como resposta a um problema concreto?®.
Depois, tomando como base o relatdrio de satisfacdo do Cliente USP, realizado pelos
servicos da Delegacdo Regional do Alentejo do IEFP, IP realizdmos um
enquadramento da situacdo actual, bem como uma analise da base de dados e dos
dados resultantes dos questionarios aplicados aos clientes internos da organizacao.
Acreditamos que estas leituras, associadas a outras de natureza metodoldgica, nos
ajudaram a efectuar o balanco dos conhecimentos que possuiamos relativamente ao
problema de partida.

Tomamos em boa nota a adverténcia de Fortin, (2000:240), para que antes de se
proceder a uma colheita de dados, o investigador se questione se o instrumento de
medida especifico utilizado para colher a informacgéo é adequado para responder aos
objectivos da investigacdo. Deve entdo conhecer os diversos instrumentos de medida
disponiveis, bem como as vantagens e desvantagens de cada um deles. Segundo o
mesmo autor, num estudo exploratorio-descritivo, o investigador pretende obter a

maior quantidade de informagdes possiveis. S&o utilizados a este nivel a observacéo,

20 0 clima de crise econdmica generalizada ao nivel nacional e internacional impés a todos os organismos
publicos um maior rigor nas despesas publicas, maior transparéncia das suas actividades e custos e
restricdes orcamentais.
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as entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas, os questionarios semiestruturados, o
material de registos, entre outros. Num estudo de caracter descritivo, o investigador
descreve os factores ou variaveis e detecta relacGes entre 0s mesmos. Os métodos de
colheita de dados a utilizar serdo mais estruturados, como por exemplo, o
questionario, a observacao e as entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas.

A este proposito Fortin, (1999:240) refere que através de um estudo exploratério-
descritivo, o investigador “[...] visa acumular a maior quantidade de informacgéo
possivel, afim de abarcar os diversos aspectos do fenomeno ” e, como tal, devem ser
escolhidos diversos instrumentos de recolha de dados, como a observagdo, as
entrevistas semiestruturadas, o material de registo etc.

Segundo Gil, (2007:42-46) é possivel classificar as pesquisas em trés grandes grupos:
- exploratorias, descritivas e explicativas.

As pesquisas exploratérias “tém como objectivo principal o aprimoramento de ideias
ou a descoberta de intuicdes”. O mesmo autor menciona ainda que as pesquisas
descritivas “tém como objectivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendbmeno, ou entdo o estabelecimento de relacdes entre as
variaveis”.Quanto a pesquisas explicativas “tém como preocupagao central identificar
os factores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos.”
Com base nestas premissas, para este trabalho de investigacdo, definimos o método a
utilizar em funcdo da(s) pergunta(s) de partida, do quadro tedrico e do conjunto de
questdes que estiveram na sua base.

Optamos pelo estudo de caracter exploratério - descritivo, que se insere no paradigma
qualitativo. Com a utilizacdo da palavra qualitativa queremos enfatizar o processo de
analise de processos, sem a preocupacao de os quantificar, mas antes compreendé-los.
Fortin, (1999:22), refor¢a a nossa op¢do defendendo que “[...Jo investigador que
utiliza este método de investigacdo qualitativa estd preocupado com a compreensdo
absoluta e ampla do fendmeno em estudo... o objectivo desta abordagem de
investigacdo utilizada para o desenvolvimento do conhecimento é descrever ou
interpretar, mais do que avaliar” .

Com a utilizacdo da palavra qualitativa queremos enfatizar o processo de analise de

processos, sem a preocupacao de os quantificar, mas antes compreendé-los.
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Fortin, (1999:22), refor¢a a nossa op¢ao defendendo que “[...Jo investigador que
utiliza este método de investigacdo qualitativa estd preocupado com a compreensao
absoluta ¢ ampla do fenomeno em estudo... o objectivo desta abordagem de
investigacdo utilizada para o desenvolvimento do conhecimento € descrever ou

interpretar, mais do que avaliar” .

5.5. Unidades de analise

Fortin, (1999:239) diz-nos que, num estudo de caso, uma unidade de analise pode ser
uma familia, um individuo, um fenémeno, ou até um grupo, uma organizacdo ou
ainda uma unidade social. As unidades de andlise, ainda se podem subdividir, com a
finalidade de aprofundar a investigacao.

Neste projecto de investigacdo social a unidade de andlise, sdo 0s Servigos
Partilhados.

5.6. A recolha de dados (Técnicas e instrumentos)

De acordo com Fortin, (1999:372) o termo metodologia significa o “conjunto dos
métodos e das técnicas que guiam a elaboracdo do processo de investigacdo
cientifica”. Assim sendo, um método implica a recolha de dados, a organizacdo e
sistematizacdo da informacdo através da analise e interpretacdo do material de
pesquisa recolhido.

Grawitz, 1993, cit. por Carmo, (1998:174-176) define as técnicas como
“procedimentos rigorosos, bem definidos, transmissiveis susceptiveis de serem
novamente aplicados nas mesmas condicOes, adaptados ao tipo de problemas e aos
fendbmenos em causa. A escolha da técnica depende do objectivo que se pretende
atingir”. O mesmo autor refere-se a0 método como “um conjunto concertado de
operacOes que sdo realizadas para atingir um ou mais objectivos, um corpo de
principios que presidem a toda a investigacdo organizada, um conjunto de normas que
permitem seleccionar e coordenar técnicas.”

Fortin, (1999:301) lembra que cabe ao investigador determinar o tipo de instrumento
de colheita de dados que melhor se adequa ao objectivo de estudo e as questdes de

investigacao colocadas.

62



Universidade de Evora José Domingos Carvalho Ramalho

No presente trabalho, optamos pela recolha de dados através de entrevistas semi-
estruturadas, mas também pela andlise de material de registo, base de dados e de
relatérios. Como ja explicAmos atrds, pareceu-nos vantajoso para a investigacdo a
utilizacdo de diferentes instrumentos, pelo facto da obtencdo de dados ocorrer de
diferentes tipos e possibilitar o cruzamento de dados. Acreditamos no posicionamento
de Fortin, (2000:240) ao afirmar que “se o investigador utiliza um instrumento ja
existente, deve assegurar-se que o instrumento possui uma fidelidade e uma validade
aceitaveis.”.

Tivemos o cuidado de atender a Quivy, (1992:19-20) que adverte para a “gula
livresca ou estatistica”, naquilo que definiu como “encher a cabe¢a” com uma grande
quantidade de livros, artigos ou dados numéricos”.

Com as operacOes de leitura quisemos assegurar a qualidade da problematizacéo,
enquanto que as entrevistas e 0s métodos complementares nos ajudaram a contactar

melhor a realidade.

5.7. Entrevistas — Procedimentos, participagao e selec¢do dos entrevistados

7

A entrevista € uma forma de comunicacdo verbal que se estabelece entre o
investigador e os participantes do estudo e efectiva-se através da conversacdo face a
face.

Como ja foi afirmado anteriormente, optdmos por recorrer a entrevistas semi —
estruturadas, mantendo o mesmo universo das cinco unidades piloto. Foram
realizadas entrevistas a dirigentes dessas unidades organicas. A utilizacdo deste
instrumento de recolha de dados foi igualmente alargada a técnicos directamente
envolvidos na mudanca organizacional, a responsaveis e técnicos da USP Alentejo e a
dirigentes nacionais.

Gil, (2007:55) advoga que a colheita de dados através deste instrumento® [...] €
bastante adequada para a obtencdo de informacg@es acerca do que as pessoas sabem,
créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como

acerca das suas explicagdes ou razdes a respeito das coisas precedentes”.
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A seleccdo dos entrevistados obedeceu ao critério de escolha de profissionais e/ou
dirigentes que estiveram ou estdo directamente envolvidos na mudanca
organizacional ocorrida no IEFP, IP ou os que, por forca do area funcional trabalham
na USP Alentejo.

Pareceu-nos 6bvio que os profissionais que detém “mais knowhow” sobre a tematica
de implementacdo dos servigcos partilhados possuirdo, a partida, maior riqueza de
dados e, consequentemente produzirdo informagédo mais relevante. Sobre este assunto
Quivy, (1992:2) defende que ha trés categorias de interlocutores validos numa
entrevista:

- “[...] pessoas que conhecem o tema e que tém experiéncia de investigagao; [...]
pessoas que pela sua posicdo, accdo ou responsabilidades, ttm um conhecimento do
problema e [...] pessoas que podem indicar a relevancia do projecto de investigacao
na perspectiva do cliente final.”

Cumpridos os requisitos e pressupostos explanados anteriormente, pareceu-nos
suficiente realizar dez entrevistas ja que um numero elevado de entrevistas, segundo
alguns autores, apresenta desvantagens porque este tipo de colheita de informacéo
implica que, quer o investigador quer o entrevistado deverdo dispor de bastante
tempo. Assim procurdmos incluir no universo de entrevistados todos o0s grupos
funcionais (direccdo de topo, direccdo intermédia, coordenacdo, técnico superior,
assistente técnico) e areas profissionais.

Defende Polit Beck et al., (2004:252), que a entrevista semiestruturada® deve ser
usada “[...] quando o investigador tem uma lista de topicos que devem ser cobertos”
e, por esse motivo, deve utilizar um guido de entrevista para garantir que todas as
areas das questdes sdo abrangidas. Consequentemente usdmos um guido (Anexo B)
que depois, de testado nos primeiros dois entrevistados, foi reformulado e, aplicado
aos restantes entrevistados.

Os dados obtidos com prévia autorizagdo dos entrevistados (adiante designados pela
letra “E” seguida do numero correspondente a ordem de realizagdo da entrevista),
foram objecto de anélise de contelido, cujo mapeamento se apresentara mais adiante.

Com a informacdo colhida nas entrevistas, com recurso a gravacdo magnética,

21 A designacdo das entrevistas semi-estruturadas por semi-directivas é frequente, mesmo em autores
conceituados com Quivy e Campenhoudt.
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descobrimos alguns aspectos que alargaram ou rectificaram o campo de investigacéo
das leituras anteriormente realizadas.

No final, parece-nos pertinente proceder ao cruzamento dos dados contidos no
relatorio de satisfagdo realizado pelos servicos da DRA, com o conteldo das

entrevistas realizadas.

5.8. Principios éticos

O desenho de estudo escolhido seguiu uma abordagem qualitativa, uma vez que se
“pretendia explorar e compreender o significado que individuos em grupos atribuem a
um determinado problema social ou humano”, Creswell, (2008:179).

Nachmias e Nachmias (1992) citado por Yin (2003:21) definem desenho de estudo
como um plano que guia o investigador no processo de colheita, analise e
interpretacdo das observacoes.

Os conceitos em estudo, os resultados, as conclusdes e as recomendacdes de qualquer
trabalno de investigacdo, contribuem decisivamente para a evolugdo dos
conhecimentos cientificos. Todavia, podem lesar os direitos fundamentais da pessoa
humana, como adverte Fortin, (1999:113-116): “ [...] Toda a investigacao efectuada
junto de seres humanos levanta questdes morais e éticas, mas o processo de aquisi¢ao
de conhecimentos ndo deve nunca ultrapassar o limite do respeito pelo individuo e da
proteccao do seu direito de viver livre e dignamente enquanto ser humano”.

Daqui resulta que é importante tomar as disposi¢fes necessarias para que os direitos e
as liberdades das pessoas que, voluntariamente participam nas etapas da investigagédo
cientifica, estejam e sejam salvaguardadas.

Neste trabalho estdo salvaguardados e garantidos os procedimentos éticos que
garantem o direito ao anonimato, confidencialidade, tratamento justo e equitativo,
autodeterminacdo, intimidade e liberdade de participacéo de todos os intervenientes.
Convém mencionar que no caso das entrevistas, através do consentimento informado
(Anexo F) todos os entrevistados foram previamente informados das razoes,
propdsitos e objectivos do estudo, sendo posteriormente lavrado e assinado um

documento escrito, conforme modelo em anexo.
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A identificagdo dos entrevistados permanece em sigilo, sendo apenas do
conhecimento do orientador e do investigador.
E do conhecimento de todos os entrevistados que o registo audio que resultou das

gravacoes das entrevistas, sera destruido seis meses ap6s a publicacdo do trabalho.

5.9. Conflito de interesses

Goldim, (2006:1), define conflitos de interesse como um conjunto de condig¢des nas
quais o julgamento de um profissional a respeito de um interesse primario tende a ser
influenciado indevidamente por um interesse secundario, como interesses pessoais,

cientificos, assistenciais, educacionais, religiosos, sociais, econémicos.

O facto do investigador, neste contexto, possuir o duplo papel de colega de trabalho e
responsavel pelo estudo, podera configurar uma situacdo de conflito de interesse
pessoal. Tal desiderato resulta de ser obtido como contrapartida da participagédo dos
“colegas” neste estudo, a obtencao de dados para desenvolver a sua dissertagao.
Porém, ndo se considera que este aparente conflito de interesse tenha interferido com
o decorrer do estudo.

A metodologia escolhida para as entrevistas, com prévio conhecimento dos
objectivos, bem como a disponibilidade para esclarecimento de qualquer davida
suscitada terd contribuido para aligeirar eventual enviés que pudesse vir a ser
introduzido.

Convém igualmente sublinhar que ndo estdo previstas contrapartidas financeiras

associadas a investigagéo.
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6. TRATAMENTO DOS DADOS

6.1. O Relatorio de satisfacdo do Cliente USP - Alentejo

No dicionario da Lingua Portuguesa, pode ler-se que o termo “satisfagdo” provém do
latim satisfactidne, que significa o “acto ou efeito de satisfazer ou satisfazer-se,
contentamento, alegria, aprazimento |[...]”.

A tematica da satisfacdo tem sido abordada por varios autores e as leituras realizadas
pelo investigador permitem concluir que se trata de um conceito bastante complexo,
subjectivo até, ja que estd continuamente sujeito a mudangas. A satisfacdo humana,
sabe-se hoje, varia conforme os valores individuais, as experiéncias de vida e as
perspectivas futuras e € fortemente influenciada pela sociedade.

Basicamente pode concluir-se que a satisfacdo € uma atitude que leva o ser humano a
adoptar determinado comportamento, logo pode ser verbalizada e medida através de
opinides e percepcBes. Quer isto dizer que através do comportamento se pode
verificar a satisfagcdo ou a insatisfacdo com determinada situacdo, acontecimento ou
Servigo.

Acredita-se que a decisdo da DRA em aplicar um questionario de satisfacdo, para
além do facto de estar incluido no QUAR 2010 da organizacéo, teve como objectivo
descobrir se 0s seus funcionarios estdo satisfeitos e empenhados em trabalhar no novo
modelo de servicos partilhados, ja que esse é um requisito fundamental para melhorar

a eficécia e eficiéncia dos servicos.

Os resultados obtidos deram origem a um relatério de satisfacdo do cliente e segundo
esse relatorio®?, foram aplicados 91 questionarios, sendo 65 a clientes internos dos
cinco Centros de Emprego piloto, da Divisdo Financeira (DFI) e da Direcgdo de
Servigos de Emprego e Formacéao Profissional (SEF) e 26 a todos os interlocutores
das restantes unidades organicas locais (UO) e das Divisbes Financeira (DFI) e de
Apoio Técnico (DAT).

22 A USP Alentejo com base nos objectivos constantes no SIADAP 2010 (Sistema de Avaliagdo de
Desempenho) determinou a realizagdo dum inquérito de satisfacdo aos utentes dos servigos partilhados.
O relatorio foi disponibilizado aos clientes internos em Novembro de 2010. Anexo B.
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Com base nesse documento, foram validadas 49 respostas por devolugdo do
questionario e recebidos 10 sem resposta, pelo facto do destinatario considerar ndo
ter o perfil e/ou conhecimento do funcionamento da unidade de servigos partilhados.
A participagéo foi de 65%, sendo que 35% dos inquiridos ndo manifestaram interesse
na avaliacio da USP Alentejo. E de salientar que todos os inquiridos sdo clientes
internos da USP Alentejo embora o envolvimento e a participagdo sejam

diferenciados, em funcéo da categoria profissional e contetudo funcional.

No Anexo C estdo plasmados os dados referentes a idade, habilitaces literarias,
carreira e categoria profissional, tempo de servico no IEFP, IP e tempo de
experiéncia na categoria profissional dos inquiridos. A anéalise desses dados, permite-
nos, em termos gerais, tipificar o perfil do cliente interno da USP Alentejo. S&o
maioritariamente técnicos de emprego ou técnicos administrativos, com mais de 20
anos de servico na organizacdo e mais de 10 anos de experiéncia na categoria
profissional, habilitados com licenciatura e situados no grupo etario de mais de 50

anos de idade.

Grafico 1 - Participacao no Inquérito de Satisfacao (%)

Nao Participaram;
35%

._———Participaram; 65%

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos dados obtidos
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Relativamente a imagem global da USP, procurou-se conhecer a percep¢do dos

clientes internos, no que se refere aos itens:

Desempenho da unidade regional de servicos partilhados;

Cortesia dos colaboradores que lidam com os clientes;

Flexibilidade e autonomia dos colaboradores para resolver situacfes invulgares;
Participacdo em reunides para debater a melhoria dos processos implementados;
Satisfacéo geral com a unidade de servigos partilhados.

Grafico 2 - Imagem Global da USP Alentejo (%)

100,00% 95,90%

93,90% 91,90%

67,40%

Satisfagao geral Participagdo em  Cortesiados O desempenho Nivel de
coma usp reunides para colaboradores dada usp (regional) flexibilidade e
debater a usp autonomia dos
melhoria de colaboradores

processos

Fonte: Elaboracdo prdpria com base nos dados obtidos

Como se pode ver, o grafico 2 possibilitou a percepcdo, que uma percentagem
elevada (93,9%) dos colaboradores do IEFP que trabalham directamente com os
servicos partilhados, manifestam uma satisfacéo geral com a USP.

Relativamente a participacdo em reunifes para debater a melhoria de processos, a
percentagem de respostas situa-se em 67%, 0 que deixa perceber que uma larga
maioria dos clientes internos atribui muita importancia a realizacdo de reunides,
nomeadamente quando elas se destinam a melhorar 0s processos.

O item cortesia dos colaboradores da unidade de servicos partilhados, se bem que

ndo seja um valor especialmente determinante para a eficacia da USP, apresenta uma
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percentagem de 100%. Ainda assim, ndo deixa de ser relevante que a totalidade dos
clientes internos valorizem a cortesia dos colaboradores que directamente trabalham
na USP.

O grafico 2 mostra ainda que a percepcdo dos colaboradores relativamente ao
desempenho da unidade regional de servigos partilhados é muito elevada (95,9%), o
mesmo acontecendo no atinente a satisfacdo com o nivel de flexibilidade e autonomia
dos colaboradores (91,9%).

Uma avaliacdo diferenciada entre os colaboradores das diferentes subunidades e os
dirigentes, uma vez que suas respostas podem variar em funcdo do conhecimento e
posicionamento na organizagdo, permite constatar que ndo existem clivagens muito
acentuadas nas percepcOes de satisfacdo. De facto, segundo o relatério de satisfacéo,
verifica-se que os clientes da USP Financeira estdo menos satisfeitos com o
desempenho da unidade regional de servigos partilhados, enquanto os clientes da
USP AquisicOes (35,7%) estdo pouco satisfeitos com a participacdo em reunides
para debater a melhoria de processos.” Diz-se que um cliente, neste caso interno,
esta satisfeito quando tem as suas expectativas preenchidas.

Os Directores acompanham a tendéncia geral registada nas respostas dos outros
colaboradores internos. Salienta-se apenas alguma insatisfacdo (20%) relativamente a
flexibilidade e autonomia dos colaboradores para resolver situagdes invulgares.

Grafico 3 — Satisfacdo com os servicos prestados pela USP Alentejo (%)

93,90% 93,90% 91,90%
85,80%

77,50%

Servicos  Economias de  Servigos Cumprimento  Satisfagédo
prestados tempo e custo prestados e de prazose geralcomo

obtidas Informag&o tempo de servico
disponibilizada resposta as prestado pela
solicitagdes; usp

Fonte: Elaboracdo prdpria com base nos dados obtidos
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Relativamente a hipotese formulada para avaliar se os clientes internos
recomendariam o Modelo de Servicos Partilhados, foram apresentadas cinco opgdes
de resposta:

Definitivamente, Sim, Nao, Talvez e NS/NR.

Para além dos resultados globais, o relatério apresenta dados diferenciados para cada
uma das categorias profissionais inquiridas.

Parece claro que tanto os clientes internos que trabalham na USP Financeira, como os
Directores das UO Locais, convergem nas respostas (SIM) quanto a possibilidade de
recomendacdo do modelo de USP. De facto, apresentam percentagens muito
semelhantes (42,9% e 45,4%, respectivamente).

A divergéncia de opinido entre estas duas categorias profissionais situa-se ao nivel da
opcdo Talvez. Ndo deixa de ser significativo que 36,4% dos Directores verbalizem
que talvez recomendassem o0 modelo de servicos partilhados. Este dado ¢é
particularmente importante se consideramos que, relativamente a recomendacdo do
modelo, os dirigentes apresentam um nivel de indecisdo superior aos clientes internos
da USP Financeira (14,3%) e da USP Aquisi¢des (28,6%).

Grafico 4 - Recomendacao Definitiva da USP, por categoria profissional

18,20% 2086

Directores Colaboradores ~ Colaboradores ~ USP Alentejo

USP Financeira USP Aquisicdes

Fonte: Elaboracdo prdpria com base nos dados obtidos



Servicos Partilhados no IEFP, IP

Impacto na Delegacdo Regional do Alentejo

Pode-se dai inferir uma maior confianca por parte dos colaboradores que operam
mais proximo da USP, nomeadamente os da USP Aquisi¢des em oposi¢do, a algum
cepticismo que parece existir por parte dos dirigentes® das unidades organicas locais.
Todavia, uma analise mais cuidadosa permite concluir que 18,2% dos inquiridos
deste grupo profissional, recomendaria definitivamente o modelo e que 20,0% dos
colaboradores da USP Financeira também o fariam. Estes colaboradores sdo o0s
unicos, de entre os inquiridos da USP Alentejo, que Nao recomendariam o modelo de
servicos partilhados. Neste particular parece claro que os clientes da area das
aquisicbes sdo os mais optimistas relativamente ao modelo ja que mais de 70%
recomendariam o modelo, mas simultaneamente 0s que em menor percentagem

(7,1%) o recomendariam definitivamente. (Gréafico 4)

23 por dirigentes entende-se todos os agentes que ocupam fungdes de direccdo, decisdo e comando, quer
sejam detentores de capital, quer apenas gestores sem qualquer participacdo no capital e dos quais
dependem as decisOes tomadas.
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6.2. Entrevistas
6.2.1. A Analise de contetdo

A andlise de conteudo é, segundo Bardin, (2004:34), “o conjunto de técnicas de
anélise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objectivos de
descricdo do conteudo das mensagens. O analista tira partido do tratamento das
mensagens que manipula para inferir conhecimentos sobre o emissor da mensagem
ou sobre o seu meio.”

Para Estrela, (1990:467) a analise de conteudo “¢ uma técnica de investigagdo que
visa a descricdo objectiva, sistematica e quantitativa do conteddo manifesto da
comunicagao”.

Vala, 1986, cit. por Silva Pinto, (1986:104) informa-nos que “se trata da desmontagem
dum discurso e da producdo dum novo discurso atraves de um processo de
localizacdo - atribuicdo de tracos de significacdo, resultado de uma relacdo dindmica
entre as condicdes de producdo do discurso a analisar e as condicdes de producéo de
analise”.

Esclarecido o significado de «analise de contelido», interessa agora esclarecer como
organizamos a analise?

Se a descricdo (enumeracdo das caracteristicas do texto, resumida apés tratamento) é
a primeira etapa necessaria a analise de conteldo, e se a interpretacdo (a significacdo
concedida a estas caracteristicas) € a ultima fase, a inferéncia € o procedimento
intermediario, que vem permitir a passagem, explicita e controlada, de uma a outra.
Podemos dizer que a anlise de conteldo se organiza em trés grandes polos, a saber:
(1) pré analise,

(2) exploracao do material e

(3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Neste estudo, a pré analise consistiu no que Bardin define como “leitura flutuante”
dos dados, traduzida na audicdo das gravacdes, posterior transcricdo para papel e na
leitura das transcricbes do conteddo. A preparacdo do material foi feita através da
gravacdo em formato &udio digital das discussdes. Coube ao investigador o

tratamento da informacéo recolhida e a transformacao dos dados em bruto.
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Na fase de exploragdo do material (2) estdo englobadas as operacgdes de codificacao.
Holsti (1969) citado por Bardin, (2004: 97) diz-nos que a codificacdo é definida como
“(...) o processo pelo qual os dados brutos sdo transformados sistematicamente e
agregados em unidades, as quais permitem uma descricdo exacta das caracteristicas
pertinentes do contetido.”

A unidade de registo, que corresponde ao segmento de conteudo a considerar como
unidade de base ¢ o “tema-eixo (Servigos partilhados)” em redor do qual a discussdo
se organiza, de acordo com o0s objectivos do estudo. O conteldo é entdo organizado
em funcdo dos temas eixo, agrupando-se a sua volta tudo o que o locutor exprime a
seu respeito Bardin, (2004:100).

A enumeracao foi feita tendo em conta a presenca ou auséncia de elementos, uma vez
que se trata de um estudo qualitativo. Neste caso a inferéncia é fundamentada na
presenca do elemento (tema, palavra etc.) e ndo na frequéncia da sua aparicdo, em
cada comunicacéo individual Bardin, (2004:109).

O tratamento e interpretacdo de dados (3) foi realizado de forma a torna-los validos e
significativos. Diz-nos Bardin, (2004:113) que a categorizacdo tem como principal
objectivo fornecer, por condensacdo, uma representacdo simplificada dos dados
brutos. Assim, o sistema de categorias ndo foi resultado da classificagcdo progressiva
dos elementos, mas fornecido previamente. De facto, as dimensdes sobre as quais esta
organizada a analise, foram definidas a priori e, sdo as seguintes:

- Implementacéo dos Servicos Partilhados,

- Mudanga Organizacional e,

- Unidade de Servicos Partilhados do Alentejo.

6.2.2. Entrevistados, caracterizacao.

Como se disse atras, foram realizadas dez entrevistas a diferentes colaboradores do
IEFP, IP. Optou-se por, entrevistar profissionais que trabalham directamente com 0s
servigos partilhados nas varias unidades organicas da Delegacdo Alentejo, alguns
dirigentes regionais e nacionais. Procurou-se ouvir todos os dirigentes dos cinco

centros de emprego abrangidos pelo projecto-piloto, por nos parecer importante
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colher a opinido dos profissionais que tiveram maior envolvimento no processo de
mudanca e ainda diversos funcionarios que trabalham como interlocutores nessas
unidades orgénicas. A opc¢do de entrevistar profissionais de diferentes unidades
organicas teve como objectivo a obtencdo de dados comparaveis. O namero de
entrevistados ndo estava determinado a partida, ja que se entendeu como boa
metodologia proceder a tantas entrevistas consoante a exploracdo do “corpus” fosse
aconselhando.

Visando a caracterizagdo do grupo de entrevistados, foram solicitadas informacoes
relativas ao grupo profissional, idade e sexo. Este Gltimo factor ndo nos pareceu ser
um factor diferenciador, mas apenas por curiosidade refere-se que 60% dos
entrevistados sdo mulheres. No que se refere a idade verifica-se que o escaldo mais
representado é o dos 36 a 45 anos de idade, a que se segue 0 dos 46 aos 55 anos de
idade. A idade média dos entrevistados € de 40,8 anos.

Relativamente ao grupo profissional de pertenca foram considerados os quatro
grandes grupos profissionais que normalmente sdo utilizados na Administracdo
Publica, a saber: Direccdo de topo, Direccdo intermédia, Coordenador/técnico
superior e Assistente técnico e operacional.

A maior parte dos entrevistados (60%) pertence ao grupo profissional de
coordenador/técnico superior, seguindo-se 20% (assistentes técnicos) e 10%

(Direccdo de topo) e (Direccdo intermédia).

Figura 4 -Distribuicao dos entrevistados por grupo profissional.

GRUPO PROFISSIONAL (%)
Direccao de topo 10%
Direcgao intermédia 10%
Coordenador/técnico superior 60%
Assistente técnico e operacional 20%

Fonte: Elaboragdo prdpria com base nos dados obtidos
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6.2.3. Analise e tratamento dos dados.

Visando uma descrigdo sistematica e 0 mais objectiva possivel, procedeu-se a anélise
de contelido das entrevistas. O contedo das comunicacdes, extremamente rico e
fértil, possibilitou a exploracdo do material, 0o seu tratamento, uma série de
inferéncias e naturalmente o tratamento dos dados e a sua interpretacéo.

A exploragdo do “corpus”, foi, como nos avisou Bardin (2004:127) “uma fase longa e
fastidiosa, que consistiu em realizar operacdes de codificagdo, decomposi¢cdo ou
enumeracgao, em funcéo de regras previamente formuladas”, como se pode verificar
na informagéo presente no quadro do Anexo D.

Assim sendo, na categoria “Modelo de servigos partilhados”, procurou-se
compreender a percepcao que os entrevistados possuem sobre as razdes da decisédo de
implementar os servigos partilhados no IEFP, IP, nomeadamente as razdes e a
origem.

A escolha da categoria “Mudanca organizacional” teve como objectivo, conhecer as
reaccfes a mudanca, de modo a identificar eventuais resisténcias, ajustamentos
internos e satisfacdo dos clientes internos com novas fungdes e/ou tarefas.
Relativamente a categoria “USP do Alentejo” procurou-se avaliar a qualidade do
servico prestado, ao nivel da eficicia, desempenho e eventuais mais valias

incorporadas pelo novo modelo.

6.2.3.1. Modelo de Servigos Partilhados, Implementacéao

Na categoria Implementacdo de Servigos Partilhados, considerdmos seis sub
categorias:

- Razdes da Decisdo,

- Aumento do Desemprego,

- Qualidade da Decisao,

- Impacto Positivo,

- Impacto Negativo e

- Efeito Atingido.
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Na sub categoria “Razbes da Decisdo” procuramos colher informacdo sobre a
percepcdo dos entrevistados relativamente as razbes que terdo estado na base de
implementacdo dos servigos partilhados. A pergunta “Quais terdo sido as principais
razbes que terdo estado na base da decisdo de implementar o modelo de servicos
partilhados no IEFP, IP?” originou respostas dos entrevistados agrupadas em dois
sentidos, mas curiosamente complementares. Apenas E6 se refere a reducéo de custos
de funcionamento, hip6tese que por vezes, ao nivel do senso comum, é apontada
como a principal motivacdo para a implementacdo do modelo de servicos partilhados.
Os entrevistados E1, E2, E3, E4, E8 ¢ E9 indicam como ‘“razdes” a optimizagdo de
recursos, de servicos e de procedimentos. Dois dos entrevistados, confirmam essa
opinido, mas vdo mais longe, ao admitirem que as razdes resultaram de:

- “(...) optimizagdo dos servigos com vista a maior eficiéncia e eficacia, bem como
no seguimento das orientacfes que estdo expressas no PRACE para a Administracao
Publica. (E5)

- “(...) resultaram do compromisso politico do governo, no ambito da reestruturacao
da administragdo publica.” (ET)

Num estudo interno®* levado a cabo pela DRA em 2011, pode ler-se que “o0 modelo
de servigos partilhados implementado no IEFP, IP (...) constituiu uma das resultantes
do PRACE que visa um novo paradigma, em termos organizacionais”. Pode daqui
inferir-se que a maioria dos entrevistados ja terd interiorizado a cultura organizacional
da instituicdo, ao ponto de interpretar a mudanga organizacional ocorrida, como
consequéncia das directrizes emanadas do PRACE.

Schein, (1984:3) diz-nos que a cultura organizacional é o padrdo de pressupostos
basicos que um dado grupo inventou, descobriu, ou desenvolveu, aprendendo a lidar
com os problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna.

No meio empresarial a questdo da cultura organizacional tem suscitado grande
interesse, ja que, por vezes 0 sucesso economico de algumas empresas, surge
associado a sua cultura organizacional. Esta conclusdo aparece por presumivel
influéncia da cultura organizacional sobre algumas varidveis organizacionais,

designadamente a eficécia e a produtividade.

24 Estudo de impacto da implementacdo da USP Alentejo nos Recursos Humanos da Delegacdo Regional
do Alentejo, realizado no ambito do SIADAP 2011. Fonte: DRA, 2011.
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Através da sub categoria seguinte quisemos saber a opinido dos entrevistados se o
aumento do desemprego tera contribuido para a decisdo de fomentar os SP no IEFP,
IP. Procurdmos conhecer os dados relativos ao desemprego no periodo que antecedeu
a data (2008) de implementacéo dos servicos partilhados no IEFP, IP.

Segundo o Instituto Nacional de Estatistica®, a taxa de desemprego estimada para o
4° trimestre de 2007 foi de 7,8%. Em nimeros absolutos a populacdo desempregada
estimada no mesmo periodo foi de 439,5 mil individuos. O nimero de empregados
aumentou 0,9%, quando comparado com o mesmo trimestre de 2006, mas diminuiu
0,2%, relativamente ao trimestre anterior. Em media, em 2007, a taxa de desemprego
foi de 8,0%, o que se traduziu por um acrescimo de 0,3 % face ao ano anterior. A
populacdo desempregada situou-se em 448,6 mil individuos, tendo aumentado 4,9%

em relacdo ao ano anterior.

Figura 5 —-Taxa de desemprego 2004-2008

Unidade 2004 2005 2006 2007 2008

Taxa de Desemprego % 6,7 7,6 7,7 8,0 7,8

Fonte: EIaVboragéo préprié com base nos dados obtidos.

Com o conhecimento destes dados procuramos avaliar se e, em que medida, 0s
respondentes estabeleciam uma relagcéo causal entre 0 aumento do desemprego e o
aumento de colaboradores afectos ao core business.

E1l entende que “ ... a implementacdo dos servigos partilhados ja se encontrava
prevista nos objectivos do IEFP, contudo o aumento do desemprego e a
necessidade, urgente, de aumentar a nossa capacidade de resposta na area do
emprego poderd ter precipitado a sua execug¢do.” Por sua vez, ES defende que “...
se ha mais desempregados o volume de trabalho aumenta e sdo necessarios mais
recursos humanos”, enquanto o entrevistado E10 exprime uma opinido que talvez

ajude a clarificar o assunto:

25 Instituto Nacional de Estatistica / Estatisticas do Emprego - 40 trimestre de 2007.
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- “Nao devemos ligar o crescimento do nimero de desempregados inscritos nos
centros de emprego directamente ao processo de introducdo de um modelo de
servigos partilhados no IEFP”.

Na mesma linha de pensamento enquadram-se as opinides de E3: (...) E uma ideia
anterior ao aumento do desemprego, E4: (..) o aumento do desemprego nao
influenciou a decisdo e E6: (...) penso que se deveu a reafectacdo de recursos
humanos para a colocacao, pois essa sempre foi a lacuna dos Centros.

Em sintese, pela generalidade das opinies disponiveis ndo é possivel confirmar que
0 aumento do desemprego tenha estado na base da decisdo de implementacdo dos

servigos partilhados.

Relativamente a sub categoria qualidade da decisdo, diz-nos a literatura que o grau
de qualidade de uma decisdo se mede pela sua objectividade, entendo-se a
objectividade como a capacidade de se aproximar da realidade. Costuma-se dizer que
uma boa deciséo € a que esta de acordo com a razdo: isto é, se estd em conformidade
com a realidade.

As respostas obtidas e inscritas nas unidades de registo levam-mos a constatar uma
quase unanimidade em “boa decisdo”. Apenas E7 difere, referindo que a deciséo foi

“do foro politico” enquanto E5 admite que tera sido “uma razoavel decisao”.

Os Impactos: Positivos e Negativos.

Quanto aos impactos resultantes dos servicos partilhados é significativo que a
totalidade dos entrevistados refira impactos (positivos e negativos) relativamente ao
funcionamento da organizacdo, alguns de grande especificidade técnica, e em todas as
opinides exista um fio condutor comum: a focagem no “Core Business”, que como ja
foi referido anteriormente, € um dos objectivos perseguidos pela introducdo de
servigos partilhados.

Daqui pode-se inferir que a maioria dos entrevistados ou ja terd interiorizado a cultura
da organizacdo sobre a mudanca organizacional ocorrida, ou identifica a libertacdo de
recursos humanos para a area de negocio, como o beneficio mais positivo resultante

da implementacdo do modelo.
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E1 considera que um dos impactos positivos, foi “a afectacdo de alguns colegas a
area do emprego”, no que ¢ seguido por E2 que igualmente se refere “a diminui¢édo
dos recursos humanos afectos a drea de suporte (...) realocados para a area de
negocio”. Também E4 ¢ E7 se referem “a afectagdo de recursos humanos a area de
negocio”, enquanto E5 clarifica a sua opinido, defendendo que se deve “dar uma
resposta mais rapida aqueles que nos procuram muitas vezes desesperados que sao
0s desempregados”, enquanto E10 esclarece que, na sua opinido a decisdo se “(...)
prendeu com a necessidade de introduzir um processo gerador de maior eficiéncia e
eficacia na prestacdo dos servigos abrangidos”.

Assim, ainda que E3 fale em “alivio de alguma carga burocréatica” e E6 entenda que
“(...) ha melhor qualidade nos servicos prestados”, parece claro que, para a maioria
dos entrevistados 0 impacto positivo de maior acuidade, foi o que permitiu a

libertacdo de recursos humanos para a area de negacio.

Quanto aos impactos negativos, a convergéncia de opinides ndo é tdo acentuada. O
entrevistado E7 fala em desajustamento entre os niveis de decisdo e de execucdo e E1
refere “alguma instabilidade nas pessoas na fase inicial de adaptacédo.” O
respondente E10 diz que “(...) existe sempre o risco de confusdo entre “Servicos
partilhados” e “centralizacdo”, designadamente ao nivel do grau de
responsabilidade que os clientes assumem no primeiro caso e de que se “descartam”
no segundo”.

Por sua vez, E2, acrescenta que ha “ (...) total abstrac¢do e distanciamento por parte
das unidades organicas.... (...), no controlo da execu¢do dos contratos, (...) no rigor
no planeamento, (...) e no acompanhamento da execu¢ao orgamental.”

Ainda nos impactos negativos, E4 lembra que a reconversdo dos trabalhadores ndo foi
um processo facil, E3 aponta a “perda de autonomia” ¢ E5 entende que o “tempo de
espera nas aquisigdes e nos pagamentos é superior ao que existia”.

E8 disse que ndo detectou qualquer impacto negativo, enquanto que E6 refere que
uma “sensacao de perda de controlo da gestdo do orcamento e dos pagamentos”.
Recorrentemente alguns gestores referem que, ap0s operar mudancas nas suas

empresas ou instituicdes (implementacdo de servicos partilhados), o efeito fica aquém
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do pretendido. Colocados perante esta premissa se aplicar ao IEFP, IP, dois
entrevistados (E4 e E5) entendem que o objectivo dos SP ja foi conseguido. O
entrevistado E6 vai mais longe e especifica que na unidade organica a que pertence o
efeito foi “muito bom”, mas a maioria dos entrevistados ndo partilha dessa opinido.
E2 ¢é mais cauteloso na sua apreciagdo e defende que “ainda ha um longo caminho a
percorrer”, enquanto que outros respondentes assumem um posicionamento ainda
mais prudente ao defenderem que “(...) ndo conheco suficientemente o0 que se
pretendia com os servicos partilhados” (E7), (...)os SP tém ainda uma curta duracao
na sua implementacdo que nao permite essa avaliacédo (E8) e (...) ainda é cedo para
poder responder a esta questdo”(E9).

Tavares®®, (2011:12) assegura “que ainda estamos no inicio do processo de
implementacdo dos servicos partilhados na AP, pelo que ainda muito ha que fazer e
que investir, nomeadamente, em formacédo para tornar este movimento efectivo nos
seus beneficios”. (E1) opina que existem alguns ajustamentos a serem efectuados, o
que cumulativamente com as opinides expressas pelos outros entrevistados, pode
sugerir que neste momento ainda se regista um déficit de maturidade entre 0s

colaboradores relativamente a implementacéo dos servigos partilhados.

6.2.3.2. Mudanga Organizacional

Na abordagem desta categoria estabelecemos as seguintes sete subcategorias:

- Razdes da escolha da unidade organica;
- Resisténcias;

- Ajustamentos resultantes;

- Satisfacdo dos clientes internos;

- Satisfacdo com novas fungdes / tarefas;
- Regresso ao modelo anterior;

- Recomendacéo do modelo.

2 (*) Jodo Catarino Tavares é Coordenador de Projectos no Ministério das Financas, Professor da Cadeira de Sistemas de
Informacao para a Gestdo Orcamental em P6s-Graduacao no ISEG, Membro da Direcgdo da Associacdo para a Promocao
e Desenvolvimento da Sociedade da Informacdo (APDSI) e Coordenador do Grupo de trabalho sobre Servigos
Partilhados da APDSIL.
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Numa organizacdo a mudanca é geralmente temida, pois constitui uma perturbacéao
do status quo, uma ameaca aos direitos adquiridos pelas pessoas, e transtornos aos
modos estabelecidos de se desempenharem as tarefas.

As pessoas que sdo afectadas pela mudanca experimentam alguma inseguranca
emocional, que nalguns casos envolvem uma sensacdo de perda, de incerteza e de
ansiedade.

Wadell & Sohall, (1998:543) dizem-nos que as pessoas ndo resistem a mudanca per
se, ao contrario, resistem as incertezas e resultados potenciais que a mudanca pode
causar, ainda que muitas mudancas ndo cheguem a gerar os efeitos esperados, a

simples expectativa desta leva as pessoas a resistirem.

Através da Sub Categoria Razbes da escolha da unidade orgéanica foi pedido aos
entrevistados que avaliassem as razdes que, na sua opinido terdo estado na base da
escolha das suas unidades organicas para o projecto-piloto de implementacdo dos SP.
Dado que todos os respondentes pertencem as unidades organicas piloto envolvidas
na mudanca organizacional, a questdo teve como objectivo avaliar o grau de
envolvimento dos entrevistados na decisédo, bem como verificar a conformidade das
suas respostas com a realidade factual.

Os respondentes E1, E2, E3, E4 e E5 convergem nas opinides, admitindo que o factor
determinante foi a dimensdo da unidade organica (pequena/média). Estes cinco
entrevistados acrescentam alguns factores complementares como a “...proximidade
geogrdfica com o escaldo superior” (E3); “..a abertura a mudanca, a melhoria
continua e a novos métodos de trabalho” (E2); “ ...a execuc¢do de procedimentos
estava normalizada” (E4) ¢ “... porque é sempre mais facil comecgar com pouco e ir-
se crescendo gradualmente” (E5). O respondente E6 considera que o factor
determinante na escolha foi “a falta de recursos humanos destinados a area de
negocio”.

O entrevistado E7 defende que os requisitos da escolha “resultaram do facto de serem
as UO com menor volume de processos, no Alentejo”, enquanto que o respondente
afirma que se “ (...) deveu a clara insuficiéncia de recursos humanos, da UO”. O
entrevistado E10, que desempenha um cargo de direc¢do de topo, assegura que a

escolha das unidades organicas que integraram o projecto piloto teve a ver “(...) com
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a necessidade de introduzir um processo gerador de maior eficiéncia e eficacia na
prestacao dos servigos abrangidos, que, em simultdneo potenciasse um acréscimo de
qualidade alavancado pela profissionalizacdo dos agentes envolvidos”. Por sua vez,
o0 respondente E8, € da opinido que a escolha se fundamentou no facto do Alentejo ser
“(...) uma regido relativamente pequena no contexto nacional os processos tém uma
dimensdo que pode ser controlada, avaliada e apresentada como referencial em

termos de aplicac¢do de ambito nacional.”

A Resisténcia a mudanca.

Posteriormente foi solicitado aos entrevistados (Sub Categoria Resisténcias) que se
manifestassem relativamente a existéncia de eventuais resisténcias e, em caso
afirmativo, que as identificassem. A idade foi considerada como um dos elementos de
caracterizagcdo que poderia influenciar a opinido dos entrevistados sobre a resisténcia
a mudanca. Seria expectavel que quanto maior fosse a idade do entrevistado, maior
seria a predisposicdo para a defesa do status quo dominante, perante mudancas
organizacionais, no caso vertente sobre a introducdo de servigos partilhados no IEFP,
IP. Contudo, o cruzamento entre os escalfes de idade e as opinides correspondentes

néo se revelou particularmente significativo.

A expressdo resisténcia a mudanca tera sido utilizada pela primeira vez por Lewin,
(1951:5-41) quando definiu as organizacBes como sistemas em equilibrio quase
estacionario, onde coexistem forcas opostas, que por serem da mesma intensidade,
mantém intacto o status quo.

Robbins, (2002: 456-457), sustenta que existem cinco motivos fundamentais pelos
quais as pessoas resistem a mudanga, sao eles:

- Habito: quando os individuos se confrontam com as mudangas, tendem a reagir de
acordo com os modos habituais tornando-se uma fonte de resisténcia a mudanca.
Exemplo: se a entidade onde o individuo trabalha altera a localizacéo, é provavel que

altere alguns habitos como: acordar mais cedo, mudar horério de almocgo, etc.
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- Seguranca: as mudancas que afectam directamente os sentimentos de seguranca do
individuo sdo consideradas fontes de resisténcia. Se uma empresa se moderniza
informaticamente ou altera o layout, certamente alguns funcionarios terdo receio de
perder o emprego e por isso ha lugar a rejeicdo a mudanca.

- Factores econdmicos: outra fonte de resisténcia € o medo de que o ordenado possa
ser reduzido em resultado das mudancas ocorridas nas tarefas e nos conteldos
funcionais.

- Medo do desconhecido: com as mudangas vem a substituicdo do conhecido pela
incerteza..

. Processamento selectivo de informacdes: as pessoas explicam e compreendem o
mundo através das suas percepcdes. Como existe um processamento selectivo das

informacdes, as pessoas ouvem apenas “aquilo que desejam escutar”.

Transcrevendo as unidades de registo desta sub categoria concluimos que mais de
metade dos entrevistados (E1, E2, E3, E5, E8 e E9) confirma a existéncia de
resisténcias de diversa ordem, no seio das suas unidades organicas ou nos diversos
escalfes da organizacgéo, relativamente a implementacéo de servicos partilhados.

Por exemplo, E8 fala de um clima de “(...) desconfian¢a, pelo “controlo” apertado
nos tempos de resposta e numa atitude de “caca” ao eventual erro que pudesse
ocorrer” praticado pelos escaldes que antes detinham o trabalho e que,
posteriormente passou a ser feito pela unidade de servigos partilhados. E9, ilustra esta
suposta competicdo organizacional entre os diferentes patamares da organizacdo
quando refere que “(...) no inicio, houve alguma desorientacdo motivada pelo facto
de os trabalhadores deixarem de comecar e terminar um processo” para depois
concluir que “tiveram de partilhar o trabalho”.

Dent e Goldberg, (1999: 25-41) sugeriram que se abandonasse o termo resisténcia a
mudancga ou pelo menos substituir “resisténcia” por “perda”. Para eles, as pessoas nao
resistem a mudanga por si, mas resistem as consequéncias negativas, isto é, a perda
que percepcionam que sofrerdo com a mudanca.

Com efeito, algumas respostas dos entrevistados permitem inferir ou mesmo

identificar situagOes de algum temor e receio dos colaboradores com o esvaziamento
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de funcdes, desconfianca do sucesso da medida e questionamento do sistema de
implementacao.

Pelo menos trés dos respondentes identificam a questdo do “esvaziamento de
fungdes” como causa principal da existéncia de resisténcias ao modelo, do que se
pode inferir, diferentes percepcbes ou sentimentos de perda diferenciados por parte
dos entrevistados. Parece claro que os entrevistados que tém posicdes de
chefia/direccdo na organizacdo ndo verbalizam este handicap.

A primeira vista parece entfo que o problema fundamental num processo de mudanca
estard na resisténcia ou nos graus de adesdo que essa atitude possa ter junto dos
colaboradores. No entanto, varios autores como Wadell; Sohal, (1998:543) parecem ir
em sentido contrario e sugerem que a resisténcia pode apresentar inimeras vantagens.
Referem estes autores que, se gerida com cuidado pela organizacdo, a resisténcia
pode ajudar a propria mudanca. Por exemplo, Maurer, (1997:9-10) lembra que
resisténcia ndo deve ser vista como um muro a ser derrubado.

A este propoésito Ferreira, et al, (1996: 328), diz que um dos factores que mais
contribui para a reducdo da resisténcia a mudanca é precisamente fazer participar
todos os intervenientes, no processo de tomada de decisdo de todas as mudancas que
se pretendem implementar na organizagao.

Hernandez, (2000:30) conclui que em geral “(...) é-se mais contrario a aceitar uma
mudanca imposta do que participar na promocao da mesma”.

Como facilmente se conclui, o acto de resistir é intrinseco da mudanca organizacional
e ndo pode ser evitado, porque nesse processo estdo envolvidas pessoas com
objectivos diferenciados, com sentimentos, interesses e culturas diferentes, que
naturalmente irdo afectar directamente todo o processo de mudanca organizacional.
Waddell e Sohal, cit. por (Chu, 2003:4) encontram, mesmo assim, aspectos positivos
na resisténcia as mudancas, nomeadamente porque:

A resisténcia a mudanca pode possuir um papel crucial ao influenciar a organizagdo
em direccdo a estabilidade, podendo ser factor mediador entre a necessidade de
mudanca e a estabilidade, evitando o excesso;

A resisténcia pode apontar aspectos da mudanca que podem ser inapropriados, mal

planeados ou que sejam prejudiciais a organizac¢ao;
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A resisténcia traz um fluxo de energia a organizacdo podendo aflorar aspectos
motivacionais e energéticos, tdo necessarios para a implementacdo de
transformacoes.

Propulsiona a busca por métodos alternativos para tentar homogeneizar os conflitos
existentes, tornando-se uma importante fonte de inovacgao;

Funciona como um alerta de perigo da conformidade nas decisdes em grupo e

enfatiza a necessidade de debates para melhores e mais adequadas decisdes.

Estes aspectos referidos ajudam a enquadrar as opinides dos entrevistados.
Registamos que passados trés anos de inicio do processo, a maioria dos entrevistados
que verbaliza a existéncia de resisténcias se refira & mesmas de forma mais positiva,
nomeadamente por entender que ‘“com 0 passar do tempo as coisas foram
amenizando e voltou tudo a normalidade”(E5), e que “ao longo do tempo foram
desaparecendo, para bem da organizagdo” (E8) e finalmente porque “... esta

questao hoje esta ultrapassada claramente (E9)”.

E10, quica por, deter uma posicdo de direccdo de topo desvaloriza a questdo da
existéncia de resisténcias afirmando que “(...) guando se explica qual o papel de
cada um no todo da organizacéo, essas resisténcias acabam por, progressivamente,
cair”.

E muito significativo que o respondente (E4) negue a existéncia de resisténcias, no
suposto que “0s colaboradores aceitaram e colaboraram no processo de
implementacao” e, que E6 ¢ E7 também defendam que as “resisténcias ndo parecem
ter existido”, mas E10 assegura que “ (...) a resisténcia a mudanca foi seguramente
maior do que inicialmente se pensava, tendo faltado um adequado plano de
comunicacdo interna’”.

Parece pois evidente que a resisténcia a mudanca existiu ou persiste ainda no seio da
organizacdo sendo de concluir que alguns colaboradores, pela posicdo que ocupam,
tenham percepcdes diferentes. E de admitir que no caso dos entrevistados que
ocupam posicdes de chefia haja uma tendéncia para sublimar eventuais resisténcias e

no caso dos interlocutores, por ndo possuirem uma visdo global do funcionamento da
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organizacdo, a questdo da resisténcia @ mudanca ndo esteja tdo presente no seu

desempenho profissional.

Ajustamentos resultantes

Ainda na categoria mudanca organizacional, procurdmos conhecer se a
implementacdo da Unidade de Servigos Partilhados (USP) terd motivado
ajustamentos na gestdo de processos das unidades organicas.

Nesta sub categoria, as unidades de registo agrupam opinides centradas em trés areas
funcionais:

- Recursos humanos;

- A Area Administrativa e,

- Financeira.

Na figura 6 pode-se verificar a evolucdo dos recursos humanos afectos a actividades
de suporte que, por forca da implementacdo do modelo de servigos partilhados, foram

“libertados” para a area de negbcio.

Figura 6 —Recursos Humanos afectos as actividades de suporte

Unidades organicas Antes da Depois da
uspP?’ UsP

CE Alcacer do Sal

CE Elvas

CE Estremoz

CE Montemor-o0-Novo

CE Sines

Fonte: IEFP,IP - DRAlentejo
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Como se pode notar o numero de colaboradores afectos a actividades de suporte,
vulgo back office, diminuiu de forma acentuada. No caso dos centros de emprego
piloto, antes da USP entrar em funcionamento, 26 colaboradores desempenhavam

funcbes de natureza administrativa ou similares, sendo que desses, 20 passaram a

27 31 de Dezembro 2007
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estar afectos a funcBes de natureza front office. Num estudo interno® realizado pela
DRA foi aferido, através de racios, em que medida a implementacdo de servigos
partilhados “libertou” colaboradores para as actividades do core business nas
unidades organicas. Os racios foram construidos, através duma equacdo matematica,
em que “0 n° de colaboradores” ¢ o numerador e “0 n° total de colaboradores da
UO” o denominador.

No grafico 5 é visivel a reducdo do esforco nas actividades de suporte conseguido
pelas unidades orgénicas. Na generalidade dos centros de emprego houve uma quebra
acentuada, mas essa reducdo foi mais evidente nos centros de emprego de Elvas e
Estremoz, onde as actividades de suporte representavam quase metade do esforco
disponivel para todas as actividades, tendo passado a representar apenas 0,07 e 0,08,
respectivamente.

Grafico 5 - Racio de esforgo nas actividades de suporte - CE Piloto/DRA
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Fonte: IEFP,IP - DRAlentejo

A opinido de E7, que trabalha directamente na USP Alentejo diz que houve
necessidade de proceder a ajustamentos “necessarios para deslocar as varias fases de

execucdo para um nivel superior”. Outros entrevistados confirmam ajustamentos

28 Estudo interno sobre o impacto a implementagdo dos SP nos recursos humanos da DRA, Maio de 2011.
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ocorridos no seio das unidades organicas. E2 fala da necessidade de “mapear”
novamente os processos, ES confirma que “todos os processos foram ajustados” e E1
corrobora, afirmando a necessidade de reavaliacdo e redistribuicdo das tarefas de
cada colaborador. Ainda no que diz respeito a ajustamentos produzidos, E1 e E9

referem-se 4 figura do “interlocutor”?

, (elemento absolutamente central no
funcionamento do modelo de SP implementado no IEFP, IP) de forma muito
relevante: - “ (...) criamos a figura do interlocutor para gerir a articulacdo com a
USP e responsabilizar-se pelos processos.”

Relativamente a area administrativa - financeira socorremo-nos da figura 7 para
ilustrar 0 namero de processos de aquisicdo, bem como o volume financeiro
correspondente, nos periodos antes e depois da USP. No que respeita ao nimero de
processos de aquisicdo executados verifica-se um decréscimo acentuado que traduz a
filosofia que esta na base de criacdo dos servicos partilhados: A deslocalizacdo das
actividades de suporte para uma unidade independente separada das unidades de
negocio, como procuremos demonstrar através da comparacdo do modelo de servigos
partilhados com o modelo centralizado (figura 8).

Figura 7 —Area Administrativa (Aquisicdes e n° de Processos)

Antes da USP*° Depois da USP
Unidades organicas
NO Processos  Valores (euros) NO Processos Valores (euros)

CE Alcacer do Sal 73 29.664,72 0 0,00

CE Elvas 33 11.296,12 0 99,20

CE Estremoz 38 22.771,24 0 0,00

CE Montemor-o-Novo 28 20.306,59 0 0,00

CE Sines 65 106.496,81 0 0,00

DRA - Serv Coordenacgdo 240 409.965,04 226 449.951,31

Fonte: IEFP,IP - DRAlentejo

2 Em cada unidade orgnica abrangida pelos SP, foi criada a figura do interlocutor. Trata-se dum
colaborador que garante a ligagao funcional com a USP e que responde tecnicamente por cada uma das
areas partilhadas. No relatdrio do cliente USP é efectuada a sugestdo de melhoria do modelo de servigos
partilhados, para que se assuma a importancia decisiva do perfil do interlocutor da USP nas UO e apela-se
a consciencializagdo dos mesmos “de que sdo peca chave no sucesso deste modelo e na difusdo da
informacao sobre os processos desenvolvidos”.

30 pezembro de 2007
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Para além das evidéncias de natureza factual e documental importa perceber que
percepcdo tém os entrevistados dos ajustamentos resultantes da mudanca
organizacional. Por exemplo E10 diz que “(...) foram muitos os ajustamentos na
gestdo dos processos” e ilustra com a “(...) obrigatoriedade de registar todas as
tarefas realizadas”. E2 fala na redefini¢do de “(...) procedimentos, actividades e
tarefas nas areas financeira, aquisicOes e assiduidade”; E1 refere uma “reavaliacdo
das tarefas executadas” e “(..) redistribuicdo das mesmas”. ES verbaliza que
“..todos os processos foram ajustados, (...) mas as aquisi¢coes foram os que mais
transformacdes tiveram”.

De facto, como se comprova pela leitura do estudo ja citado, desde a entrada em
funcionamento da USP que se regista uma reducdo acentuada dos processos de
aquisicdo desenvolvidos, sendo que em 2007 era de menos 21, 53% e depois
conforme se indica 2008 (- 19,52%); 2009 ( - 14,38%) e 2010 ( - 161,5%).

No estudo séo apontados ganhos de eficiéncia resultantes da previsdo antecipada das
necessidades e consequente planeamento. Comprova-se que a metodologia de
(des)afectacdo da carga administrativa dos centros de emprego, para além de permitir
libertar recursos humanos para a actividade principal, ainda permite obter economias

de escala e ganhos de produtividade muito significativos.

A satisfacéo

As duas perguntas seguintes apresentadas aos entrevistados versaram sobre a sub
categoria satisfacdo. Numa primeira fase pretendeu-se obter as opiniGes acerca da
satisfacdo dos clientes internos com a implementacdo dos SP e uma segunda

questdo abordou o grau de satisfacdo dos colaboradores com as novas tarefas.

Abordar a tematica da satisfacdo significa, inquestionavelmente, entrar num dominio
especialmente caro a sociologia das organizacfes. Esta area da sociologia tem por
objecto central o estudo e a explicacdo dos comportamentos e das dinamicas
individuais e grupais dentro das organizagdes.

Todavia a defini¢do de satisfacdo no trabalho ndo é consensual. Vérias disciplinas e

outros tantos autores, tém tentado explica-la mas os resultados acabam sempre por
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depender da metodologia empregue e dos dados utilizados. No contexto da psicologia
do trabalho a satisfagdo no trabalho é tida como a atitude geral da pessoa face ao
seu trabalho e depende de varios factores psicossociais. Existem ainda outras
defini¢cBes que se referem & satisfagdo no trabalho como sinbnimo de motivacéo ou
como um estado emocional positivo.*

No inicio foram levados a cabo alguns trabalhos no @mbito da Psicologia, por isso a
definicdo mais corrente, e a considerada como a referéncia cléssica, é a apresentada
por Locke, (1976: 1300) como “a pleasurable or positive emotional state resulting
from the appraisal of one’s job or job experiences”

Torna-se pois claro que, independentemente da area disciplinar que se pretenda
abordar, a tematica da satisfacdo no trabalho goza de uma centralidade incontornavel
nas sociedades modernas.

Os primeiros estudos®® sobre o tema, tentaram encontrar respostas para o problema da
fadiga dos trabalhadores, ao mesmo tempo que enfatizavam o papel das condi¢cdes
fisicas de trabalho bem como do saldrio. Mas rapidamente se percebeu que as
estratégias encontradas para diminuir a fadiga dos individuos no local de trabalho
acabavam por deixar eventualmente de surtir efeito. O enfoque passou entdo a ser
colocado nas atitudes dos trabalhadores: a percepcdo do que eles tém relativamente a
sua situacdo laboral influencia a forma como reagem ao trabalho — “workers have
minds” (Locke, 1976: 1299).

Vale a pena cruzar este conhecimento, com a teoria da hierarquia das necessidades de
Maslow™, pois esse trabalho d&-nos oportunidade de perceber melhor a tematica da
satisfacdo humana. Resumidamente, a teoria caracteriza-se por identificar 5
categorias de necessidades basicas do homem (fisiologicas, seguranca, sociais, estima
e autorealizacdo) que se organizam de forma hierarquica, sendo que os individuos s6
sentem uma necessidade quando esta satisfeita a necessidade de nivel imediatamente

inferior.

31 Dicionario on line - http://pt.wikipedia.org/

32 (Taylor 1911), Principios da Administracdo Cientifica.

33 Abraham Maslow , psicdlogo comportamental, membro da Human Relations School, licenciou-se em
Wisconsin e doutorou-se na Universidade de Columbia.
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Ndo sendo esta a linha de analise seguida neste trabalho, ndo serdo feitas
consideracdes adicionais acerca da tematica sobre a satisfacdo, mas na sequéncia do
que se vem expondo podemos sintetizar que a satisfacdo é uma atitude que leva o ser
humano a adoptar determinado comportamento, logo pode ser verbalizada e medida
através de opinides e percepgoes.

Assim, nas unidades de registo, verifica-se uma grande convergéncia de opinides no
que se refere a satisfacdo dos entrevistados com a implementacdo dos SP. Por
exemplo El, E5, E9 e EI0 dizem que o grau de satisfagdo (...) “com as
transformagoes ¢ normal”. Recorrentemente os utilizadores verbalizaram as palavras
“Normal”; “Bom” e “Muito Bom”, do que se pode inferir a inexisténcia de reduzida
ou nula insatisfacdo entre os clientes internos da Delegacdo do Alentejo,
relativamente aos SP.

No que concerne a segunda questdo, apenas E7, porque “... ndao tenho elementos de
analise” diverge dos restantes entrevistados. E2 ¢ E6 disseram que “a satisfacéo é
boa”, E1 verbalizou que os colaboradores se “... mostraram satisfeitos com as novas
tarefas atribuidas” e E3 acentua que “apds a resisténcia habitual (...) a transi¢do foi
pacifica”. Por sua vez, os respondentes E4 ¢ E5 afinam pelo mesmo diapasdo “
esta tudo normalizado” e, finalmente E6, ES ¢ E9, asseveram que a satisfa¢gdo com as
novas tarefas foi “boa, muito boa” ¢ que “ha melhoria no atendimento e melhores

resultados”.

Regresso ao modelo centralizado

E conviccdo do investigador que os servicos partilhados, quando devidamente
implementados, podem conduzir a alteracdes e melhorias muito significativas nos
servigos da Administracdo Puablica, pelo que, importava conhecer a opinido dos
entrevistados sobre a hipotese, ainda que académica de regresso ao modelo
centralizado (sub categoria).

A reviséo do trabalho permite recordar que a principal vantagem apontada ao modelo
de servigos partilhados, comparativamente ao modelo centralizado € que aquele

coloca o enfoque no cliente interno (unidades de negécio). A analise do quadro
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seqguinte, (figura 8) permite-nos entender porque razdo as organizacOes
tendencialmente optam pelo modelo de servigos partilhados, abandonando
gradualmente o modelo centralizado. Como se disse atras, a principal diferenca é o
enfoque colocado no cliente interno (unidades de negdcio). Igualmente ao nivel dos
objectivos as diferencas sdo consideraveis, ja que enguanto no modelo centralizado
existe uma reducdo imediata dos custos, o modelo de servigos partilhados visa uma
melhoria na qualidade de servicos, conseguida através uma reducdo duradoura de

custos.

Figura 8 ~-Comparacao de Modelos (Partilhados / Centralizado)

MODELO SERVICOS PARTILHADOS MODELO CENTRALIZADO

Unidades de negécio ORIENTACAO E Centralizacio
RESPONSABILIZACAO

Separada da sede e _

das unidades de LOCALIZAGAO Na sede
negocio ;
PROVAVEL
Unidade independente FORMA Fungdo corporativa

Gestor _

GESTAO

processos;

OBJECTIVOS

Director

Controlo  central e

Qualidade de servigos; redugdo imediata de

custos.
Redugdo duradoura de
custos.

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos dados obtidos

Relativamente aos custos existem igualmente diferencas consideraveis: o modelo de
servicos partilhados visa uma melhoria na qualidade de servicos, enquanto no modelo

centralizado existe uma reducdo imediata dos custos.

Com estes pressupostos, analisamos as unidades de registo e verificamos que apesar
de E1, E2, E6 e E8 assumirem a recusa de regresso ao modelo anterior, existe uma

expectativa diferenciada nos restantes entrevistados, que merece uma analise
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cuidadosa. Os respondentes E3, E4, E5 e E9 parecem hesitantes em manterem-se
exclusivamente focados no modelo de servigos partilhados. Estes entrevistados néo
recusam liminarmente o retorno ao modelo anterior e, colocados perante a hipétese de
regresso ao modelo centralizado, verbalizam “talvez” o que pode ser entendido como
uma ndo recusa, mas simultaneamente uma aceitacdo pouco convicta do novo
modelo.

Cruzando a variavel “Grupo Profissional” com a opinido recolhida, verifica-se que 0s
Coordenadores/Técnicos Superiores e 0s Assistentes Técnicos sdo 0s grupos onde o
regresso ao modelo anterior parece ndo ter rejeicdo. No pdlo oposto estdo 0s grupos
da Direccdo de Topo e de Direccdo Intermédia que rejeitam 0 regresso ao modelo
centralizado. Alguma da literatura existente sobre a matéria dos servigos partilhados,
infere que as maiores “resisténcias” resultam da implementacdo da “normalizacao de
procedimentos e regras” impostas centralmente, principalmente porque implicam a
perda do poder de arbitrariedade na decisdo. Verifica-se portanto que a avaliagcdo do
impacto na escolha do modelo de funcionamento pode ser influenciada pelo grupo
profissional de pertenca.

Herzog, (1991:6-11) afirma que a mudanca no contexto organizacional engloba
alteracdes fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos
valores em resposta a modificacbes ou antecipando alteracGes estratégicas, de
recursos ou de tecnologia.

O facto dos entrevistados que opinaram de forma menos optimista, pertencerem ao
grupo dos Coordenadores/Técnicos e Assistentes Técnicos, pode ter a ver com o
sentimento de perda de conteudo funcional relativo, que como se viu em questdes
anteriores foi verbalizado por alguns entrevistados como “esvaziamento de funcdes”.
Por outro lado, parece evidente que o modelo elimina por si sd, uma “camada” de
funcbes proxima da gestdo local, o que motivara o aumento da transparéncia
“indesejada”. Finalmente, o facto dos clientes internos e mesmo dos dirigentes terem
pouca percepcdo dos custos, bem como dos procedimentos, pela razdo de nao terem
proximidade fisica com o0s processos, apesar de continuarem a ser da sua

responsabilidade, implicara necessariamente uma adesao voluntaria mais dificil.
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As opinides recolhidas na questdo se os entrevistados recomendariam o modelo de
servigos partilhados a um amigo, podem ajudar a compreender 0s posicionamentos
aparentemente contraditérios, contidos no paragrafo anterior. Dos dez entrevistados,
nove recomendariam o modelo aos amigos (apenas E5 ndo sabe). Ora, admitindo que
ao nivel do senso comum, se recomenda o melhor para 0os amigos, entdo sera justo
reconhecer que a maioria dos respondentes admite a existéncia de qualidade
suficiente aos SP, ao ponto de confiarem o modelo a um amigo.

Em face destes dados, parece evidente estarmos na presenca dum paradoxo em que,
por um lado a generalidade dos entrevistados reconhece qualidade aos SP, mas por
outro ndo exclui liminarmente a hipdtese o regresso ao modelo centralizado. Parece
ser um caso em que o melhor de dois mundos* se afigura inconciliavel, contudo pode
ndo ser como a primeira vista se sugere.

Robbins, (2002:531) lembra que “uma das descobertas mais bem documentadas nas
pesquisas sobre comportamento organizacional é que as organizagdes e 0S seus
membros resistem a mudanca”, o que pode ajudar a explicar esta aparente
contradicdo. Isto €, estando os respondentes hierarquizados em diferentes patamares
da organizacédo é expectavel que se encontrem igualmente em diferentes estadios de
maturidade na implementacdo de servicos partilhados. Convém recordar que a
implementacdo dos SP no IEFP, IP apenas se iniciou em 2008, pelo que a cultura
organizacional ndo esta, nem pode estar suficientemente amadurecida. Por outro lado,
como ja foi afirmado anteriormente a maturidade do modelo de servigos partilhados
da Administracdo Publica é muito ténue pelo que ndo sera de admirar eventuais
episédios de resisténcia a mudanca. Acresce que as respostas formuladas podem
resultar da experiéncia pessoal concreta que, cimentada no desconforto da perda de
controlo total dos processos poderdao ter despertar o “tal” desejo de regresso ao

passado.

Assim sendo, ndo espanta que a generalidade dos respondentes, qui¢d fruto duma

percepcdo formada ao longo dos ultimos trés anos de funcionamento dos SP,

34 Expressdo comummente utilizada que significa a opgdo entre duas situacdes, aparentemente
antagonicas, cujo resultado pode ser proporcionalmente equilibrado para o sujeito.
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nomeadamente no que diz respeito aos factores mais relevantes, possa admitir que,

apesar de tudo recomendariam o modelo de servigos partilhados a um amigo.

6.2.3.3. A Unidade de Servigos Partilhados do Alentejo

Sendo muito significativa a expectativa quanto a qualidade do servi¢o prestado pela
da USP Alentejo, foram alocadas trés sub categorias, a saber:

- Eficacia

- Avaliacéo de desempenho

- Identificagdo de mais valias

E frequente surgir a confusdo entre os termos “eficiéncia” e “eficacia”.

Drucker, (1974:45) diz-nos que, eficiéncia é fazer as coisas certas, enquanto eficacia
é fazer as coisas que precisam ser feitas para se atingir melhores resultados. Mas sera
que nos podemos deter perante uma defini¢do tdo simplista?

Pela leitura da literatura constata-se que actualmente a eficacia é um tema
absolutamente central nas teorias da organizacao e da gest&o.

Walton e Dawson, (2001:177) vincaram essa centralidade afirmando que “o
constructo da eficacia organizacional continua a ser um tema recorrente tanto para
0s académicos como para 0s gestores. Situa-se no cerne de todas as teorias
organizacionais, proporciona a ultima variavel dependente na pesquisa empirica, e
facilita as acgOes dos gestores e as respectivas justificagdes.”

No entanto, nem sempre o conceito de eficacia foi muito utilizado. Tempos houve em
chegou a ser negligenciado por alguns investigadores Scott, (1992:360), com o
argumento de “que as consideracdes de eficacia apenas representavam interesses de
natureza aplicada e pratica, mais do que teorica”.

Esta visdo céptica acentua-se com Connolly, Conton e Deutsch, (1980:211) quando
afirmam que “a investiga¢do em eficdacia organizacional parece sofrer de desordem
conceptual. Recentes revisdes de literatura chegam, invariavelmente, a conclusdes
negativas [...]".

Miles, (1980:355-356) diz-nos que “um breve olhar pela literatura organizacional
revela a existéncia de escasso acordo acerca do que realmente significa a eficacia

organizacional”.
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Na mesma linha de discurso, Cameron, (1986:539) adverte que “apesar da
popularidade de eficacia organizacional, a literatura continua a revelar grande
confusd@o a propdsito da sua definicdo, ambito e critérios apropriados de avaliacdo”.
Nesta altura da investigacdo avolumam-se as duvidas de consenso em torno do
conceito de eficacia organizacional, nomeadamente depois de Banner e Gagné,
(1995:102) dizerem que “ndo ha nenhum tépico nas ciéncias sociais aplicadas
acerca do qual haja tdo reduzido acordo (...). E acrescentam: “Todos concordamos
em que devemos erigir organizagdes eficazes, mas ninguém concorda acerca do que
é a eficacia”.

De facto, o conceito continua a merecer diferentes interpretacbes por parte dos
autores, com o argumento de que:

(1) “estamos em presenca de uma abstrac¢do hipotética e uma construgao social, mas
ndo uma realidade objectiva”. (Herman e Renz, 1998:23-38);

(2) “os académicos e os praticos divergem sobre o conceito de eficacia e sobre os
critérios para a sua medi¢do”. (Henri, 2004: 93);

(3) “diferentes tipos de organizacdes (publicas vs. privadas) requerem diferentes
critérios de medida de eficacia”. (Parhizgari e Gilbert, 2004:221-229);

(4) “diferentes tipos de stakeholders invocam diferentes perspectivas quando avaliam
a eficacia (Herman e Renz, 1998:23-38).

Para Etzioni, (1964:8) “uma forma simples de definir eficacia e considera-la como o
grau em que uma organizagao realiza os seus objectivos”. Isto é, uma organizagdo
eficaz é aquela que faz as coisas certas (doing the right thing)”.

Ao longo dos tempos esta definicdo tem sido complementada por outros modelos
mais refinados, acentuando a ideia de que a medicdo e a gestdo da eficacia ndo sédo
tarefas faceis. Desde logo, porque pode ser dificil definir objectivos ou medidas de
eficacia. Como dificil sera conciliar os objectivos/interesses dos utentes dum servigo
publico, dos colaboradores e da prépria organizacdo. Como é igualmente dificil
consensualizar uma Unica representacao social de eficacia: As organiza¢bes mudam e
podem ser vistas de distintas formas. Ora quando muda a forma com a olhamos,

mudam os critérios de eficacia.
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Com esta complexidade e com a dificuldade comprovada de se entender o que
significa “eficacia”, Cameron, (1986:539-553) enuncia alguns aspectos que podem
ser considerados consensuais, tais como:

- O objectivo final das organizacdes ¢ a eficacia;

- N&o ha apenas uma representacédo de eficacia;

- O consenso sobre os melhores critérios de eficicia é impossivel de obter;

- Néo é possivel afirmar que um modelo seja 0 melhor em todas as circunstancias;

- A escolha do modelo para avaliar a eficacia depende das circunstancias.

Em sintese, ndo é objectivo desta investigacdo a medicdo da (gerir) a eficacia da USP
Alentejo. Em primeiro lugar porque néo se dispde, nem foi usado qualquer modelo de
medicdo para avaliar a eficacia da organizacdo. Depois, porque apenas se conhece a
opinido (satisfacdo) de um dos constituintes (cliente internos) da organizacgdo, logo
ndo é possivel concluir sobre a eficacia da organizacao.

Meyer e Gupta, (1994:550) dizem que “as organizagdes altamente eficazes sdo as que
satisfazem as expectativas dos seus diversos constituintes”. Ora como se sabe, nesta
fase, previsivelmente as expectativas dos clientes internos da organizacao serdo altas,
mas 0s unicos dados disponiveis resultam de respostas dos entrevistados e, assim
sendo, apenas traduzem a sua percep¢do de como a organizacdo atingiu ou nao 0s
objectivos inicialmente propostos. Desta forma, as respostas alocadas nas unidades de
registo versam sobre as representagdes sociais que 0s respondentes possuem sobre a
eficacia da USP Alentejo:

O respondente E9 diz que relativamente “ (...) as aquisi¢oes, o desempenho ¢ muito
satisfatorio” mas sobre os “ (...) pagamentos existem deficiéncias que podem e devem
ser colmatadas”.

Scott, (1992:342) explica o relativismo da resposta anterior: “uma organizagao que é
boa num contexto ou de acordo com um critério, pode ser ma de acordo com outro”.
E5 ndo admite evolucdo significativa na eficacia da USP, no que é contraditado por
E1, ainda que de forma relativa, ao defender que “talvez haja mais eficacia”.

Por sua vez, E6 e E7 asseguram que a unidade estd mais eficaz na area das

aquisicoes, engquanto todos os restantes respondentes emitem uma opinido positiva da
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estrutura partilhada (mais eficacia), nomeadamente E2, E3 e E4. As opinibes de E8 e
E10 vém ajudar a clarificar admitindo que a qualidade do servico da USP é muito
positiva.

A dispersdo verificada nas respostas dos entrevistados ajuda a compreender que a
nocéo de organizacgao eficaz é muito relativa. Nenhum critério, seja ele qual for, sera
suficientemente abrangente, Unico ou derradeiro para avaliar a eficacia duma
organizacdo. A eficacia ndo é um estatuto organizacional, é um estado potencialmente

transitorio.

A Avaliagdo do desempenho

Alguns autores atribuem o mesmo significado aos conceitos de “desempenho” e
“eficacia”, mas outros como Venkatraman e Ramanujam, (1986:801-814) consideram
0 desempenho como um subconjunto do conceito mais geral de eficacia.

Por sua vez, Hannan e Freeman, (1977:924-964) defendem que o desempenho
representa a quantidade e a qualidade do output, ao passo que a eficacia € o grau em

que os resultados coincidem com o0s objectivos.

Perguntados sobre a principal mais valia (sub categoria) que consideram ter sido
incorporada através dos servicos partilhados nas suas unidade orgéanicas, 0s
entrevistados verbalizaram diversos factores.

Na figura 9, estabelecemos uma analise comparativa entre o contetdo das unidades
de registo e as conclusdes emanadas pelo estudo interno realizado pela DRA.

O quadro agrupa trés areas que foram objecto de partilha (recursos humanos, area
administrativa e area financeira) onde é expectavel ter havido alteracoes.

Na primeira coluna estdo identificadas as mais valias apontadas pelos inquiridos no
estudos interno da DRA, no que se refere a “recursos humanos”, “area
administrativa” e “area financeira”. Na segunda coluna foram colocadas as respostas

dos entrevistados, nas trés areas consideradas.
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Figura 9 — Mais Valias incorporadas com os Servicos Partilhados - DRA

Recursos Humanos Estudo Entrevistados
Interno da

DRA

Libertagcdo de Recursos humanos para o core business
Redugdo dos recursos humanos nas areas de suporte
Reducdo do efectivo

Aumento do grau de especializacao

> SO SR S (R

Aumento da produtividade

Area Administrativa

Reducgdo do esforgo nas actividades de suporte
Reducdo do n° de processos de aquisigao

Previsdo antecipada das necessidades (Planeamento)

> SR I

Procedimentos mais adequados nas aquisicoes

Homogeneidade de procedimentos

M K K O

Benchmarkting

Area Financeira

Ganhos de eficiéncia nos processos
Reducgao de 20% do procedimento por ajuste directo.

Economias de escala; Ganhos de produtividade

O R (R

Reducdo de custos com material de escritério e bens de

limpeza

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos dados recolhidos

Como se pode verificar a percepcdo dos entrevistados sobre as mais valias
incorporadas é diferenciada, nomeadamente na area financeira, onde ndo foi
identificada qualquer alteracdo ou mudanca. Parece evidente que a percepcdo dos

entrevistados se centra mais nas actividades administrativas e nos recursos humanos.
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7. O Relatério de Satisfacdo e as Entrevistas

7.1. O Cruzamento da Informacao

Como afirmdmos durante a explanagdo da opc¢ao metodoldgica, “pareceu-nos
vantajoso para a investigacao que a obtencéo de dados ocorresse de diferentes tipos e

possibilitasse o cruzamento de dados”.

Aqui chegados e depois de termos analisado de forma compartimentada, as
informacdes resultantes das entrevistas e os dados obtidos pelo relatério de satisfacao
aplicado aos clientes internos da USP Alentejo, achamos pertinente cruzar essas duas
origens de dados, de modo a aprimorar algumas ideias, estabelecer relacdes, analisar

e interpretar o material recolhido e, sobretudo aprofundar mais a investigacéo.

O relatdrio de satisfacdo do cliente USP é resultado da aplicacdo de um inquérito cujo
objectivo foi aferir o grau de satisfacdo dos colaboradores internos com a imagem

global da USP Alentejo e com 0s servigos por ela prestados.

As entrevistas possibilitaram a recolha, o tratamento e interpretagdo de dados de
forma a torna-los validos e significativos. A andlise foi organizada em torno de trés
dimensdes definidas a priori, - Implementacdo dos servicos partilhados, mudanca

organizacional e USP Alentejo.

Sem prejuizo de outras inferéncias, que a seu tempo consideraremos, parece 6bvio
que os dois conceitos nucleares que deram razdo e justificaram a problematica desta
investigacdo estdo presentes nos dois instrumentos de recolha de dados que

utilizamos e séo:

- Mudanca

- Satisfacéo
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De facto, quer no relatério aplicado pela DRA, quer nas entrevistas realizadas no
ambito desta investigacdo o tema central incide na mudanca organizacional ocorrida
em 2008 na Delegacdo Regional do Alentejo (implementacdo dos servigos
partilhados) e dai decorre a necessidade de se tentar perceber qual a satisfacdo dos
clientes internos com essa alteracdo de paradigma organizacional.

Pareceu-nos ébvio que se percepcionassemos a satisfacdo dos clientes poderiamos
completar as inferéncias relativamente ao impacto que previsivelmente ocorreu na
organizacdo. Significa isto, que se conjectura uma ligacdo, diriamos mesmo uma
relacdo de causa efeito entre os conceitos - mudanca; satisfacéo -, como se ilustra na

figura seguinte.

Figura 10 - O Ciclo da Mudanga - Satisfacao/Insatisfacao

JResistencias  _

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos dados obtidos.

Locke, (1976: 1300) diz-nos que a satisfacdo se obtém de qualquer experiéncia e
depende das expectativas, das necessidades e dos valores.

Herzog, (1991:6-11) informa-nos que a insatisfacdo pode resultar de “crises ¢
problemas, dificuldades (...) incapacidade (...) restricdo de recursos” e esta na base da
decisdo de mudar.

Quinn, (2000:381) salienta que "a mudanga nunca come¢a porque ela nunca para”.
A figura 10 conjugada com o posicionamento destes autores, ajuda-nos a

compreender o0 processo constante (circulo vicioso/virtuoso) que se gera apos a
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mudanca e que simultaneamente a origina. Isto é, a insatisfacdo d& origem & mudanca
e, decorrente desta, € gerada um novo estado de satisfacdo ou de insatisfacdo. Parece
entdo evidente que a sequéncia satisfacdo/insatisfagdo/mudanca/ jamais sera
interrompida porque toda a alteracdo organizacional (mudanca), seja ela qual for,
origina sempre uma reac¢do criando um processo continuo, que € necessario para a
competitividade das organizacdes, mas também para a sua propria sobrevivéncia.
Assim sendo a satisfacdo e a insatisfacdo sdo “apenas” estados potencialmente

transitorios que sé antecipam a mudanca.

Neste processo, Robbins (1999:394-423) aponta seis aspectos especificos que actuam
como causadores de mudanca:

- a natureza da forca do trabalho, a tecnologia, os chogques econdmicos, a
concorréncia, as tendéncias sociais e a politica mundial.

Segundo o autor, esses aspectos estdo sempre presentes no quotidiano organizacional,
de forma mais ou menos aguda, mas a pressdo sobre a organizacdo é exercida de

forma constante.

Para Pettigrew (1987:420-426) as causas que podem estar originar a mudanca
organizacional sdo basicamente extra-organizacionais, isto é, sdo mudancas no
ambiente de negocios e na recessdo econdmica. No entanto, o autor considera ainda
outros aspectos que devem ser analisados num processo de mudanga, entre eles:

- a inércia organizacional, as mudancas de estrutura da organizacdo e o ambiente em
que esta se insere.

Considerando estes pressupostos e tendo como base os dados resultantes do inquérito
de satisfacdo e as opinides (positivas / negativas) prestadas nas entrevistas
individuais, procurdmos construir um quadro sintese em torno de quatro variaveis -
Satisfacdo Geral; Desempenho; Servicos Prestados pela USP; Recomendacédo do
Modelo - enunciando em cada uma delas a opinido positiva/negativa, registadas nos

dois instrumentos de recolha de dados.

Na figura seguinte sinteticamente, podemos comparar, 0s dados obtidos.
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Figura 11 - Quadro sintese (Relatoério de Satisfacdao versus Entrevistas)

Variaveis Relatorio de Entrevistas
Satisfacao
Opiniao  Opiniao Opinido Negativa Opinido Positiva
Negativa®  Positiva®®
Satisfacao geral 6,1% 93,9% = Demora no envio da = Muito positiva;
com a USP documentagao; = Maior proximidade com as
= Incumprimento de uo;
prazos; = Cumpre requisitos de
= N3o provou alteracao da qualidade e eficiéncia;
cultura organizacional; = Mais valia na cadeia de
valor dos servigos de
emprego;
= Melhoria no atendimento;
= Mudanca de atitude;
* Mudancga do enfoque.
Desempenho da 4,1% 95,9% = Houve resisténcia a = Satisfagdao normal;
USP mudancga; = Clientes internos
= Continuacdo do mesmo globalmente satisfeitos com
volume de trabalho nas novas fungoes;
uo; = N3o existem focos de
= Esvaziamento de instabilidade;
funcdes; = Maior eficacia;
= Desconfianca; = Desempenho global muito
= “Caca” ao erro; bom.
= Desorientacdo inicial. = Nas aquisicdes o
desempenho é muito
satisfatorio.
Satisfacdao com 4,1% 95,9% = Instabilidade das pessoas; @ = Diversificou fungdes;
0S servicos = Constrangimentos nas = Realocacao de recursos
prestados pela aquisicoes; humanos ao core business;
usp = Abstracgao e = Redugdo de custos;
distanciamento por parte = Menos burocracia;
das UO; = Mais qualidade servigos
= Perda de autonomia; prestados;
= Aumento do tempo de = Uniformidade de
resposta nas aquisigoes; procedimentos.
= Sensacao de perda de
controlo da gestao;
= Incapacidade de
compreensao;
= Confusdo entre
“centralizagao” e “servigos
partilhados”.

Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados obtidos

Um dos aspectos relevantes a reter na leitura comparada dos dados do quadro é o

elevado numero de opiniGes positivas registadas no relatério acerca da satisfacdo

geral com a USP, com o desempenho e com 0s servicos por ela prestados. Regista-se

igual tendéncia no teor das opinides resultantes das entrevistas, do que se pode inferir

que ha satisfacdo, quicd mesmo bem-estar com o trabalho.

35 Somatério dos valores obtidos na escala de opgdes (N&o satisfaz / Satisfaz pouco).
36 Somatdrio dos valores obtidos na escala de opgBes (Satisfaz / Satisfaz bem / Satisfaz muito bem).
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Na literatura disponivel, ainda ndo existem concepg¢des claras sobre o conceito de
bem-estar no trabalho, mas os entrevistados, por aquilo que dizem, parecem
evidenciar um relativo bem estar no que se refere aos desempenhos funcionais,
nomeadamente 0s que se relacionam com a nova unidade de servigos partilhados:
Num breve excerto do verbalizado nas entrevistas - “Satisfacdo muito positiva”;
“Melhoria no atendimento”; “Cumpre requisitos de qualidade e eficiéncia”; “Nao
existem focos de instabilidade”; “Nas aquisicoes o desempenho ¢é muito
satisfatorio”- torna-se evidente que as opinides dos entrevistados, representam
vinculos positivos com o trabalho (satisfacdo e envolvimento) e com a organizacdo
(IEFP,IP).

No polo oposto, verifica-se que a insatisfagdo dos inquiridos com a USP é
relativamente baixa (6,1%) o0 que acompanha a tendéncia de opinido dos
entrevistados que residualmente referem “demora no envio da documentagdo”;
“incumprimento de prazos” e “ndo provocou alteracéo da cultura organizacional”.
Argyle 1997 cit. por Clark, (1997:341-372), defende a ideia de que a satisfacdo no
trabalho, a par do casamento e da satisfacdo com a familia, representa um dos trés
importantes factores que favorecem o bem-estar.

Quando tratam deste assunto (satisfagdo no trabalho), outros autores, como por
exemplo Locke, (1976:1300), escolhem conceitos diversos para representa-lo: “ (...) a
satisfacdo € um estado emocional positivo ou de prazer, resultante da avaliacdo do
trabalho ou das existéncias proporcionadas pelo trabalho”.

Brief, (1998:86) aponta noutra direccdo e defende que a satisfacdo ¢ “um estado
emocional expresso através da avaliacdo afectiva e/ou cognitiva de uma experiéncia
da trabalho”. Com base esta definicdo ndo admira que, relativamente ao desempenho
da USP, alguns entrevistados manifestem opinides negativas tais como: “continuagao
do mesmo volume de trabalho nas UO”; “desconfian¢a”, “caca ao erro” e
“desorientacéo inicial”.

As opinides dos entrevistados, cruzadas com o numero relativamente baixo de
individuos que manifestaram insatisfacdo com o desempenho da USP, parecem ser
reveladoras de experiéncias pessoais de trabalho ou de um relativo envolvimento com

o trabalho.
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Lodahl & Kejner, (1965: 25) definiram envolvimento com o trabalho como o "[...]
grau em que o desempenho de uma pessoa no trabalho afecta a sua auto-estima”. Por
outro lado, as opinides positivas dos entrevistados - “clientes internos globalmente
satisfeitos com as novas fungoes”’; “ndo existem focos de instabilidade”; “maior
eficacia”; “desempenho global muito bom”- parecem sugerir um elevado grau de
envolvimento com o trabalho.

Ainda tomando como base a figura anterior, procurdmos percepcionar o grau de
satisfacdo de inquiridos e entrevistados, relativamente aos servigos prestados pela
USP. As opinides positivas assumem uma predominancia muito significativa
relativamente as negativas o que permite concluir que a maior parte dos clientes
internos avalia com satisfacdo os servigos da USP. Todavia e embora apenas 4,1%
dos inquiridos tenham verbalizado insatisfacdo com o0s servicos prestados, as opinides
negativas dos entrevistados devem-nos merecer uma analise mais cuidada. De entre o
que foi possivel apurar hd quem ateste “instabilidade das pessoas”, “perda de
autonomia”, “sensag¢do de perda de controlo da gestdo” e “incapacidade de
compreensdo” o que podera significar algum alheamento, quicd dificuldade de
percepcao do papel ou mesmo inadaptacdo as novas funcdes.

James e Tetrick, (1996:77-82) ilustram estes posicionamentos sustentando que a
satisfacdo esta relacionada com a percep¢do das caracteristicas da funcéo e por isso
“a satisfacdo acontece apds o trabalhador ter a percepcdo das caracteristicas da
fungéo, encontrando-se a percepgao e a satisfag@o reciprocamente relacionadas”.
Locke, (1976: 1303-1306) refere que as causas de satisfacdo no trabalho resultam
essencialmente da percepcdo que o individuo tem sobre se o trabalho ird ou nédo
concretizar, ou permitira concretizar, os valores de trabalho, na medida em que estes
valores sdo congruentes com as necessidades.

Dai se considerar importante para a investigagdo o confronto entre as opinides
positivas e negativas dos inquiridos e entrevistados, como forma de conhecer, néo s
o0 envolvimento com o trabalho, mas também as proprias expectativas e a motivacao.
Na literatura existe uma variedade infinita de definicdes, mas a motivacdo é

usualmente definida como um procedimento “que inclui alguns ou todos os elementos
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comportamentais seguintes: iniciagdo, persisténcia, intensidade e término”. - (Landy
& Becker, 1990:5).

Quer isto significar que pese a percepcdo de satisfacdo generalizada que podemos
inferir da analise dos dois instrumentos de recolha de dados utilizados, devemos ainda
assim recusar a conclusao que clientes satisfeitos correspondam necessariamente... a

clientes motivados. E assim sendo outras questdes se levantam:

- Os clientes mais satisfeitos serdo potencialmente mais motivados?

- E os clientes mais motivados e satisfeitos serdo potencialmente mais produtivos?

- Pode-se estabelecer alguma relacdo entre a motivacdo/satisfacdo dos clientes
internos e a produtividade das organizacfes?

Generica e empiricamente podemos afirmar que os trabalhadores mais satisfeitos ndo
sd80 necessariamente os mais produtivos e, no caso em analise ndo nos € possivel
estabelecer qualquer juizo valorativo. Por outro lado constatamos que por vezes as
funcOes desempenhadas pelos diferentes colaboradores sdo tdo estruturadas e
diferenciadas que ndo é possivel diferenciar entre um colaborador satisfeito e outro
insatisfeito.

FredSmith, citado por Edvardsson et al., (1984:162), acredita que a “satisfagdo dos
clientes comega com a satisfacdo dos empregados” e Heskeh, (1987:123) apresenta
uma interessante explicacdo através da figura seguinte — Roda da Qualidade — que
ajudara a compreender a relagdo entre a satisfacdo e a motivacao.

Figura 12 — A roda da qualidade

Maior
satisfagdo dos

X empregados
Maior volume Preg ‘
de negdcio

' Maior

PO X B motivacdo dos
empregados

Maior Qualid ade
Satisfagao do
cliente

|

Elevada qualidade de
SeTVIGO por comparagiao
com as expectativas do

consumidor

Fonte: (Hesket, 1987:123)
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A anélise da figura 12 leva-nos a conclusdo que quando se sentem satisfeitos, 0s
empregados ficam mais motivados. A maior motivacéo produz um nivel de qualidade
de servigo que ultrapassa as expectativas dos clientes e esta superacdo de expectativas
resulta numa maior satisfacdo dos clientes e, consequentemente, num maior volume
de vendas. O incremento nas vendas originara melhores recompensas e condicdes
materiais, que, por sua vez implicardo maior satisfacdo dos empregados, assim se
encetando a repeticdo do ciclo.

Com a interpretacdo da figura, fica mais clara a perspectiva humana de Herzog,
(1999:54) que considera que a chave para enfrentar com sucesso 0 processo de
mudanca é a motivacdo das pessoas, mantendo-a a alto nivel e evitando o sentimento
de “perda”, numa perspectiva cultural. Este autor defende que o grande desafio ¢

renovar os valores para ganhar vantagem competitiva.

Em sintese, existe uma convergéncia muito acentuada entre os resultados obtidos
através do inquérito de satisfacdo e as entrevistas;
A percepcdo de satisfacdo dos inquiridos e entrevistados € muito elevada e

praticamente coincidente no que se refere a:

= Satisfacdo geral com a USP;
=  Desempenho da USP;
= Servicos prestados pela USP;

» Recomendacéo do Modelo.

As manifestagdes de insatisfacdo, embora de reduzido volume, sdo muito
significantes, sob o ponto de vista individual, comportamental e organizacional. O
modelo de servigos partilhados é recomendado pela maior parte dos inquiridos e

entrevistados.
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8. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

8.1. CONCLUSOES

Com esta investigacdo tentou-se, numa perspectiva
sociologica, estudar e avaliar o impacto da
implementacdo dos servigos partilnados no IEFP,
IP, com especial incidéncia na Delegacdo Regional
do Alentejo e mais concretamente nas cinco
unidades escolhidas para o arranque do projecto

piloto.

Os resultados obtidos situam-se na area cientifica
da Sociologia das Organizacgdes. Para abordagem
do problema de estudo, foi usada uma metodologia
de natureza qualitativa e descritiva. Para recolha da
informacdo de suporte a investigacdo foram usados
como instrumentos, as entrevistas que resultaram

do inquérito de satisfacao.

Como resultado da organizacdo, andlise e
discussdo dos resultados obtidos, chegamos a um
conjunto de conclusdes sobre o impacto da
mudanga organizacional que o0 ocorreu na

Delegacao Regional do IEFP, IP.

Considerados o0s objectivos do trabalho e as
questdes colocadas inicialmente, bem como o
conhecimento individual que se tinha do problema
e a revisdo da literatura ajudaram a extrair

conclusdes que agora se apresentam.

Avaliar o
Impacto de

Implementacéo
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O IEFP, IP comegou por experimentar a
implementagdo dum modelo de servigos
partilhados, abrangendo apenas algumas areas de
suporte, nomeadamente as aquisicOes e as questdes

financeiras.

“Fazer mais com menos”’

A entrada em funcionamento das duas Unidades de
Servicos Partilhados (USP): uma nos Servigos
Centrais e outra na Delegacdo Regional do
Alentejo, no dia 17 de Novembro de 2008, marcou
0 inicio dum processo irreversivel, que alterou
igualmente toda a filosofia de funcionamento na
instituicdo, nomeadamente pelo significativo
potencial de retorno na prossecugdo do objectivo
de “fazer mais com menos” na Administracao

Publica.

Com este processo iniciou-se uma nova ldgica de
funcionamento, onde o cliente interno assume um

papel absolutamente central.

A importancia desta medida é tal que a
implementacdo de servigos partilhados no IEFP,
IP, foi considerada como objectivo estratégico
inscrito no QUAR (Quadro de Avaliacdo e
Responsabilizacdo) para o periodo 2008-2010.

Impacto na Delegacdo Regional do Alentejo

Fazer Mais,

com Menos
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A mudanca de filosofia (enfoque no cliente)
constitui, a pedra de toque de todo 0 modelo de
servicos partilhados, mas é de admitir, pelas
respostas dos entrevistados e pelo contetdo do
relatorio de satisfagdo do cliente USP que outros
objectivos tambeém terdo sido pretendidos e

alcancados.

Desde logo, a realocacao de recursos humanos para
as areas de negdcio, mas também a harmonizacao
de procedimentos e a reducdo dos tempos e prazos
nas operacdes financeiras e aquisi¢cbes foram
aspectos muito sublinhados pela generalidade dos

entrevistados.

Outros objectivos, como a normalizacdo de
processos, reducdo dos tempos das operacOes e a
obtencdo de economias de escala, entre outros

foram igualmente alcancados.

“Alteracdo de paradigma”

Quer isto dizer que a implementacdo de servigos
partilhados na DRA — Alentejo, para além dos
aspectos ja identificados, terd servido também para
alterar o paradigma e a cultura organizacional da
organizacdo. Antes, mais centralizada na propria
organizacéo, hoje totalmente focalizada na relagao

fornecedor — cliente interno.

Enfoque no

Cliente
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Estando a USP a funcionar desde 2008, conclui-se

que a relativa pouca maturidade do projecto pode

Maturidade

ajudar a perceber as respostas dos entrevistados e Baixa

as conclusdes do relatorio de satisfacdo do cliente,

relativamente aos impactos, resisténcias, qualidade

do servico, eficacia e satisfacdo da nova unidade.

Os dados constantes do inquérito e andlise de
conteldo, cruzados com o histérico do modelo (foi
implementado em 2008 em apenas cinco unidades
piloto; gradualmente foi alargado a toda a
delegacdo e s6 em 2009 ficou totalmente
implementado), concorrem para a concluséo de que
a maturidade dos servigos partilhados da DRA €

relativamente baixa.

“Maturidade baixa”

Conclui-se que, passada a fase de implementacéo,
caracterizada por eventual imaturidade € necessario
alguma pilotagem, subjacente a cada area de
suporte, acompanhada de um plano de informacao
que coloque todos os intervenientes no mesmo
registo, para que a implementacdo se consolide
com sucesso e para que dela se retirem plenamente

os resultados pretendidos.
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A diversidade de opinides que foi possivel apurar
relativamente a questbes tdo simples como as
razdes de implementagcdo dos SP ou a escolha da
unidade organica para 0 projecto-piloto e que,
ainda hoje, ndo parecem estar consolidadas entre
os colaboradores dos diferentes  grupos
profissionais, permite inferir algum déficit de

comunicagéo.

“Satisfacdo com os servi¢os”

Procurando interpretar o significado dos dados
recolhidos através de questionario, no que refere a
satisfacdo com os servigos, € possivel concluir que
a sucesso do projecto ainda coloca duvidas a
elevada percentagem dos colaboradores. No
entanto, é significativamente maior o nimero de
opinides que manifesta satisfacdo com os servigos
prestados, economias de tempo e custos obtidas,
qualidade da informacdo disponibilizada e dos
servigos prestados, cumprimento dos prazos e
tempo de resposta as solicitagdes e satisfacdo geral

com o servico prestado pela USP.

A anadlise possibilita ainda a leitura dum ndmero
muito significativo de entrevistados que, apesar de
considerarem como boa a decisdo a mudanca de
paradigma — passagem do modelo centralizado
para 0 modelo de servicos partilhados - néo

rejeitam o regresso ao modelo anterior.

Satisfacéao
com oS

Servigos
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“Aproximacdo regular e sistemdtica”

Tal enfoque permite concluir que o modelo de
sucesso preconizado aconselha uma abordagem de
maior proximidade, que devera assentar na
construcdo de servigos partilhados de qualidade,
focados numa comunicacgdo clara que responda as
expectativas e beneficios ja criados nos

colaboradores.

Sem se rejeitar a importdncia dos restantes
factores, a aproximacao regular e sistematica entre
os diversos patamares dos SP, afigura-se decisiva

para 0 Seu SUcesso futuro.

Parece claro ao investigador que uma aproximacao
mais suportada entre os diversos patamares da
USP, sem prejuizo duma andalise mais formal do
arranque do modelo (a qual ndo cabe naturalmente
no ambito desta investigacdo), ajudara a clarificar
0s papéis, as missOes, a estratégia e naturalmente a

garantir o sucesso do proprio modelo.

O facto de alguns entrevistados se referirem ao
modelo de SP, como ‘“centralizado” e o elevado
nimero de opinides que “hesitam” perante a
questdo de regresso ao modelo anterior, devera ser

factor de ponderacéo.

Impacto na Delegacdo Regional do Alentejo

Aproximacao
regular e

sistematica
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A partilha de servigos comuns é um conceito
testado e com provas dadas e por isso ndo é de
entranhar que apesar do modelo ndo estar
suficientemente testado, uma percentagem elevada
dos colaboradores do IEFP que trabalham
directamente com o0s servi¢cos partilhados,

manifestem uma satisfacdo geral com a USP.

Conclui-se que a percepgdo dos colaboradores
relativamente ao desempenho da unidade regional

de servicos partilhados é muito elevada.

Concluséo idéntica se pode extrair do universo de
entrevistados, relativamente a expectativa geral
sobre os beneficios da implementacdo dos SP. A
maioria das opinides deixa entender que existe uma
correlacdo positiva entre as expectativas e 0s

beneficios ja verificados nas unidades organicas.

O foco da actividade principal na area de negdcio,
passando de prestadores a clientes, é motivo de

satisfacdo por parte dos colaboradores.

Também é muito claro que os colaboradores
manifestam satisfacdo nas novas fungdes, do que
pode concluir que a expectativa quanto a um
eventual impacto negativo que a implementacao
dos SP pudesse vir a suscitar na actividade dos
entrevistados, ndo se manifestou ou foi esbatida

com o passar do tempo.

Satisfacéo

com a USP
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RECOMENDACOES

Parece evidente que a implementacdo dos servicos partilhados na Delegacdo do
Alentejo (IEFP, IP) constitui uma aposta ganha, mas devera haver a
consciencializacdo de que ha um longo caminho a percorrer até a consolidacdo do
modelo. A abertura dos colaboradores & mudanca de paradigma devera continuar a

ser potenciada;

Ha ganhos que se vao obter com o tempo, pelo que devera haver uma aposta muito
vincada na formac&o de todos os intervenientes. S6 com o refor¢o de competéncias

de todos os intervenientes se podera consolidar todo o processo inicial;

O refor¢co do papel do interlocutor € absolutamente decisivo. A imprescindivel

responsabilizacdo hierarquica devera ter correspondéncia financeira;

A abertura demonstrada pelas unidades organicas e pelos colaboradores, foi decisiva
na fase inicial, mas fica claro que existe algum déficit informativo, pelo que devera

ter-se em atencdo a gestao das expectativas dos diferentes grupos profissionais;

Deve haver uma comunicacdo clara dos objectivos, bem como comunicacgdo
sistematica e periddica dos ganhos obtidos na implementacdo. A existéncia dum
plano de informacdo, serd decisiva no processo de consolidacdo dos SP. Sé assim

estara garantida a adesdo generalizada de todos os intervenientes;

Considera-se que havera vantagem em autonomizar o trabalho da USP em
localizacdo separada da sede e das unidades de negocio e tendo como objectivos a
melhoria continua de processos, a qualidade de servicos e a reducdo duradoura de

custos.

Depois de consolidadas as areas Financeira, Aquisi¢cfes e Assiduidade, o passo

seguinte sera o de estender os SP a outras areas, por ventura com maior apeténcia
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para a partilha, como s&o as Tecnologias de Informacdo, Recursos Humanos,
Seguranca e Higiene e Satde no Trabalho e Gestdo do Imobilizado, entre outras;

Finalizado o processo de consolidacéo, acredita-se que o grande desafio que se coloca
a organizacdo € construir um servico de exceléncia que responda as exigéncias
internas e, que simultaneamente consiga tornar-se atractivo para outras organizacoes

no seio da Administracdo Publica.

Com as devidas diferencas, quer em termos de missdo, quer relativamente aos
servigos prestados, a USP Alentejo pode tornar-se no Centro de Servicos Partilhados
do ministério correspondente ou, numa perspectiva mais ambiciosa, num modelo de
servico partilhado transversal a outros ministérios, que ndo desperdice

oportunidades para rentabilizar o investimento realizado.
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Anexo A - Inquérito de satisfagéo do cliente USP

Submeter por E-mail |

. ]
AR

IEFP.IP

Inquérito de Satisfacao do Cliente USP Alentejo

Obrigado por responder ao Inquérito de Satisfacao do Cliente USP. A sua opinido, pessoal e sincera, € importante .
O preenchimento deste questionario ndo demorard mais do que alguns minutos e é de natureza confidencial.

Classifique seu nivel de satisfagio usando uma destas opgdes:

1= Nao satisfaz

2 = Satisfaz pouco

3 = Satisfaz

4= Satisfaz bem

5 = Satisfaz muito bem

Imagem global da USP Alentejo 1 2 3 4 5

01. Desempenho da unidade regional de servigos partilhados @) (\) O () 'C)
02. Cortesia dos colaboradores que lidam com os servicos/clientes O ] O @] O
03. Flexibilidade e autonomia dos colaboradores para resolver situagdes invulgares C O O O O
04. Participacdo em reunices para debater a melhoria dos processos implementados O O O O O
05. Satisfacao geral com a unidade de servicos partilhados C) 9] O @] O
Suporte técnico 1 2 3 4 5

06. Satisfacao com a implementacao e o funcionamento do suporte técnico O O ‘::‘ O O
07. Possibilidade de utilizagio de varios canais de comunicacio - telefone, email, reunioes... O (_/ O (j O
08. Satisfagao geral com o suporte técnico dos servigos partilhados O O o O O

USP ALENTEID / CFialho

Pagina 1
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Servigos prestados

09, Satisfacao com os servios prestados O O O O @)
10. Satisfacdo com as economias de tempo e custo obtidas O O O O @]
11. Satisfagao com a qualidade da informacao disponibilizada e dos servicos prestados O O O O O
12. Cumprimento de prazos e tempo de resposta as solicitagbes O o O O O
13. Satisfacao geral com o servico prestado pela unidade de servigos partilhados O O O O O
Recomendacgao do modelo de servigos partilhados
14. Definitivamente O
15.5im O
h—y
16. Nao oy
p—
17. Talvez O
18. Porqué?

Sugestoes de melhoria

19. Escreva as suas sugestdes, na caixa abaixo.

USP ALENTEIO / CFialho
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Anexo B — Relatério de satisfagdo do cliente USP — Alentejo

11.2010

" partilha de Servicos eee

USP
ALENTBJO
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RELATORIO DE SH'I'JSFAQED DO CLIEMTE USP ALEMTEJO

1 CONSHOETAGHEE IMITIEIE s smseisarassarsimsmssssas s rms sissrass re s ars s s s st s st st s arms s ane 3
1vt. Arnibito & objectivos dos servicos partilhados e 3
1.2, Objectivos & metodologia do gueTiin .o 4
2, Imagem Elobal da USP AlSMTE{0 ciemmmmmn e e snsimsessm e s s e s s s s s &
50 SUDOIEE TECMICO O3 LISP AT mursrm e sresss s sy sars resmsim s s sars isra s smsssps e s sy s 8
4. Servicos prestados pela ISP AlSMte) Oum s sim s m m smimisans s s s s s s i 10
5. Recomendacio do modelo de servigos partilNE00s we e s —————T
6. Sugestdes de melhoria do modele de servigos partilhados s
7+ CONSHIETELIEE TITUEIS 11muersnmscarssnsmsissmssrsssess rmses rms ses a1 me s sms st s 12 e bt g s 18
Anexot Inguérite de satisfacio do dients USP AISMEE)0 wummemmsmsms s sssimsmnsens 19

fodoCliente USP Alentejo 111.2010

Canddo Fiatho | Relatdrio de Satisf.
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1. Consideracdes iniciais

1.1, Ambito e objectivos dos servigos partilhados

O processo de modemizagdio decormente da publicacdio & entrada em vigor da Portariz n® 6372007, de
30 de Maio, que =stabelece o Estztuto & 3 nova Organica do IEFP, IP, republicado pela Portaria n®
57o/zoog, de 2g de Maio, com a Decaragio de Rectificsgdo nf 4zjzo00g, de 23 de Junho, implicou
importantes madificagdes a nivel da sua estrtura organizadonal, conduzinds 3 uma nova realidade am
termos de unidsdes orgdnicas, fungdes, atribuicoes, responsabilidades = sfect@o de pessoas &
diversas actividades, envolvendo a criagio de Servicos Partilhados, nurma optics de reafectagio de mais
recursas as fungies do negocio, representando uma nova logica de fundonaments & de interacgio com
o cliente interno.

Meste contexto, & numa perspectiva de promog@o da melhoria continus dos servigos prestados, figor da
i'I'I'I‘-I:II'I"n.:-F-I:I de gestio, FEE'LHF-D dos custos, sumento da produtividads, nm'rraliz:-ﬁn- de processos &
sistermas, desenvolvimento de centros de competéncia & inovagdo & de Fbertag@io de recursos pars =
Srezs de negocio, apos um periodo de consolidasSo & de opfimizagdo inicsis, £ importante avaliar
pericdicaments o nivel de stisfacdo dos disntes intemos com o Modelo de Servigos Partilhadas,

Os objectivos do Projecto de Servigos Partilhados visam atingin, entre outros, os seguintes aspectos: a
melhoria de servige 3 prestar (excelncia de servige], a melhoria da satisfagio dos clientes intemos
(=rfogue no diente)y 3 simpffica@o e agiliza@o de processos, a3 eswndardizagio de processos, a
mlhoria do tempoiprazo de resposta, 3 maior sisibilidade dos processos & das pessoas gue The esd@o
sfectos £ 2 resloca@o da capadidade libertads de recursos para 35 dreas de negocio,

O modelo de servipos partilhados levou 3 criagdo de uma USP 2 nivel da Ragido Alentsjo que agregs os
processos partilhdveis das Aress Administrativa (Aguisicies) & Financeirs, inicalmente implementado
=m cinco Cemtros de Emprege piloto da Reg@o Alentejo — Alcacer do Sal, Elvas, Estremoz, Montemoro-
Movo e Sines — & nos Servigos de Coordenag@o Regional da Delegacao Regional do Alentejo [Grafico 1k

GRAFICD 1 = UNIDWDE DE SERVICOS PARTILKADOS D REGIAD ALENTEID
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1.2. Objectivos e metodelogia do inqueérito

& implementasSo da Unidade de Servigos Partilhados (USP) provocou siguns ajustamentos na gestso
de processos pelo que importa aferir o grau de satisfagio dos chentes intemos envolvidos nesta
trarsformacgio organizacional. Neste sentido foi elaborade o inguérito de satisfag@o do ohiemt= USP
Blentsic.

O inguérito pretendes sferir o grau de safisfagio com 2 imagem global da USP Alantejo, com o suporte
técnico wtiizado para a circulagio da documentagio entre as diversas unidades organicas & com oS
servigos prestados pela unidade de servigos partilhados.

Para zlém destes objectivos, pretende-ss, sinds, sferir até que ponto o chamte USP Alentejo
recomendaria este modelo de servigos partihados para =|:|I'u::l|F'D noutra mg:rﬁz:ﬁ-: e, finalmente,
recolher eventusis sugesties de melhoria,

0= procedimentos metodoldgicos do trabalho — de naturezs exploratoria & descritiva — dividiram-se em
duzs partes. A primeirs desenvolveu os objectivos, o desenho da pesquiss, 3 construgio = validagio do
instrumento de levantamento dos dados & 3 distribuigio do inquérito. A sagunda envolveu a recolha de

dados, 2 andlise & as consideragies finais.

O inqueritoy, am anaxo, slaborado =m formato elsctronico, foi distribuide & recolhido através de cormeio
slectranico. Os ficheiros gerados, &m formato xml, foram exportadios em simulSines para uma folha de
calculo para apuramento global dos resultdos, garantindo = confidencizfidade dos dados.

Foram distribuidos g1 inquérites no penodo de 2o @ 22 de Outubro de 2040 [Grafico 2], Mo Smbito dos
clientes da USP Financeira, foram distribuidos 65 inguéritos = todos os directores & dientes dos cinco
Centros de Emprego piloto do projecto — Alcsoer (EAS], Elvas (EEL), Estremaoz (EES), Montamior-o-Mowo
[EMM]) & Sines (ESI) -, da DivisSo Financeira (DA} & da Direcgdo de Serviqos de Emprego e Formagio
Profissional (SEF) que solicitam sarvigos na dres financeira, Mo Smbito dos dientes da USP Aquisigies,
foram distribuidos 26 inquéritos a todos os intefocutores & directores das restantes unidades organicas
lovczis [UD) & das Divistes Financeira [DF1) & de Apoio Téonico [DAT ). Por outro lado, visto que o objacto
de anzlise astd cantrado na USP Alentejo, o5 processos de aquisicio ao abrige dos Acordas Quadro ndo
deverizm ser considerados, dado que sSo desenvolvidos 20 nivel da USP Cantral,

GRAFICD 2 = NUMERD DE IMLEH.ITDS CISTRIBUIDOS E RECOLHIDOS POR UMIDADE ORGANICA

N, DES TR (DS
W B0 RECCAUHIDGS
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& nivel de participagao foi assinalavel tendo sido recebidas 49 respostas com devolugdo do inquérito
preznchide distribwidas da seguint= formal 35 para USP Financsira & 12 para & USP Aquisicdes. Foram
sinda recebidas 10 respostas sem dewclugdio do inguérito com a justificag@o de que o destinatario
considerava ndo ter o perfil & ou o conhedmento adequado do funcioramento da unidade de servigos
partilhados para responder =0 solicitedo [Grafico 3}

GRAACD 3= WUMERD DE IHqIJEH.ITDS- DISTRIBUIDOS E RECOLHIDOS POR USP

s
o=

USF Finasceia LIS Sy b e s
LISF Alenbejy L5F Anariira ISP Aguishcies
INQUERITOS DETRIBUIDGS 51 &5 26
& RESPOSTAS Cf INQUERITO 45 £ 14
& RESPOSTAS 5 INQUERITOD 1 a 1

Em sumay o nivel global de participagio chegou sos 65% (respostas com e sem inquéritaly com uma
participagio efsctiva de 5% (respostss com inquértol Apenas 35% dos inquirides ndo manifestou
qualquer interesse na avalisg@io da USP Alentsjo, 5o trés Unidades Organicas Locsis, no caso trés
Centros de FormagSo Profissional & na @rea das squisicdes, ficaram =m branco neste estudo, ndo tendo

enviado nenhurm inquerito,

Candido Aatho | Relatdrio de Satisfacio do Cliente USP Alentejo | 1.2010
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2. Imagem global da USP Alentejo

Meste ponto, genericaments designado como Imagem Global da USP Alenmtejo, foram analisados os
niveis da satisfagSo dos cdientes internos nos seguintes aspectos:

Desempenho da unidade regional de servigos partilhados;

Cortesia dos colaboradores que lidam com os clientes;

Flexibifidade & autonomia dos colaboradores para resolver situsgdes invulgares;
Participagdo sm reunides para debater 2 malhoria dos processos implementados;
Satisfag@o geral com a unidade de servipos partifhados.

NS

Todas as respostas foram classificadas com um nivel de satisfagdo utilizands uma escala com dinco
opehies
¥ 1= Mdo satisfazj 2 = Satisfaz poucof 3 = Satisfaz) 4 = Satisfaz bem & 5 = Satisfaz muito bem.

A taxa de satisfagdo geral com a wunidade de servicos partithados foi de g3,9% [Grafico 2], Em termos
g=nericos, 3 taxa de s;rti:.'hlﬁu- dos clientes internos com a Imegern Global de USP Alentsjo oscilou entre
as 67,4%, na participegso em reunites pora debater @ melhoria de processor, & os soof, na cortesia dos
colaboradores da wnidade de servigos partilhados. O desempenho do unidade regionsl de servigos
partilhadas & o nivel de flexibiidede & autonomia dos colsboradores atingram taxzs de satisfacio de

g5p0% & g0 %, respectivarmente.

GRARLCD 4 = IMAGEM GLOBAL DA USF ALENTEID

Pl lcade » st
dea czmzemda =L

Farticipscho s reonfis
= debarsrs el iy

LETES T LT
Sarafacgeral com

=t

el md s

=1 % 14 N Lo N (=1, % (1,4 N e

i HADSETERAZ = SATERAT POULCD SATESAZ 0 SATESAT BDM = TATERI MITD LR R R

Os dizntes int=mcs manifestaram uma insatsfaxcio particularments sxpressiva (22,5%) nas quastdes
relacionadas com a perticipess em reunites pare debater a melhoria dos processos impl=mentados.

Urna refersncia pars as respostas em branco (nEo sabeindo responde) na flexibilidade & autonomia dos
colaboradiores [2%) & na pur.'_icl'pﬂga:! £m reunides parg debater a melhoria de processos (10,4%).
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Para além da anafise relacionada com a imagem global da USP Alent=jo £, sinds, possivel analisar tres
outras categorias! 3 percepddio dos clientes internos das USP Financeira = Aquisigies & = perspectiva dos
Directores das Unidades Organicas Locais face 3 reslidade dos senviqos partlhados [Grafico 5} De
salientar que o mimiere de respostas de caracter mas institucionzl, dos Directores das U0 Locais, foi de
11 =m 16 possiveis. As ausencias sao provenientes de dois Cantros de Emprege e de tres Cantros de
FormacSo Profissional,

GRAFICD § = IMAGEM GLOBAL D USF ALENTESD FOR CATECORIAS DE CLIENTES
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A primeira grande tendéncia 3 reter £ que ndo hd grandes flutuagtes de andlise entre a5 diferentes
categorias de clientes intemas.

Mo entanto, os clientes da USP Financeira sio um pouco menos satisfeitos com o desemperho do
unidede regional de servipos partithados, enquanto os chentes da LISP Aquisicoes [35,7%) estio pouco ou
nada ::'Eurfei'tn:cm:pﬂl‘ﬂ':ipaqﬁ'nuﬂm.mfﬁe:pﬂ'ﬂdebﬂrramelhnria de processos.,

Cs Directores acompanham a tendénciz geral, manifestando, schretuds, alguma nsatisfagdo, proxima
dos zo¥, com alguma falta de flexibilidads £ sutonomis dos colsborodores pera resolver situcges
imvulgeres.
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3. Suporte técnico da USP Alentejo

Meste ponto, genercaments designado como Suporte Teonico da USP Alentsjo, foram analisados os
niveis da satisfacio dos dientes internos nos seguintes aspectos!

¥ Satisfacdo com a implementacio & o funcicnamento do suporte tEcnicog
¥ Possibifidade de utilizagio de varios canais de comunicaio - telefone, e-mail, reunides, =t
¥ Satisfacio geral com o suporte técnico dos servipos partilhados.

Todas as respostas foram classificadas com um nivel de satisfacio wtilizands uma escals com cinco

opgoes:

¥ 4= MNao satisfaz) z = Satisfaz pouco) 3 = Satisfaz) 4 = Satisfaz bem & 5 = Satisfaz muito bem.
A taxs de sotisfegso genal com o suporte temice dos servipos pertilhados ronda os gof [Grafico 6] Em
termos gensricos, @ taxa de :at'u‘ﬁ-ﬁn dos clientes int=mos com o Suporte Teonico da USP Alentejs
ascilou entre o5 85,7%, na satisfegio com o implementagdo & o funcionamento do suporte tEmMics, & 05
93,88, na poasibilidade de utilizopis de varios conais de comunicagdo com os servigos partilhados.

GRAFICD & = ANALISE DO SUPCRTE TECHICD DA USP ALENTEMY

Qusndo nos referimos 3 implementsgdio & funcionamento do suporte témico estamos @ anafisar o
sisterma inicizlments criade & implementado pels USP Alentsjo, baseado na disponibilizagio de pastas
partilhadas localizadas nos servidores da Delegacio Regional do Alentejo = de pedidos via cormeic
electranico para & unidade de serviqos partilhados, &« que continua 3 coexistir com 2 aplicagao de gestio
de processos (GPS), entretanto oriada = disponibifizada a todos o di=ntes internos pala USP Cantral.

Alguns chentes imtemos, cerca de 8% manfestaram-se pouco satisfeitos com a imp]-:men'nn;.n"n e o
funcionemento do suporte tfcnics, snquanto 4,1% estSo pouco satisfeitos com os canais de comunicapdo
disponiveis para contactar 3 unidads de servigos partilhiados.
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Finzlments, uma referéncia pars as respostas em branco {n&o sabe [ ndo responde]) na implementagdo =
funcionamento do suporte técnico (6%}, na possibilideds de utilizogdo de wirios canais de comunicapio
(2p1%] = na setisfiscio genal com o suporte tecnico dos servipos partithedos (2,08

Para alem da analise relacionada com Suporte Tecnico da USP Alentejo &, ainds, possivel analisar tres
outras categorias: :pen:ep-ﬁndus clientes internos das USP Financeira = Pqu'i:iliﬁe: & & perspectiva dos
Directores das Unidades Organicas Locais face ao suporte técnico dos servigos partilhados [Grafico 7]
De salienmr que o nimero de respostes de carscter mais instituconal foi da o em o6 possiveis. A
susencizs sdo provenisntes de dois Centros de Emprego & de trés Centros de Formegao Profissional.

GRAFICO 7 = AMALISE DO SUPORTE TECNICO Dl USP ALENTEIO POR CATEGORIAS DE CLIENTES
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Face @s condigdes de implementagdic & de fundonamento do suporte teécnico, 3 semalhanga do
werificado na andlise da imagem global da USP Alentejo, a grande tendencia a registar & gue nao se
verificarn grandes futuagies de analise entre as dferentes categorizs de dizntes int=rnos.

Apenzs 5,7% dos dientes da USP Financeira nao estio totslmente satisfeitos com as possibilidades de
utilizogdo de wirios canais de comunicopgo disponiveis pars scsder & contsctar 3 unidade regionsl de
servigos partihados., Este posicionaments contrasta com a postura da USP Aguisices que ndo refere
qualquer i'rl:at'ufa?-n nests materia & gue maoritadaments afirma gue os canais de munil:a-ﬁn
satisfazem bem as necessidades sentidas.

Os Directores acompanham a percepeio de satisfacio dos chentes da drea das aquisicies no que tocs
205 canais de r_umunil:a-P”n disponiveis & expressam, igualmernts, 3 sus :aﬁsﬁﬁutﬂdﬂ no gue toca =20
suporte tEcnico disponibiizado pelos servigos partilhados &3 sua implementsgdo & funcionamanto,
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4. Servigos prestados pela USP Alentejo

Meste ponto, genericamente designado como Servigos prestados pela USP Alentejo, foram analisades
os niveis da satisfacio dos chentes internos nos seguintes aspectos:

¥ Satisfacio com os sarvigos prestados;

Satisfag@o com as economizs de tempo e custo obtidas;

Satisfagio com a qualidade & informagdo disponibilizada & dos servigos prestados;
Cumprimento de prazos & tempo de resposts &5 sofictagdes;

Sﬂfﬂth-D geral com o servigo prestado pela unidade de servigos partilhados.

AL

Todas as respostas forsm classificadas com um nivel de satisfagio utilizando uma escala com dinco
opghes:
¥ 1= Mio satisfaz) 2 = Satisfaz pouco; 3 = Satisfaz] ¢ = Satisfaz bem & 5 = Satisfaz muito bem.

A taxa de n?tl.ﬁfegﬁn geral com o servips prestodo peie unidede de servipos partithados foi de gao®
[Grafica B} Em termos genéricos, a taxa de satisfagio dos clientes intermos com os servigos prestedas
pele USP Alentejo oscilou entre os 77y5%, na sotisfogdo com os economics de tempo & custo obdides, = s
93,0%, obtidos quer na satisfagdo com os servipos prestados guer na setisfecdo com o quelidade de
|'rr|'im'nm;5|:| disponibiiizada = com o gualidade dos servigos prestados. O cumprimento de prazos & tempo
de resposta s solicitapies atingiu urma taxa de satisfacio da B85

GRAFICO 8 -EA'I'IS.F\I;‘DCDHBE SERVIQDS FRESTADOE PELA USF ALENTEND
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Os chemtes intermos manifestsram uma insatsfag@o particularments expressiva nas questdes
relacionadas com o5 econamics de tempo e custo obtides [16,3%) & no cumprimento de prazos = tempo de
resposte as solicitagdes (10,2%) A insatisfacio com o quolidede de informagdo disponibilizeds & com @
qualidade dos servigos prestados ficourse pelos 1%
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Urnz refereénciz para as respastas em branco (ndo ssbe | ndo responde] na satisfagdo com o5 servigos
prestados (2,08}, nas sconomias de termpo = custo obtides (6,2%), no cumprimento de prozos = tempo de
resposts &s solicitagtes (4,0 & na satisfogso geral com o servipo prestado pela USP [ +,0%)

Para além da ardlis= relacionads com os servigos prestedos pela USP Alentsjo & ainda, possivel analisar
trés oubras categoriast a 'PIEI'I:EPIF-D dos dientes intermos das USP Financeira = .l’lql.isu-q.c'lﬁ- L
perspectiva dos Directores das Unidades Organicas Locais face 3 reslidade dos servigos partilhados
[Grafico g). De salienmr gus o nimers de respostas da carscter mois institucional foi de 41 em o6
possiveis, A5 ausEncias sio provenizntes de dois Cemtros de Emprego & de tres Centros de Formag@o,

GRAFICD g= S-I.'I'IEFN;.lCl COM OF SERVICOS PRESTADNDS FELA USF ALENTEND POR CATEGORLIAS DE CUENTES
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A grande tend&ncia a sublinhar €, uma vez mais, 2 inexistencia de grandes flutuagtes entre 2 diferentes
catagorias de clisntes intemas, A sxcepgSo talvez sajz, neste caso, 3 percapcdio de poucs satisfacio dos
Diru:hnll::m‘lnm‘p’iﬂﬂud:p‘metcmpnderspcﬁaﬁssﬁdﬂ:gﬁsliz;ﬁijpﬂrm dos
servigos partilhados. Mo entanto, esta iru-:rt'u:hp'u parece ematrar &m m‘h:-dilﬁu- com o pleno de
satisfagSo manifestado palos Directores na satisfapss com os servicos preseados pelo USP.

E no nivel de satisfacio expresso relative 3s economizs de tempo & custos obtidas com a introducdo
dos servigos partilhados gue s= registam os maiores niveis de insstistagio & comum 3 diferentes
categorias de clientes internos! dres financeira, administrativajaquisiqdes = Directores dos Centros de
Emprego = d= Formagio Profissional.

Finzimants, & da uma forma geral, os chentes da drea financsira apressntam niveis de insstistacio com
as servipos prestados supsrores 305 disntes da drea das aquisigies, A excepg@o verifica-sz no nivel de
satisfogdn com a quaiidade da informepio disponibilizada & com o qualidade dos servigos prestados,
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5. Recomendagio do model de servigos partilhados

M= mndi-ﬁn do Modelo de Servigos Partilhados, foram propostas sos dientes inbernos inquiridos
a5 seguintes hipoteses altermativas, todas =las com @ solidtagdo de apressntacio de justificacdo da

escolha efectuadal
¥ Dhefinitivarmenta; ¥ Maog
¥ Simg ¥ Talwez.

Mz andlise dest questio relacionada com 2 eventusl recomendzcio do Modelo de LISP Alentsjo, tal
coma anteromments, tambem antremoes em linha de conts, pars alem da sbordagem =o nivel da
totalidade das respostas dos di=ntes da USP Alentajo, com as trés outras categorizs individualizadas? 2
percepedic dos dientes internos das USP Financeira = Aguisigbes = @ perspectiva dos Directores das
Unidades Organicas Locais face & eventual rbl:mn:ndiup”ude Modelo de ISP para :'p-'ﬁc:F'n numa outra
organizaqie [Crafico 1o]. De salientar que o ndmero de respostas de caracter mais institucions!, dos
Directore=s das U Locsis, foi de 11 em 16 possiveis. As ausencias sio provenisntes de dois Centros de
Emprego = de trés Centros de Formagao,

GRAFICD 10 = H.ECDHEHDA.‘;‘DDG MIDDELD DE SERVICOS PARTILHADOS

Os client=s internos da USP Alentsjo, na sua maioria, recomendariam este modelo de servigos
partilhados. Apenas 14,3% rejsitam a possibilidade de =|:||in::|F'|:l deste modelo 3 owtras mg;riz:l;ﬁu ]
18,4% tem slgurmzs dividas soboe 2 possibiidads de recomendz@io do modslo,

Os clientes da USP Financeira & os Directores das D Locais, maiortariaments Directores de Centros de
Emprega & de Centros de Emprego piloto do modelo de serviqos partihados, tE2m taxas semelhantes de
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recomendzdo do modelo de USP, A diferenca situase ao nivel das divides existentes, Enguanto os
Directores apresentzm uma Gxa de indacsdo de 36,3%, oo dientes da USP Financsira ficamrse pelos
12,3% Um numero significative de dientes intermos da area financeirs (2o%) néo tem quaisquer divvidas
&m assurnir gua nSo recormendaria este modslo de servigos partilhodos,

SEo os chentes da drea das .iqu‘E-iﬁ.Eﬁr = =m especial os interfiooutores da USP nests drea, aqueles que
spresentmm menos dinddas nests matfrizt mais de 7o¥ recomendarizm o modelo de servigos
partithados.

Relativamente 3s ju.l.'ti'ﬁl::crﬁe: spresentadas pare cada uma das Dp-lﬁ:: altemativas de resposta,
convem ssclarecer gus foram agrupsdss por opgdo & preservadas na sus essenciz, de forma 3 eliminar
repeticdes & permitir uma leitura agregada mas mantendo o sentir & 3 perspectiva individual inicial, De
salientar, sinda, que apanas justificaram @ sua opgEo, em matens de recomendzESo do modelo, $6,9%
dos chentes da USP Alentejo [Grafico 1],

GRAFIOD 1 = JUSTIFICAGOES POROPCAD DE RECOMENDACAD DO MODELD
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Az justificaqdes apresantadas nas quatro opqdes de resposta apresentadas pars a recomendagdio do
miodeln de servipos partihades sSo!

L. DEFIMITIVAMENTE, porguas

¥ Permite uniformizar procedimentos, sconomizar meics tecnicos & financeiros &, 2m simultEneo,
libertar recursos humanos (RH) para o desenvolvimento de tarefas na ares de negoco dos
Centros de Emprego, d= scordo com o modelo aprovado pela gestio de topo do [EFP, IP.

Il 510, porgue!

¥ Apesar do meodelo asinda ndo estsr suficientemente testado, de uma forma gersl, a sua
implmﬂ:ﬁutﬁn sido pasitiva para a m'g:niz:-ﬁm

¥ Como principic de gestio, numa optica de economia = =ficdéncis, o modelo considerase
adequade dada 2 necessidade urgente em continuar & resjustar os recursos humanos dos
Centros de Emprego. Contudo, os resultados v2m demorado 3 aparecar, provavelments, por se
estar numa fase de transicio = de implementzg@o fassada, Ao nivel da gestEio = da drea
financeira o tratamento dos processos tornow-se uniforme.,
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v Do ponto de vists das unidades orgdnicas locsis permite 3 fbertagSo de RH para 2 drea de
negdcio da organizag@o, Nurma perspectiva macro, para além de permitir economias de escala,
introduz mzior transparencia no relaconamento dos servigos com os disntas axtarmos, obeido
straves da segregacso de fungdes & de uma maior harmonizacdio de procedimentos.,

¥ O trabalho da USP responde de forma eficiente & eficaz as expecativas = necessidades das U0,
permitinde um bom fundonamento = planeaments das squisigies, com consequents reducdo
do mimero de processos administrativos & reducio dos custos administrativos,

¥ MNa iquifup‘n de servigos nas dreas da rn;nutenF"u d= bens e edificios, assistendia tEcnica de
equipamentas & maguinas, limpaza, vigilanca = refeitdrios parece ser vantajosa 3 intervencio
da USP. Contudo, noutras drezs, 3 dindmica & o funcionamento dos Centros de Formacso
Profizsional =xigem respostas imediatas na :qui:’uﬁn de bens e servigos & 3 sua rﬁdu-ﬁn
straves da USP levantz algurmas dividas.

¥ Alivia um pouco as tarefas aos Centros de Empregos =, =m termos gersis, tem existido
cumprimento de prazos & ou reduzido tempo de resposta nos servigas solicitados.

Ml HAD, parques

¥ s serviges partilhados ndo fadlitaram a simplificacio & a flexbilizag@o de procedimentos -
Promaoveram apenas uma alteracdo de procedimentos burocraticos - & crizram focos geradores
de desmotivag@o dos recursos humanos que foram deslocados da @rea de gestdo para
actividades associadas, por exemplo, = tarefas de digitlizacio & resmvio de documentos dos
unidades organicas becais para @ unidade de servigas partilhados.

v Este modelo de servigos partilhado ndo contribuiu pars 3 melhoriz do servigo. Ao nivel dos
prazos medios de pagamentos, com a entrada de novos clisntes, nota-se um sumento do tempo
de resposta, com o consequents aumento de TE!’JETI'I]I.'I.EE- das entidades & promotores, Os lotes
de pagamento deveriam ser enviados com maior celeridade para as W0 para garantir uma
resposta mais atempada &= entidades.

¥ A transfersnciz de pessoas da drea de suporte pars 3 area do emprego n&o & plenamente
atingida porgue a \-criﬁuﬁ-: de mapas = apuramentc de valores pare o pagamento dos
programias continua a ser assegurada lecaimente, A esta tarefa junterse o papel desempenhado
pelo interiocutor na digitalizasSo dos documentos pars o processamiento da despess,

V. TALVEL, porque:

¥ A juventude do projecto ndo permite, ainda, identificar vantagens visiveis para os SErvigos.
Muma primeira analise permite urmna Ln'l"rf-:rn'iz:F"u de procedimentos & porventura alguma
esoonomia de necursos, aliviando um pouco as tarefas dos Centros de Emprego.
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¥ 0 models sinda ndo est= & funcionar em pleno, longe disso, havendo muitos aspectos a
melhorar, nomeadarmente, 3 morosidade dos processos. No czso das aquisicdes, o periodo de
tempo que decorre entre 3 data de apressntacio da necessidade e 2 sua satisfacSo real £ muito
grande.

¥ O saldo £ desfavordwel entre as vantagens & a5 desvantagens apresantsdos palos Servipos
Partilhados. Apesar da vantagem apresentada pela eventual libertag@io de recurses humanos da
ares financeira para 3 drea de negocio, o5 servipos partihados acarretam perda de informacio
para o5 vanos clientes, principalmente do momento dos pagamentos, & primam pela ausencia
de um sistema integrado de gastio documnental & de processos gerando varias ineficsncas de

funcionamenta.
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6. Sugestdes de melhoria do modelo de servigos partilhados

Az sugmsties de melhoriz apresentadzs pars o modelo de servigos partilhados, foram agrupadas =
pressrvadas na sus smsEnca, de forma 3 sliminar repeticdes & parmiti uma leitua agregada mas
rmantando o sentir & 3 perspectiva individual inicial. De sali=ntar, que spenas apressntaram sugesties
de melhoria do modele de serviqos partihados 26,5% dos dientes da USP Alenteje [Grafice 2]

GRAFICD 12 = SUGESTGES DE MELHORLA DO MODELD DE SERVWIQDS PARTLHADDS

[

Az sugestoes de mislhoria modelo de servigos partihados Sio!

Bl Mecessidade de um sisterma de gestio documental, com objactivos claros, que permita 3 integragso
dos varos sistemas de informacio, o combate 3 duplicaq@o de tarefas, mpidez & qualidade no
acesso ainformagio & 3 desmaterializagie da informagio.

Bl Redsfinir o parfil de utilizagdo do GPS, AplicacSo de Gesthio de Processos, na ausEnciz de um
sisbema de gestho documental, O GPS deve ser utiizado fundasmentziments como um instrumento
com flexibilidade & agifidade na circulag@e da informag@io & da documentagso entre as wnidades
organicas = a unidade de servigos partihades & ndo come um sistema Agide vecacdonade pars o
controlo & contagem dos tempos medios dos niveis de servigo,

E Ruliuﬁq"msﬁtu-:im:liz:lr.l'n de reunides periodicas de sﬁu-ibili::-ﬁ-ne iranrm:lr.l'n antrs clisntes &
fomecedoras da USP Alentejo - visando o objectivo da melhoria continua e do aperfeicoamento dos
ProCessos - & 3 promages de acgbes de formagdo intema nests areas,

Bl Assumir a importancia decisiva do perfil do interlocutor da USP mas UD e consciencializar os
interlocutores da que sSo pegas chave no sucesso deste modelo & na difusSo da informagSo sobre
o processas desenvalvidas.

Bl Mo actual contexto de funcionamento do modelo de servigos partilhados, as fases de (abimento,
Compromisso & Processamento devemn continuar nos respectivos Centros de Responsabilidade, e da
resporssbificsde do Intefocutor USP, & as fases de Aatorizagdo de Pagamento & d= Pagamento
devem ficar na responsabilidade da Unidade de Servigos Partilhados.

Candide Rahe | Relatdrio de Satisfacdo do Ciente USP Alentejo | n.2010
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Bl Possibifidade de resfizacio pelos Centros de Responsabilidade de paguenas aquisicdes de bens &
servigas, com um limite monetario de valor reduzide, para fazer face a necessidades imprevistas,
EXCEpCionais & emergentes,

Candido Falhe | Relatdrio de Satisfacdo do Cliente USP Alentejo | n.2010
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-L,r) : ig

7. Consideragbes finais

Este £ um trabalho, come referido inicialments, de naturezzs exploratdria, dado estar nos primeiros
momentos de investigacio & possibilitar indmeras pesquisss novas.

Az principais limitagdes do trabalho astio relscionadas com o facto de se basear nas percepedes =
intuigtes das pessoas & ra impossibilidade de inferéncia pars slém do universe organizacional &m causa,

Outro aspecto que pode ser destacado relacionz-s= com o facto de os inquiridos partencerem 3 um
perfil detarminado mas heterogénen, am termos de perfil & capacidade espersda de discemimento, Os
inquiridos sSo todos chientes intemos da USP Alentejo mas o s=u relacionamento directo com a USP
Alentejo £ desigual =m termos de proximidade & envolviments com as @reas de suporte partilhadas.
Esta fioiy aligs, uma das razdes spontadss por slguns, maiortmriamente da @res de negocio, pars
justificar o n&o presnchimento do inguerito, De facto, ha muitos clientes intermos da USP Alentejo cujo
conteido funcional, sctividades = wrefas ndo foram alteradas ou nao o foram significativemente pela
introdugSo do modalo de servigos partilhados,

Por Ultimo, & apesar das Emitaqdes evidenciadas, € possivel, atraves do confronto entre os objectives
definidos para os sarviqos partilhados, referidos no ponto 1.4, & os resultados do inquérito de satisfagSo
do cliamt= interno da USP Alentsjo, sobretudo zo nivel das justificagdes de recomendscio ou ndo
recomendacio do modelo de servicos partilhados & das sugestdes de melhoria apontadas, chegar 3
slgumas conclustes e reflexdes sobre o modelo = @ pratica ds USP Alentejo, NSo & esse, no entanto, o
propasito deste trabalho.

Este trabalho pretendiz, apenas, sferir o grau de satisfagdo dos dientes internos da USP Alentsjo, numa
perspectiva de melhoria continua. Contudo, 3 analise pode & deve ir para alem deste objective imediato.

Candido Aatho | Relatdrio de Satisfacio do Cliente USP Alentejo | 11,2010
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Anexo: Inquérito de satisfacao do cliente
USP Alentejo
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Anexo C — Guido das Entrevistas realizadas a dirigentes e técnicos do IEFP, IP

Dimenséo a analisar / Temas e Objectivos:
Servigos Partilhados no IEFP, IP — Implementacdo do modelo na Delegacdo Regional

do Alentejo (unidades piloto).

Caracterizacdo dos informantes chave
Dados biogréaficos

Dados socio-demogréaficos;

Perfil profissional dos informantes

Conhecer a opinido dos informantes relativamente a:

Implementacdo do Modelo de Servigos Partilhados

Causas, Origem, Impactos positivos e negativos

Satisfacdo dos clientes internos

Mudanga organizacional

Resisténcias, Ajustamentos na organizagao, Impacto

Avaliacdo USP (Unidade de Servicos Partilhados — Alentejo)

Mais Valias

Recomendacdo do modelo

Perguntas guias e temas investigados:

O IEFP, IP comecou por experimentar a implementagdo de um modelo de servicos
partilhados em Novembro de 2008, abrangendo apenas algumas areas de suporte,
nomeadamente as aquisicOes e as questdes financeiras. Para isso criou duas Unidades
de Servigos Partilhados (USP): uma nos Servigos Centrais e outra na Delegacao
Regional do Alentejo. Quais terdo sido as principais causas que terdo estado na base
da deciséo de implementar o modelo de servigos partilhados no IEFP, IP ?

Como classifica essa deciséo?

Relativamente a escolha das cinco unidades organicas integradas no projecto piloto,

que requisitos terdo presidido a essa escolha?
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A partir de 2008 registou-se um aumento nas taxas do desemprego. Este aumento tera
motivado a decisdo de implementar os servicos partilhados?

Que opinido tem sobre o desempenho global da USP Alentejo?

Relativamente & sua unidade orgéanica, refira em termos gerais, quais 0S aspectos
positivos resultantes da implementacgéo dos servigos partilhados?

E quais os aspectos negativos resultantes da implementacdo dos servicos partilhados?
Identifique as mais valias que considera ter(em) sido incorporada(s) na sua unidade
organica pelos servigos partilhados?

Considera que a sua unidade organica estd mais eficaz apds a implementacdo dos
servigos partilhados? Porqué? Em que areas?

Recorrentemente muitos gestores referem que, apds operar mudancas nas suas
empresas ou instituicbes (implementacédo de servicos partilhados), o efeito fica aquém
do pretendido. Acha que é o caso do IEFP, IP? Porqué?

Estudos sobre o comportamento organizacional revelam que as organizacOes e 0sS
seus colaboradores tendem a resistir a mudanca. Tendo a conta a experiéncia
vivenciada na sua UO confirma a existéncia de resisténcias & mudanca?

Como se manifestaram essas resisténcias?

A implementacdo da Unidade de Servigcos Partilhados (USP) motivou alguns
ajustamentos na gestao de processos na sua unidade organica? Quais?

Registaram-se transformagdes organizacionais? Quais?

Qual foi o grau de satisfacdo dos clientes internos com essas transformacdes?
Relativamente aos recursos humanos que foram re(alocados) a outras fungbes e/ou
servigos qual foi o grau de satisfacdo com as novas tarefas?

Se lhe fosse dada a hipdtese de voltar a ter um modelo centralizado em vez do
modelo de servicos partilhados aceitaria? Porqué?

Recomendaria 0 modelo de servicgos partilhados a um amigo?

Porqué?

Dimensodes

Raz0es da decisdo Implementacédo Servicos Partilhados

Mudanga Organizacional, Reacgdes

USP Alentejo - Qualidade dos servigos
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Anexo D — Dados dos inquiridos

Grupo Direccdo | Direccdo | Coordenador/técnico | Assistente técnico e

Profissional | detopo | intermédia superior operacional

% 10% 10% 60% 20 %

Idade <26 anos | 26 a35anos | 36 a45anos | 46 a 55 anos + 55 anos

% 0% 10% 50% 40 % 0%
Sexo Mulheres Homens
% 60% 40%
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Anexo E - Analise de contetido das entrevistas

Categorias

Subcategoria

Unidades de Registo

Implementacéo
Servicos
Partilhados

Razdes da
decisdo

El: A implementagdo dos servigos partilhados
era um dos objectivos do IEFP IP. Uma das
razbes principais para a sua implementacao
prende-se com a necessidade de afectar um
maior nimero de técnicos a area do emprego, e
assim, tentar rentabilizar recursos humanos e
financeiros.

E2: (...) Optimizagdo dos servicos com vista a
maior eficiéncia e eficacia, bem como no
seguimento das orientacbes que estdo
expressas no PRACE para a Administracdo
Publica.

E3: - Optimizacdo das operagdes financeiras,
com possibilidade de gestdo mais adequadas
do orcamento disponivel;

- Centralizag@o e controlo de processos junto
dos lugares de decisao;

- Alivio de alguma carga administrativa
existente nos Centros e consequente atribuicdo
de fungdes mais viradas para a area do
emprego a técnicos que anteriormente nao
desempenhavam este tipo de funcdes.

E4: Optimizacéo de recursos; Uniformidade de
procedimentos.

E5: Na minha opinido o que levou o IEFP; IP a
implementar os servicos partilhados foi tentar
aproveitar 0s recursos humanos que tinha

afectos 4 Area de Gestdo nas Unidades
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Organicas para os colocar na Area do Negdcio
e assim canalizar o maior nimero de pessoas
para aquilo a que o IEFP se propde que é
efectivamente o Emprego.

E6: Uma melhoria continua dos servigos
prestados, um maior rigor da informacdo de
gestdo, a reducéo dos custos de funcionamento,
0 aumento da produtividade, a normalizacdo de
processos e sistemas e 0 desenvolvimento de
centros de competéncia e inovagdo, bem como
a disponibilizacdo de técnicos para as areas de
negacio.

E7. As causas resultaram do compromisso
politico do governo, no éambito da
reestruturacdo da administracdo publica.

E8: (...) no seguimento das orientagdes que
estdto expressas no PRACE para a
Administragdo Publica. (...) Optimizacdo dos
servicos com vista a maior eficiéncia e
eficacia.

E9: Uma das razbes principais foi a
necessidade de reafectar mais recursos
humanos a é&rea de actividade dos CTE.
Nomeadamente, permitir que o0s Técnicos
estejam mais focados naquilo que é a esséncia
do Servico Publico de Emprego. Isto é, o
ajustamento entre a oferta e a procura.

Tambeém penso que esteve subjacente a
necessidade de tornar mais eficaz e eficiente
este servico, responsabilizando quem o presta.

E10: A principal razéo prendeu-se com a
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necessidade de introduzir um processo gerador
de maior eficiéncia e eficacia na prestagdo dos
servigos abrangidos, que, em simultaneo
potenciasse um acréscimo de qualidade
alavancado pela profissionalizacdo dos agentes
envolvidos. Este novo modelo veio permitir,
em simultaneo que os centros de emprego
focassem a sua actividade na area de negdcio,
passando de prestadores e clientes do mesmo
servico, a posicdo de clientes, sem perder o seu
envolvimento na responsabilidade pelos

mesmaos.

Aumento do
desemprego

E1l: A implementagdo dos servigos partilhados
ja se encontrava prevista nos objectivos do
IEFP, contudo o aumento do desemprego e a
necessidade, urgente, de aumentar a nossa
capacidade de resposta na area do emprego
podera ter precipitado a sua execucao.

E2: Foram um conjunto de situagoes,
nomeadamente a necessidade de modernizacao
da administracdo central do Estado, onde
também se podera enquadrar esta questéo.

E3: (...) E uma ideia anterior ao aumento do
desemprego.

E4: (..) o aumento do desemprego nao
influenciou a decisdo de implementar os
servigos partilhados.

E5: E possivel que sim, uma vez que havendo
mais desempregados o volume de trabalho
aumenta e S30 necessarios mais recursos

humanos nesta area.
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E6: Penso que ndo. Sobretudo penso que se
deveu a reafectacdo de recursos humanos para
a colocacdo, pois essa sempre foi a lacuna dos
Centros.

E7. Num primeiro momento penso que nao,
pela resposta a primeira questao.

E8: NR

E9: Penso que ndo. Antes da subida elevada do
desemprego, ja& eram  evidentes as
insuficiéncias do servico, quer em termos do n°
de Técnicos para fazer face a actividade diéria,
quer na auséncia de acompanhamento a
projectos e capacidade de resposta as ofertas
de emprego.

E10: N&o devemos ligar o crescimento do
nimero de desempregados inscritos nos
centros de emprego directamente ao processo
de introducdo de um modelo de servigos
partilhados no IEFP.

Qualidade da
decisdo

E1: Foi uma boa decisdo.
E2: Foi uma boa decisdo.
E3: Foi uma boa decisao.
E4: Foi uma boa decisao.
E5: Foi razoavel.

E6: Foi uma boa decisao.
E7: Do foro politico.

E8: Foi uma boa decisdo.
E9: Decisdo Razoavel.

E10: Foi uma boa decisao.

Impacto
positivo

E1l: Na minha Unidade Orgéanica a

implementacdo dos servicos  partilhados
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permitiu a aumentar a diversificacdo de
fungdes, com a afectacdo de alguns colegas &
area do emprego.

E2: Diminuicdo dos RH afectos a area de
suporte permitindo a realocacdo a area de
negdcio. Diminuigdo de custos nas aquisicoes,
decorrentes de economias de escala e maior
capacidade de negociagdo, maior controlo,
rigor e homogeneidade de procedimentos em
termos de regido e uma especializacdo nestas
materias.

E3: - Alivio de alguma carga burocréatica
inerente a parte financeira.

E4. Possibilidade de afectacdo de recursos
humanos a 4é&rea principal de negbcio e
uniformizacao de procedimentos.

E5: (...) o aproveitamento dos recursos
humanos existentes e assim conseguir dar uma
resposta mais rapida aqueles que nos procuram
muitas vezes desesperados que Sd0 0S
desempregados.

E6: Disponibilizacdo de recursos humanos
para a area de negdécios. Melhoria significativa
na qualidade de servigos prestados. Reducéo

de custos uma vez que as aquisi¢des foram
feitas ao nivel da USP e ndo localmente o que
permitiu negociar precos/qualidade.

E7. Em termos gerais, 0s aspectos positivos
estdo relacionados com a centralizacdo de
todas as fases de realizacdo da despesa dos

processos na minha UO. Em termos mais
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gerais, ainda, ao nivel das UOL, talvez o
ajustamento de recursos entre o negécio e o
suporte.

E8: Permitiu que todas as equipas dos CTE
fossem envolvidas, possibilitando que o Novo
Modelo de Atendimento nos mesmos se
tornasse realidade, pela libertacdo de RH do
back office para a area de negdécio; permitiu
que em termos de gestdo de recursos humanos
(assiduidade) passasse a haver uma
uniformidade de tratamento e na propria
regido, permitindo também um melhor e mais
célere acompanhamento as situacGes; garantiu
um suporte mais abrangente ao projecto SGC,
pela concentracdo da actuacéo ao nivel de toda
a vertente financeira do mesmo.

E9:  Permitiu  reafectar 3  Técnicos
Administrativos a area de negocio. Permitiu
ainda que, exista mais foco na actividade
essencial do CTE.

E10: A partir do momento em que a execucao
das actividades das areas transversais incluidas
na USP transitou dos centros de emprego para
aquela unidade, cessaram as redundancias de
tarefas, assumindo-se maior eficiéncia e
atingiu-se um maior nivel de transparéncia e
imparcialidade na execucdo das tarefas,
permitindo dar corpo ao principio da
segregacdo de fungbes administrativas e
financeiras. Em simultaneo permitiu um maior

nivel de especializacdo e profissionalismo da
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equipa afecta a estas actividades. Tendo a USP
Alentejo implementado um modelo de
avaliacdo e monitorizagdo regular, permite
igualmente que 0s pontos criticos sejam
corrigidos e potenciados os pontos fracos da

sua actuacdo, no sentido da melhoria continua.

Impacto
negativo

El: Verificou-se alguma instabilidade nas
pessoas na fase inicial de adaptacéo;

Nas vertentes das aquisicOes (servicos e bens)
deparamo-nos com alguns constrangimentos
que a nivel local ndo aconteciam.

E2: Total abstraccdo e distanciamento por
parte das U.O. objecto de partilha no que
respeita as areas partilhadas, mas que
continuam a ser da sua responsabilidade,
nomeadamente controlo da execucdo dos
contratos, rigor no planeamento no que
respeita  a aquisicoes, controlo e
acompanhamento da execucao orgcamental, etc.
E3: - Perca de alguma autonomia relativamente
aos timings de algumas operacoes.

E4. A reconversio de funcbes dos
trabalhadores néo foi um processo simples e
facil.

E5: (...) o tempo de espera nas aquisigdes e
nos pagamentos que € superior ao gque existia
quando tudo era feito na Unidade Organica.

E6: Inicialmente houve a sensacdo de perda de
controlo da gestdo do orcamento e dos
pagamentos.

E7: O desajustamento entre 0s niveis de
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decisdo e de execucdo dos processos s nivel
local.

E8: N&o encontro aspectos negativos.

E9: Nao sei se sera completamente negativo o
aspecto que vou indicar. Mas refiro o menor
envolvimento entre as entidades que se
candidatam as medidas de emprego e o0 CTE.
E10: Contudo, a implementacdo de um modelo
de servicos partilhados acarreta sempre alguns
constrangimentos, que podem ser minimizados
com o adequado processo de gestdo da
mudanca como aconteceu no Alentejo. De
entre 0s aspectos negativos, salienta-se alguma
incapacidade inicial de compreensdo integral
do processo no qual estdo integradas as
actividades que transitaram para a USP, a que
acresce a dificuldade de afectacdo formal de
recursos a areas transversais e de suporte. Por
outro lado, existe sempre o risco de confuséo
entre “servigos partilhados” e “centralizacdo”,
designadamente ao nivel do grau de
responsabilidade que os clientes assumem no
primeiro caso ¢ de que se ‘“descartam” no

segundo.

Objectivo
(efeito) atingido

E1l. Julgo que ainda existem alguns
ajustamentos a serem efectuados, contudo em
algumas areas partilhadas o efeito ja € muito
positivo.

E2: (...) ainda ha um longo caminho a

percorrer em termos de organizacdo e
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eficiéncia.

E3: - No caso da DRA julgo ter existido um
efeito positivo, principalmente devido a sua
dimensdo, pois permite existir uma interaccao
e entre as unidades organicas e 0s Servicos
Regionais, ndo se perdendo alguma da rapidez
que existia nalgumas situagdes do dia-a-dia dos
Centros.

Ao nivel nacional e face a dimensao do IEFP,
IP poderdo existir realidades diferentes.

E4: (...) o efeito pretendido (uniformizacao de
procedimentos) foi atingido.

E5: (...) se o pretendido era colocar o maior
nimero de pessoas na area de negocio penso
que se conseguiu, uma vez que em todas as
Unidades Organicas se libertaram
colaboradores para essa area.

E6: (...) ndo é o caso. A articulagdo entre o
interlocutor dos servigos partilhados e a USP é
muito boa.

E7. N&o conheco suficientemente o que se
pretendia com os servigos partilhados.

E8: Os SP tém ainda uma curta duracdo na sua
implementacdo que ndo permite essa avaliacao.
E9: Penso que ainda é cedo para poder
responder a esta questao.

E10:Quando as expectativas ndo sao
adequadamente geridas, € normal haver algum
“desencanto” inicial. No caso do IEFP o efeito
ficou aguém do pretendido por ndo ter sido

percebido pela organizacdo que se tratava de
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um projecto de todos mas apenas de alguns.
Por outro lado, a resisténcia a mudanca foi
seguramente maior do que inicialmente se
pensava, tendo faltado um adequado plano de
comunicacdo interna. Contudo, estou convicta
que este modelo é irreversivel e mesmo
aqueles que sempre foram contra, ja néo
guerem voltar a desempenhar estas actividades

nos centros de emprego.

Mudanga
Organizacional

Razoes da
escolha da
unidade
organica

El: (...) dimensdao do Centro de Emprego e
também pelo facto de ndo termos a
componente de Formacdo agregada.

E2: Por se tratar de uma Unidade de média
dimensdo, organizada e com abertura a
mudanca, a melhoria continua e novos
métodos de trabalho e as chefias estarem em
estreita articulacdo nestas matérias tendo
demonstrado sempre a sua total colaboragéo
em responder positivamente a novos desafios
que se colocam a organizacao.

E3: - Proximidade com Delegacdo Regional e
dimensédo da Unidade Organica.

E4. Por ser uma unidade organica cuja
execucdo de procedimentos estava normalizada
e com uma dimensdo média.

E5: Talvez por ser um Centro de Emprego
pequeno e é sempre mais facil comecar com
pouco e ir-se crescendo gradualmente, que foi
0 que aconteceu.

E6: Falta de recursos humanos na area de

negdcio. Inexisténcia de programas com a
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componente de formacgdo (ex. aprendizagem).
Ser uma UO que sera sempre aberta a
mudanca.

E7: Os requisitos resultaram do facto de serem
as UO com menor volume de processos, no
Alentejo.

E8: A Delegacdo Regional do Alentejo,
tradicionalmente, tem uma postura de grande
abertura a projectos novos dentro da instituicdo
(lembremo-nos, por exemplo do Livre Servico
de Informacdo, do SIGOFA, etc,) e neste caso
0 mesmo sucedeu. Sendo uma regido
relativamente pequena no contexto nacional os
processos tém uma dimensdo que pode ser
controlada, avaliada e apresentada como
referencial em termos de aplicagdo de ambito
nacional. Deve acrescentar-se, ainda a
motivacdo e competéncia técnica de alta
qualidade das equipas que se envolvem e o
gosto pela inovacdo de processos e
procedimentos que permitem a garantia para a
pilotagem em projectos ambiciosos.

E9: Nao tenho duvidas de que (...) deveu-se a
clara insuficiéncia de recursos humanos, da
UO face a sua actividade em termos dos varios

programas e ofertas de emprego.

Resisténcias

E1l. Em alguns colegas verificou-se essa
resisténcia a mudanca. Foi manifestada,
apenas, pelo questionar a aplicacdo do sistema

e pbr em causa O sucesso da sua
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implementacao.

E2: Sim. Tendo sido apontados diversos
aspectos  negativos, = nomeadamente a
continuacdo do mesmo volume de trabalho
nestas areas nas U.O. que entraram em partilha
e que se veio a comprovar exactamente o
contrério.

E3: - Existiu resisténcia, principalmente dos
técnicos afectos a area financeira que sentiram
um esvaziamento de funcdes e consequente
tensdo associada a este processo.

E4: Nao se verificaram resisténcias a mudanca.
Os colaboradores envolvidos aceitaram e
colaboraram no processo de implementacao.
E5: Talvez tenha havido alguma resisténcia a
mudanca mas foi mais ou menos aceite com
normalidade como sempre aconteceu com
todos os desafios que ao longo destes anos nos
foram surgindo. No entanto pesou muito a
parte psicoldgica (...) o esvaziamento
completo das funcdes e passar a fazer um
trabalho que por mais que me dissessem que
era um trabalho importante eu ndo o
considerava como tal, levava-me muitas vezes
a ser resistente & mudanca.

Com o passar do tempo as coisas foram
amenizando e voltou tudo & normalidade.

E6: Na minha unidade orgéanica ndo houve
grande resisténcia a mudanca uma vez que 0
interlocutor aderiu ao desafio e 0s

constrangimentos que ocorreram facilmente
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foram resolvidos, talvez por terem iniciado
apenas cinco unidades organicas e facilmente a
USP Alentejo dar resposta.

E7. Resisténcias a mudanca ndo me parecem
existir. Até porque o historico de alteragdes ao
nivel de procedimentos organizacionais nas
altimas décadas é bastante visivel e facilmente
identificavel.

E8: Nao na UO Servicos de Coordenacgdo, mas
nas UO/CTE. Manifestaram-se pela
desconfianga, pelo ‘“controlo” apertado nos
tempos de resposta e numa atitude de “caca”
ao eventual erro que pudesse ocorrer. Ao longo
do tempo foram desaparecendo, para bem da
organizacao.

E9: Efectivamente confirmo alguma resisténcia
a mudanca. Mas nada que ndo tenha
acontecido em outras alteracGes operadas na
organizacdo. No inicio, houve alguma
desorientacdo motivada pelo facto de os
trabalhadores deixarem de comecar e terminar
um processo. Tiveram de partilhar o trabalho.
Também houve, por isso, algum receio
esvaziamento do seu contetdo funcional. Esta
questdo hoje esta ultrapassada claramente.

E10: A resisténcia @ mudanca é uma realidade
humana e natural em qualquer projecto.
Também na minha UO se manifestou, no inicio
havia mesmo alguma recusa em fazer de forma
diferente, designadamente em prestar contas

aos clientes do trabalho realizado. Quando se
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explica qual o papel de cada um no todo da
organizacdo, essas resisténcias acabam por,

progressivamente, cair.

Ajustamentos
resultantes

El: (...) Tivemos que efectuar uma reavaliacdo
das tarefas executadas por cada colega e fazer
uma redistribuicdo das mesmas: Indicacdo do
interlocutor para a USP financeira e USP RH;
novo modelo de funcionamento com a
implementacdo da 12 linha a funcionar com as
pessoas colocadas em novas funcoes;
implementacdo de novos procedimentos com
toda a equipa técnica.

E2: (...) Houve a necessidade de ‘“mapear”
novamente 0S  processos nestas  areas
(Financeira, Aquisicdes e Assiduidade),
redefinindo os procedimentos, as actividades e
tarefas.

E3: - Maioritariamente na adaptacdo de
processos administrativos e afectacdo de
técnicos a outras areas funcionais.

E4: Nao houve necessidade de ajustamentos na
gestdo de processos.

E5: Sim, todos os processos foram ajustados
conforme as necessidades nomeadamente a
assiduidade e as aquisicdes foram os que mais
transformacdes tiveram.

E6: Sim. A nivel de despesas correntes.

E7. Os necessarios para deslocar as varias
fases de execucao para um nivel superior. Das
UOL para os SCR.
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E8: (...) mapeamento dos processos nestas
areas (Financeira, AquisicGes e Assiduidade),
redefinindo os procedimentos, as actividades e
tarefas.

E9: Criamos a figura do interlocutor, nao
apenas aquele que estd definido para os
servicos partilhados, mas um interlocutor para
gerir a articulagio com a USP e
responsabilizar-se pelos processos, uma vez
que o CTE continua a ser o grande
dinamizador da actividade. Ex: SGC

E10: Foram muitos o0s ajustamentos na gestao
dos processos. O primeiro passou pela
obrigatoriedade imposta de registar todas as
tarefas realizadas, cuja percepcdo, até entdo,
era apenas empirica. Outra grande alteracéo foi

a mudanca de perspectiva focando-a no cliente

Satisfacédo dos
clientes internos

E1: O grau de satisfacdo dos clientes internos
com essas transformacdes € normal

E2: O grau de satisfacdo dos clientes internos
foi bom.

E3:(....) bom

E4: O grau de satisfacdo dos clientes internos,
com algumas transformacg6es organizacionais
foi bom.

E5: Normal

E6: (...) bom.

E7. Os clientes provenientes das areas
administrativa e financeira das UOL, ap0s a

indefinicdo relacionada com 0s novos papéis a
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desempenhar, estdo globalmente satisfeitos. Os
restantes, sobretudo da area do emprego, ha
medida em que os procedimentos relacionados
com a USP néo teve reflexos significativos no
seu  desempenho, estdo  relativamente
indiferentes.

E8: Bom / Muito Bom.

E9: Normal

E10: Normal

Satisfacdo com
novas
funcGes/tarefas

E1l. Mostraram-se satisfeitos com as novas
tarefas atribuidas.

E2: (...)A satisfacdo ¢ boa.

E3: - Apos a resisténcia habitual & mudanca a
transicdo foi pacifica e ndo existiram focos de
instabilidade.

E4: Inicialmente o grau de satisfacdo foi baixo,
mas com o desenvolvimento das tarefas, o grau
de satisfacdo é normal.

E5: Foi relativamente bom. No inicio é sempre
complicado mas ja esta tudo normalizado.

E6: (...) muito bom uma vez que permitiu a
esses recursos humanos a elaboracdo de novas
tarefas e uma consequente melhoria no
atendimento e melhores resultados.

E7: N&o tenho elementos de analise.

E8: Variadas, desde abracar de imediato o
projecto e aceitar o desafio, até as resisténcias
em maior ou menor grau.

E9: O grau de satisfagdo foi muito bom.

E10: O grau de satisfacdo foi bastante positivo,

pois o nivel de afectacdo dos recursos
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encontrava-se muitas vezes disperso entre a
area de negdcio e a area de suporte, ao
verificar-se a reorientacdo das fungdes, com
um foco preciso e objectivos alinhados de
desempenho, os agentes passaram a entender

melhor o seu papel na organizacéo.

Regresso ao
modelo anterior

E1: Néo

E2: Nao

E3: Talvez

E4: Talvez

E5: Talvez

E6: Ndo

E7: O modelo de servigos partilhados € um
modelo centralizado.
E8: Nao

E9: Néo

E10: Nao

Recomendacéo

E1l: Sim

E2: Sim

E3: Sim

E4: Sim

E5: NS/NR

E6: Sim

E7: Dado que a identidade do IEFP é Unica no
contexto da administracdo publica teria alguma
dificuldade de sugerir este modelo de SP. Mas
ndo teria nenhuma dificuldade em sugerir as
vantagens da partilha de servicos a alguns
amigos e a algumas organizagoes.

E8: Sim

E9: Sim

169




Servicos Partilhados no IEFP, IP

Impacto na Delegacdo Regional do Alentejo

E10: Sim

USP Alentejo

Eficacia

E1: Talvez haja mais eficacia
E2: Mais eficaz

E3: Mais eficaz

E4: Mais eficaz

E5: Nao

E6: Talvez.

E7: Sim na area de aquisicgdes.

E8: Mais eficaz.
E9: Talvez
E10: Sim

Opinido /
Avaliacéo de
Desempenho

E1: Muito positiva.

E2: Tem um espirito de colaboracéo total bem
como um empenho total para que tal processo
tenha resultados eficazes obtidos de forma
eficiente.

E3: - Positivo, em grande parte devido a
proximidade desta com as Unidades Organicas.
E4: Apds um inicio de funcionamento com
algumas dificuldades inerentes a instalacdo do
processo, desempenha as fungbes na
normalidade, ndo atingidas, por vezes, a
eficicia desejada na area das aquisicoes.

E5: Uma vez que conhego bem o trabalho da
area financeira e todos os pormenores que
envolvem um processo de aquisicdo ou mesmo
um processamento sO posso dizer que 0
desempenho global da USP Alentejo tem sido
bom.

E6: Na fase de implementagdo houve alguns
constrangimentos, nomeadamente no envio da
documentacdo e no cumprimento de alguns
prazos. Neste momento o desempenho global

esta muito bom.
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E7: Em termos organizacionais ndo provocou
uma alteracdo de cultura organizacional.

E8: Muito positiva.

E9: No que respeita a USP das aquisigdes,
considero o desempenho muito satisfatorio.

No que respeita aos pagamentos existem
deficiéncias que podem e devem ser
colmatadas.

E10: Ndo sendo cliente desta USP, tenho a
convicgdo que o servigo prestado cumpre os
requisitos de qualidade e de eficiéncia que se
havia proposto, sendo uma mais valia na
cadeia de valor dos servicos de emprego
prestados na regido do Alentejo aos clientes

externos da organizacéo.

Identificacdo de
mais valias

E1l. Uma maior diversificacdo nas tarefas
efectuadas pela equipa na area do emprego.

E2: Homogeneidade de procedimentos.

E3: - Alivio da técnica responsavel pelos
processos  administrativos  inerentes  a
operagdes financeiras e consequente atribuicédo
de fungbes mais viradas para a area do
emprego.

E4: Uniformidade de procedimentos.

E5: Ter conseguido aproveitar para a Area do
Emprego mais de 50% das pessoas que
estavam a trabalhar na financeira.

E6: Disponibilizacdo (libertacdo) de recursos
humanos.

E7: Na area de aquisicdes a centralizacdo e o

planeamento das necessidades foi um aspecto
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positivo.

E8: A visdo global de todas as UO/CTE da
DRA que permite o benchmarking entre as
mesmas.

E9: A afectacdo de mais pessoas a area de
negocio/atendimento.

E10: Mudanca de atitude de racional de
percepcao do servigo prestado — o foco deixou
de ser no préprio agente que realizava a tarefa
transferindo-se para o destinatario da mesma

(cliente) — orientag&o para o cliente.
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Anexo F — Consentimento Informado (Modelo)

CONSENTIMENTO INFORMADO

.............................................................................. , declaro que fui
informado do trabalho académico “Estudo do Modelo de implementacédo dos servigos
partilhados na Delegacdo do Alentejo (IEFP, IP)” da autoria de José Domingos
Carvalho Ramalho, a realizar no ambito do Curso de Mestrado da Universidade de

Evora.

Tomei conhecimento dos objectivos e metodologia utilizada e, acedi de forma

voluntaria a participar neste estudo, na qualidade de entrevistado(a).
Mais declaro, que dou consentimento, para que seja efectuada a entrevista e a
utilizacdo dos dados por mim fornecidos para a realizacdo da Dissertacdo final do

Mestrado em Recursos Humanos e Desenvolvimento sustentavel, estando garantido o

sigilo profissional, anonimato e rigor cientifico.

...................................... yoendenii.de 2011
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Anexo G — Clube de Servigos Partilhados

Evolucao do Clube

Numero de membros do Clube, anfitrides do Clube e nimero de participantes no evento

Comboios
de Portugal
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Tema de 5 éqi - Vvisio Mais  Desafio global, Redugio de
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3 XIV Clube de Senvigos Partilhados - 24 de Maio de 2011

@ 2011 Deloitte Consuitares. 5.A.

+  09:00- Recepgio
*  09:30 - Weicoming
*  09:45 - Status do Clube

= 10:15- Apresentacdes da CGD - Searupo (anfitrido do evento)

= 11:15- Encerramento do plenario

+  10:00 - Apresentacdo Deloitte sobre a Estratégia e Modelo de Servicos Partilhados no sector financeiro

+  11:15 - Coffee-break

*  11:30 - Subdivisdo em B por area de i ompeténcia |
Finangas Pl it Busi) i de Servigos People Compras e Gestao de Innovation &
Controlo e Analytic Infi Ga C iai: Logistica Meios & Strategic
Reporting Activos Thinking

+  11:30713:00 - Breakout tematico — Parte |
* 13:00/14:30 - Intervalo para Almogo
+  14:30/17-00 - Breakout temafico — Parte 1|

®©
£
=

©
o

+  17:00- 17:30 Wrap-up e apresentacdo de conclusdes de cada Clube Tematico ‘

+  17:30 Cockiail de encerramento

4 XIV Clube de Senigos Partilhados - 24 de Maio de 2011

£ 2011 Deloitte Consultores, 5 A




