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RESUMO

Este estudo pretende analisar, através de uma andlise de caso, os impactos produzidos pelas
mudangas organizacionais provocadas pela implementagdo da reengenharia de processos,
especificamente numa area de suporte, tida como uma das areas mais atingidas pelo processo de
reengenharia, a Gestdo de Recursos Humanos. Pretende-se identificar as razdes que levaram a
implementagao da reengenharia de processos, as alteragdes provocadas em Recursos Humanos,
identificar dificuldades detetadas e os beneficios no Departamento de Recursos Humanos do
Instituto da Seguranga Social, |.P. Para tal fez-se a abordagem tedrica em torno da Administragéo
Publica, da Reengenharia de Processos e da mudanga organizacional.

Palavras-Chave: Administragdo Publica, Reengenharia de Processos, Mudanga Organizacional,
Recursos Humanos, Instituto da Seguranca Social, I.P.



ABSTRACT

This study aims to analyze, through a case analysis, the impacts caused by the organizational
changes brought by the implementation of process reengineering, specifically in a support area,
which is seen as one of the most affected by this process, The Human Resource Management. We
intend to identify the reasons which led to the implementation of process reengineering, the
changes in Human Resources, and to identify the benefits and difficulties of that implementation in
the Human Resources Department of the Institute of Social Security, IP. Thus, was made the
theoretical approach around the Public Administration, of the Business Process Reengineering and
the organizational change.

Keywords: Public Administration, Process Reengineering, Organizational Change, Human
Resources, Institute of Social Security, IP.
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Introducdo

Motivados por um cenario de crescente competitividade, complexidade e maior exigéncia,
no contexto das Reformas da Administrag&o Publica e pela influéncia dos novos conceitos e
modelos de Gestdo Governamental, como a Nova Gestdo Puablica, os organismos da
Administragdo Publica sentem-se impelidos a inovar e a adotar novas ferramentas, muitas
oriundas da gestdo privada, como a reengenharia que &€ encarada como um caminho para a
mudanga, ja que esta possui uma natureza radical, como forma de combater a burocracia,
procurando melhorar a agéo da administragdo, aumentando a sua eficiéncia, eficacia e qualidade.

A semelhanga do que tem vindo a acontecer no setor privado, s&o as grandes empresas
que apresentam alguns niveis de compiexidade que normaimente implementaram a reengenharia
dos seus processos, dai que o nosso objeto de estudo insida sobre a reengenharia de processos
impiementada num grande organismo publico, cujo ambito € nacional, apresentando igualmente
uma elevada complexidade estrutural e organizacional. No entanto, o estudo apenas nao se focou
apenas na reengenharia dos processos de negécio, mas sim nos processos de suporte, no caso
concreto, especificamente nos processos do ambito da Gestéo de Recursos Humanos. Ao analisar
mais detalhadamente o que ja foi referido por varios autores e observado em estudos anteriores,
numa das areas que mais impactos e mudangas sofre num processo de reengenharia séo os
relativos a fungdo de Recursos Humanos.

Como objetivo geral, pretende-se analisar os impactos decorrentes da implementagéo de
processos de reengenharia numa organizagéo publica, identificar as razdes que influenciaram o
uso desta ferramenta, e efetuar a comparagédo entre a situag@o de partida e a de chegada num
departamento, mais especificamente: identificar as razdes que levaram a implementagdo da
reengenharia de processos de negdcio, no Instituto da Seguranga Social, L.P. (ISS); identificar
alteragdes provocadas pela Reengenharia dos Processos nos Recursos Humanos ao nivel da
estrutura, tecnologia, processos e cuitura organizacional; identificar dificuldades/problemas
detetados e como foram ultrapassados e identificar os beneficios no Departamento de Recursos
Humanos bem como alguns impactos na Organiza¢&o no seu todo.

A presente pesquisa adotou o estudo de caso simples, tendo como unidade de analise uma
organizacéo. O estudo de caso trata-se de uma abordagem metodolégica de investigagao
especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever
acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos
fatores. Numa vertente qualitativa, a recolha de elementos de andlise desenvolveu-se através da
aplicagdo de entrevista cujos dados foram tratados, fazendo-se recurso a analise de contetdo e
através da andlise de documentos fornecidos pela organizag&o. Na vertente quantitativa o
instrumento aplicado na recolha de dados, foi o inquérito por questionario.

Este estudo esta organizado em oito pontos. Os trés primeiros de componente tedrica,
dedicados aos temos abordados. O primeiro ponto insere-se no ambito da Administragéo Publica,
o segundo esté focado na Reengenharia de Processos e o terceiro na Mudanga Organizacional.



No quarto ponto apresentaremos os objetivos gerais e 0 método utilizado na nossa investigagado e
o modelo proposto para analise dos impactos da reengenharia de processos na area de Gestéo de
Recursos Humanos.

Segue-se o quinto ponto dedicado ao estudo de caso e onde se apresentam 0s projectos no
ambito da reengenharia dos processos de Gestéo de Recursos Humanos, no ISS. Os sexto e
sétimo pontos s&o dedicados respetivamente & analise dos dados da entrevista e & analise dos
dados do inquérito por questionario e discusséo dos resultados e no oitavo, procede-se a
apresentagdo dos resultados da andlise comparativa dos dados obtidos e discusséo dos
resultados.

Por ultimo, apresentaremos as principais conclusdes e limitagbes deste trabalho bem como
pistas para futuros trabalhos de investigagao.



Parte | - Enquadramento Tedrico
1. Gestdo de Recursos Humanos na Administragao Piblica

Por se considerar uma matéria relevante para apreciagdo e andlise do caso em estudo,
neste capitulo fazem-se algumas distingbes entre conceitos e termos usados pelos diversos
autores. S&o abordados varios modelos adotados na Administrago Puablica, através de um breve
resumo da evolugdo do contexto social e econdmico que influenciou o papel do Estado ao longo
dos Uitimos séculos, as teorias e os processos das quais estes modelos decorrem e que viriam a
influenciam a Gestdo de Recursos Humanos. Ainda seréo referidas as varias reformas na
Administragéo Publica em Portugal que se vislumbraram a partir do Estado Novo.

1.1. Administragdo Ptiblica e a Gestdo Publica

A distingdo entre os termos Administragdo Publica e Gestdo Publica n&o tem sido
consensual entre os autores. O termo Administragdo Publica tem vindo a ser assumido quase
totalmente como “old public administration” (Rocha, 2010:15), enquanto o termo Gestéo Publica
esta associado @ mudanga e a reforma da administrag&o publica, passando a denominar-se de
Nova Administragdo Publica (Rocha, 2010).

Ao procurar tracar diferencas entre Administragéo Publica e Gestdo Publica, Allison (1987,
in Rocha 2010) partiu do conceito da Gestdo em geral, ao qual atribuiu trés fungdes principais: a
da estratégia; a gestdo de componentes internas e da gestdo de componentes externas. Destas
trés fungdes caracteristicas da Gestao, para este autor, a administrag&o tradicional é diferente em
duas. A Administracdo n&o compete definir a estratégia, esta é-lhe imposta pelos politicos, e neste
ponto de vista, &€ possivel administrar sem quaiquer sentido de estratégia, aiém de que, no campo
da gestdo das componentes internas, também defende que é possivel administrar sem qualquer
capacidade de otimizar recursos, ao geri-los de forma a prosseguir objetivos, uma vez que, o
conceito tradicional de servigo publico e de carreira limita os administradores na fungéo de Gestéo
de Recursos Humanos.

J& na opinido de outros autores, como Bozeman (1993), a Gestdo Publica n&o € uma
disciplina separada da Administragéo Publica e Pollit e Bouckaert (2004), apresentam uma série
de defini¢cdes que refletem uma gama de opinides nao sé sobre a extensdo do campo da gestado
publica, mas também a sua natureza e sobre a estratégia mais adequada para a sua concegéo e
definicdo:. Perry e Kraemer (1993) entendem que a gestdo publica € uma fusdo da orientagéo
normativa da administragdo publica tradicional e da orientagdo instrumental da gestéo
administrativa; Metcaife e Richard (1987) sublinham a ideia de que a gestdo publica tem por
objetivo a gestdo da interdependéncia organizacional, como por exemplo, na prestagcédo de
servicos e na gestdo do processo orgamental; Pierre (1995) concebe a Administragéo Publica
como a ligagéo entre o Estado e a Sociedade Civil, sendo que esta inclui a implementagéo das



politicas publicas e as pressdes dos atores privados dirigidos aos decisores politicos; Clark e
Newman (1977) relacionam o tipo de Estado como modelo de gestéo politica, quando falam do
estado “managerial” para acentuar o carater ideolédgico do sistema.

Todas sao amplas, mas de maneiras diferentes "gestao" foi considerado como um assunto
genérico, sobre como fazer as coisas 0 mais rapido, mais barato e de forma mais eficaz possivel e
geralmente como fazer as coisas através das pessoas (recursos humanos). Por outro lado, o
estudo da Administragdo Publica, apesar de compartilhar a preocupag¢éo com a eficacia, também
era tipicamente focado nos valores do setor publico, tais como a democracia, equidade e
responsabilidade.

O termo gestao publica n&o parece ter tido muito uso do antes da década de 70, dai ser
visto com algo novo, ao passo que o termo administragéo publica € ainda preferido como o titulo
para as principais revistas académicas no Reino Unido e nos EUA e em Franga, Alemanha e
paises nordicos, os estudiosos continuam a traduzir o titulo do seu campo de estudo como
"administragdo publica ou ciéncia administrativa com muito mais frequéncia do que como gestéo
(Ahonen e Salminen, 1997;Derlien, 1998; Kénig, 1996; Premfors, 1998;Trosa, 1995, citado em
Pollitt e Bouckaert, 2004:10).

Pode concluir-se em primeiro lugar que “public management” pode ser usada em pelo
menos trés sentidos: estruturas e processos do executivo; a atividade dos funcionarios e no
estudo sistematico da atividade, estruturas e processos. Em segundo lugar que a Gestéo Publica
¢é frequentemente vista como algo novo em contraste com “Old public administration”. Em terceiro
lugar que a importagdo de conceitos e técnicas de gestéo da "generic management” para a “public
management’ tem de ser filtrada por caracteristicas politicas e em quarto lugar que a gestéo
publica ndo & neutra, nd0 € um mero processo técnico, mas uma atividade ideologicamente
marcada pelo tipo de Estado. (Rocha, 2010).

1. 2. Modelos da Gestédo Publica

A andlise dos modelos de Gestao Publica ndo é facil, ja que a Administragéo Publica esta
associada ao Estado e falar de modelo de gestdo publica significa falar igualmente de tipo de
Estado. Simultaneamente o tipo de Estado e Modelo de gestdo publica estdo assentes numa
determinada posicao ideologica (Self, 1993).

Enquanto que autores como Mintzberg (1996) e Peters (2001) fazem uma abordagem
atualista dos modelos de Gestao Publica (Rocha, 2010) ao restringirem a sua analise ao resultado
e consequéncias da adogdo da nova gestéo publica na administragéo tradicional, outros autores
como Self (1993), Lane (2001) e Bourgon (2007) analisam historicamente a evolugdo da
Administragéo Publica, procurando encontrar tipos que caracterizam determinadas fases historicas
(Rocha, 2000), como por exempio a Administragcdo Cientifica que vigou entre 1887 e 1945, este
modelo tradicional identificado com «administragdo cientifica», caracteriza-se por ser uma
administracéo sob o controlo do poder politico com base num modelo hierarquico da burocracia,



composta por funcionarios, admitidos com base em concursos neutrais nas suas decisdes e cujo
objetivo & o interesse geral. A esta administragdo compete apenas implementar as politicas,
cabendo aos politicos a decis&o e formulacdo dessas mesmas politicas. No inicio do séc. XX a
economia tornou-se uma questdo de Estado, vendo-se este impelido a controlar o seu
desenvolvimento para melhorar a sua capacidade na resposta aqueles direitos sociais, primeiro
devido ao enfraquecimento econémico causado pela 1® Guerra Mundial e que viria a dar origem,
alguns anos mais tarde, a crise conhecida por Grande Depress&o, que se iniciou em 1929 e s6
terminou com o final da 2.2 Guerra Mundial.

O periodo que decorreu desde o termo da 2.2 Guerra Mundial até ao final dos anos 70 foi
revelador de profundas mudangas, tanto econémicas como sociais, que obrigaram os Estados a
redefinirem os seus papéis, a reverem os seus modelos de governagéo e a readaptarem os
modelos de Administragéo Publica. O Estado crescia em termos de responsabilidades, havia que
gerir a moeda, construir infraestruturas e proteger e controlar os agentes econémicos. Era
necessario fazer investimentos publicos, incentivar o consumo individual, e para responder ao
crescimento das democracias e do capitalismo, o Estado-Providéncia impbs-se e os regimes de
Seguranga Social consolidaram-se. Com a pressdo exercida pelos cidad3os eleitores, que
dependiam cada vez mais dos servigos sociais, assistiu-se ao alargamento das fungbes do
Estado. Os novos compromissos induziram o crescimento dos organismos publicos e do seu
efetivo, conduzindo & maximizagdo das caracteristicas do modelo burocratico e ao aumento da
despesa publica. A formagao dos funcionarios publicos torna-se prioritaria, naquela que adquire a
designacéo de Administragéo Profissional durante o periodo de 1945 a 1975 (Mazzicafredo, 2001;
Lane, 20098), viria a traduzir-se na necessidade de frequentar pds-graduag¢des nas Universidades
nos Estados Unidos da América, na primazia dada aos licenciados em Oxford e Cambridge, para a
Administragdo Publica e na criag&o de escolas especializadas em &reas relacionadas com a
Administragao Publica, designadamente a Universidade Speyer, na Alemanha e a Ecole National
d'Administration, em Franga, ambas fundadas nos anos 40 do Sécuio XX, tendo servido esta
ultima de referéncia para a criagdo do Instituto Nacional de Administragdo, em Portugal, no final
dos anos 70.

A crise economica dos anos 70 do séc. XX obrigou a uma mudanga do paradigma na
Administragdo Publica, com efeitos a partir da década seguinte. A teoria da Escola Publica
(Aradjo, 2000) procurou introduzir conceitos da economia e da gestdo empresarial no sistema
politico. A decisdo politica passa a ser centralizada, competindo aos politicos a definicédo de
politicas e metas e aos gestores a sua prossecugdo. Entramos assim no periodo da Administragéo
Publica Managerial (1975-1995), alicercada na substituicdo da realidade juridica pela realidade
gestionaria.



1.3. A Reforma da Administracido Publica

As principais medidas relativamente & Reforma da Administragdo Publica comegam a
desenhar-se nos finais dos anos 70, do século XX, ligadas a crise econdmica resultante do choque
petroiifero que afetou todos os estados industrializados (Self, 1993), levando a faléncia eminente o
Welfare State. A insustentabilidade orgamental e gestionaria provocada pelo aumento das
despesas dos servigos publicos num periodo de estagnagao econdmica estéo na génese daquilo a
que se veio a chamar de reforma administrativa.

As reformas adotadas a nivel internacional pelas respetivas administragdes publicas, cujas
medidas se inspiraram no modelo da “nova gestdo publica”, vieram instituir disfun¢des que
acabaram por alterar ou diluir a separagéo classica que existia entre a politica e a administrag&o.

Além das dificuldades orgamentais, a Administragéo Publica, principalmente no contexto da
Organizag&o para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e na Unido Europeia
(EV), comega a sentir essencialmente a partir da década de 80 os constrangimentos das
inovagdes tecnoldgicas, pressionando e orientando a sua prestagdo de servigos, sob as premissas
do aumento da produtividade e eficiéncia (Rocha, 2005; 2010).

Estas pressdes para a reforma do Estado, no caso dos paises europeus séo acrescidas pelo
préprio modeio de integragéo europeia. A presséo da competitividade do mercado Unico europeu,
advém das proprias condigdes delineadas no Tratado de Maastricht para a integragéo na Uni&o
Economica e Monetaria (UEM) e nas disposicbes do Programa de Estabilidade e Crescimento
(PEC), em que se estabelecem os objetivos minimos a atingir para a para a divida nacional e do
défice da despesa publica.

A reforma da Administragéo Publica com a adogdo do “New Public Management’, veio
alterar e confundir a disting&o classica entre politica e administragdo. Na perspetiva de Rocha
(2005), as estratégias s&o genericamente coincidentes, abrangendo trés dimensdes fundamentais:
a “ remodelagio do ambiente da fun¢&o”, tendo como objetivo por um lado limitar o poder da
funcéo publica, reduzindo o seu dominio de influéncia através de politicas de privatizagéo,
desregulamentagao e desintervengdo, de forma a limitar a ligacdo de administragéo a atividade
econémica, reduzindo-se sistematicamente o numero de funcionarios e por outro o
enfraguecimento dos funcionarios, através do congelamento das remuneragdes e da quebra da
forca dos sindicatos representativos de trabalhadores da fungéo publica, das associagdes e
ordens profissionais dos trabalhadores da fungdo publica. A segunda dimenséo, “reforma da
cultura organizacional”, consistiu na modificagéo das referéncias ideolédgicas da fungdo publica ao
modelo Keynesiano e aos principios do Estado do “Welfare”, substituindo os valores do servigo
publico pela preocupagéo com a eficiéncia, eficacia e qualidade. A dltima estratégia segundo o
autor incide sobre o controlo exercido pelo poder politico sobre os funcionarios, conseguido por via
do aumento das “nomeacdes politicas” e “flexibilizando as relagdes de trabalho”.

Rocha (2005) refere varias inovagdes que aiteraram o sistema tradicional. A admiss&o com
base no mérito tende a ser substituida pelos contratos a prazo, sem conex&o com uma carreira,



mas para o desempenho de fungdes de duragéo varidvel. Este processo garante a flexibilidade
das relages de trabalho, permitindo ao gestor reduzir ao minimo os trabalhadores e ajustar os
salarios ao desempenho, através da criagdo de incentivos.

Em todos os paises da OCDE, os sistemas centralizados tradicionais, vao dar lugar a
sistemas descentralizados, o recrutamento deixa de ser efetuado por uma agéncia central,
fazendo-se por cada organizagdo, permitindo assim, uma gestéo estratégica dos recursos
humanos. Os sindicatos tendem a perder a sua importancia, ja que as negociagbes coletivas
passam a ser substituidas pelo contrato individual de trabalho e pelos acordos entre os
trabalhadores e a organizagéo.

Foi desta forma que surgiu o supra referido paradigma managerial de gest&do publica
orientado para uma cultura baseada no desempenho e num setor publico menos centralizado
(OCDE, 1995). Este novo paradigma poderia ser caracterizado por um redimensionamento da
importancia atribuida ao desempenho, ao controlo e a responsabilizagao, um desenvolvimento da
competigio, uma otimizagéo do aproveitamento das tecnologias de informagéo, assim como uma
aposta na qualidade e uma desagregag&o das unidades de trabalho. O mesmo seria falar do New
Public Management (NPM).

1.4. A Reforma da Administragéo Publica em Portugal

As reformas na Administrag&o Publica em Portugal que haviam comegado a delinear-se nos
dltimos anos do Estado Novo, na perspetiva de Rocha e Carvalho (2007), “viriam a dar um grande
salto” a seguir ao 25 de Abril de 1974, dal o aumento da despesa em politicas sociais, sobretudo
na educagdo, seguranga social e saude e dos funcionarios adstritos & implementagao dessas
politicas e traduziu-se numa primeira fase na luta contra o desperdicio do Estado-Providéncia
através da adogéio de medidas de desburocratizagéo e numa segunda fase, na implementagao de
praticas destinadas a melhorar a qualidade dos servigos.

A Reforma em moldes europeus iniciou-se em 2003, cujas linhas orientadoras foram
definidas na Resolugdo do Conselho de Ministros de 95/2003, de 30 de junho, tendo como
objetivos essenciais prestigiar a Administrag&o Publica, racionalizar e modernizar as estruturas,
reavaliar as fungbes do Estado e promover uma cultura de avaliagdo e responsabilidade,
distinguindo o mérito e a exceléncia.

A estratégia da Reforma, descrita por Rocha e Carvalho (2007), consiste na reviséo das
atribuigées e organica do Estado e da Administragao Publica. Na aplicag&o da gest&o por objetivos
— Sistema Integrado de Avaliagio de Desempenho da Administrag&o Publica (SIADAP), utilizado
como instrumento adequado & avaliagdo de desempenho dos funcionarios e das organizagdes
através dos planos e relatérios de atividades, de modo a possibilitar os ganhos de eficiéncia,
produtividade e qualidade dos servigos prestados aos cidadéos. Tendo em conta ainda, a
formagao e valoragao profissional dos funcionarios.



Na perspetiva de Rocha e Carvalho (2007), a gestao de recursos humanos constitui a parte
central da reforma: através da flexibilizagdo das relagdes de trabalho, com a aplicagdo do Contrato
Individual de Trabalho, dos contratos a prazo, da avaliagdo de desempenho individual que visa a
diferenciagdo na progress@o e promog¢do nas carreiras com reflexos nas remuneragdes; na
Implementagdo do Programa de Reestruturagdo da administragéo Central do Estado (PRACE),
que visou a extingdo de varios institutos, dire¢oes e departamentos, sujeitando os seus
funcionarios a um programa de mobilidade e até a dispensa de muitos trabalhadores; pela reforma
da seguranga social, com o objetivo de gradualmente diminuir as pensdes e aumento do tempo
retributivo.

Foram publicados diversos diplomas associados a necessidade de modernizagao
Administrativa e consolidagao orgamental, como a Lei n.° 52/2005, de 31 de agosto, que aprovou
as Grandes Opgdes do Plano para 2005-2009, a Lei n.° 52/2006, de 1 de setembro, que aprovou
as Grandes Opgdes do Plano para 2007, a Lei n.° 53/2006, de 7 de dezembro, que estabeleceu o
regime comum de mobilidade entre servigos dos funcionarios e agentes da Administragéo Publica,
visando o seu aproveitamento racional. A Lei n.° 31/2007 de 10 de agosto, que aprovou as
Grandes Opgdes do Plano para 2008. Entre estes diplomas encontramos pontos comuns, como a
necessidade de desenvolvimento da gestdo por objetivos, uma cultura de resultados e
reconhecimento de mérito, a avaliagdo de desempenho, a reforma das carreiras e respetivas
remuneragdes, com a progresséo associada a avaliagdo de desempenho, a reorganizagdo de
estruturas em consonancia com o PRACE, a melhoria da qualidade nos Servigos Publicos.

Recrutar e selecionar recursos humanos na Administragdo Publica € um aspeto da gestao
que tem vindo a sofrer profundas alteragdes, como forma de responder aos desafios langados por
uma sociedade em que o desenvolvimento do conhecimento e a consciéncia de cidadania exigem
uma maior transparéncia e celeridade dos procedimentos. Com a entrada em vigor da Lei n°® 12-
AJ2008, de 27 de fevereiro, que define e regula os regimes de vinculagdo, carreiras e de
remuneragbes dos trabalhadores que exercem fungbes publicas (LVCR), iniciou-se um novo ciclo
de gest&o centrado, basicamente, no equilibrio entre a necessidade de ocupag¢éo dos postos de
trabalho essenciais a execugdo das atividades dos servigos e a remuneragéo dos trabalhadores
que neles ja exercem as suas fungdes. Os mapas de pessoal traduzem a necessidade de garantir,
no plano da organizagéo do trabalho, uma adequada resposta as necessidades impostas pela lei e
pelas orientagBes estratégicas e operacionais superiormente tomadas (Lei n° 12-A/2008) e
consubstanciadas no Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo (QUAR) e no Plano de
Atividades.

Neste contexto a Portaria n® 83-A/2009, de 22 de janeiro, veio regulamentar o procedimento
concursal para ocupagéo de postos de trabalho adotando solugdes que dao plena consagragéo
aos principios constitucionais e legais da liberdade de candidatura, da igualdade de condi¢des e
da igualdade de oportunidades para todos os candidatos, da imparcialidade e iseng&o do juri,
facultando-se, ainda, o recurso a um conjunto de metodologias baseado em estudos e



investigagdo técnica, que visam dotar a Administragdo Publica dos meios necessarios para
encontrar uma resposta célere e eficaz no Recrutamento e Seleg&o dos seus recursos humanos.

O Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho da Administragdo Puablica (SIADAP),
introduzido com a publicagédo da Lei n.® 10/2004, de 22 de margo, veio revogar a Classificagdo de
Servigo que vigorou por mais de duas décadas desde a sua implementagdo. Segundo Cardoso
(2003), a Classificagéo de Servigo ndo diferenciava desempenhos nem reconhecia 0 mérito. O
SIADAP procurou constituir-se como um meio eficaz de avaliagdo de servigos e trabalhadores,
apoiado nos principios da gestdo por objetivos, orientado para os resuitados, promotor de
responsabilizagdo, motivagdo e transparéncia (Mendes, 2010). Posteriormente, viria a ser
aprovada a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro que revogou o primeiro SIADAP, visando
promover a competitividade entre servigos e o melhor ajustamento dos seus recursos e atribuigdes
em fungdo dos resultados apresentados.

A crise econémica que veio obrigar a reforma do modelo de administrag&o, assenta na ideia
de que a crise tem a ver com o alargamento de fun¢des do Estado, pelo que € necessario
emagrece-lo, devendo as politicas sociais serem entregues a iniciativa privada. Com a
privatizagdo das politicas sociais € esperado que se reduza drasticamente o numero de
funcionarios. O que resta € uma Administracdo Puablica semelhante a2 do Estado Liberal e
modelada pelos mesmos principios, exceto no que respeita a dicotomia politica/administragéo, em
que se patrocina o controlo da administragdo por parte dos politicos (Rocha e Carvalho, 2007).

Outra estratégia assenta na ideia de que tudo o que €& publico é ineficiente e, portanto,
devem adotar-se processos, modelos e técnicas de gestdo privada. Trata-se da concegéo
gestionaria, identificada com o "New Public Management” (Nova Gestéo Publica).

1.5. Nova Gestéo Publica

A nova gestdo publica apresenta-se como uma alternativa a gesto publica tradicional,
importando praticas e modelos da gestdo privada, para o necessario controlo da despesa. Os
elementos apontados como ativadores dessas ondas de "modernizagéo" sdo a crise fiscal do
Estado (Aucoin, 1990; Hood, 1995, in Rocha 2010; Poliitt e Bouckaert 2004), a crescente
competicdo territorial pelos investimentos privados e méo de obra qualificada (Subirats e Quintana,
2005), a disponibilidade de novos conhecimentos organizacionais e tecnologia, a ascensao de
valores pluralistas e neoliberais (Kooiman, 1993; Rhodes, 1997), e a crescente complexidade,
dinamica e diversidade das nossas sociedades (Kooiman, 1993).

No velho continente, o processo de europeizagdo também tem desempenhado um papel
crucial no estimulo a adogdo de novos modelos organizacionais e a revisdo das Politicas de
Gestado Publicas nos niveis nacionais, regionais e municipais (Olisen, 2002; Radaelli, 2005). O
modelo burocratico tornou-se o alvo das mais asperas criticas. O modelo burocratico weberiano foi
considerado inadequado para o contexto institucional contemporaneo pela sua presumida
ineficiéncia, morosidade, estilo distante, e afastado das necessidades dos cidaddos (Barzelay,



1992; Osborne e Gaebler, 1992; Pollitt e Bouckaert, 2004). A insisténcia na melhoria da eficiéncia
dos servigos publicos, bem como a crise da teoria administrativa levam a uma crescente
reorientagdo da investigacéo para a gestéo publica (Lynn, 1987; Crane e Jones, 1982; Perry e
Kraemer, 1993; Rosenthal, 1982; Chase e Reveal, 1983). Em suma, como refere Rainey (1990), a
gestdo publica € um movimento eclético com énfase nas politicas publicas e que em muitos casos
significou a adogéo de técnicas de gestéo privada.

Embora como afirma Bozeman (1993) a gestéo publica tende a aproximar-se da gestéo
empresarial, estas constituem modelos diferentes de gestdo. Como ressalva Aliison (1987, citado
em Rocha 2010), as diferengas resultam em primeiro lugar, de caracteristicas ambientais. Apesar
das organizagdes publicas n&o estarem tdo expostas ao mercado ndo tendo tanta pressdo para
reduzir custos e aumentar a eficiéncia, tém restricbes legais e regulamentares a sua atuagéo
estando sujeitas a controlos de varia ordem. Sofrem ainda influéncias politicas dos partidos e
grupos de pressao, tém de estar atentas a pressdo dos cidaddos e ndo apenas dos clientes dos
servigos que prestam, pois os cidadaos e ndo apenas os clientes pagam os servigos. Em segundo
lugar, as relagdes entre organizagdes publicas e o ambiente s&o diferentes pois implicam relagées
de poder por um lado e por outro, a aceitagdo do pluralismo e o impuiso & concertagéo social e
politica. Além disso, as decisbes administrativas tém um grande impacto e estfo sujeitas ao
controlo e fiscalizagdo por parte da opini&do publica. Em terceiro lugar, existem diferengas nos
padrdes organizacionais, designadamente na multiplicidade e complexidade dos objetivos e nas
relagdes de autoridade. Os gestores publicos estao limitados na sua atuagdo sobre os funcionarios
e n&o podem usar incentivos e outros mecanismos de motivagdo a que as organizagbes privadas
recorrem normalmente. E importante ainda sublinhar a importancia do Direito na Administragéo
Publica europeia. Como refere Chevalier e Loschak (1982), na Europa Continental, o universo
juridico e o universo burocratico de Marx Weber constituem faces da mesma realidade. A agéo
administrativa € a matéria-prima do Direito, confundindo-se com este e apesar da expanséo do
“Estado Welfare”, esta realidade permanece nos estados europeus, pelo menos na administragao
generalista. A administragcdo prestadora de servigos sociais tenta fugir a esta légica com o intuito
de escapar a paralisia caracteristica do mundo juridico. Apesar destas observagbes, a teoria
administrativa ira recorrer de forma sistematica aos instrumentos de gestéo privada. Em sintese o
“new public management’ apresenta-se como uma alternativa a gestdo publica tradicional,
importando praticas e modelos da teoria classica, ja que o mais importante era controlar a
despesa. O ponto de partida € o trabalho de Peters e Waterman (1982), o qual é o receituério das
teorias classicas, do conceito da cultura organizacional e insisténcia na primazia dos clientes que
se refletiu com sucesso no setor empresarial, e assim se pretendeu aplicar-se a Administragéo
Publica. Na perspetiva de Hood (1996, in Rocha e Carvalho, 2007; Rocha 2010) os componentes
fundamentais do “New Public Management” traduzem-se essencialmente em sete elementos
fundamentais, como se constata no quadro 1.
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Quadro 1. Componentes doutrinais do «New Public Management»

Doutrina Significado Justificagéo Tipica
1.Profissionalizagdo da | Gestores bem visiveis no topo das | A responsabilidade requer concentragio
gestdo nas organizagdes | organiza¢bes, com liberdade de gerir e | de autoridade e nao difusdo do poder.
publicas. com poder discricionério.
2.Standars explicitos e | Objetivos bem definidos e mensuraveis | Responsabilidade  significa  objetivos

medidas de perforrmance.

como indicadores de sucesso.

claramente definidos; eficiéncia necessita
de atengdo aos objetivos.

3.Enfase no controlo de

Outputs.

Alocacio de recursos e recompensas
com ligag@o a performance.

Necessidade de insistir nos resultados e
n&0 nos processos.

4Viragem no sentido de
desagregagdo das unidades
do setor publico.

Divisdo do setor publico em unidades
corporizadas, organizadas por produtos,
com orcamentos proprios e com
negociagdo com cada uma delas.

Tornar as unidades capazes de serem
geridas; separar provisdo de produgio,
usando contratos e franchises dentro e
fora do setor publico.

5.Insuflar competigdo no setor
publico.

Mudanga no sentido de contratos a
prazo.

A competicdo € a chave para baixar custos
e melhorar standards.

6.Insisténcia em estilos de
gestdo e praticas de gestéo
privada.

Mudanga dum estilo de servigo puablico
militar para o mais flexivel, quanto aos
salarios e duracgéo dos contratos.

Necessidade de introduzir instrumentos de
gestdo empresarial no setor publico e fazer
mais com menos.

7. Insisténcia na parcimonia e
disciplina no uso de recursos.

Cortar custos, aumentar a disciplina de
trabalho.

Necessidade de verificar a procura de

recursos do setor ptblico e fazer mais com
menos.

Fonte: Rocha (2010:54, adaptado de Hood, 1996).

Da analise dos pressupostos tedricos e da sua pratica, segundo Tomas (2001), o “New
Public Management’ caracteriza-se: pela gestdo profissional, ndo no sentido da gestdo dos
profissionais, mas na profissionalizagdo da gestdo; explicitagdo das medidas de performance,
énfase nos resultados; fragmentagdo das grandes unidades administrativas; competicdo entre
agéncias; adogdo de estilos de gestdo empresarial e insisténcia em fazer mais com menos
dinheiro. E em termos de gestao de recursos humanos, as principais alteragdes fizeram-se sentir
na flexibilidade de fixag&o de salarios, a qual deixa de ser efetuada ao nivel central e passa a ser
efetuada por cada organizag&o publica, dotada de autonomia de gestdo. Em segundo lugar, o
novo sistema de avaliagdo de desempenho passa a ter acentuado reflexos na forma de
pagamento. O nimero de contratos a prazo aumentou, sobretudo dos quadros dirigentes onde o
financiamento depende de favores varaveis, como o nimero de alunos ou de doentes assistidos.
Em muitos destes casos s&o oferecidas condigdes de trabalho inferiores as tradicionaimente
concedidas no ambito da Administragdo Publica Classica. Isto significa que a ideia de carreira
caracteristica do servigo publico, tende a desvalorizar-se (Aucoin, 1995).

Mazzicafreddo e Gomes (2001; 2011) por seu turno, caracterizam esta nova gestdo como:
uma gestdo orientada para a qualidade dos servicos prestados aos clientes; assegurando a
reducéo da despesa ao mesmo tempo que se assume a transparéncia dos custos de produgéo;
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instituindo a diferenciagéo do financiamento, da aquisi¢do e da produgéo de servigos; assumindo
também a independéncia organizacional (unidades administrativas) e por consequéncia a
descentralizagio das responsabilidades de direcdo (separa¢do das decisbes estratégicas e
operacionais); integrando principios de concorréncia; instituindo a flexibilizagdo do emprego e
finaimente a introdugdo da avaliag&o do desempenho e dos resultados. Nos finais da década de
oitenta e comego dos anos noventa, este paradigma veio a integrar novos instrumentos de gest&o,
designadamente, a Gestao da Qualidade Total (TQM), a Reengenharia e a Reinvengéo.

Neste trabalho tal como o proprio tema indica iremos prestar especial atencio a
reengenharia, tendo porém consciéncia de que este € um processo nascido do setor empresarial e
que a sua aplicag&o na administragao Publica podera ser sujeita a condicionantes especificas que
irdo ser abordadas no préximo capftuio.
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2. Reengenharia e a sua aplicagdo na Administragao Publica

No quadro dos programas de reforma administrativa, a Administracao Publica ao procurar
estabelecer normas orientadores de uma gestdo mais flexivel, tem-se apoiado em inameras
ferramentas de gest3o, muitas delas oriundas do setor empresarial. Ao prometer eliminar as
atividades que n&o traziam valor acrescentado, ao orientar as organizagoes para o cliente,
proporcionando-lhes bens e/ou servigos com maior qualidade e rapidez a um menor custo, a
reengenharia foi encarada também pela Administragéo Publica, como um caminho para a
mudanga. Uma mudanga com caracter inovador, j& que possui uma natureza radical, como forma
de combater a burocracia, procurando melhorar a ac&o da administrag&o, aumentando a sua
eficiéncia, eficacia e qualidade (Carvalho, 2001).

Os beneficios prometidos pela reengenharia séo suficientemente apelativos para que esta
se tenha tornado uma bandeira na politica de reforma administrativa de muitos paises da OCDE,
incluindo Portugal, um dos principios gerais do Programa de Reestruturacéo da Administragao
Central do Estado, assenta na simplificagdo, racionalizagéo e reengenharia de procedimentos
administrativos (PRACE, 2006) .

A reengenharia nascida na década de 90, na mesma altura em que a adog&o das técnicas
de gestdo oriundas da area empresarial eram tidas como o meio mais adequado a ganhos de
eficacia e efciéncia na Administrago Publica (managerialism). A reengenharia encontrou um
terreno fértil para a sua germinag&o, por assentar em promessas de crescimento econdmico
mesmo em setores em que é mais questionavel a posssibilidade de se crescer econémicamente,
pelo menos na Europa Ocidental e nos Estados Unidos da América como refere Linden (1994) que
se dedicou ao estudo especifico da reengenharia na Administrago Publica, e ainda um uGitimo
aspeto que é reforgado de forma enganadora pela comercializagdo da pratica de consulitoria
(Vansina e Taillieu, 1996).

Em teoria, nada impede que a reengenharia tenha sucesso quando aplicada ao setor
publico. Na préatica, porém, a sua introdug&o levanta varias dificuldades (Halachmi, 1995). Linden
(1994) refere que a reengenharia apesar de ter na sua essencia a mudanga radical, essa
mudanga no setor publico ndo ocorre de uma vez s0, precisando de ser faseada . O plano devera
ser estabelecido logo no inicio, mas no entanto os projetos de reengenharia em si deverao
processar por etapas. Numa primeira fase, os gestores poderdo fomentar medidas que ndo irdo
contra a cultura e orgamento, mas devera demonstrar um empenho da lideranga no processo de
mudanga, nesta fase poderso ser eliminadas etapas processuais sem qualquer valor
acrescentado, podera desenvolver-se agbes de formagéo de forma a que os recursos humanos
adequiram as competéncias necessarias ao desempenho dos novos papéis e mudangas nos
procedimentos. Numa segunda fase poderdo adotar-se outras medidas que necessitem de
recursos adicionais, como introducdo de novas tecnologias ou até mudangas na cultura
organizacional, como passar de uma estrutura e orientag&o organizacional para uma processual.
Para este autor o redesenho dos processos deve ser radical, na mudanga, ao procurar romper
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com os pressupostos existente de forma criativa, mas a implementagéo da reengenharia deve ser
faseada, incremental, procurando alinhar numa primeira fase a estratégia com a estrutura e em
seguida os restantes elementos organizacionais de modo a ultrapassar a resisténcia a mudanca e
envolver todos os trabalhadores.

Como indica Rocha (2010), em muitos casos, a situagdo da reengenharia nas organizagbes
publicas defronta-se com a oposicdo dos sindicatos, por esta estar associada a reducgdo do
pessoal, a alteracdo de tarefas e carreiras e & necessidade de reaprendizagem profissional. Em
segundo lugar, as organizagdes publicas ndo podem ser modernizadas, isoladamente, ja que se
relacionam entre si e as alteragbes de uma podem trazer ruturas nas outras. Além disso, o
processos de decisdo na Administragdo Publica &, por natureza incremental. Normaimente as
reformas radicais tdm como consequéncias no suporte eleitoral dos partidos politicos
dinamizadores de reformas. Outro obtaculo a adogéo de processos de reengenharia nos servigos
punlicos, € a cultura do setor publico, ja que a seguranga € uma das razdes que justifica a entrada
no servigo publico por parte de muitos funcionarios.

A reengenharia encontra justificagcdo na sua implementagdo nas organizagdes do setor
publico ao assentar nos mesmos pressupostos (Gore, 1996). Os conceitos centrais da
reengenharia, conhecidos por trés C's de Michael Hammer; Customers (clientes), Competition
(competicdo) e Change (mudanga). Carvalho (2001), refere que as forgas motoras subjacentes &
reeengenharia, aproximam-se dos pressupostos das reformas da Administragdo Publica, através:

Da orientagdo para o cliente (cidaddao) - Segundo as novas correntes gestionarias, a
Administragdo Publica devera orientar-se para o cidaddo, considerando o principio da
universalidade e da uniformidade no servigo, devendo estas, virarem-se para o exterior, para as
necessidades do envolvente que deverdo servir, de acordo com as prescrigbes dos seus
estatutos;

Da competicdo - Apesar de a Administragdo Publica, ndo enfrentar situacdes de
concorréncia, tem um papel central no desenvolvimento sécio-econdmico € na promogéao da
qualidade de vida de um pals. Na medida em que & um instrumento de ag&o do Estado, funciona
como inibidor ou facilitador da ag&o dos agentes econémicos. Todos os tramites, procediemntos e
tempos despendidos a quem servem, constituem custos com impactos na competividade desses
agentes econdmicos.

Da mudanga - A mudanga que perpassa por toda a sociedade ndo deixa a Administragéo

Publica imune, que alias, sente o seu impacto a varios niveis.
De acordo com Linden (1998), a reengenharia encontra justificagéo para a sua implementagéo nas
organizagdes do setor publico, ao conduzir o redesenho dos processos tendo em vista o servigo
ao publico (cliente) com ganhos ao nivel de custo, qualidade e tempo. Ao permitir detetar
processos que poderédo passar das méaos do Estado para os privados, o Estado passa a centrar a
sua acdo nas areas em que existe razao para a sua intervengao e fazé-lo com maior eficacia e
eficiéncia, ausentando-se de outras areas em que o setor privado agird mais eficazmente.
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2.1. Conceito de Processo

O conceito reengenharia de processos tornou-se conhecido sob uma vaga de termos, como
nos indica Carvalho (2001:87): “business process redesign ou business process reengineering
(redesenho ou reengenharia dos processos de negdécio), mais conhecida pela sigla BPR, business
reengineering ou simplesmente reengineering (reengenharia de negécios ou reengenharia),
process inovation (inovagdo de processos), business transformation (transformagéo de negécio) e
core process redesign (redesenho dos processos centrais. (...)Embora esta posigdo néo seja
passiva, hé algo indiscutivel, segundo Chris Edwards e Joe Peppard, todos eles contém dois
ingredientes chave: 1) Melhorias radicais de desempenho, 2) através de um foco, 0s processos:”
Dai que, antes de mais, seja necessario definir o conceito de processo, que tem recebido grande
énfase na atualidade.

Hammer e Stanton (1995), definem processo como o grupo de atividades relacionadas que
juntas, criam valor para o cliente. Nenhuma dessas atividades representam interesse ou valor para
o cliente, a sua Unica preocupagéo € com o resultado final, ou seja com os bens entregues, o que
se cria com a soma de todas essas atividades relacionadas.

Muitas organizagdes modernas possuem estruturas funcionais e hierarquicas, que isolam os
departamentos, empobrecem a coordenagio das atividades e limitam a comunicag&o Garvin
(1998). O trabalho acaba fragmentado e compartimentado, o que dificuita a realizagado das
atividades. Na tentativa de encontrar uma melhor compreens&o das organizagdes, a abordagem
por processo fornece uma alternativa para essa viséo estatica e fragmentada da organizagao.

De uma forma geral, um processo pode ser definido como um conjunto de atividades que
transformam recursos em resultados. Davenport (1993) define um processo como um conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especifico para um
determinado cliente ou mercado. Ao se adotar uma visdo por processo dentro de uma
organizagéo, enfatiza-se a maneira como o trabalho é realizado. Um processo €, portanto, uma
ordenagéo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comego, um fim e
entradas e saidas claramente identificadas. Harrington (1991) ressalta ainda a agregagéo de valor,
definindo processo como qualquer atividade ou grupo de atividades as quais se Ihes agrega valor
e fornece um produto ou uma saida para um cliente interno ou externo.

A abordagem por processos distingue-se das versbes mais hierarquicas e verticais da
estrutura de uma organizagdo. Enquanto a estrutura hierarquica &, tipicamente, uma visao
fragmentada e estatica das responsabilidades e das relagdes de subordinag@o, a estrutura por
processo & uma visdo dindmica da forma pela qual a organizag&o produz valor. A visdo do
processo evidencia a sequéncia de atividades que s&o realizadas, cruzando departamentos e
niveis hierdrquicos, até a salda dos produtos.

Hammer e Champy (1993) entendem por processo, simplesmente, um conjunto de
atividades que, relacionadas, produzem um resultado com valor para o cliente.
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2.2, Caracteristicas e principios da reengenharia de processos

Baseando-se na observagéo e participagio em empresas norte-americanas que adotaram a
reengenharia, Hammer e Champy (1995) identificaram algumas caracteristicas que s&o
frequentemente encontradas nestas organizagbes, semelhangas que transcendem o tipo de
industria e mesmo a identidade do processo especifico. As organizagdes ao centrarem-se apenas
no cliente e na melhor forma de satisfazé-lo e ao identificarem as atividades sem valor
acrescentado, elimina-las ou reduzi-las as organizagdes estdo a diminuir custos e a aumentar
beneficios, ou seja, quanto mais radical o redesenho, mais atividades ser&o eliminadas e outras
condensadas, menores s80 o0s custos e maiores os ganhos. Os processos submetidos a
reengenharia apresentam normaimente as seguintes caracteristicas: Varios servigos s&o
combinados em um; as atividades dos trabalhadores sdo planeadas e executadas por eles, ou
seja, s&o os trabalhadores que tomam decisdes; as empresas que se submetem a reengenharia,
n&o s6 comprimem os processos horizontaimente, mas também verticaimente; a ordem natural no
desempenho das etapas de um processo é respeitada, é sequencial em termos do que precisa de
vir em seguida; os processos tém muitiplas versbes, de forma a ajustar as exigéncias a dada
situaco; o trabalho é realizado onde faz mais sentido e transpde as fronteiras organizacionais
para melhorar o desempenho do processo global; as verificagdes e os controles séo reduzidos; o
nimero de contactos externos de um processo € reduzido, diminuindo assim as hipoteses de
incompatibilidade na receg&o dos dados; os gestores e equipas de processo proporcionam um
anico ponto de contacto, comportando-se como se fossem responsaveis por todo o processo,
mesmo que assim nAo seja; as organizagdes que submeteram os seus processos a reengenharia
conseguem combinar, N0 mesmo processo, as vantagens da centralizagao e da descentralizagéo.
As tecnologias da informagéo permitem cada vez mais as organizagdes funcionarem como se as
suas unidades individuais fossem totalmente autbnomas, embora a organizag&o continue a
desfrutar da economia de escala proporcionada pela centralizagéo.

Estes autores também observaram os seguintes pontos, quanto as mudangas efetuadas
pelas organizagbes que implementaram a reengenharia: o papei da forga de trabalho evolui de um
estado controlado para uma situagéo auténoma (empowerment); as medidas de desempenho e a
forma de compensagéo das pessoas mudam de foco da atividade/tempo para o foco na obtengéo
de resultados; os critérios de promogdo também sofrem aiteragbes, passando de promogdes
baseadas no desempenho para promogdes baseadas nas habilidades; o sistema de valores da
organizag&o passa de protetor para o produtivo; o papel do gestor, visto anteriormente como de
supervis&o, passa a ser de auxiliar, de mentor; as estruturas organizacionais deixam de ser
altamente hierarquizadas e passam a ser mais planas; e os executivos assumem a fungdo de
lideres ao invés de controladores de indices de desempenho econdmico.

Como mencionado anteriormente, a reengenharia exige que a empresa opere sob um novo
conjunto de paradigmas organizacionais, humanos e tecnolégicos. A redefinicdo radical dos
processos de reengenharia, implicam inevitavelmente, além de mudangas fundamentais nos
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processos das organizagdes, efeitos colaterais em muitas outras partes e aspetos, se ndo todas

em todos os setores da organizagdo Segundo Hammer e Stanton (1995), o redesenho do

processo pode levar a criagdo de um novo cargo, diferente de qualquer cargo anteriormente

existente na organizagdo. As pessoas que anteriormente obedeciam a instrugbes, fazem agora

opgbes e tomam decisbes por si proprias. Os trabalhadores concentram-se mais nas

necessidades dos clientes € menos nas dos seus chefes. Pode produzir impactos drasticos na

forma de avaliar e recompensar as pessoas. As atitudes e valores alteram-se em resposta aos

novos incentivos. Praticamente todos os aspetos da organizagéo s&o transformados, tornando-se

muitas vezes irreconheciveis como indicam Hammer e Champy (1995, p. 80-93):

- As unidades de trabalho mudam de departamentos funcionais para equipas de processo;

- As fungbes mudam de tarefas simples para trabalhos multidimensionais;

- Os papéis das pessoas mudam de controlados para responsabilizados;

- A preparacéo para as fun¢bes muda do treino para a educagéo;

- As medidas de desempenho e a remuneragéo alteram-se da atividade para os resultados;

- Os critérios das promogdes mudam do desempenho para a habilidade;

- Os valores mudam de protetores para produtivos;

- Os gestores mudam de supervisores para orientadores;

- As estruturas organizacionais mudam de hierarquicas para niveladas;

- Os executivos mudam de controladores de resuitados para lideres.

Em suma, a reengenharia dos processos de uma organizagao, aitera praticamente tudo, pessoas,

cargos, gestores e valores, porque todos eles estdo interligados. Hammer e Champy (1993),

chamam-ihe as quatro pontas do diamante do sistema empresarial.

Figura 1. O diamante do sistema empresarial

Cargos e Estruturas

/ Processos Empresariails

Sistemas de Gestdo e Avaliacdo

alores e Crengas

Fonte: Hammer e Champy, 1993, p.80.

A ponta superior do diamante & os processos (a forma como o trabalho é realizado na

empresa; a segunda s&o 0s seus cargos e estrutura; a terceira, os seus sistemas de gestio e

avaliagcao; e a quarta, a sua cultura (as crengas e os valores dos frabalhadores).
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2.3. Fatores facilitadores da reengenharia

Neste ponto vamos abordar os fatores que apoiam a reengenharia, dependendo dos autores
podem estes ser chamados de facilitadores ou habilitadores, podem ser genericamente
substituidos por fatores, instrumentos, ferramentas ou alavancas que apoiam a reengenharia. A
sua influéncia isolada ndo é suficiente para conseguir mudangas nos processos, mas sim a sua
conjugacéo. Nao podem ser utilizados como se tratasse de receitas ou de imposigdes obrigatérias
em quaiquer ambiente organizacional, pois tanto podem ajudar como dificuitar a reengenharia de
processos (Begonha, 2004). Estes atores n&o s&o a reengenharia de processos mas déo-lhe
suporte e viabilizam-na para que tenha sucesso.

2.3.1. O papel das pessoas na reengenharia

No que diz respeito aos recursos humanos, em teoria € na pratica, a reengenharia néo é
uma iniciativa objetivamente vocacionada para motivar os trabalhadores de uma empresa, ou para
fazer crescer a sua satisfagdo no trabalho, mas de acordo com Davenport (1993), para que a
reengenharia de processos tenha éxito, o aspeto humano da mudanga ndo pode ficar entregue a
autogestéo. Morris e Brandon (1993) afirmam que, com a implementagdo dessa técnica de gestao
empresarial, as pessoas passam a trabalhar de maneira diferente da qual estavam anteriormente
habituadas, recebendo novos conhecimentos e desenvoivendo novas competéncias. A
reengenharia provoca mudangas nas pessoas € no seu comportamento, a0 mesmo tempo que
depende dessas modificagbes para poder acontecer. Davenport (1993) considera o fator humano
como critico para o sucesso da reengenharia: A reengenharia de processos raramente pode ser
realizada na auséncia de uma combinag@o bem pensada dos recursos técnicos e humanos. A
criagdo de uma forga mais diversificada, com maior delegagdo de poderes, eliminando niveis
hierarquicos, criando equipas de trabalho autogeridas, combinando fungdes e atribuindo
responsabilidades mais amplas, e aprimorando os conhecimentos s&o algumas das mudangas
organizacionais e de recursos humanos.

Além disso, aiguns dos fatores citados, por Hammer e Stanton (1995), como falhas da
reengenharia estdo ligados ao fator humano, levando a reengenharia a ser mal sucedida, como
desconsiderar os outros aspetos além da redefinicdo dos processos, como politicas de recursos
humanos, estrutura e sistemas de gestéo, ja que a reengenharia atinge a organizag&o como um
todo. “Né&o sdo as empresas que aplicam a reengenharia aos processos, mas sim as pessoas”
(Hammer e Champy, 1995, p. 113).

Com a reengenharia, a organizagdo, de acordo com os processos, prevé novas figuras
atuantes que emergem na organizagéo, como pde exempio a equipa de processo. Esta realiza o
trabalho completo dum processo. A forma como as organizagbes selecionam e organizam as
pessoas é fundamental para o &xito do empreendimento, Hammer e Champy (1995) enunciam os
intervenientes previstos, ndo sendo obrigatéria a presenca de todos:
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- Lider ou patrocinador & o gestor de topo que pde o projeto de reengenharia em marcha e que
tem autoridade para tal, desempenha um papel motivacional decisivo. E ele que indica o
Responsavel pelo Processo, € uma fonte de comunicag&o permanente, reforcada com agbes
simbélicas e pelos sistemas de gest&o. A lideranga deve manifestar-se através da capacidade de
persuasdo que leva as outras pessoas a aderirem e a enfrentarem os obstaculos. Tal como outros
aspetos, esta quest&o assume-se com importante no sucesso da reengenharia.

Sendo a reengenharia um programa de mudanga radical, o seu sucesso depende do esforgo
e empenho da gesto, sobretudo ao nivel de topo. Como refere Hammer e Stanton (1995), ela s6
podera ser bem sucedida se for conduzida pelos niveis de topo. A reengenharia € um processo
Top-down. “Segundo Christopher Grey, raz8o subjacente a esta necessidade (...) € o facto de a
reengenharia colocar problemas (...) que s6 podem ser resolvidos ao mais alto nivel: mudangas
fundamentais de fungbes e na estrutura organizacional, a possivel eliminagdo de etapas e até de
departamentos e ainda, mudangas de poder na organizagdo” (Carvalho, 2001, p.127). Para
desempenhar uma variedade de responsabilidades o lider da reengenharia faz uso de trés
instrumentos-chave a que Hammer e Stanton (1995, p. 35) chamam de “ 3Ss . Sinais; Simbolos e
Sistemas”. Aos sinais referem-se as comunicagfes explicitas. A comunicag&o tem de ser
constante. Tem que ser simples e a motivagao tem de ser expressa em termos acessiveis a todos
na organizagdo. Os simbolos correspondem as agdes, aos atos pessoais que 0 lider executa. Se o
comportamento condiz com o discurso, entéo ele & credivel. Nao basta apenas falar, mas também
dedicar parte do tempo a realiza-la. O terceiro S refere-se a sistemas pelas quais as pessoas s&o0
medidas e recompensadas na organizagio e que s&o importantes formadores de atitudes e
comportamentos.
- Responsavel por Desenvolvimento ¢ uma pessoa cujo papel & coordenar todas as atividades
de reengenharia na organizag&o, em sintonia com o lider, ao qual reporta diretamente. A sua
coordenagdo compreende a disponibilizagdo de recursos, desenvolvimento de técnicas e
instrumentos de reengenharia, selegao e apoio aos componentes das equipas de reengenharia.
- Responsavel pelo processo € quem gere o esforgo da reengenharia num processo especifico.
Nzo é quem desenvolve o trabalho da reengenharia em si, mas tem um papel de aconselhamento,
motivacg&o e de facilitador da respetiva agao.
- Equipa de Reengenharia é responsavel pelo trabalho concreto da reengenharia, destinado a
transformag8o da empresa. As suas responsabilidades, além do diagndstico acerca do processo
que existe, implicam a sua redefinigao e implementagéo, devendo assegurar a geragao de ideias e
planos. Esta equipa é uma unidade de trabalho fundamental, devendo ter maioritariamente
elementos internos (agentes de mudanga), mas também externos (consultores), consagrando as
vantagens de ambos. Sobre os consultores, Hammer e Stanton (1995), referem que estes podem
trazer conhecimentos e ser particularmente Uteis nos aspetos mais conceptuais da reengenharia:
esclarecer a sua natureza, moldar uma vis&o de futuro, desenvoiver um modelo para os
processos, diagnosticar os processos existentes, criar conceitos inovadores e revolucionarios,
elaborar programas de marketing e de comunicagdo. Metodologia essa que deve abordar os
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requisitos criticos de apoio, como os de tecnologia da informagéo, de recursos humanos, gestio
de mudanga e a integrag@o de todos os elementos da reengenharia num programa coerente. Mas
também referem que “embora a experi€éncia de um consultor possa prover uma alavancagem
benéfica, ela pode também apresentar o risco de se terciarizar uma capacidade vital para a satide
da organizagdo a longo prazo (...) mesmo que os consultores facilitem o seu primeiro trabalho, é
aconselhével que evite desenvolver uma dependéncia deles, o que o enfraquecerd” (Hammer e
Stanton (1995, p. 74).

- Comité Geral que apoia a equipa de reengenharia, no ambito de planeamento, formulagéo de
politicas a nivel estratégico giobal e que acompanha a evolugdo e progresso dos projetos.

2.3.2. Fatores Organizacionais: Estruturais e Culturais

Hammer e Champy (1993) consideram que o mais dificil para os gestores € a identificagao
dos processos. Isto porque na sua maioria, as organiza¢des estdo orientadas para as fungdes,
servicos ou estruturas. E mais facil identificarem-se unidades organizacionais do que os
processos. As divisbes, os departamentos e os grupos s&o familiares, as linhas organizacionais
sdo vislveis, claramente desenhadas nos organogramas, enquanto que os processos nao sdo. Os
mesmos autores chamam-nos a atengdo para a dificuldade em identifica-los, porque
correspondendo os processos as atividades naturais de uma organizagéo, estes costumam estar
fragmentados e encobertos pelas estruturas organizacionais. Sendo o processo um conjunto de
agdes com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma salda em forma de resultado para o
cliente, atravessam horizontaimente as organizagdes, ocorrem através ou entre as subunidades
organizacionais e geraimente s&o independentes da estrutura organizacional formal (Davenport e
Short, 1990).

A importancia deste aspeto &€ relevante neste estudo na medida em que as organizagbes
burocraticas, dada a sua natureza, muitas vezes sobrepdem as atividades aos resultados. O
funcionamento introspetivo, que se alimenta de procedimentos e que se refugia nas permissoes,
proibicdes e omissbes do enquadramento legal, esquece frequentemente que o cumprimento da
missdo das organizagbes visa, a satisfacdo das necessidades dos cidaddos e dos agentes
econoémicos; esquece que as organizagdes se deverdo voltar para o exterior e para os resultados,
tentando manter o equillbrio entre o cumprimento da legalidade da sua agdo com a sua eficacia e
eficiéncia (Carvalho, 2001).

No contexto dos fatores organizacionais que facilitam a reengenharia, existem também
aspetos culturais. Os fatores culturais sédo determinantes para as praticas de gestdo e para a
mudanga nas organiza¢Bes. Morris e Brandon (1993) reconhecem que a cultura tem uma
influéncia muito especial na area das relagbes interpessoais e na mudanga. A necessidade de
existirem valores comuns partilhados, conduz-nos a ideia de cuitura. Os habitos, linguagens,
valores, historia, regras, normas, crengas, simbolos, sentidos, mitos, tabus, lendas, imagens
transmitidas, tradigbes, historias, que as pessoas albergam nas organiza¢gdes, modelos de
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conduta, tipos de relacionamento entre empregados, principios e pressupostos basicos e até
tragos e estilo associado a lideranga, s&o elementos geralimente ligados & nogéo de cultura.

Em investigagbes anteriores sobre a reengenharia, nomeadamente em instituicbes
bancarias, Bogonha (2004) refere nas suas conciusdes que o tipo de cultura existente &€ um fator
importante na forma como a organizagdo se relaciona com a mudanga e se adapta ao meio
envolvente. E nesse sentido, havera certamente diferengas no esforgo e nos resultados, conforme
se esteja na presenca de organizagdes com culturas tendenciaimente inovadoras e adaptativas,
ou de organizagbes com culturas mecanicistas e ou burocraticas (Bogonha, 2004).

Schein (1993), € da opinido que a cuitura, aiém de aparecer como resultado da
aprendizagem e da experiéncia do grupo, orienta iguaimente a maneira como as pessoas se
envolvem no seu trabalho e na organizacdo. E nesse sentido, a cuitura da um contributo
fundamental para explicar diversos fenédmenos organizacionais, condicionando a eficiéncia das
organizagdes e que por outro lado a lideranga é vista como um processo fundamental, através do
qual as culturas se podem formar e transformar. Ou seja, a cultura aparece como um fator que
condiciona a capacidade organizacional para enfrentar mudangas, no sentido em que a
organizagéo depende da prestagdo das pessoas que nela colaboram.

“

Numa organizag&o “... os trabalhadores, como todos os seres humanos, tém valores e
crengas individuais e partilhados em grupo, os quais podem ser naturalmente diferentes ou
mesmo divergentes dos que estdo ligados as ideias da reengenharia” (Bogonha, 2004, p.91).
Quando as pessoas sentem que podem perder aigo devido & introdug&o de aiteragdes, € natural
que Ihes resistam, de forma a manter os seus interesses defendidos, assim como ameacgas &
influéncia e atribuig&o de poder a grupo detentores até entdo desse poder (Cunha et al., 2004).
N&o se preocupar que os novos valores e crengas sejam aceites e seguidas pelas pessoas,
permitir que a atual cultura empresariai e atitudes impegam o inicio da reengenharia ou
empreender a reengenharia de baixo para cima, & desfavoravel, pois a reengenharia requer viséo
holistica e autoridade para intervir nos processos, que séo interfuncionais.

Da mesma forma, considerando os trabalhos e estudos de diferentes autores, Jacobson et
al. (1995), explicam alguns fatores criticos de sucesso relacionados as pessoas, que requerem
grande ateng&o: A alta administragdo deve estar comprometida e certa dos resultados que ser&o
obtidos; da mesma forma todas as pessoas precisam estar envolvidas e entender o processo,
serem treinadas a desempenhar as suas novas tarefas; os novos objetivos da empresa devem ser
divulgados a todas as pessoas; os papéis e as responsabilidades de todos devem estar bem
definidos.

O baixo nivel de envolvimento dos trabaihadores da organizagdo nos projetos de
reengenharia tem como consequéncia uma grande resisténcia das pessoas para executarem 0s
NOVOS Processos.
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2.3.3. Tecnologias de informagao e comunicagao

Genericamente o papel da tecnologia de informagdo no contexto da reengenharia de
processos, reside no aproveitamento do seu poder para redefinir de modo radical os processos
chave do negécio, no sentido de tentar chegar a resuitados radicais de desempenho, néo devendo
ser confundido com automac&o. (Hammer, 1990).

Deve-se pensar nas tecnologias de informagéo em termos da forma como apoiam os novos
processos de negécio ou os processos redesenhados, em vez das fungdes ou das unidades
organizacionais. Em termos latos, as tecnologias de informagdo trazem melhorias na
coordenacgéo, além de maximizarem o desempenho das fungbes individuais e das atividades
interdependentes aos niveis intra e inter organizacionais (Furey et al., 1993) facilitam a
simplificacdo de processos e promovem a tomada de decisdo descentralizada (Davenport e Short,
1990). A tecnologia de informagéo , formada pelas novas tecnologias baseadas em hardware e
software de computadores, ajudam a aumentar a velocidade e a capacidade de transferéncia de
informacao e constitui um importante alicerce na maioria dos processos de reengenharia (Grover
et al., 1993).

Quando apontamos que as tecnologias de informacgao sdo um dos principais instrumentos
que apoiam a reengenharia de processos, pode parecer estranho que iguaimente se incluia como
outro fator a prépria comunicagdo todavia, apesar da inequivoca ligagdo, nem todas as
informagdes passam pela tecnologia de informagdo. Uma boa parte das informagdes integra
sistemas que Ihe escapam, mas que tém uma fun¢do no planeamento e no apoio a reengenharia
em si e no seio dos processos e a abordagem de processos administrativos e operacionais. Se
uma organizacdo dominar a complexidade das informagdes, pode dominar a complexidade dos
clientes e produtos muitipios (Davenport,e Short, 1990).

2.4. Reengenharia em organizagdes baseadas na misséo

Hammer e Stanton (1995, p. 277) afirmam que ‘um conceito mais distorcido da
reengenharia é que ela é aplicdvel apenas a negdcios. Ou pior (...), que sé é aplicavel a grandes
negdécios. A reengenharia ndo tem por finalidade bésica tratar de questbes como lucros e perdas
(...) trata principalmente, da maneira como se trabalha (...). Portanto, a reengenharia é
recomendavel a qualquer organizagdo onde exista um ftrabalho em execugdo, seja essa
organizagédo grande ou pequena, industrial ou prestadora de servigos, lucrativa ou deficitaria,
publica ou privada.”

Embora haja um nimero menor de casos concluldos e relatados sobre reengenharia no
universo de empresas baseadas na missdo e em organizagbes publicas, onde essa pratica
chegou mais tarde que no setor privado, eles apresentam muitas similaridades com a
reengenharia voltada para o iucro, assim como também apresentam certas diferengas
significativas. Nas organizagdes baseadas na miss&o, ha em primeiro lugar que identificar e
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compreender os clientes, com bastante atengdo, especificar com clareza as medidas de
desempenho, ser sensivel as preocupacgdes e aos ideais da organizacdo e combater os que usam
a miss&o como um escudo para a resisténcia. Mas por outro lado, os principios e técnicas s&o os
mesmos, os ingredientes do sucesso e os beneficios s&o idénticos. “A reengenharia funciona onde
quer que se realize algum trabalho” (Hammer e Stanton (1995, p. 292). A reengenharia tem sido
perspetivada, em aiguns exercicios de modernizagdo administrativa como forma de mudar
organizacdes, nomeadamente aquelas marcadas pelo modelo burocratico, contudo anos
passados ao seu boom, restam ainda muitas duvidas quanto a sua aplicabilidade e eficacia ndo s6
nas situagbes abordadas pela literatura sobre o tema no setor empresarial, mas sobretudo do
setor das organizagdes sem fins lucrativos (Carvalho, 2001).

2.5. Impactos da Reengenharia de Processos

Como anteriormente ja tinha sido referido a reengenharia dos processos altera praticamente
tudo numa organizagéo, pessoas, cargos, gestdo e valores, porque todos eles est&o interligados
(Hammer e Champy 1993). Em estudos anteriores varios autores ao analisaram os impactos da
reengenharia de processos em grandes empresas, observaram que as organizagdes mudam os
processos principaimente para reduzir custos de modo a aumentar a produtividade e a
competitividade, aumentar a velocidade e satisfagéo do cliente e ainda veem na reengenharia uma
oportunidade de melhoria interna dos processos antigos (Davenport,1993; Guimaraes e Bond,
1996; Fernandes e Bertollo,1999). O mesmo foi constatado em pequenas e médias empresas,
como ¢é referido por Riley e Brown (2001), e quanto as principais motivagdes, estas basearam-se
no redesenho dos processos, na reducéo de custos, na otimizagéo de mecanismos de informagéo
existentes para aumentar a qualidade e reduzir riscos € melhorar a satisfagdo do cliente e do
trabalhador e tiveram como principal impacto a mudanga cuitural alinhada aos objetivos da
reengenharia de processos. A reengenharia encontra na cuitura a sua oportunidade de
transformar a organizag&o e ao mesmo tempo o maior obstaculo para realizar quaiquer mudanga
(Fernandes e Bertollo,1999). Guimaraes e Bond (1996) concluiram que os setores mais atingidos
numa organizacdo sdo a Gestdo da Qualidade, o Projeto e Desenvolvimento do Produto e a
Gest&o de Recursos Humanos.

Ao nivel da Gest&o de Recursos Humanos isso deve-se as pressdes impostas, que muitas
vezes leva a demissé&o, recolocagéo ou até ao aumento de recursos humanos. Tem impactos na
motivagdo e produtividade dos trabalhadores, na reeducagéo, reconvers&o dos trabalhadores de
modo a tornar os trabalhadores com capacidades de executar os procedimentos necessarios
como tomadores de decisbes, em suma, € muito importante desenvolver os recursos humanos da
organizacdo com o definido no projeto (Guimaraes e Bond, 1996). As pessoas passam a trabalhar
de maneira diferente da qual estavam anteriormente habituadas, formam-se grupos de trabalho,
com caracteristicas interfuncionais, dotados de responsabilidades amplas e poder de decis&o para
organizar-se da melhor maneira para o trabalho, recebem novos conhecimentos o que provoca
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mudangas nas pessoas e no seu comportamento e no desenvolvimento pessoal, a0 mesmo tempo
que depende dessas modificagdes para poder acontecer (Morris e Brandon, 1993).

Quanto ao facto de os impactos da reengenharia serem positivos ou negativos, todos os
autores atras referidos s&o unanimes, ao considerarem que o sucesso ou insucesso varia da
forma como foi implementada e gerida, na focalizag&o nos objetivos e nos resultados finais, na
criagdo de ambientes de mudanga, na comunicagdo, na partilha de informagio entre todos os
niveis da organizagdo do projeto e cooperagdo cuitivada pela lideranga, na metodologia de
trabalho, das equipas e da origem dos recursos utilizados (internos e externos). Em termos gerais,
a reengenharia tem impactos no tipo de trabalho ao torna-lo mais complexo, com caracteristicas
multidimensionais, visto que um grupo de pessoas polivalentes passa a ser responsaveis pela
execugdo de um processo integral o que Ihes da uma compreensdo mais ampla daquilo que
fazem. No papel a desempenhar pelas pessoas na organizag2o, pois devem estar habilitadas para
0 novo tipo de trabalho, possuindo mais poder, mais capacidade de decisdo, mais autonomia e
mais autoridade e com isso também s&o alterados os seus valores, as suas atitudes, os seus
modelos mentais e os seus comportamentos. Na organizag&o do trabalho que passa pela criagéo
de equipas de processos e n&o de acordo com as tradicionais areas, divisbes ou departamentos
funcionais. Logicamente também muda a tecnologia de informagéo, ao servigo das mudancgas, do
novo tipo e organizag&o do trabalho. Os sistemas de gest&o e o tipo de lideranga passam a ser
acompanhados por novos critérios para medir o desempenho e definir a progress&o nas carreiras
e remuneragdes tendo em conta os resuitados. Tem ainda impactos na estrutura organizacional,
esta tende a estar nivelada, perdendo o seu peso hierarquico e na cultura organizacional, pela
adogao de novos valores (Bogonha, 2004).

Entre os estudiosos da gestdo na Administragdo Publica, ha quem acredite que esta néo
apresenta caracteristicas distintivas face aos restantes setores, saindo dai a corrente do
managerialism, propicio a aplicag&o da reengenharia (Leslie, 1897, citado em Carvalho, 2001), no
entanto, entre os mesmos estudiosos, existe um grupo que aponta um carater proprio &
Administrag&o Publica e que esta especificidade podera influenciar a implementagéo eficaz da
reengenharia no setor Publico.

Nao existem muitas fontes de informagéo sobre este tema, a literatura sobre reengenharia
na sua maior parte relatam casos sobre o setor empresarial (Carvalho, 2001), analisando a a
definicdo de reengenharia por organismos norte-americanos, esta aproxima-se mais daquilo a que
certos autores identificam num sentido mais amplo com o Process Management, que se traduz
num desenho e implementagdo incrementais dos novos procedimentos. E neste sentido o
desempenho dos processos podera ser medido em termos de custo, qualidade e tempo. O custo
englobard uma quantificagdo de recursos implicados no processo (financeiros, humanos e
materiais). A qualidade correspondera aos servigos prestados e as necessidades dos cidadaos, no
cumprimento da miss&o legaimente atribuida ao servigo e no quadro dos principios que regem a
atuacdo da Administragdo Publica. O tempo € um elemento chave, porque normalmente € um dos
fatores que sofre mais alteragdes num processo redesenhado. Os processos tornam-se mais
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céleres, ja que etapas que n&o apresentam valor acrescentado para o cliente séo eliminadas e as
restantes otimizadas. Por norma as organizagdes mudam quando nZo tém alternativa ou porque
se sentem pressionadas a fazé-io. No caso da Administragdo Pubiica, possiveis fontes de presséo
para a mudanga elencadas na literatura passam pelos cidad&os (clientes externos) que desejam
servigcos com qualidade e céleres e que os seus impostos sejam bem aplicados, os trabalhadores
que desejam fungbes mais estimulantes, mais complexas e maior poder de deciséo,
remuneragdes mais elevadas, melhores perspetivas de carreira e uma imagem reabilitada e o
sistema politico, com o Governo a desejar modernizar a Administrag&o, de acordo com a sua
agenda politica. Quando a mudanga ocorre na Administragéo Publica enquadra-se na denominada
reforma ou modernizagdo administrativa que podem passar por aiteragbes normativas e legais,
estratégicas, estruturais, tecnolégicas, nos sistemas de gestéo e culturais ( Carvalho, 2001) .

Indiscutiveimente, um projeto de reengenharia implica uma mudang¢a e transformagées
sérias, tanto na Administragdo Publica como na Administragdo Privada, com o objetivo de
reformular os processos de trabalho, visando uma maior eficiéncia organizacional. Diremos que
em termos gerais o objetivo é conseguir novas formas de realizar o trabalho, & tentar encontrar
novos modelos para a organizagéo do trabalho, desmontar as formas do mesmo para criar outros
novos. Isto esta associado ao emprego de novas técnicas de gestdo pelos dirigentes e a vivéncia
de diferentes experiencias operacionais dos trabaihadores.

Neste ponto da analise ja se antevé que a mudanga organizacional € um dos aspetos mais
dificeis da reengenharia. Como diria Davenport (2005,p.352) “a reengenharia de processos deve
ser tratada e gerida como uma mudanga organizacional em grande escala”, porque tudo muda: o
tipo de trabalho; o papel das pessoas; a organizagdo do trabalho; as tecnologias de informagéo; os
sistemas de gestfio e o tipo de lideranga, acompanhados por novos critérios para medir o
desempenho, para definir a progress&o nas carreiras e remuneragdes; a estrutura organizacional e
a cuitura organizacional. No ponto seguinte vamos dar especial atengdo a tematica da mudanga
organizacional, aos modelos e aspetos importantes associados & gestdo da mudanga como forma
de ultrapassar as resisténcias naturais nas organizagées.
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3. Mudanga Organizacional

Apesar de ser amplamente debatido, o tema da mudanga organizacional encerra em si uma
enorme complexidade, na medida em que &€ um tema com uma forte componente social e
humana, dependendo das relagbes que se estabelecem entre os elementos da organizag&o
(Song, 2009), tem o potencial de gerar emogdes positivas ou negativas nos trabalhadores,
dependendo da forma como € despoletada, das condigdes de partida e da forma como ¢ gerida
(Smollan e Sayers (2009). Esta diversidade na forma de agir e reagir & mudanc¢a encontra-se
espelhada em diferentes modelos e conceitos formulados ao longo do tempo sobre esta tematica.
Para compreender 0 que se pretende abordar serdo apresentados alguns modelos, que nos
ajudam a perceber os fatores que podem conduzir a mudangas, pois qualquer que seja a
mudanga, esta é impiementada num prazo mais longo do que aparentemente se supde. Os
elementos que constituem a cultura da organizagdo, como os valores, as crengas e 0s
procedimentos, s&o necessariamente reformulados e interiorizados pelos membros da
organizagdo. As mudancgas sao rejeitadas ou legitimadas pelas pessoas, conforme as alteragdes e
a interiorizag&o dos novos valores e a forma com interpretam essa mudanga (Rollinson, 2005).

A mudanga pode ter varias origens, como fontes de inovag8o associadas a origem de novos
produtos, novas ideias ou novas praticas, desenvolvimento e estratégia da organizagéo, relagbes
inter - organizacionais, demografia, valores socioculturais, clientes e mercados, economia,
tecnologia e fornecedores (Deltour, 2000; Dantas, 2001; Kovacs 2002).

A importancia da gestdo de mudangas radicais defendida pelos partidarios da reengenharia
dos processos ¢é ilustrada por exemplo quando € necessario proceder a ajustamentos de longo
prazo ou quando é necessario alterar significativamente aquilo que a organizagéo faz ou o modo
como o faz (Hall, 1984), pela necessidade de introduzir transformagdes organizacionais profundas,
devido a uma nova vis&o organizacional ou até pela presenga de niveis elevados de turbuléncia na
envolvente da organizag&o (Nutt e Backott, 1996).

3.1.Tipos de Mudanga organizacional

De acordo com o grau com que é implementada, Bilhim (2008) esclarece, que a mudanga
pode ser incremental ou profunda. Refere que a mudanga incremental, n&o altera
substanciaimente as premissas da organizagdo, € de carater operacional e geraimente dizem
respeito a novos sistemas, procedimentos, estruturas ou tecnologia, as quais terdo um efeito de
curto prazo na atividade da organizag&o, mas cujo efeito sobre o comportamento da organizacéo é
de extrema importancia. Mas na mudanga profunda, também chamada de estratégica ou radical,
ja existe uma rutura com os padrées anteriormente existentes, 0 que muda sao as raizes, a cuitura
enquanto conjunto de normas, valores e crengas. As alteragdes exigem descontinuidade radical
com as condi¢gdes anteriores ao seu funcionamento. Uma mudanga do tipo estratégico, quando
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relacionada com a envolvente terd um efeito profundo e de longo prazo na atividade da
organizacgao.

Quanto ao processo da mudanga organizacional s8o de referir dois tipos de abordagem: a
mudang¢a episédica e a mudanga continua (Weick € Quinn, 1999).

No dominio da mudanga episddica, Lewin (1951), apresentou um dos primeiros modelos. Esta
corrente argumenta que mudanga € um fendmeno casuistico e possivel de planear. Caracteriza-se
por ser pouco frequente, descontinuo e intencional. Este tipo de mudanga acontece em perfodos
de desfasamento entre a capacidade de resposta da organizagdo e as exigéncias da envolvente,
dai resultando um deliberado corte radical com a anterior forma de funcionamento da organizagéo.

Nesta perspetiva e para influenciar as normas e valores dos grupos em processos de
mudanga, Lewin (1951), propés um modelo tri - etapico: unfreezing; change; freezing. Lewin
entende assim a organizagdo como contendo for¢as de mudanga e estabilizaggo, devendo-se
“minar” as forgas de estabilizagdo — o status quo — na primeira fase, de forma a criar as condigdes
necessarias ao sucesso da mudanga. Estando a mudanga implementada, havera que voltar a
estabilizar — freeze — de forma a evitar o regresso ao estado anterior. A visdo de Lewin sobre
mudanc¢a advoga ainda que funciondrios, gestores e consuitores deverdo sempre trabalhar em
conjunto no diagndstico do estado da organizagdo. Todavia, a iniciativa de levar a cabo uma
mudanga partird sempre da gestdo de topo, numa légica cascade down (Alvesson e Sveningsson,
2008).

Estas ideias iniciais de Lewin (1951, in Alvesson e Sveningsson, 2008) foram desenvolvidas
pela Teoria do Desenvolvimento Organizacional, que a estas ideias iniciais acrescentou ainda que
a mudanca sera facilitada com a presen¢a de um agente externo de mudanga que continuamente
aplique conhecimento comportamental cientifico ao processo (Alvesson e Sveningsson, 2008).
Mais ainda, esta teoria identificou como valores fundamentais para o sucesso da mudanga: o
empowerment dos funcionarios para agir; a comunicagdo aberta; a facilidade de “detengéo” do
processo de mudanga e dos seus resultados; a promog¢do de uma cultura de colaboragéo e de
aprendizagem continua (Huriey et al. in Alvesson e Sveningsson, 2008).

Estes pressupostos foram também observados por Schein (1993), em diversos estudos. A
mudanga episédica ocorre em trés etapas. Numa primeira ha o reconhecimento da motiva¢do para
a mudanga provocada por uma insatisfagdo com o estado atual, a qual denomina de
“descongelamento’. A segunda fase € caracterizada pelo desenvolvimento de novos valores,
atitudes, comportamentos e aprendizagem de novos conceitos — a “mudanga”. E a terceira fase
consiste na interiorizag&o dos novos conceitos.

A mudanga episédica tende a ser uma mudanga dramatica (Lewin 1951), porque necessita
de ao mesmo tempo quebrar o equilibrio € mudar para um novo equilibrio, e dal que Ihe esteja
iguaimente associada a ideia de planeamento e de mudanga intencional. Esta mudanga
intencional ocorre quando um agente da mudanga deliberadamente e de forma consciente
estabelece condig¢des e circunstancias diferentes das atuais e as consegue implementar através
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de um conjunto de intengdes e agdes singulares ou em colaboragdo com outras pessoas (Ford e
Ford, 1995).

A mudanga continua é utilizada quando nos referimos a mudangas nas organizagdes, com
um carater de continuidade. A sua principal caracteristica € o constante ajuste. Cunha, (1999)
afirma que os processos de mudanga continua s&o constituidos através de uma permanente
redefinicdo das caracteristicas dos trabalhos. As respostas para a resolug&o das varias situagdes
do dia a dia s&o constituidas no momento em que estas ocorrem e néo através da aplicagéo de
respostas baseadas nas rotinas assimiladas. A mudanga deve ser uma constante.

As organizactes que normalmente conduzem processos de mudanga continua séo aquelas
constituidas & volta de um clima de improvisagéo e aprendizagem € que caracterizam o processo
de aprendizagem como a propria mudanga. Olikowski (1996) descreve o processo de mudanga
como ndo tendo um inicio nem um fim, este autor defende que a mudanga dirigida n&o existe,
acredita apenas em recorrentes modificagdes de praticas que ao longo do tempo criam condigbes
para futuras quebras, resultados e inovagbes que por sua vez vao conhecer tais variagdes.

O modelo apresentado por Lewin para a mudanca episddica ndo se adapta a mudanga
continua, uma vez que o problema n8o esta no descongelamento, mas sim em redirecionar o que
estd a ser desenvolvido. No caso de organizagdes com inércia faz sentido a sequéncia de
intervengdes: descongelamento, transformagdo e congelamento. Mas no caso da mudanca
continua a sequéncia mais provavel serd congelamento, rebalango e descongelamento. Onde
congelar apresenta-se como uma esquematizagdo, o rebalango como a fase que permite a
organizagéo transformar problemas em oportunidades (Dutton, 1993). A fase do descongelamento
permite retomar o processo de improvisagdo e de aprendizagem agora de uma forma mais
consciente, mais resistente a possiveis problemas, e mais flexivel na sua execugéo.

3.2. Mudanca oganizacional Estratégica

Muitas s&o as linhas de pesquisa sobre mudancga, algumas tém se preocupado com as
modificagBes na estrutura organizacional (Chandler, 1962), enquanto outras linhas tem abordado
as questdes comportamentais e culturais que fazem parte da mudanga organizacional (Lawrence
e Lorsch, 1972). Ha também aquelas correntes que estudam as transformagbes nas estratégias
empresariais (Agarwal e Helfat, 2009; Mintzberg e Westley, 1992). As mudangas nas organiza¢des
podem ser provenientes de questdes externas e internas. Dessa maneira, quando a empresa
reage a essas questdes, ela tende a adaptar-se & nova situagdo. O processo de mudanga
estratégica pode ser concebido como um processo de aprendizagem de forma a encontrar uma
posicdo de equilibrio. Este processo envolve ainda variaveis criticas da organizac&o, como a
politica, a cultura, as relagbes de poder, a distribuicdo de recursos, entre outras (Hutt, et. al, 1995).
Quinn e Voyer (2001) consideram que a mudanga estratégica &€ um processo fragmentado,
evolucionario e intuitivo, em que novas estratégias fluem a medida que decisfes internas e
eventos externos aparecem juntos para criar um novo contexto. A mudanga estratégica focaliza as
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transformagdes que ocorrem na dire¢cdo da empresa (Mintzberg e Westley, 1992), levando as
organizagdes a modificarem suas estratégias em fungdo de eventos externos e/ou internos que
influenciam tal transformagéo.

Como ja foi referido anteriormente, as organizagbes podem mudar sua estratégia de
maneira incremental ou radical. As transformagdes no modo incremental d&o-se em aspetos
especificos da organizag&o, fazendo com que a mudanga ocorra em pequenos passos durante
longos periodos, permitindo que as empresas aprendam. J4 nas mudancgas radicais, muitas
variaveis organizacionais podem mudar ao mesmo tempo. Esse tipo de mudanga & de alto
impacto e provoca transformagdes profundas na firma, principaimente na estrutura, nas relagdes
de poder e no processo decisoério (Beugelsdijk, et. al, 2002; Mintzberg, et. al, 2000; Pettigrew, et.
al., 1992; Miller e Friesen, 1982). Coram e Burnes (2001) e Mintzberg e Westley (1992) afirmam
que a mudanga estratégica pode ocorrer de maneira planeada ou néo planejada (emergente).

Pettigrew & Whipp (1991) propuseram um modelo de gestéo estratégica e operacional da
mudanga, que distingue trés dimensdes estratégicas da mudanca: Contetido; Processo e
Contexto e enfatizam a interag&o continua entre estas dimensdes da mudanga. A mudanga bem
sucedida € o resultado da interagdo entre o contetdo ou do que se quer mudar - os objetivos,
finalidade e metas; o processo ou como realizar a mudanga - a implementagéo; e o contexto da
organizagdo ou onde fazer a mudanga - a envolvente interna e externa, que n&o representam
apenas uma forma de explicar o fenémeno da mudanga estratégica. A teoria proposta por
Pettigrew (1987) fornece uma estrutura metodologica que permite guiar a pesquisa e correlacionar
diferentes variaveis pertencentes a cada uma das trés dimensdes. Dessa forma, é possivel dispor
de uma abordagem integrada de andlise, tao valorizada atualmente nos estudos organizacionais.
Este modelo apresenta cinco fatores centrais inter-relacionados que conduzem & mudanga
estratégica com sucesso: a avaliagdo da envolvente; a condugdo da mudanga; os Recursos
humanos vistos como ativos e responsabilidades; a ligagdo da mudanga estratégica e operacional
(processo nos dois sentidos assegurando que as decisdes estratégicas conduzem as mudangas
operacionais e que as mudangas operacionais influenciam as decisbes estratégicas), e a
coeréncia total (assegurar que as decisées e agdes dos quatro fatores anteriores seja coerente).
Uma estratégia de mudanca deve ser consistente (objetivos claros), consonante (com a sua
envolvente), proporcionando uma margem competitiva e que seja realizavel).
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Parte Il - Enquadramento Metodoldgico

4, Metodologia

Através da revis&o da literatura efetuada, verificdmos que um dos sectores mais atingidos
pelo impacto da reengenharia de processos € a gestdo de recursos humanos. Outros sectores
como as tecnologias de informagé&o, a estrutura organizacional e a politica de recursos humanos,
sdo apontados, como os que mais colaboram, criando ambientes favoraveis as mudangas e
facilitando a implementag&o de novas ideias (Guimarées e Bond, 1996).

No entanto, n&o se encontra na literatura estudos micro que se concentrem apenas numa
Unica organizagdo e principalmente tendo como base a reengenharia de processos do
Departamento de gestao de recursos humanos, numa organizag&o publica.

De seguida, vamos apresentar os objectivos, metodologia e técnicas de recolha e
tratamento de dados.

4.1.0bjetivo Geral

Como objetivo geral, pretende-se analisar os impactos no Departamento de Recursos
Humanos decorrentes da implementag&o de processos de reengenharia numa organizagdo
publica, desenvolvendo uma estrutura de andlise que pretende identificar as razbes que
influenciaram o uso desta ferramenta, bem como a comparagéo entre a situacéo de partida e a de
chegada num departamento.

Assim sendo partiu-se para este estudo com a seguinte pergunta: Apés a implementagdo de
um projeto de Reengenharia dos processos de Gestdo de Recursos Humanos e do Atendimento
dos trabalhadores/cidad&os, o que mudou no Departamento de Recursos Humanos?

4.2. Objetivos Especificos

Detalhando o objetivo geral, chega-se aos seguintes objetivos: 1) Identificar as razbes que
levaram & implementagdo da reengenharia de processos de negécio, no ISS; 2) Identificar
alteragbes provocadas pela Reengenharia dos Processos em Recursos Humanos ao nivel da
estrutura, tecnologia e processos e cuitura organizacional; 3) Identificar dificuldades/problemas
detetados e como foram ultrapassados e 4) ldentificar os beneficios no Departamento de
Recursos Humanos bem como alguns impactos na Organizagéo no seu todo.
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4.3. Metodologia de Investigacdo

Gil (1991) argumenta que, para um conhecimento ser considerado cientifico, torna-se necessario
identificar as operagbes mentais e técnicas que possibilitaram a sua verificagdo. Ou, noutras
palavras, determinar o método que possibilitou chegar a este conhecimento.

Neste sentido, em fungéo da natureza do problema focalizado, e na decorréncia do modelo
de estudo adotado, descrever-se-4 neste segmento, a metodologia que foi utilizada na
consecucgdo deste trabalho. S&o necesséarias, algumas definicbes basicas, a fim de possibilitar
eventuais avangos nesta area de estudo. Isto serd efetuado com base nas reflexbes e
procedimentos aqui desenvolvidos, bem como, na analise e discusséo dos resultados.

4.3.1. Perspetivas da pesquisa

Muitas pesquisas empliricas t&ém implicito, se ndo explicito, o desenho de pesquisa. No mais
elementar, o desenho é a sequéncia légica que liga o resultado empirico com as questdes iniciais
do estudo com suas conclusdes. Uma definicdo sumaria de desenho de pesquisa pode ser, um
plano que guia o investigador no processo de recolha, analise e, interpretagées de observagdes
(Yin, 1984).

A presente pesquisa adotou o estudo de caso simples, tendo como unidade de analise uma
organizagdo (Yin, 1984). Neste caso, uma organizagdo de Administragdo Publica, o Instituto da
Seguranga Social, |.P.

Vérios s&o os modelos para o estudo das transformagdes organizacionais encontrados na
literatura especializada. Para efeito do trabalho aqui desenvolvido, um deles destaca-se de forma
especial. Esta pesquisa visa retratar principaimente as mudangas no Departamento de Recursos
Humanos durante um periodo cronolégico de 5 anos, configurando-se assim uma analise
processual segundo Pettigrew e Whipp (1991).

Na conceg&o original, o modelo de Pettigrew n&o tem como premissa basica analisar
unicamente a fungdo Recursos Humanos. E antes de mais, um modelo para a analise de um
conjunto de varidveis e elementos organizacionais. No entanto, a analise dos dados empiricos
referentes as transformagbes da fungdo Recursos Humanos mostrou que a abordagem
contextualizada pode revelar-se como uma perspetiva de andlise interessante, para melhor
compreensao da mudanga organizacional (Gutierrez, 1996).

4.4. Estudo de caso
O estudo de caso trata-se de uma abordagem metodolégica de investigagc@o especialmente
adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos

complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos fatores. Yin (1994) afirma que
esta abordagem se adapta & investigagcdo, quando o investigador € confrontado com situagdes
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complexas, de tal forma que dificulta a identificagdo das varidveis consideradas importantes,
quando o investigador procura respostas para o “como?” e o “porqué?”, quando o investigador
procura encontrar interagdes entre fatores relevantes proprios dessa entidade, quando o objetivo é
descrever ou analisar o fenémeno, a que se acede diretamente, de uma forma profunda e global, e
quando o investigador pretende apreender a dindmica do fenémeno, do programa ou do processo.

Assim, Yin (1994:13) define “"estudo de caso” com base nas caracteristicas do fenémeno
em estudo e com base num conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de
dados e as estratégias de andlise dos mesmos. Por outro iado, Bell (1989) define o estudo de
caso como um termo guarda-chuva para uma familia de métodos de pesquisa cuja principal
preocupagéo € a interagdo entre fatores e eventos. Fidel (citado por Glazier, et. al., 1992) refere
que o método de estudo de caso € um método especifico de pesquisa de campo.

A investigagdo com base em estudos de caso constitui um tipo particular de investigagéo
qualitativa e visa a descrigdo e caracterizagdo de ocorréncias e evolugdo de um dado fenémeno.
O estudo de caso € pois uma estratégia de investigagdo que se focaliza na compreenséo da
dinamica existente em situagdes especificas beneficiando de uma perspetiva tambem interna do
objeto de estudo (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994). Contudo, quando a pretens&o dos investigadores €
a de generalizagéo, esta pode apresentar algumas dificuidades adicionais face a maior focalizagéo
ao nivel micro dos estudos de caso. Por esta razdo encontramos, por vezes, os estudos de caso
associados a outras estratégias de investigacdo quantitativas que envolvem amostras mais
extensas, e que recorrem, por exemplo, a questionarios (Curran & Blackburn, 2001).

Alias, os estudos de caso s&o conhecidos como uma estratégia de investigagéo
“triangulada”. A necessidade de triangulagdo resulta da necessidade de confirmar a vaiidade dos
processos. Nos estudos de caso, a triangulag&o pode ser realizada a partir de diferentes fontes de
dados (Yin, 1994), pela utilizag8o de diferentes metodologias, pela interpretacdo de diferentes
investigadores, com diferentes pontos de vista, dos mesmos resultados, ou pela utilizagéo de
diferentes perspetivas conceptuais na interpretacao dos resultados (Denzin, 1984).

A utilizagdo de estudos de caso como estratégia de investigagdo tem, em sintese, os
seguintes objetivos: produzir uma descrigo; testar uma teoria ou gerar uma teoria (Eisenhardt,
1989). Para além de terem diferentes objetivos, podem compreender um ou muitiplos casos e
numerosos niveis de andlise.

4.5. Ferramentas de analise — Técnicas de vertente qualitativa e quantitativa.

Na literatura, as pesquisas sdo subdivididas em dois tipos: qualitativas e quantitativas. A
pesquisa qualitativa caracteriza-se, principaimente, pela auséncia de medidas numéricas e
analises estatisticas, examinando aspetos mais profundos e subjetivos do tema em estudo.
Segundo Liebscher (1998), para usar métodos qualitativos & preciso aprender a observar, registar
e analisar interagbes reais entre pessoas, € entre pessoas e sistemas.
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Em contrapartida, a pesquisa quantitativa normalmente mostra-se apropriada quando existe
a possibilidade de medidas quantificaveis de variaveis e inferéncias a partir de amostras de uma
populagdo. Esse tipo de pesquisa usa medidas numéricas para testar hipéteses cientificas, ou
busca padrdes numéricos relacionados a conceitos quotidianos.

Para o desenvolvimento da analise dos impactos no Departamento de Recursos Humanos
decorrentes da implementacdo de processos de reengenharia no ISS foi solicitado consentimento
para realizagdo do estudo e para a recolha de toda informagdo necessaria a investigagdo e
aplicacdo das ferramentas de recolha de dados (Apéndice | - Pedido de consentimento para a
realizagdo da investigacéo). Atendendo ainda que a investigadora também ¢& profissional, convém
referir que também acabamos por colher alguns efeitos do método da observagéo do participante
como referem Easterby- Smith et al. (1993), contribuindo para um maior conhecimento inclusive as
perspetivas de varios participantes.

4.5.1. Entrevistas e Analise documental.

Numa vertente qualitativa, a recolha de elementos de andlise desenvolveu-se através da
andlise documental e da aplicagdo de entrevistas semi - estruturadas. As fontes documentais
fornecidas pelo 1SS, permitiu descrever a instituicdo e os projetos objeto do estudo referentes a
implementacéo da reengenharia de processos na area de Gestao de Recursos Humanos.

Iniciaimente fizeram-se 3 entrevistas exploratérias de carater informal dirigidas a
informadores chave, que tiveram como principal objetivo testar a validade do gui&o da entrevista,
que procurou, realizar a analise dos impactos da reengenharia de processos através da analise
das variaveis contidas em cada uma das dimensdes da investigagdo, nomeadamente o contexto,
conteldo e processo baseada na abordagem de analise de mudangas organizacionais de
Pettigrew (1987) tendo em conta as caracteristicas e os principios da reengenharia de processos
de Hammer e Champy (1993).

No total foram entrevistadas 7 pessoas, que constituiram a equipa do projeto: o
patrocinador, neste caso, um membro do conselho diretivo, dois coordenadores de processos e
quatro agentes de mudanga, todos os entrevistados estiveram envoividos diretamente no processo
de reengenharia. Pretendeu-se com as entrevistas conhecer as razdes que levaram a
implementacdo da Reengenharia de Processos, no ISS, quais as principais alteragdes provocadas
pela Reengenharia dos Processos em Recursos Humanos, ao nivel da estrutura, tecnologia e
processos e cultura organizacional, e ainda que os entrevistados procurassem identificar
dificuidades ou problemas detetados e como foram ultrapassados, identificar os beneficios no
Departamento de Recursos Humanos, de modo a melhor analisar o contexto, o conteido e o
processo de implementagdo da reengenharia de processos nos Recursos Humanos do I1SS.

Ghiglione e Matalon (2001:65) referem que a entrevista &€ "uma conversa tendo em vista um
objetivo”. Assim, na entrevista & estabelecida uma relagéo entre o entrevistador e o entrevistado
que visa a obten¢ao de informagéo importante para a investigagédo, que permita a descrigdo dos
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fenémenos. Ora, a descricdo de fenémenos é uma das caracteristicas fundamentais nas
abordagens qualitativas (Bogdan & Biklen, 1994). Apesar de n&o ser uma metodologia exclusiva
da investigagéo qualitativa, associamos muitas vezes a entrevista 8 compreensao e descrigéo dos
fenémenos.

A opgao para o uso da entrevista semi - estruturada, prende-se com o facto de ter como
objetivo de analise de um conjunto de questdes que visam a andlise de objetivos muito especificos
da investigagdo, de modo a que haja um grau de ambiguidade baixo nas respostas dos
entrevistados.

Relativamente ao tratamento de dados, a informag&o foi gravada, transcrita integraimente e
novamente enviada ao entrevistado de forma a, que este procedesse a corregbes caso achasse
necessarias e validar a informag&o recolhida. A informagédo recolhida foi sujeita a analise de
conteido. As entrevistas e as perguntas foram codificadas, os dados foram organizados e
sumariados e apresentados em tabelas de acordo com as dimensdes e varidveis de analise de
maneira a possibilitar as respostas ao problema investigado. O tratamento dos resultados e a
interpretagdo visaram tornar os dados validos e com significado.

4.5.2. Inquérito por questionario

Na vertente quantitativa o instrumento aplicado na recolha de dados, foi o inquérito por
questionario, através de questdes maioritariamente fechadas previamente elaboradas.

O estudo foi aplicado a todos os trabalhadores que se encontram afetos ao Departamento
de Recursos Humanos, no caso dos Servigos Centrais e as areas funcionais de Recursos
Humanos, no caso dos Centros Distritais, € que se encontravam na base de dados do mapa de
pessoal do ISS, que a data contava com 189 trabalhadores. O inquérito foi enviado através de e-
mail, a incentivar a participa¢do na pesquisa, além de repetir informagdes sobre como preencher o
formulério no site e disponibilizado o contacto direto, no caso de a qualquer altura surgirem
duvidas no preenchimento do mesmo, a todos estes trabalhadores exceto 2 que detentores da
categoria de assistentes operacionais e devido ao seu conteudo funcional ndo possuem e-mail
institucional. Sendo por este motivo o universo considerado para este efeito 187 trabalhadores.

Inicialmente foi elaborada uma primeira verséo do questionério, submetido a um primeiro
teste, com a colaboragéo de 10 trabalhadores, que, gentiimente, se disponibilizaram a efetuar uma
primeira filtragem, no sentido de tornar o questionario mais percetivel para o publico-alvo.
Seguiram-se algumas conversas informais que permitiram esclarecer algumas duvidas ainda
existentes, € melhorar o questionario até se chegar a vers@o final. O questionario inicial
apresentava uma escala que ia de 1 a 4. No questionario final j4 constava uma escala de 1 a 6,
pois varias pessoas manifestaram que se sentiam um pouco condicionadas na resposta com uma
escala mais pequena.

O inquérito por questionario traduz-se por um processo de recolha de dados que tem
implicita “a verificagdo de hipbtese teéricas e a analise das correlagcdes que essas hipbteses
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sugerem” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p.188) e utiliza-se, preferencialmente, quando se
pretende conhecer uma populagéo enquanto tal ou analisar um fenémeno social ou ainda quando,
por motivos de representatividade, & necessdrio obter uma amostra muito grande (Quivy &
Campenhoudt, 1998).

As vantagens da utilizagdo desta técnica de recolha de dados, prende-se com o facto de ser
facil de aplicar e de poder ser administrado a uma amostra significativa da populagéo, o de permitir
a recolha simuitanea de dados sobre diferentes varidveis, possibilitando a sua quantificagéo e
diferentes analises de correlagdo. Além do seu carater an6nimo, que garante, em principio, a
veracidade das respostas.

Contudo, o inquérito por questionario apresenta, igualmente, algumas desvantagens, entre
as quais se destacam a dificuldade na sua concegdo, a elevada taxa de ndo respostas, o
enviesamento dos resultados resuitante do possivel preenchimento em grupo. Existem ainda
limitagdes decorrentes da andlise estatistica de dados, como por exemplo a analise de varias
questdes em simultaneo requer uma amostra que se torna insustentavel na maior parte das
investigagdes (Ghiglione & Matalon, 2001).

Apesar das desvantagens, para o tipo de estudo que se pretende realizar, esta técnica de
recolha de dados sera adequada, uma vez que permitird abranger um maior nimero de inquiridos
num menor espago de tempo.

A aplicagdo do inquérito foi disponibilizada através de hiperligag&o correspondente a um site da
internet:

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform ?formkey=dFIUQko0ZDJ6c TNUNTRPZUttbjJIUWCE
mMQ

As respostas as questdes foram enviadas e armazenadas num banco de dados. O
instrumento ficou disponivel aos trabalhadores, sensivelmente por um periodo de trés semanas.

O questionario estruturou-se em 4 partes, sendo a primeira direcionada para a
caracterizag&o sociodemografica do inquirido, e as trés partes restantes dedicam-se as questdes
referentes a duas das dimensbes de andlise e varidveis do modelo de analise de mudangas
organizacionais de Pettigrew (1987) nomeadamente o conteido e processo tendo em conta as
caracteristicas e os principios da reengenharia de processos de Hammer e Champy (1993). A
recolha de dados referentes a dimensé&o contexto apenas foi contemplada nos restantes metodos
de recolha, analise documental e entrevista.

A segunda parte & dirigida a todos os trabalhadores que exercem fungdes na area funcional
de recursos humanos e tem por objetivo detetar a existéncia de caracteristicas tipicas dos
processos, resultantes da reengenharia, da qual foram obtidas 94 respostas. Na terceira parte,
apenas é solicitada a participagéo dos trabalhadores que exercem fungdes nesta area funcional no
ISS, ha mais de 5 anos, com o objetivo de possibilitar a analise dos objetivos mais atingidos pela
organizacdo e o seu impacto na mudanga organizacional, sendo que nesta parte apenas se
obtiveram resposta de 64 pessoas que reuniam estas condigdes. A quarta parte do inquérito €
dirigida apenas aos trabalhadores que estiveram de alguma forma envolvidos diretamente no
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projeto de implementagdo da reengenharia de processos, pelo que apenas responderam 25
trabalhadores.

O questionario € composto, maioritariamente, por questdes fechadas, cuja reposta é
atribuida numa escala do tipo likert.

O tratamento de dados foi efetuado através do software Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS).

4.6. Modelo proposto para anélise dos impactos da reengenharia de processos na area de
Gestao de Recursos Humanos

Nos proximos capitulos iremos prosseguir com a descrigdo da aplicacdo das demais
ferramentas utilizadas, a entrevista e o Inquérito por questionario. No entanto e de forma a orientar
a pesquisa, realizar a andlise e a interpreta¢éo dos dados recolhidos, propdem-se o modelo de
analise dos impactos da reengenharia de processos na area de Gestdo de Recursos Humanos,
apresentado no seguinte quadro:

Quadro 2. Dimensdes, varidveis e instrumentos de anélise da pesquisa

Dimensbes Variaveis Ferramentas de Analise
Contexto
Motivagdo para a mudanga:
Fatores externos Enquadramento legal Entrevista
Programas Governamentais Informagao documental
Fatores internos Estrutura/ Cultura organizacional
Reducio de Efetivos
Contetdo
. Informagéo documental
Objetivos Entrevista
Reengenharia de processos RH Informagao documental
implementados: Inquérito por questionario
. Metas
. . . Entrevista
Isr:fséﬁ:\n::a ge comunicagéo e tecnologia de Informagso documental
Inquérito por questionario
Entrevista
Beneficios Informagéo documental
Inquérito por questionario
Processo
Dificuldades / Fatores facilitadores:
. Envolvimento das pessoas
. Lideranca Entrevista
. Comunicagio Inquérito por questionario
. Metodologia

Fonte: Adaptagio baseada na abordagem de analise de mudangas organizacionais de Pettigrew (1987) e nos
principios da reengenharia de processos de Hammer e Champy (1993).

O modelo proposto tem como base o modelo de Pettigrew (1987) sugerindo-se algumas
adaptacdes que visam contemplar as particularidades da implementagdo da Reengenharia de
Processos no ISS. O enfoque do modelo de Pettigrew (1987) & para as mudangas numa
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organizag&o, porém com algumas adaptagdes utilizou-se este modelo para analise dos impactos
da Reengenharia de Processos no ISS.

Ao utilizar o procedimento de Pettigrew (1987) o contexto é estudado através de andlise
documental fornecida pelo ISS e através das entrevistas realizadas. Pretendeu-se através da
analise do ambiente externo e interno identificar os principais motivos que influenciaram a
organizagdo para a mudancga.

O contetido visa identificar o foco da mudanga que estd a ser analisada, neste caso, a
impiementagdo da reengenharia de processos de Gestdo de Recursos Humanos. Esta analise
efetuou-se através da andlise documental € na andlise dos dados recolhidos através das
entrevistas e do inquérito por questionario.

O processo visa explicar a forma de relacionamento e atuag&o dos envolvidos. Através da andlise
dos processos de mudangas empreendidas pela organizagdo, com base na analise documentai e
na analise dos dados recolhidos através das entrevistas e do inquérito por questionario, procurou-
se explicar como foram conduzidas, as agbes, reagdes das partes interessadas na mudanca de
um estagio para outro.

Conciuindo, procurou-se realizar a analise dos impactos da reengenharia de processos através da
analise das variaveis contidas em cada uma das dimensdes da investigagéo atras descrita e das
conciusdes dal retiradas, sendo que o autor propde que as mesmas sejam consideradas como
perspetivas diferentes de um mesmo facto e analisadas de forma complementar e néo
isoladamente (Pettigrew, 1987).

Fig. 2. Modelo de Andlise do Impacto da Reengenharia de Processos

Contexto

Conteudo Processo

Anédlise do Impacto da reengenharia de processos

Fonte: Baseado no modelo de analise de Pettigrew (1987)
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Parte Il - Estudo de Caso

5. Implementagio de Reengenharia de Processos de Recursos Humanos no ISS, I.P.

No contexto do presente trabalho, interessa observar como foi efetuada a reengenharia dos
processos de Gest&o de Recursos Humanos, no ISS. Assim, no presente ponto proceder-se-a a
uma breve & descric&o da implementag&o do primeiro programa de Cria¢&o de Servigos Comuns e
Reengenharia de Processos, designado por Projeto SCORE, e o segundo, o projeto de
Reengenharia de Processos GRH e Implementacdo do Contact Center DRH, designado por
Projeto GOPRO RH, que na mesma linha do primeiro, foi desenvolvido nas areas de Gest&o de
Recursos Humanos.

5.1. Projetos desenvolvidos e implementados no Departamento Recursos Humanos.

O ISS é tutelado pelo Ministério do Solidariedade e Seguranga Social (MSSS), esta
enquadrado na administrag&o indireta do Estado, tem a natureza de instituto Publico e possui
autonomia administrativa, financeira e patrimonial. Foi criado em janeiro de 2001 com o objetivo de
instituir um novo modelo de organizagdo administrativa, aumentar a capacidade de gestéo
estratégica e implementar a coordenag&o nacional do Sistema de Prote¢&o Social de Seguranga
Social e dos seus subsistemas. A caracterizagdo do ISS, do seu efetivo e o Departamento de
Recursos Humanos encontra descrita no Apéndice Il - Caracterizacéo do ISS e do Departamento
de Recursos.

Em novembro de 2005, apresentou candidatura ao Programa Operacional da Administrag&o
Publica (POAP), enquadrado no 3.° Quadro Comunitario de Apoio (QCA IlI), destinado a
modernizagdo dos sistemas e dos procedimentos. Este programa tinha como ambito, a
Reengenharia de todos os Processos do ISS e a Criagdo de Servigos Comuns. A decisdo de
aprovagao ocorreu em agosto de 2006 e o projeto iniciou-se em novembro de 2006.

Este projeto surgiu como uma oportunidade de resolugdo de dificuldades que existiam no
ISS, consequéncia da integragdo num s6 Instituto, de 20 Unidades Organicas (UO)
Descentralizadas, as anteriores Diregdes Regionais de Seguranga Social, agora Centros Distritais,
o Centro Nacional de Pensdes (CNP), o Centro Nacional de Protecdo contra os Riscos
Profissionais (CNPRP) cada uma com autonomia Administrativa e Financeira, diferentes
processos RH e quadros de Pessoal com a consequente dificuldade de gestdo administrativa e
previsional dos mesmos ( Anexo | — Organograma do ISS).
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5.2. Projeto Score RH

O programa de Criagao de Servigos Comuns e Reengenharia de Processos, designado por
Projeto SCORE, foi desenvolvido nas areas de Gest&o de Recursos Humanos; Documentagéo e
Arquivo; Gestéo do Patriménio; Aprovisionamento e Gest&o Financeira, com o principal objetivo de
reestruturar o ISS, I.P., engiobando o alinhamento da organizagdo, com uma nova visdo de
modelo de Servigos Comuns e definicdo dos processos, estrutura e recursos adequados & sua
implementag&o. Os objetivos principais do SCORE, passaram por: apoiar a reestruturagéo e
modernizagdo do ISS com a criagéo de Servigos Comuns; efetuar a reengenharia dos processos,
simplificacdo de procedimentos e a melhoria dos fluxos internos; Aumentar a qualidade, eficacia e
eficiéncia dos processos de suporte e negécio, tornando-os mais simples, uniformes, céleres e
adequados as necessidades do cliente interno (trabalhador) e cliente externo (cidadao).

Neste trabalho apenas serd desenvolvida e aprofundada a reengenharia dos processos
desenvolvida na drea de Gestio de Recursos Humanos, que teve como principal objetivo a
simplificacdo de melhoria dos fluxos internos, com o intuito de desenvolver uma abordagem unica
e sistematizada para todo o instituto, através uma nova vis&o para os Recursos Humanos do 1SS.
Esta nova vis&o de Gest3o de Recursos Humanos tinha o intuito de proporcionar mais equidade,
eficacia e eficiéncia, aumento da qualidade do servico com uma redugao de tempos de resposta
que permitisse ao mesmo tempo simplificar e desburocratizar o servigos prestado ao trabalhador,
através da organizagéo da atividade prestada por processos, proporcionando assim um maior
conhecimento e disponibilizagdo de mais informagdo sobre os processos, a eliminagéo de
redundancias, aumento de produtividade e otimizagéo de recursos.

No ambito da reorganizagéo interna do ISS (Deliberagdes do Conselho Diretivo n.°
062/2007, de 29 de junho), veio a ser definida a integragéo da Gestéo de Recursos Humanos com
a estratégia global da organizagéo numa légica de processos. Esta reorganizagéo viria centralizar
a funcdo RH no DRH dos Servigos Centrais de acordo com a Fig. 3.

Fig. 3. Centralizagéo das fungdes na Estrutura Comum do DRH
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Fonte: DRH, ISS, I.P, 2010.
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Deixaram de existir os Departamentos de Recursos Humanos que nos respetivos Centros
Distritais, passando apenas a existir nticleos que na maior parte dos casos s&o compostas por 3 a
5 pessoas, dao resposta apenas a casos pontuais que requerem uma proximidade com os
trabalhadores e se apresentam como interiocutores entre os trabalhadores dos Centros Distritais e
os Servigos Centrais.

O modelo Estratégico/Futuro de Desenvolvimento RH para o ISS definido na estrutura
organica e funcional do DRH, apresenta a posigdo funcional das unidades organicas do DRH,
segundo o modelo de Dave Ulrich (1997).

Fig. 4. Modelo Estratégico do Departamento de Recursos Humanos

Estratégico/Futuro

Desanvalvimento
Orgamzaconat
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Fonte: DRH, ISS, I.P, 2010.

De acordo com o apresentado no Manual de Boas Vindas do Departamento de Recursos
Humanos (2010), o parceiro estratégico transporta a estratégia empresarial para a agdo. Alinha as
praticas de Recursos Humanos com a estratégia do negécio. Executa a estratégia. O especialista
administrativo desenvolve processos e fluxos de informag@o relacionados com os Recursos
Humanos, centrando-se na criagdo de valor, no desempenho e avaliagdo. Constréi uma estrutura
eficiente. O “campedo” dos trabalhadores ouve e responde aos trabalhadores, funcionando como
mediador entre as suas pretensbes e 0s recursos disponiveis para a sua satisfagdo. Aumenta o
envolvimento dos trabalhadores. O agente de mudanga compreende a teoria e aplica os
instrumentos de mudang¢a. Conduz a mudanga aplicando-a, primeiro, & fungdo de Recursos
Humanos. Funciona como catalisador e facilitador da mudanga. Renova a organizagao.

5.2.1. Planeamento do Projeto

O Projeto teve inicio em novembro de 20086, foi desenvolvido em 2007 e 2008 e organizado
com a seguinte estrutura:
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- Direg&o Global - constituida pelo Conselho Diretivo do 1SS, Parceiros (Instituto de Informatica,
I.P.) e elementos transversais ao projeto, com a fungdo de coordenagéo global, a definicdo de
linhas e a validagéo das solugdes apresentadas;

- Orientagdo do Projeto - constituida pelos responsaveis das areas de processo objeto da
reengenharia ou da criagdo de servigos comuns, com fungdes de orientagéo, acompanhamento e
verificagdo das solugbes apresentadas;

- Equipa de Projeto — constituida por técnicos das respetivas areas, com conhecimentos profundos
dos processos, que acompanha e participa na execugdo dos trabalhos juntamente com os
consultores das empresas de consuitadoria selecionadas.

A defini¢8o concreta do nimero e &mbito dos processos base a mapear e a descrever resultou de
sessbes de trabalho conjuntas entre as equipas, no sentido de homogeneizar o seu contetdo.

A Tabela, Definicdo dos Processos e sub-processos de Recursos Humanos (Anexo i)
representa os processos e sub-processos definidos para a area de Recursos Humanos, que
resultaram dessas sessfes. Os processos foram mapeados e descritos por trabalhadores do
Departamento de Recursos Humanos, utilizadores chave de cada processo que detinham um
conhecimento mais completo de forma a permitir aumentar o detalhe do trabalho, de forma a
forneceram o Know-how técnico sobre cada um dos sub-processos a desenhar, com o
acompanhamento técnico das consultoras.

Como etapa imediatamente posterior & do levantamento de processos, procedeu-se a fase
de Desenho dos processos, que englobou o alinhamento da organizagdo com a nova viséo de
modelo de Servigos Comuns e definicdo dos processos, estrutura e recursos adequados a sua
implementag&o. A equipa interna de Gestéo de Projeto coordenou os trabalhos e validou os
respetivos outputs em conformidade com o planeado. Importa ainda esclarecer que, apds a
cessagdo do contrato com a consultora externa, cada Unidade Orgénica do Departamento de
Recursos Humanos tinha um agente de mudanga responsavel por efetivar as devidas atualizagbes
nos manuais de processos através da aplicagéo informatica VISI/O.

A implementag&o da centralizagdo de processo ap6s andlise dos principais problemas
identificados, visou identificar: o modelo organizacional recomendado; os processos apds a
reengenharia, com a definigao das atribuicbes de cada uma das entidades; os fatores criticos de
sucesso de cada sub-processo; as principais alteragdes e beneficios a alcangar; as necessidades
de recursos; os requisitos ao nivel de sistemas de informagéo e os indicadores chave de cada
processo.

O Modelo conceptual centrou-se na anadlise e modelizagdo de dois elementos
fundamentais: o modelo organizacional e 0 modelo processual.

O modelo organizacional consistiu na definicdo do modelo organico e os principais intervenientes
a nivel central, na identificagdo de modelos de gestdo com os centros distritais de Seguranca
Social e na definicao do perfil de competéncias dos principais intervenientes.

O modelo processual consistiu na identificagdo do grau de centralizagéo global, na

identificag&o dos principais dos principais problemas associados aos processos e de alteragbes da
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reengenharia, no fluxo de atividades e intervenientes, das principais atividades, dos beneficios
alcangados e fatores criticos de sucesso.

5.3. Projeto GOPRO RH

O projeto GOPRO RH - Reengenharia de Processos GRH e Implementagdo do Contact
Center DRH, visou a atualizagdo de processos de recursos humanos implementados pelo
SCORE, por forga do novo enquadramento legal, nomeadamente a Lei n.° 12-A/2008, que veio
estabelecer os regimes de vinculagdo, de carreiras e remuneragdes dos trabalhadores e do
Regime do Contrato de Trabalho em Fung¢des Publicas, tornou-se necessaria a revisdo dos
processos desenhados e anteriormente implementados.

Prosseguiu com a mesma abordagem no desenho e implementagdo de novos processos de
gestéo de recursos humanos, anteriormente postos em pratica pelo projeto SCORE.

A tabela, Definigdo dos Processos e sub-processos de Recursos Humanos (Anexo Il)
apresenta uma sintese dos processos e respetivos sub-processos que foram desenhados, bem
como os desenhados e ndo implementados pelo projeto SCORE.

O projeto GOPRO RH, também teve como objetivo a definicdo do modelo de Atendimento
do Departamento de Recursos Humanos e implementagcdo da infraestrutura tecnolodgica de
suporte ao servigo Contact Center DRH.

A generalidade dos processos foi centralizada, sendo mantido ao nivel distrital determinadas
atividades que exigem um acompanhamento personalizado ao cliente interno.

Foram privilegiadas iniciativas de delegagdo de competéncias que permitem uma eficaz
distribuicdo das tarefas de validagdo e controlo, de forma a incutir uma cultura de
responsabilizagdo e uma maior disponibilidade dos quadros dirigentes para atividades de
planeamento. Genericamente evolui-se de um patamar de centralizacdo de cerca de 45% para
81%, existindo 39% de sub processos totalmente centralizados, fomentando a especializagéo dos
colaboradores e a adogéo de procedimentos uniformes para situagées similares.

Dos processos implementados, apenas 8 (cerca de 15%) tém um grau de centralizagéo
inferior a 50%. Estes sub processos integram a "Assiduidade e Pontualidade” e o “Trabalho
extraordinario/suplementar” que detém caracteristicas associadas locaimente ao cliente interno e
respetivo controlo, assim como as “Mobilidades Internas” efetivas dentro das Unidades
Organizacionais Descentralizadas, as quais dependem exclusivamente do diretor de seguranga
social.

5.3.1. Execucgdo do Projeto
A execucgdo do GOPRO - Reengenharia de Processos GRH e Implementagdo do Contact

Center DRH, tal como o projeto anterior foi assegurada pelo Departamento de Recursos Humanos
em parceria com uma consuitora externa e o Instituto de informatica, I.P. e contou com a
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colaboragdo interna das Unidades Orgénicas desconcentradas de RH e Gabinetes de
Comunicagdo, Gestao e Informagéo e Qualidade e Auditoria.

O Projeto com a duragéo de 6 meses englobou o desenvolvimento de um processo de
Gestao da Mudanga e Comunicagéo, junto de todos os envolvidos no trabalho de reengenharia de
processos, comportou 3 Fases, antecedida por uma Fase 0 de planeamento, de preparagdo e
organizagéo do projeto, na Identificagéo da misséo, visdo, objetivos estratégicos a aicangar com o
projeto e consolidag@o dos objetivos do projeto e validagéo do ambito de atuagao.

A Fase | de diagndstico, consistitiu na Identificagdo das Linhas de Orientagdo, através da
caracterizacdo da situagdo atual da organizacao, identificagdo dos processos, andlise da cadeia
de valor da organizag&o, analise do impacto de cada processo, na qualidade dos servigos, de
forma a selecionar os processos a redesenhar, no levantamento exaustivo do atual modo de
realizagdo dos processos selecionados, na iidentificagdo e obtencéo de informag&o acerca das
métricas existentes para esses processos (tempos de ciclo dos processos, e dos recursos afetos,
atividade de atendimento — tempos de espera, de atendimento e de inatividade), na aavaliagéo
critica dos processos selecionados e documentacéo dos pontos fortes e de melhoria existentes em
termos de funcionalidade e controlo, na aandlise da envolvente tecnologica de suporte aos
processos e na llistagem e priorizagdo de oportunidades de melhoria e quantificagdo de
beneficios.

Fase Il de desenho, definiu 0 modelo futuro, e respetiva especificagéo de requisitos de
dimensionamento do Contact Center, redesenho de processos e procedimentos e respetiva
especificagédo de requisitos de Sistemas de Informagéo e processos de Recursos Humanos.

A Fase lll de Implementagdo, definiu os planos de implementagdo. O planeamento,
preparacéo, implementacdo, acompanhamento e avaliagdo da implementagdo dos processos
pilotos que arrancaram inicialmente nos Centros Distritais de setubal, Aveiro e Faro.
Posteriormente, o planeamento, preparagdo, impiementagdo, acompanhamento e avaliagdo da
implementagéo do Contact Center a nivel nacional.

O Centro de Contacto RH Direto surgiu da necessidade de prestar um atendimento, em

matérias de Recursos Humanos, mais atento aos trabalhadores do ISS, aumentando assim a sua
satisfag@o com os servigos prestados de RH.
Os objetivos do Centro de Contacto RH Direto, passaram por: uniformizar a informagéo prestada
aos trabalhadores do ISS em matérias de Recursos Humanos, através de guides de atendimento
e utilizagdo de modelos de resposta; garantir a evolugdo da base de conhecimento de Recursos
Humanos e o respetivo reflexo nos atendimentos seguintes, através da atualizagéo constante dos
guides de atendimento; aumentar o conhecimento e controlo dos pedidos (e respostas) de
trabalhadores do ISS - Centro de contacto como canal privilegiado de contacto permitiu o
encerramento de 12 caixas de correio institucionais e desativacio dos 4 nimeros de fax do DRH,
efetivar a separacéo entre a fungdo de atendimento ao trabalhador e as restantes fungbes de
Recursos Humanos, permitindo uma maior especializagdo e um melhor aproveitamento da
capacidade humana disponivel.
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O ambito dos projetos abrangeu os Servigos Centrais (DRH), os Nicleos de RH dos 18
Centros Distritais e os Nucleos de RH do CNP e CNPRP.

5.3.2.Sistemas de Informagéo

Sentiu-se a necessidade de implementar um sistema integrado de recursos de modo a
permitir anular a necessidade atual de alimentar varias bases de dados paralelas para suporte a
aplicagdes periféricas em cada uma das areas (ex: Gesform, templates de apoio a mobilidade,
folhas excel, LISven, etc.). Assim, o objetivo era disponibilizar as atualizagbes on-line aos
utilizadores que tenham perfil de acesso. Os dados do trabalhador sio atualizados e mantidos
num unico local, independentemente da area utilizadora. O novo sistema de informacgéo ainda
disponibiliza ferramentas flexiveis e a execugdo em qualquer momento de relatérios, a incluséo de
regras de processamento e de validagdo para os processos chave (ex. processamento de
salarios), a integracdo a montante com o sistema pontométrico e a jusante com o sistema
financeiro, eliminando atividades de validagdo e carregamento de ficheiros; a utilizagdo de
ferramentas de employee self-service, permitindo a atualizagdo de informag&o relevante
diretamente pelo colaborador.

5.3.3. Otimizacdo / Implementacdo a nivel nacional do sistema de gestdo documental

Outro dos requisitos prendia-se com a Implementagéo da assinatura eletrénica, permitindo a
desmaterializagdo da generalidade dos processos; generalizacio da utilizagéo do sistema em toda
a organizagdo e em todo o ciclo de vida do processo (desde a sua identificag&o até ao arquivo do
processo, incluindo a execugdo de despachos e deliberagbes); definicdo de workshops de
reencaminhamento e definicdo de pontos de alerta em momentos de inatividade; a utilizagédo de
sistemas de classificagdo dos processos possibilitando uma pesquisa e andlise estatistica eficaz;
ligagdo dos documentos registados via sistema de gestdo documental a um sistema integrado de
gestao de recursos humanos.

Foram iguaimente identificados os requisitos especificos necessarios a implementagéo de
cada um dos processos e sub-processos.

As fontes documentais fornecidas pelo ISS, constituiram neste ponto a principal ferramenta
de recolha de dados que permitiu descrever a instituicdo e os projetos objeto do estudo referentes
a implementagdo da reengenharia de processos na area de Gestao de Recursos Humanos.

O conhecimento daqui extraido a par da conceitualizacdo da reengenharia como
instrumento de mudancga estratégica numa organizagdo puablica serviu de base para a construgéo
das restantes ferramentas de recolha de dados utilizadas neste trabalho de investigagéo.
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6. Anéalise dos dados das entrevistas

Neste ponto s&o apresentadas tabelas que se encontram no Apéndice Il (Tabelas — Analise
de dados das entrevistas), que resumem os dados mais importantes retirados das respostas dos
entrevistados as questdes colocadas. Cada quadro sera analisado e comentado.

Partimos da realizagdo de entrevista exploratérias a 3 pessoas. Estas entrevistas foram
gravadas, transcritas integralmente e sujeitas a analise de contetdo a partir da qual se construiu o
guio da entrevista definitivo (Apéndice IV - Guido de Entrevista).

Nas entrevistas exploratérias foram detetadas algumas dificuldades na resposta a algumas
perguntas. No entanto, a grelha de perguntas foi mantida, concluindo-se a sua operacionalidade,
deixando o entrevistado & vontade, no sentido de apenas responder ou abordar os assuntos que
no seu entender achasse pertinente. Apesar do esforgo no sentido de dar liberdade de expressao
aos entrevistados, tal como referido por Ghiglione e Malaton (1993), no ambito de uma entrevista,
a pessoa n&o é completamente livre de dizer o que quer, j& que de alguma forma esta
condicionada pela propria situagao.

No que diz respeito & situagio da entrevista, conciliou-se, com o horario e local de trabalho
e ainda de acordo com a disponibilidade de cada um.

Foram realizadas sete entrevistas individualmente e iniciava-se com a apresentacéo da
tematica. O entrevistado era informado que os dados recolhidos se destinavam exclusivamente a
um trabalho de investigag&o no Ambito de uma tese de mestrado sobre a analise dos impactos da
reengenharia de processos em Recursos Humanos. Era igualmente garantida a confidencialidade
das informagdes recolhidas e solicitada autorizag&o para gravar a entrevista, apenas com o intuito
de n&o se perder informag&o relevante, ou até cortar o bom andamento da conversa.

Os dados foram recolhidos nos meses de julho e agosto de 2011. Na etapa seguinte,
procedeu-se & transcrigio integral das entrevistas e & respetiva andlise e interpretagcéo desses
dados. As entrevistas e as perguntas foram codificadas, os dados foram organizados, sumariados
e apresentados em tabelas de acordo com as dimensdes e variaveis de analise de maneira a
possibilitar as respostas ao problema investigado.

A seguir é apresentada a andlise dos dados das entrevistas. O tratamento dos resultados e
a interpretag@o visaram tornar os dados validos e com significado face aos objetivos especificos.

6.1. Caracterizacdo dos entrevistados

O conjunto & constituido por 7 entrevistados que foram selecionados devido a sua
participag&o ativa no processo de reengenharia: o patrocinador; dois coordenadores de processos
e quatro agentes de mudanga. Destes no total trés s&o do sexo masculino e quatro do sexo
feminino, com idades compreendidas entre os 34 anos e os 56 anos. A antiguidade varia entre os
6 anos e os 23 anos, estando considerado no computo do tempo de servigo apenas o exercido na
area de Recursos Humanos, no ISS e em organismos que deram origem ao atual ISS.
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Quadro 3. Caracterizagdo dos entrevistados

: Antiguidade .
Entrevistados RH no 1SS Categoria/ Cargo Sexo Idade Hab. Litersria Papzl no processo
e Reeng.
E1 23 anos Técnico Superior Fem. 45 Lic. Gestdao RH Agente de
Mudanca
E2 7 anos Vogal CD Masc. 56 Lic. Direito Patrocinador
E3 10 anos Técnico Superior Masc. 35 Lic. Gestado Agente de
Marketing/ Mestrado Mudanga
Admin. Publica
E4 16 anos Diretor Nucleo Masc. 34 Lic. Gestdo RH Coord.
s . Processo
ES 23 anos Técnico Superior Fem. 47 12.° Ano Agente de
Mudanc¢a
E6 11 anos Técnico Superior Fem. 34 Lic. Ciéncias da Coord.
Comunicacio Processo
E7 11 anos Técnico Superior Fem. 34 Lic. Estudos Agente de
Europeus Mudancga

Fonte: A autora

Apds uma breve descrigcdo das caracteristicas dos entrevistados, com base no referencial
tedrico e face aos objetivos especificos, apresenta-se a andlise dos dados das entrevistas, de
acordo com as categorias de analise a seguir indicadas.

Os tedricos da mudancga radical defendem que uma mudanga organizacional fundamental
ndo pode ser alcangada por partes, gradual e confortavelmente (Carvalho, 2001), a mudanga
devera desenrolar-se rapida e profundamente, ou seja requer uma mudanga das praticas de
negocio, da cultura e da estrutura organizacional. Um processo de mudanga revolucionaria desafia
e mina o status quo, cria uma nova visdo e consiga mudangas fundamentais nos valores e
normas, nas praticas de trabalho e nas estruturas com base em taticas de mudanga em sete
areas: lideranga; envolvimento dos empregados; a estratégia de comunicagéo; a motivagéo para a
mudanga; marcos temporais; estrutura/cultura organizacional e tecnologias de informagdo. No
entanto Linden (1994) refere que no setor publico essa mudanga ndo ocorre num Unico e subito
golpe, mas sim, precisa de ser faseada conforme ja foi referido anteriormente.

6.2. Contexto externo

No que diz respeito ao contexto externo verifica-se que através das respostas apresentadas
na tabela — Motivagbes para a mudanga (Apéndice |lI), a maioria dos entrevistados aponta como
um fator motivador para a mudanga:

A “modernizagdo administrativa no Setor Publico” (E1, P2), "a implementagdo das
recomendagbes do Programa de Reestruturagdo da Administragdo Central do Estado (PRACE) e
tendo presente os objetivos do Programa do XVII Governo” (E4,P1). Apenas um dos entrevistados
discorda ao afirmar que “estes processos de reengenharia ndo foram desenvolvidos por qualquer
tipo de presséo externa ou por qualquer indicagdo governamental * (E2,P2), mas admite, no
entanto, que estes “foram facilitados pela existéncia de candidaturas aos programas comunitarios
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que deram a possibilidade de contratagdo de apoio técnico para o desenvolvimento desses
processos.” (E2,P2).

A “publicagdo de novos diplomas ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos que vieram
introduzir alterag6es significativas” (E3, P2).

E “as reestruturagbes orgénicas efetuadas nos uditimos 10 anos no Instituto de Seguranga
Social, impostas por diversos diplomas que pautaram a evolugdo orgénica deste organismo desde
a sua criagdo em 2000..."(...) Em 2007, com a implementag&o das recomendagbes do Programa
de Reestruturagéo da Administragéo Central do Estado (PRACE) e tendo presente 0s objetivos do
Programa do XVII Governo no tocante & modernizagdo administrativa e a melhoria da qualidade
dos servigos publicos” (E4, P1).

Todas estas razdes encontram-se de certa forma enquadradas no &mbito da Reformas da
Administragdo Publica, pois “havia desde a criagdo da Agéncia para a modernizag8o para a
Administragdo Publica. Esta desde sempre tentou que fosse uma prética a implementar em todos
0s organismos da Administrag8o Publica, e o ISS, |.P. n&o quis ficar atrds e acabou por colher
frutos desse trabalho com o prémio de Boas Préticas.” (E7, P2).

Podera concluir-se que neste caso a reengenharia também foi encarada como um caminho
para a mudanga enquadrada na denominada reforma ou modernizagdo administrativa e pelas
alteragbes normativas e legais,

6.3. Contexto interno

A nivel do contexto interno (Apéndice Il — Tabela - Estrutura), verifica-se de acordo com as
respostas que a propria estrutura do 1SS motivou @ mudanga e a necessidade de se proceder a
uma reengenharia nos processos. A estrutura do ISS:

“ resulta de organismos preexistentes, com a dimensé&o e com o tipo de organizagdo que
tem, altamente desconcentrada” (E2, P1) ela “englobou os 18 Centros Distritais, O Centro
Nacional de Pensbes, o Centro Nacional de Riscos Profissionais” (E1, P1) onde se observou a
“existéncia de procedimentos completamente divergentes nas Unidades desconcentradas, (...)
originando complicagbes nos circuitos” (E5, P1) e onde também “havia um dispéndio de recursos
em tarefas repetidas. (...) @ mais grave é que havia um olhar diferente para situag8es idénticas,
ou iguais” (E6, P1), “havia necessidade de harmonizar procedimentos e de racionalizar os efetivos
de forma a haver uma proficiéncia na relagdo qualidade e trabalho.” (E7, P1).

Ainda foi possivel identificar através das respostas que outro fator externo motivador para a
mudanca foi que “O cliente tornou-se cada vez mais exigente, reclamava eficiéncia, eficacia e
qualidade da atividade de RH, o que obrigou os dirigentes, com responsabilidades na 4rea de
gestéo de Recursos Humanos, a refletir sobre um novo modelo de GRH assente na gestéo de
processos em fungéo do cliente interno.” (E4, P1).
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6.3.1 Tragos culturais da organizagao

Em relag&o aos tragos culturais (Apéndice 1l — Tabela - Tragos culturais da organizagéo),
verificou-se que nem sempre foram coincidentes ou n&o sao partilhados por todos da mesma
forma, mas aqui apenas se destacam algumas respostas que transmitem, alguns valores
organizacionais que se puderam identificar ao longo das varias entrevistas realizadas.

Nomeadamente em relagdo a cultura de mérito, continua muito condicionada ao «colete
legal», porque:

“O ISS, nessa matéria, o que tem ¢é a aplicagéo do SIADAP, que é visto como um sistema
que favorece a meritocracia, fora disso, (...). Tenta promover através da formag&o, (...) poderédo
permitir desenvolver um melhor desempenho. De resto ndo tem nenhum sistema além daquele
que a lei prevé.” (E2,P3).

Em relagdo a orientacdo para os resultados:

“Temos uma organizag8o cujos objetivos s&o plenamente definidos no topo e depois
descendo, em forma de cascata, distribuldos por dirigentes e por os trabalhadores. Portanto, ha al
uma maior orientagdo para os resultados com base nessa gest&o por objetivos.” E3, P3).

Quanto a criatividade no ISS é ser:

“Criativo q.b. Ser criativo, mas de uma forma controlada, porque estamos na Administrag&o
Puablica, porque & partida j& temos as bases bem definidas” (E1,P3), “Nés néo temos instrumentos
especificos de promover a criatividade, mas penso que, falando por mim e pelo Conselho Diretivo,
foi que o CD sempre tentou transmitir para os diversos niveis hierarquicos, um clima de diélogo e
um clima de todos os que cé trabalham possam participar, terem um clima de abertura para
fazerem propostas que obviamente ter8o de ser apreciadas. (...) Havendo um apelo a participagédo
e a liberdade de participagéo e a criatividade.” (E2, P3).

No que respeita a orientacdo para o cliente:

“Se estivermos a falar do cliente intemo, sim existe uma grande orientagéo, essa foi a
grande mudanga, existe uma maior aproximagdo com os trabalhadores. Se for para o cliente
externo, também nos ultimos anos foi feito um trabalho significativo designadamente, em termos
da comunicag8o e uma maior proximidade” (E3, P3) e “nos Recursos Humanos a mesmo uma
preocupagdo (...) porque as orientagbes da Diretora do Departamento RH é mesmo essa
satisfagéo do cliente” (E1, P3).

Quanto a exceléncia:

“Tem sido promovida em termos de valores a seguir’ (E5, P3) mas “Numa casa desta
dimens&o, as coisas ngo séo faceis. Mas as politicas ja consagradas, vdo no sentido da melhoria,
poderé&o ainda n&o estar ao nivel da exceléncia, mas vdo no sentido da melhoria” (E2, P3).

Em relag&o & promogéo da autonomia e responsabilizacéo:

“Tem havido em determinados servigos, a preocupagéo de o préprio trabalhador ter alguma
autonomia (...), mas ateng&o, s6 em certos servigos, mais ao nivel dos Servigos Centrais, porque
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ao nivel dos Centros Distritais essa autonomia ndo se verifica, ou quase nada, quando se da mais
autonomia, sim, logo ha maior responsabilizagdo das pessoas.” (E5, P3).

No que concerne a cooperagao e trabalho de equipa:

“Tem sido fomentado pelo CD em fungbes, fortes relagbes de cooperagéo (...). No aspeto
interno, o trabalho de equipa é a metodologia privilegiada de trabalho. Na base estéo os grupos de
trabalho multidisciplinar e multissetorial @ pensamos que assim se vém resultados mais sélidos. E
prética nestes ultimos 6 anos e é uma organizagéo com perfeita consciéncia dessa necessidade.”
(E2, P3).

Daqui pode-se concluir que a cultura promovida pelo ISS tem ido ao encontro das linhas
orientadoras definidas na Resolugéo do Conselho de Ministros 95/2003, de 30 de junho que tinha
como objetivos essenciais, prestigiar a Administragdo Publica, racionalizar e modernizar as
estruturas, reavaliar as fungbes do Estado e promover uma cultura de avaliagédo e
responsabilidade, distinguindo o mérito e a exceléncia. Na estratégia da Reforma (Rocha e
Carvalho, 2007) que consistiu na revisdo das atribuicdes e organica do Estado e da Administrag&o
Publica e na aplicag&o da gestao por objetivos — SIADAP, utilizado como instrumento adequado a
avaliagdo de desempenho. Em sintese no receituario promovido pela Nova Gestdo Publica,
baseado nas teorias classicas, no conceito da cuitura organizacional e insisténcia na primazia dos
clientes.

6.4. Contelido

O conteudo visa identificar o foco da mudanga que estd a ser analisada, neste caso, a
implementag&o da reengenharia de processos de Gest&o de Recursos Humanos.

6.4.1. Objetivos

Na analise das respostas dos nossos entrevistados poderemos identificar como objetivos
(Apéndice Ill — Tabela - Objectivos) que:

“O primeiro projeto (...) tentou reunir a informagéo de todos esses Centros Distritais, para
cada processo. Depois foi ver o que é que se podia melhorar, onde se perdia mais tempo, onde se
podia eliminar, até se criar um procedimento unico, isso foi a base em termos do que se passou
em Recursos Humanos.” (E1, P1), pretendeu-se a “centralizagéo de decisbes e dos processos,
provocada também pela necessidade de otimizar recursos” (E2, P1), “atualizar processos de
acordo com os diplomas legais (...) e melhorar o atendimento ao cliente interno, com a criagéo de
um Centro de Contacto RH” (E4, P1).

6.4.2. Beneficios

Sobre quais os beneficios sentidos (Apéndice Ill — Tabela - Beneficios), os entrevistados
indicaram que hoje:
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“Temos uma teoria e algumas diretrizes” (E1, P10), “os processos passaram a ter um
desenho com um percurso proprio, passou a ter um circuito formal e de certa forma acabou por
disciplinar os trabalhadores, ou seja, o que é que teriam de fazer, por onde um determinado
pedido tinha de entrar e mesmo a nivel de prazos, passou a estar definido, coisa que até entdo
n&o estava” (E7, P9), “Resumido foram a uniformizagdo, harmonizag8o de procedimentos e a
poupanga de recursos.” (E2, P10), “conseguimos efetivamente reduzir significativamente os
tempos de processamentos daquilo que nos é requerido, conseguimos trabalhar melhor até com
uma redug8o dos funcionérios afetos & area dos Recursos Humanos, principalmente ao nivel
Distrital e estamos a conseguir fazer mais com menos.” (E3, P10), permitiu que “ cerca de 60
guibes de atendimento elaborados, em sequéncia dos atendimentos prestados ao cliente interno;
aumento do conhecimento e controlo dos pedidos e respostas de trabalhadores do ISS, efetivagdo
da separagdo entre a fungdo de atendimento ao trabalhador e as restantes fungbes de recursos
humanos, permitindo uma maior especializagdo e um melhor aproveitamento das competéncias
disponivel e um aumento da satisfag&o dos trabalhadores do ISS, com o servigo de atendimento
prestado” (E4, P10).

6.5. Processo

Como o processo visa explicar a forma de relacionamento e atuagéo dos envolvidos, atraves
das entrevistas procurou-se identificar as variaveis referentes a analise de condugéo da mudanga,
das acgbes, reagdes das partes interessadas na mudanga de um estagio para outro.

6.5.1. Modelo Proposto

Lewin (1951, in Alvesson e Sveningsson, 2008) indicou que a mudanca sera facilitada com a
presenga de agentes externos & organizagdo que apliquem conhecimento comportamental
cientifico ao processo continuamente. O mesmo entendimento € partilhado por outros autores.
Quanto ao modelo proposto todos os entrevistados de uma maneira geral concordaram com o
modelo proposto (Apéndice il — Tabela — Modelo Proposto).

“Em termos de projeto muito bom” (E1, P2) mas também em termos gerais através das
respostas puderam-se identificar sobre este assunto que “as metodologias adotadas (...) foram
adequadas e os produtos apresentados corresponderam aos requisitos exigidos pelo ISS, I.P..
Contudo, s§o empresas de consultadoria que n&o apresentam sensibilidade para as matérias
legais e cultura organizacional da Administraggo Publica” (E4, P8), “em termos conceptuais a ideia
é boa, (...) mas em termos de execugdo, de operacionalidade dessa ideia, ndo” (E5, P8), “ O
modelo apresentado pela empresa consultora era muito tedrico, e com a pratica algumas coisas
néo funcionam” (E7, P6).

Neste caso pode concluir-se que mais uma vez o enquadramento legal a que a
Administrag&o Publica esta condicionada exerce influéncia na operacionalidade destes processos.

50



6.5.2. Lideranca

Apesar de se considerar uma variavel muito importante neste estudo, por se considerar uma
matéria algo sensivel ndo foi questionado diretamente aos entrevistados a sua apreciagdo quanto
ao desempenho da lideranga no processo, mas em algumas conversas desenvolvidas pudemos
identificar alguns indicadores sobre esta matéria (Apéndice Il — Tabela — Lideranca):

“No inicio hé resisténcia, depois é leva-los a acreditar que vai ser melhor e envolvé-los.
Neste caso o papel da lideranga, sempre que necessario era uma forma de desbloqueio, bastava
uma posigéo mais firme do Conselho Diretivo” (E6, P8).

O que vem confirmar que a lideranga desempenha um papel fulcral, a lideranga deve estar
comprometida e certa dos resultados que serdo obtidos; da mesma forma todas as pessoas
precisam estar envolvidas e entender o processo, serem treinadas a desempenhar as suas novas
tarefas; os novos objetivos da empresa devem ser divulgados a todas as pessoas; os papéis e as
responsabilidades de todos devem estar bem definidos. (Jacobson et al. 1995).

Ao nivel da colaboragédo, também se refletia:

“Também tem a ver com a lideranga, porque a Diretora chegava ali e mobilizava as pessoas
para colaborarem e entre ajudarem-se.” (E1,P3). A iniciativa de levar a cabo uma mudancga partira
sempre da gestdo de topo, numa légica de cascade down (Alvesson e Sveningsson, 2008), dai
que seja natural que o papel desbloqueador e motivador surgissem das chefias mais elevadas.

6.5.3. Tecnologias de informagdo e Canais de comunicac¢éo

Deve-se pensar nas tecnologias de informagéo em termos da forma como apoiam os novos
processos redesenhados. As tecnologias de informag&o trazem melhorias na coordenagao, além
de maximizarem o desempenho das fungdes individuais (Furey et. al., 1993) facilitam a
simplificag&o dos processos e promovem a tomada de decisdo descentralizada (Davenport e
Short, 1990). Sobre a percegdo dos entrevistados em relagdo as tecnologias de informacgéo e
canais de comunicagao utilizados, foi referido na respectiva tabela - Apéndice lll, que:

“A comunicagdo é essencial neste processo e tem de ser muito bem cuidada. (...
Utilizaram-se algumas formas de comunicaggo tradicional, como as agbes de formagé&o, plenarios,
foram feitas mais deslocagBes aos Centros Distritais, divulgagdo pera informar como 0s nossos
processos se encontravam e encontram divulgados no nosso site. (E2, P8) inicialmente “ O
SCORE assentava num pressuposto muito importante que era a Gest&o Integrada dos Recursos
Humanos, no entanto no seu desenvolvimento essa aplicagéo nunca surgiu” (E7,P5) e “o que ficou
por fazer foi a sensibilizag&o dos servigos para o SCORE, que nunca foi feito, ou se foi feito foi de
uma forma t&o incipiente que nunca se passou o real valor da reengenharia de processos para as
pessoas” (E5, P6), além de ‘o meio de comunicagdo que esta a ser utilizado se calhar ndo é o
melhor, porque cada vez menos pessoas tém tempo para ir a intranet, ou ler o ISS Comunica (...)
0 que eu quero dizer é que a nivel da comunicagdo, houve muitas falhas” (E1, P3), mas também
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existe a percegcdo que “a grande mudanga, é que hé claramente nos dias de hoje uma maior
aproximagéo entre o Departamento de Recursos Humanos e os trabalhadores. (...). Foi produzido
muito material, divulgado através da intranet e por mail, e o RH Direto foi o culminar da
comunicagdo com os Recursos Humanos, com um canal privilegiado e tendencialmente rapido
entre os trabalhadores e 0s Recursos Humanos, essa aproximagéo estd a ser conseguida” (E3,
P2).

O que traduz de certa forma o que Davenport (Davenport, e Short, 1990) apontam em
relacdo aos processos e a abordagem de processos administrativos e operacionais, se a
organizagao dominar a complexidade das informagdes, pode dominar a complexidade dos clientes
e produtos mdltiplos.

6.5.4. Dificuldades

Na mudanga estratégica ou radical existe uma rutura com os padrbes anteriormente
existente. Essas alteragdes exigem descontinuidade com as condicbes anteriores ao seu
funcionamento (Bilhim, 2008) e na maior parte dos casos, as mudangas representam uma fonte de
conflitos, situagbes de ameaga e preocupagao (Apéndice Il - Tabela — Dificuldades). Deixar:

“Os hébitos adquiridos, foi mesmo muito complicado as pessoas deixarem de fazer de uma
forma que tinham estado uma vida, acho que foi 0o mais dificil. A mudanga é uma coisa muito
diffcil’ (P1, P8).

Outras dificuldades identificadas através das entrevista prenderam-se principalmente com o
envolvimento dos trabalhadores, os canais de comunicagéo, e os indicadores de medidas:

“A resisténcia a mudanga manifestada pelos trabalhadores a locados a fungbes de RH nas
Unidades Organizacionais Desconcentradas que perderam competéncias, com a criagdo de
servigos comuns e consequente cenlralizagdo de poderes, a inexisténcia de um sistema de
informagéo de recursos humanos de suporte aos processos técnico-administrativos, a existéncia
de diversas aplicagbes informéticas de suporte a atividade de RH e o facto de os dirigentes do ISS
ndo se encontrarem devidamente alinhados com os processos a implementar a nivel nacional.”
(E4, P8).

Quando as pessoas sentem que podem perder algo devido a introdugdo de alteragdes, &
natural que lhes resistam, de forma a manter os seus interesses defendidos, assim como ameagas
a influéncia e atribuigio de poder a grupo detentores até entdo desse poder (Cunha et al., 2004):

“A dnica resisténcia que teré havido, e ¢ natural é a resisténcia a mudanga, e
nomeadamente aqui em relagdo aos servigos que terdo perdido algum poder de deciséo a favor
de outros” (E2, P2). Ainda outra dificuldade identificada “tinha a ver com o apresentar indicadores
das medidas adotadas, provar que efetivamente se conseguia fazer seguindo aquele percurso,
isso foi muito complicado” (E7, P8).
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Uma condigdo necesséria, porque como refere Hood (1996, citado em Rocha, 2010),
responsabilidade significa objetivos claramente definidos, a eficiéncia necessita de atengéo aos
objetivos.

6.5.5. Fatores facilitadores

Quanto aos fatores que os entrevistados consideraram como facilitadores de todo o
processo, as respostas variam desde (Apéndice Ill — Tabela — Fatores facilitadores):

“As pessoas tém, apesar de tudo e embora resmunguem, reclamem, tém sempre aquela
boa vontade de resolverem uma situagdo e as coisas correm bem. Deve-se & disponibilidade dos
trabalhadores. Que de certa forma é um contra censo, porque se uma dificuldade é a mentalidade
dos trabalhadores depois uma das causas que mais contribui-o para o éxito foi as pessoas...” (E1,
P9) e “sem duvida o envolvimento de toda a equipa...” (E6, P9). A “centralizagdo do orgamento. E
sabido que para desenvolver todo um conjunto de atividades é preciso ter um orgamento, a
centralizagdo do orgamento retirou possibilidade de ser feito de forma descentralizada um conjunto
de tarefas que até al eram feitas de forma descentralizada, portanto, a centralizagdo orgamental,
nomeadamente na Area de Recursos Humanos foi um fator muito positivo, para que as pessoas
percebessem a inevitabilidade de mudar procedimentos. Foi também um fator decisivo, as
pessoas sentirem a necessidade de outros desenvolverem processos, e isto motivado pela falta de
recursos, que eles ja ndo tinham capacidade para desenvolver.” (E2, P9), “O Plano de Gestéo da
Mudanga e Comunicagéo foi um instrumento de gestdo essencial para a prossecugéo dos
objetivos estabelecidos, (...) Importa ainda referir que no &mbito da implementagdo do Contact
Center DRH foi fundamental a adaptagdo da infraestrutura tecnolégica do VIA Seguranga Social a
funcionar em Castelo Branco” (E4, P9), “os templates que foram criados para 0s processos e sub-
processos, facilitaram” (ES, P9), houve quem nao respondesse diretamente a questéo e até quem
tenha “alguma dificuldade em apontar alguma raz&o, porque n&o senti que tivesse havido algo
mais significativo.” (E3, P9).
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7. Anélise dos dados do inquérito por questionario

Antes de aplicado, o inquérito foi sujeito a um pré teste dirigido a 10 pessoas. O inquérito foi
enviado a 187 trabalhadores do DRH e Nucleos Distritais, através de correio eletronico e esteve
disponivel on-line entre os dias 16 de outubro e 7 de novembro de 2011, cerca de 3 semanas,
tendo-se obtido 94 respostas, cerca de 50,2%.Baseamo-nos na literatura revista para construirmos
o inquérito por questionario (Apéndice V — Inquérito por questionario). Neste capitulo sao
apresentados quadros e gréaficos estatisticos que resultam do tratamento dos dados. O programa
utilizado para tal foi o SPSS (Apéndice VI — (Apéndice VI — Andlise estatistica - SPSS).

O questionario continha 46 afirmagdes, as quais se solicitava uma apreciagédo com base no
grau de concordancia do inquirido, que poderia variar de 1 a 6, cujos valores variavam de 1 -
discordo totalmente a 6 — concordo totalmente, & excego da pergunta 29 que esta valorada de 1
a 4, correspondendo 1 a pouco importante e 4 a muito importante.

O questionario encontra-se estruturado em quatro partes. O primeiro grupo incidia sobre a
caracterizag&o socio-demografica dos inquiridos. O segundo grupo sobre as caracteristicas tipicas
dos processos resultantes da reengenharia. O terceiro grupo sobre os beneficios obtidos e
alteragdes produzidas nos processos de trabalho e um quarto grupo sobre o envolvimento externo,
nomeadamente das empresas de consultadoria.

7.1. Caracterizagdo sociodemografica

Os inquéritos foram realizados a 187 trabalhadores que se encontram afetos ao
Departamento de Recursos Humanos, no caso dos Servigos Centrais e as areas funcionais de
Recursos Humanos (Nucleos RH), no caso de pertencerem aos Centros Distritais. esponderam 94
trabalhadores, cerca de 50,2 %.

7.1.1. Idade

No quadro abaixo, podemos observar a distribuigio por idade dos inquiridos. Assim, 36 dos
inquiridos situa-se na faixa etéria entre os 30 e 39 anos, correspondendo a 38,3% da amostra,
seguindo-se em maior nimero, 30 trabalhadores com a idade compreendida entre os 50 e os 59
anos, correspondendo a 31,9% dos respondentes. Entre os

40 e 49 anos, responderam ao inquérito, 20 pessoas, ou Quadro 2. Idade

seja, 21,3 % da amostra. Encontrando apenas 4 pessoas na | Respondeu 93
faixa etéria dos 22 aos 29, e apenas 3 tém mais de 60 anos. | Nao respondeu 1
A média de idades & de 44 anos, muito aproximada com a | Media 44,09
média de idades do ISS, que é de 47, 5 anos . O trabalhador | noda 35
mais novo tem 22 anos e os dois mais velhos contam com 61 | pminimo 22
anos de idade. Uma das pessoas n&o indicou a idade. Méaximo 61

Fonte: Autora
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7.1.2. Género

Neste grafico, podemos observar que dos 94 inquiridos, 26 sdo do género masculino, cerca
de 27,7 % e 68 s&o do género feminino, correspondendo a 72,3%, garantindo uma boa
proporcionalidade de respostas relativamente a distribuicdo de percentagens do total de
trabalhadores do ISS, |.P., com uma taxa de efetivos do género feminino superior a 80%.

Gréafico 1 - Género

Fonte: Autora
7.1.3. Habilitacoes literarias

Quadro 3. Habilitagdes Literarias

Habilitagdes Literarias Frequéncia o, Valida
Até ao 12.° Ano 34 36,2
Licenciatura 40 42,6
Po6s-Graduacéo 13 13,8
[Mestrado 7 7.4
Total 94 100,0

Fonte: Autora

Como se pode observar no quadro 7, 42,6 % dos respondentes tem como habilitagéo
literaria a licenciatura, 36,2%, possuidores do 12.° Ano, 13,8% tém pos-graduagao 7,4%
concluiram o mestrado. Estes resultados também se apresentam consistentes com a crescente
tendéncia para um aumento da percentagem de pessoal com ensino superior no ISS, I.P.

7.1.4. Antiguidade na area funcional de Recursos Humanos

Na antiguidade destaca-se o grupo que se situa no intervalo acima dos 11 anos, a registar a
maior percentagem de respostas obtidas, 53,2%, mostrando-se igualmente uma amostra fiavel, ja
que no ISS, |.P. a média da antiguidade dos trabalhadores em 2010 foi de 17,5 anos.
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Gréfico 2. Antiguidade na area RH

Antiguldade RM no 1SS

Oe 6410 mos
Antiguldade RH ne ISS

Fonte: Autora

7.1.5. Categoria

Embora a carreira de assistente técnico seja aquela que concentra o maior numero de
trabalhadores no 1SS, a maior percentagem de respostas obtidas provém da categoria de técnico
superior, cerca de 57,4%. Os inquéritos respondidos por assistentes técnicos rondam os 42,6% e
ndo se obteve resposta a nenhum inquérito proveniente da categoria de assistente operacional.

Quadro 6. Categoria

Frequéncia | % Valida
Assistente Técnico 40 42,6
[Técnico Superior 54 57,4
Total 94| 100,0

Fonte: Autora
7.1.6. Cargo

Dos respondentes 12,8% dos inquiridos refere que exerce fungbes de dirigente,
representando 12 dirigentes. O gréfico 3 permite verificar que 5 exercem fungbes de chefe de

equipa, 6 exercem o cargo de diretores de nucleo e apenas um dos inquiridos exerce fungdes de
diretor de unidade.

Gréfico 3. Cargo Dirigente

Carge dirigents

3 |
i |
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Fonte: Autora
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7.1.7. Nicleo RH ou Departamento onde exerce fungdes

O Gréfico 4 permite-nos conhecer em que Nucleo de Recursos Humanos, dos Centros
Distritais, ou do Departamento de Recursos Humanos pertencente aos Servigos Centrais, onde os
inquiridos exercem fungdes. E de realgar que 56 trabalhadores, correspondente a 59,6%, exercem
fungdes no Departamento de Recursos Humanos dos Servigos Centrais de Lisboa, enquanto
apenas 2 dos trabalhadores que responderam ao inquérito exercem fungdes no Departamento de
Recursos Humanos dos Servigos Centrais do Porto. As respostas dadas através dos Nucleos de
Recursos Humanos referentes aos Centros Distritais variam entre 1 a 4, sendo que 15 dos
respondentes ndo indicam onde pertencem. Neste caso é natural que a maioria das respostas
sejam provenientes de trabalhadores a exercerem fungdes nos Servigos Centrais de Lisboa e no
Porto, uma vez que na maior parte dos casos os Nucleos pertencentes aos Centros Distritais sdo
compostas por 3 a 5 pessoas.

Gréfico 4. Nucleo RH/Departamento RH onde exerce fungdes

Nucleo RH/Departamento RH onde exerce fungdes

Fonte: Autora

7.2. Analise dos dados dos respondentes

As afirmagdes colocadas na parte Il do inquérito (Apéndice VII, quadro - caracteristicas
tipicas dos processos resultantes da reengenharia), foram dirigidas a todos os trabalhadores que
exercem fungdes na area funcional de recursos humanos e teve por objetivo detetar a existéncia
de caracteristicas tipicas dos processos, resultantes da reengenharia. Estas afirmag¢bdes foram
baseadas nos principios da reengenharia de processos, extraidos dos textos de Hammer e
Stanton (1995) e Hammer e Champy (1995), que resultaram da constatagéo desses autores de
que diferentes processos revistos pela reengenharia exibem algumas caracteristicas sistematicas
que transcendem os processos em si, as empresas e ou as industrias a que pertencem.

Na andlise dos resultados do inquérito evidenciou-se as afirmagdes que mereceram maior e
menor pontuacéo total (soma). A andlise incidiu ainda sobre o grau de variabilidade das respostas,
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isto &, procurou-se destacar as questbes tidas como consensuais e, aquelas que motivaram
opinides mais contrastantes.

Analisando os dados, a luz das recomendac¢bes dos teéricos, nomeadamente Hammer e
Champy (1995), pode-se constatar que a maior parte das afirmacgdes apresentadas tiveram uma
pontuagdo geral por parte dos inquiridos, superior a 50%, isto considerando a pontuagdo obtida
(soma), a excegao da afirmacéo P15, que apesar de ter uma pontuag&o baixa em numero, tem o
significado pretendido com aquilo que se espera de processos que sofreram a reengenharia, ou
seja, a realizacéo de fungdes simples, rotineiras e ndo especializadas, séo principios da diviséo de
trabalho de Adam Smith e completamente contrarios ao principios da reengenharia, ja que a
abordagem por processo fornece uma alternativa para essa visdo estatica e fragmentada da
organizagao (Garvin 1998).

As afirmacgdes P12, P14, P16, P19, P26, e P27 foram as que obtiveram um maior grau de
concordancia por parte dos inquiridos, sendo a mesma superior a 70%.

Na afirmagdo P12, as respostas dos trabalhadores permitem verificar, que de uma maneira
geral os processos no ISS, evidenciam uma sequéncia de atividades que so realizadas, cruzando
departamentos e niveis hierarquicos, até a saida dos servicos (Harrington, 1991). Uma
caracteristica comum aos processos objeto de reengenharia € a transposi¢do, do trabalho, pelas
fronteiras organizacionais (Hammer e Champy, 1995), em que é realizado onde faz mais sentido.

Os resultados apresentados na afirmacdo P14, sobre se os trabalhadores s&o
individualmente responsaveis por tarefas e na P16, sobre a pertenga a uma equipa, em que o
éxito ou fracasso depende de todos, aparentam inicialmente uma grande contradicdo, pois num
ambiente de pos-reengenharia, em que as fungdes mudam de tarefas simples para trabalhos
multidimensionais, numa equipa de processo os trabalhadores envolvidos s&o coletivamente
responsaveis pelos resultados do processo, e ndo individualmente responsaveis por tarefas, como
afirma grande parte dos inquiridos, ou simplesmente apenas os trabalhadores talvez tivessem a
intenc&o de reforgar a nogéo da responsabilidade, porque "a responsabilizagdo é uma sequéncia
inevitavel dos processos inovados pela reengenharia’ (Hammer e Champy, 1995, p. 82)

Ao afirmarem que no ISS, a constante aprendizagem faz parte do servigo (P19) e ao (P26)
procurarem frequentemente novas forma de fazer o seu trabalho, permitem observar ainda
algumas das caracteristicas apontadas pelos autores, as fungbes passam a ser mais gratificantes,
sd0 mais dificeis e constituem um maior desafio, “além de utilizarem, um de cada vez, um maior
conjunto de conhecimentos tém de ter uma visdo bastante alargada, o trabalho adquire uma
componente maior de crescimento e aprendizagem” (Hammer e Champy, 1995, p.80).

O ambiente em que a reengenharia € realizada € em regra conduzida em condi¢cbes de
incerteza, ela é testada na realidade através da experimentagdo o que inevitavelmente significa
que ser&o cometidos erros, o pensamento criativo deve ser incentivado), sob pena de inviabilizar a
sua comparticipacdo, no futuro. No ISS, a percepgdo dos respondentes € que quando um
trabalhador erra, é-lhe dada uma nova oportunidade (P27
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As afirmagdes P8 e P20 apresentaram um grau de concordancia na ordem dos 60%, a P9,
P10, P13, P21, P22 e P23, apresentaram um grau de concordancia superior a 50%, enquanto as
restantes afirmagées P11, P15, P17, P18, P24 e P28 apresentam um grau de concordancia mais
baixo, inferior a 50%.

Como os processos, devem ser entendidos por toda a organizagdo e todos eles se
relacionam com os trabalhadores e as suas necessidades, seja diretamente ou como fatores de
contribuicdo a outros processos (Hammer e Stanton, 1995), as afirmagdes P8, P9, P10 que
incidiam sobre o atendimento aos trabalhadores permitiram aferir que os trabalhadores tém a
percecéo de que no ISS, é valorizado o atendimento ao cliente, que a resposta aos pedidos dos
clientes (internos e externos) é satisfatéria e necessita de pouca superviséo. Este resultado ilustra
igualmente alguns principios caracteristicos da reengenharia, no sentido, em que o trabalho
necessario devera criar servicos de modo a proporcionar valor aos clientes e @ medida que a
gestio delega nas equipas a responsabilidade pelo processo inteiro, precisa também de |hes
conceder a autoridade para tomarem as decisdes necessarias, além de lhes ser permitido e
exigido pensar, interagir, julgar e tomar decisdes (Hammer e Champy, 1999), recorde-se que nos
processos revistos pela reengenharia, as tarefas s&o unificadas e os trabalhadores planeiam e
executam as suas atividades.

Através da afirmag&o P11, procurou-se saber se existiam muiltiplas versbes do mesmo
processo, cada uma delas ajustada as exigéncias das necessidades das diferentes situagdes.
Esta afirmac&o foi a que apresentou a pontuagéo mais baixa, 36,2% de concordancia. No entanto,
pode entender-se na medida que o ISS, ao implementar a reengenharia, procurou acima de tudo
uniformizar os processos de Recursos Humanos, com o intuito de desenvolver uma abordagem
Unica e sistematizada para todo o instituto. Temos, igualmente que ter em considerag&o que os
préprios autores (Hammer e Champy, 1995, p. 74 e 75) ressalvam que tiveram como objetivo listar
caracteristicas tipicas dos processos renovados pela reengenharia, mas salvaguardam que nem
todos os processos objeto de reengenharia exibiréo todas as caracteristicas citadas.

As afirmagdes P17 e P18 apresentam também resultados contrastantes, no seu global
apresentam um grau inferior a 50% de concordancia, denota-se que a formag&o e educag&o
continua n&o s&o preocupagbes prementes do ISS, o que vai ao encontro das politicas de
execugao financeira dos ultimos anos em que se verifica a tendéncia de perda de importancia em
termos financeiros e em termos do nimero de agdes de formagéo realizadas. Além disso, os
autores afirmam que as organizagdes praticantes da reengenharia deslocam, “a énfase do treino
para a contratagédo de pessoal especializado” (Hammer e Champy, 1995, p. 77", no entanto, “como
é quase impossivel contratar alguém que j& tenha todos os conhecimentos necessérios (...), a
educagdo continua durante todo o tempo de vida de um servigo torna-se norma numa empresa
que implementou a reengenharia”. (Hammer e Champy, 1995, p. 84).

As afirmagdes P20 & P27 incidiram sobre o papel da lideranga. Também neste bloco se
podera analisar que alguns dos resultados s&o contrastantes, apesar de, na sua maioria
apresentarem um grau de concordancia superior a 50%. Uma verdade inalteravel da reengenharia
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€ que ela so tera éxito se partir dos niveis mais altos de uma organizagéo. Ao lider atribui-se uma
variedade de responsabilidades. “E instigador da reengenharia, assume a sua realizagéo. (...) é o
motivador, o incentivador, (...) estabelece metas e fornece recursos e 0s incentivos que
necessitam para ter éxito” (Hammer e Champy, 1995, p. 35).

A comunicacao explicita tem de ser constante e simples. A motivacdo tem de ser expressa
em termos acessiveis a todos na organizagdo e tem de ser enfética. Os lideres da reengenharia
tém de encorajar as pessoas e deverdo recompensar o pensamento criativo e estar dispostos a
considerar qualquer nova ideia (Hammer e Stanton, 1995).

O Centro de Contacto RH Direto teve como objetivo separar a fungdo de atendimento ao
trabalhador e as restantes fungées de Recursos Humanos, permitindo uma maior especializagéo,
proporcionando-lhes mais tempo para a realizag&o do seu trabalho e um melhor aproveitamento
da capacidade humana disponivel. No entanto, como se pode verificar apenas 43,6 % dos
inquiridos concordaram com a afirmagéo P28, e consideram positiva a existéncia do Centro de
Contacto RH Direto.

A tecnologia de informagao (T1), formada pelas novas tecnologias baseadas em hardware e
software de computadores, ajudam a aumentar a velocidade e a capacidade de transferéncia de
informac&o e constitui um importante alicerce na maioria dos processos de reengenharia (Grover
et al., 1993). Através dos resultados & pergunta apresentada no Quadro - Parte Il - Sistemas de
comunicagéo e informagéo (Apéndice VII), tentou-se descobrir, até que ponto os mecanismos de
comunicagdo e sistemas de informagio adotados pela organizagéo facilitam o dia a dia dos
trabalhadores.

Os resultados apresentados apontam para a pouca importancia dada pelos trabalhadores
aos mecanismos de comunicacgao e sistemas de informagéo adotados pela organizagdo, apenas a
Intranet e a aplicag&o Gesven, para efeitos de Gestéo de Pessoal e Vencimentos, o ISS Comunica
e a Pasta Partilhada de Recurso Humanos, apresentaram graus de concordancia superior.

Os outros mecanismos de comunicagdo e sistemas de informagdo que consideraram
essenciais responderam apenas 10 pessoas, o equivalente a 10,6% da amostra, conforme o
seguinte grafico:

Gréfico 5. Mecanlsmos de comunicagéo e S| considerados essenciais
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Foram apontados por estes trabalhadores, as bases de dados juridicas, entre elas a
Datajuris e a Digests. O site da Direccgdo Regional da Educagdo, o Nexus, que é o sistema
pontométrico que controla a assiduidade no ISS, o Geadap que € a solugdo tecnoldgica que
operacionaliza o SIADAP 123, sistema integrado de avaliagdo de desempenho na Administragéo
Publica, a Internet, o SISS, sistema de informagdo da Seguranca Social, o XL Crosser, que é
basicamente uma ferramente usada no carregamento e transferéncia de base de dados e outro
trabalhador € da opini&o que deveria de existir uma aplicagdo integrada de Gestéo de Recursos
Humanos no ISS.

7.3. Beneficios resultantes da reengenharia

A Reengenharia possui como principal caracteristica a rapidez com que produz resultados.
A sua implementagdo produz resultados imediatos, pois os procedimentos de trabalho séo
profundamente alterados. Contudo, os novos processos podem ser melhores ou piores que os
anteriores. O quadro — Parte |l - Beneficios resultantes da reengenharia (Apéndice Vil), resume os
dados obtidos, relativamente as afirmag¢des propostas na Parte Il do inquérito que apenas era
dirigido a trabalhadores que exerciam fungdes na area de recursos Humanos no ISS, ha mais de 5
anos. Estas questdes a semelhanga das anteriores, consistiram em apurar qual o grau de
concordancia que estes trabalhadores mostraram em relagéo aos beneficios obtidos e aos varios
aspetos relacionados com as alteragdes produzidas nos processos de trabalho, tendo sempre
como referéncia o modo como era desenvolvido o trabalho antes e como o passou a ser apés a
reengenharia dos processos.

Da analise do quadro, pode verificar-se que, que na generalidade os resultados,
apresentam graus de concordancia positivos, apesar de baixos, na ordem dos 50%. Apenas a
afirmacgéo P39, se no desenvolvimento e implementagéo existiu disponibilidade das pessoas,
apresenta o valor mais alto, 66,1%, ja que o radicalismo das mudangas que a reengenharia
recomenda e a expectativa de um futuro radiante admitem uma viséo otimista do comportamento
humano nas organizagbes, fazem com que seja natural contar com a contribuicdo de todos que
tenham algum tipo de competéncia e justificam a delegacdo de autoridade para funcionarios que
tém sob sua responsabilidade processos inteiros (Hammer e Santon, 1995). Enquanto a afirmagéo
P41, apresenta o valor mais baixo ao nivel de percentagem total de concordéncia, apenas 36%,
consideraram o corte do acesso direto, tendo a maior parte dos pedidos passado a ser efetuado
através do Contact RH, proporcionando-ihes mais tempo para a realizagéo do seu trabalho, o que
€ completamente contrario com um dos principais objetivos pretendidos com a implementagao do
Contact RH.

Se bem que, a parte mais ardua da reengenharia é fazer com que as pessoas abandonem
os antigos métodos de fazer as coisas e passem a viver de uma nova forma. A resisténcia é
natural e inevitavel. (Hammer e Stanton, 1995).
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7.4. O envolvimento e auxilio externo

O quadro - Envolvimento Externo, (Apéndice Vil), resume os dados obtidos, relativamente
as afirmagdes propostas na Parte IV do inquérito. Os dados aqui apresentados, resultaram da
percecéo de 25 trabalhadores que estiveram envolvidos na equipa de trabalho de reengenharia,
no papel de agentes de mudanga, coordenador de processo, interlocutor, de lideranga, ou outro
papel que estivesse diretamente envolvido na equipa de trabalho de reengenharia, tenha sido no
projeto SCORE RH ou GOPRO RH e que tentou identificar uma das causas de sucesso
defendidas pelos especialistas, entre eles, Hammer, de que é imprescindivel o envolvimento de
consuitoras na impiementagéo da Reengenharia de Processos.

E recomendado que para realizar a reengenharia do processo, o gestor devera organizar
uma equipa composta por dois tipos de profissionais: internos e externos. Os internos séo pessoas
que trabalham no processo atual e trazem conhecimentos, experiéncia e credibilidade a equipa.
Eles s&o contrabalancados pelos externos, pessoas que nada conhecem sobre o processo
existente, na forma como apresentado, mas que oferecem criatividade que flli da objetividade e
de uma perspetiva sempre renovada.

Que podem ser particularmente Uteis nos aspetos mais conceptuais da reengenharia:
“esclarecer a sua natureza, moldar uma visdo de futuro; desenvolver um modelo para os
processos de negdcio; diagnosticar os processos existentes; criar conceitos inovadores e
revolucionérios; elaborar programas de marketing e de comunicagdo” (Hammer e Stanton, 1995,
p.12).

Da analise do quadro, pode verificar-se que, que na generalidade os resuitados, apresentam
graus de concordancia muito baixos, ndo atingindo nenhuma das afirmagdes sequer os 50%. A
opini&o destes trabalhadores vem contradizer, a opinido dos especialistas de ser imprescindivel o
envolvimento e auxilio externo.

A justificag8o para estes resultados podera ser encontrada nas opinides apresentadas na
questdo aberta (P46), onde se solicitava que os participantes do inquérito fizessem as
consideragdes que mais se revelaram importantes, obteve-se comentarios, tais como:
“Acompanhei diretamente o SCORE e confesso que ndo me pareceu existir por parte da empresa
consultora grande anélise da situagéo inicial, sendo que (...) os guides foram feitos pelos técnicos
do Departamento de Recursos Humanos, bem como o desenho dos processos, (...) a consultora
limitava-se a desenhar no VISIO.” Qutro comentério refere ainda que * (...) concordaria totalmente
com grande parte das afirmagbes aqui proferidas se o processo tivesse sido efetivamente
implementado o que na minha opini&o n&o aconteceu (...) " ou " (...) considero ainda que existem
falhas nos desenhos dos processos, na sua maioria ndo reflete todos os procedimentos a ter (...)".

A seguir sera apresentada uma andlise comparativa entre os resultados obtidos na
aplicag&o dos questionarios e na realizagdo das entrevistas. Utilizou-se o método da triangulagéo
de dados proposto por Denzim (1984) consiste na comparagéo de informagdes para determinar se
ha ou néo convergéncia.
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8. Resultados da anéilise comparativa das abordagens qualitativas e quantitativas

A andlise dos resultados obtidos nos trés métodos de recolha de dados aplicados neste
trabalho desenvolveu-se através do confronto dos dados resultantes da pesquisa segundo o
modelo de analise proposto para analise dos impactos da reengenharia de processos na area de
Gestao de Recursos Humanos. No entanto n&o é facil fazer uma disting&o entre estas dimensées.
Elas estio interligadas e ao mesmo tempo exercem influéncia entre eias.

Em relagdo ao Contexto pode-se confirmar que ao nivel dos fatores externos a
reestruturagéo (fator interno) do ISS é resultado das politicas de modernizago administrativa no
setor Publico (fator externo), por sua vez estes processos de reengenharia que foram
desenvolvidos (conteido) no ambito da aplicagdo dos programas desenvolvidos pelo governo
sofreram influéncias produzidas pelas alteragdes introduzidas pelos diplomas legais em matérias
de recursos Humanos (fator externo).

Ao nivel do contexto interno, as alteragbes estruturais e a necessidade de uniformizar
procedimentos, de racionalizar e reduzir efetivos nas areas de Recursos Humanos vieram refletir-
se na exigéncia de um novo modelo de Gestdo RH assente na Gestdo de Processos em fungéo
do trabalhador (conteudo). Sabendo de antemfo que a cultura organizacional (fator interno) é
muito importante no comportamento das organizagdes perante as exigéncias de mudanga apenas
se pdde recolher dados referente ao presente e sendo o ISS refiexo de varias culturas oriundas de
véarios organismos n&o se pode nesta dimens&o concluir que este fator foi um impulsionador para
a mudanca. No entanto, todos os aspetos referentes a cultura organizacional promovidos pelo ISS
ao mesmo tempo que v&o ao encontro das linhas promovidas pela Nova Gestdo Pulblica
encontram-se condicionados na sua agéo pelo chamado “colete legal’ (fator externo).

Quanto ao conteudo que visou identificar o foco da mudanga, nomeadamente a
implementag&o da reengenharia de processos de Gestéo de Recursos Humanos, constata-se que
foram muitas as mudangas identificadas ao longo deste periodo em andlise, todas ligadas ao
contexto e ao processo. Os objetivos principais foram a simplificagdo e melhoria dos fluxos
internos, de modo a desenvolver uma abordagem Unica e sistematizada para todo o instituto,
através um novo modelo de Gest&o de Recursos Humanos e na generalidade foram conseguidos,
tendo sido apontados como beneficios para a organizagdo. Quanto a implementag&o propriamente
dita, através da comparagéo dos dados recolhidos, pode constatar-se conclusivamente que em
conjunto, apresentam o pretendido com o que se espera de um ambiente pos-reengenharia e de
uma gestdo por processos, que tenta proporcionar mais equidade, eficacia e eficiéncia, na
qualidade do servigo prestado, com uma redugdo de tempos de resposta nos casos possiveis, e
que permite ao mesmo tempo simplificar e desburocratizar o servigos prestado ao trabalhador. Por
sua vez, toda a atividade est4 organizada por processos, apresenta como principais beneficios
tanto para o DRH como para a organizag8o em geral, um maior conhecimento e disponibiliza mais
informag&o sobre os processos. A centralizagio dos processos também permitiu a eliminag&o de
redundancias, o aumento de produtividade e uma otimizagéo de recursos, ndo muito significativa,
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mas possibilitou o desvio de recursos desta area de suporte para outras areas de negécio
colmatando algumas necessidades de falta de pessoal devido ao elevado numero de
aposentagdes que se tem sentido ao longo dos ultimos anos no ISS.

No que diz respeito ao processo que visa principaimente explicar a forma de atuagio dos
envolvidos durante a mudanga de um estagio para outro e apés comparagdo dos dados
recolhidos, pode-se concluir que quanto a metodologia e em termos conceptuais existiu uma
concordancia quase generalizada, no entanto quanto a pratica puderam-se identificar aigumas
dificuldades, entre elas, o envolvimento dos trabaihadores, a resisténcia e os habitos adquiridos,
assim como de lideranga, principalmente em relagdo aos dirigentes das unidades
desconcentradas por sentirem de alguma forma ameagados os seus interesses e poder de
decisdo. Ao mesmo tempo que o envoivimento dos trabalhadores foi apontado como uma
dificuldade, foi iguaimente apontado como essencial na boa progressdo dos trabalhos
desenvolvidos.

Os canais de comunicacgao e sistemas de informagao de recursos humanos de suporte aos
processos administrativos (processo), como podemos constatar ficaram aquém das expectativas.
Algumas que estavam previstas que consideraram essenciais nunca sairam do papel, enquanto
que outras ndo respondem com a eficacia desejada.

O envolvimento e auxilio externo, apresentou-se na generalidade pouco satisfatério, , mas
aqui podera concluir-se que o enquadramento legal (fator externo) a que a Administrag&o Publica
esta sujeita exerce influéncias na operacionalidade (processo) destes processos (conteudo) e que
estas empresas mais vocacionadas para o setor empresarial apresentaram algumas dificuldades
em compreender estes condicionalismos.

O papel da lideranga, considerado um fator de muito importante (processo), apresentou na
generalidade valores satisfatérios apesar de muito baixos, demonstrando que a capacidade de
lideranga demonstrada nas varias fases nem sempre foi a mais adequada. No entanto, o papel da
lideranga foi apontado como desbloqueador de constrangimentos durante a implementac&o dos
projetos de reengenharia de processos.
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Conclusdes Finais

Na década de 70, com a recess&o e a crise do estado de Welfare, a teoria administrativa
como suporte as reformas administrativas desenvolveu a Escola Publica e o managerialismo que
resuitou num novo modelo de Administragdo Publica, a Administragdo Managerial. A Gestéo
Puablica evolui e rege-se hoje pelos principios do chamado New Public Management (Aradjo,
2000).

A Reforma veio estabelecer um conjunto de exigéncias legais que visa a transparéncia e
prestacéo de contas, e por seu turno esta nova gestdo orientada para a qualidade dos servigos
prestados aos clientes assegurando a reducé&o de despesa ao mesmo tempo que assume a
independéncia organizacional e por consequéncia a descentralizagdo das responsabilidades, a
separacio das decisdes estratégicas e operacionais, a integragdo de principios de concorréncia,
instituindo a flexibilizagdo do emprego e a introdugdo da avaliagdo do desempenho e dos
resultados (Mazzicafredo e Gomes, 2001; 2011), mas, mais do que isso introduziu instrumentos de
gestao, como a reengenharia.

Os beneficios prometidos pela reengenharia séo suficientemente apelativos para que esta
se tenha tornado uma bandeira na politica de reforma administrativa de muitos paises da OCDE,
incluindo Portugal. Um dos principios gerais do Programa de Reestruturagdo da Administrag&o
Central do Estado, assenta na simplificag&o, racionalizago e reengenharia de procedimentos
administrativos (PRACE, 2006). No entanto, na pratica quando aplicada ao setor publico a sua
introducéo levanta varias dificuidades (Halachmi, 1995) e apesar de ter na sua esséncia a
mudanga radical, essa mudanga no setor publico ndo ocorre de uma vez s6, precisando de ser
faseada Linden, (1994).

A reengenharia, aplica-se essenciaimente a organizagdes complexas e encontra justificagao
na sua implementagio nas organizagdes do setor publico, ao assentar nos mesmos pressupostos
das reformas da Administragdo Publica (Gore, 1996). Os conceitos centrais da reengenharia,
conhecidos por trés C's de Hammer e Champy, 1993: Customers (clientes), Competition
(competicio) e Change (mudanga). Estas forgas motoras, subjacentes & reengenharia,
aproximam-se dos pressupostos das reformas da Administragdo Publica, através da orientagao
para o cliente (cidado), da competicdo e da mudanga (Carvalho, 2001) e ao conduzir o
redesenho dos processos tendo em vista o servigo ao publico (cliente) com ganhos ao nivel de
custo, qualidade e tempo (Linden,1998). A mudanga que perpassa por toda a sociedade n&o deixa
a Administracao Publica imune que, alids, sente o seu impacto a varios niveis.

A importancia da gest&o de mudangas radicais defendida pelos partidarios da reengenharia
dos processos ¢ ilustrada, por exemplo, quando é necessario proceder a ajustamentos de longo
prazo ou quando & necessario alterar significativamente aquilo que a organizag&o faz ou 0 modo
como o faz (Hall, 1984), pela necessidade de introduzir transformagdes organizacionais profundas,
devido a uma nova vis80 organizacional ou até pela presenga de niveis elevados de turbuléncia na
envolvente da organizagdo (Nutt e Backott, 1996).
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Na mudanga profunda, também chamada de estratégica ou radical existe uma rutura com os
padrdes anteriormente existentes, mudam as ralzes, a cultura enquanto conjunto de normas,
valores e crengas. Estas alteragGes exigem descontinuidade radical com as condigdes anteriores
ao seu funcionamento. Uma mudanga do tipo estratégico, quando relacionada com a envolvente
tera um efeito profundo e de longo prazo na atividade da organizag&o (Biihim, 2008).

O ISS foi criado com o objetivo de instituir um novo modelo de organizagéo administrativa,
aumentar a capacidade de gest&o estratégica e implementar a coordenagéo nacional do Sistema
de Protegdo Social de Seguranga Social e dos seus subsistemas. Atendendo as caracteristicas de
regulacéo e a natureza do ISS, enquadrado na administragéo indireta do Estado, como Instituto
Publico possuidor de autonomia administrativa, financeira e patrimonial e tutelado pelo Ministério
do Solidariedade e Seguranga Social, existe uma clara distingdo entre a definic&o pelo governo
das politicas relacionadas com a questio Social e a Gestéo, ou seja, a operacionalizagéo dessas
politicas pelo 1SS que reveste as caracteristicas de uma organizagdo complexa. Entre os objetivos
estratégicos primarios deste Instituto, além do reforgo da protegéo social, encontram-se a melhoria
do desempenho da atribuic&o das prestagbes, o aumento do grau de cumprimento contributivo, a
melhoria e uniformizagao da qualidade do Servigco e 0 aumento da eficiéncia dos Servigos. Esta
plataforma & inspirada essencialmente nos principios da teoria New Public Management.

Nesta investigagéo propusemo-nos atingir os seguintes objetivos: identificar as razbes que
levaram & impiementag&o da reengenharia de processos de negécio no ISS; identificar alteragbes
provocadas pela reengenharia dos processos em recursos humanos ao nivel da estrutura,
tecnologia e processos e cultura organizacional; Identificar dificuldades e ou problemas detetados
e como foram ultrapassados; Identificar os beneficios no Departamento de Recursos Humanos
bem como na organizagdo no seu todo.

Para analisar os impactos da Reengenharia de Processos no ISS, utilizou-se uma dupla
abordagem, qualitativa e quantitativa. Propusemos e aplicamos um modelo de analise dos
resultados, baseado na abordagem de analise de mudangas organizacionais de Pettigrew (1987)
com algumas adaptagbes que visam contemplar as particularidades da implementagdo da
Reengenharia de Processos no ISS.

Ao utilizar o procedimento de Pettigrew (1987) o contexto é estudado através de analise
documental fornecida pelo ISS e através das entrevistas realizadas. Pretendeu-se através da
analise do ambiente externo e interno identificar os principais motivos que influenciaram a
organizag&o para a mudanga. O contetdo visa identificar o foco da mudanga que esta a ser
analisada, neste caso, a implementagdo da reengenharia de processos de Gestéo de Recursos
Humanos. Esta analise efetuou-se através da analise documental e na anadlise dos dados
recolhidos através das entrevistas e do inquérito por questiondrio. O processo visa explicar a
forma de relacionamento e atuagdo dos envolvidos. Através da andlise dos processos de
mudangas empreendidas pela organizagdo, com base na analise documental e na analise dos
dados recolhidos através das entrevistas e do inquérito por questiondrio, procurou-se explicar
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como foram conduzidas as agbes e reagbes das partes interessadas na mudanga de um estagio
para outro.

Concluindo, procurou-se realizar a andlise dos impactos da reengenharia de processos
através da analise das variaveis contidas em cada uma das dimensdes, sendo que o autor prop&e
que as mesmas sejam consideradas como perspetivas diferentes de um mesmo facto e
analisadas de forma complementar e ndo isoladamente (Pettigrew, 1987).

Estudos anteriores sobre os impactos da reengenharia em organizagdes Publicas e entre os
estudiosos da gestdo na Administrativa, confirmada neste estudo, & o carater proprio ou as
caracteristicas da Administracdo Publica e desta poder influenciar a implementagdo da
reengenharia (Leslie, 1997 citado em Carvalho, 2001). No entanto, podemos concluir, pelo menos
no caso em aprego, que ao nivel dos processos referentes & Gestédo de Recursos Humanos e
apesar de todas as condicionantes, & possivel um processo de reengenhaaria de processos.

Revendo o que ja foi descrito sobre a Administragéo Publica, possiveis fontes de presséo
para a mudanga elencadas na literatura passam pelos cidadéos (clientes externos) que desejam
servicos com qualidade e céleres e que os seus impostos sejam bem aplicados, os trabalhadores
que desejam fungbes mais estimulantes, mais complexas e maior poder de deciséo,
remunera¢bes mais elevadas, melhores perspetivas de carreira e uma imagem reabilitada e o
sistema politico, com o Governo a desejar modernizar a Administrac&o, de acordo com a sua
agenda politica. Quando a mudanga ocorre na Administragdo Publica enquadra-se na denominada
reforma ou modernizacdo administrativa que pode passar por alteragdes normativas e legais,
estratégicas, estruturais, tecnolégicas, nos sistemas de gestéo e culturais.

Nesta investigagdo, podemos confirmar que também o iSS sofreu essas pressfes, ja que a
implementacio da reengenharia de processos no ISS foram motivadas pela Modernizagéo
Administrativa no Setor Publico e implementagdo das recomendagdes do Programa de
Reestruturacdo da Administragdo Central do Estado (PRACE) tendo presente os objetivos do
Programa do Governo (s) no tocante a modernizacéo administrativa. A existéncia de candidaturas
aos Programas Comunitarios, reflexo da modernizagéo administrativa. A publicagdo de novos
diplomas ao nivel da Gestao de Recursos Humanos, as reestruturagbes organicas impostas por
diversos diplomas que pautaram a evoiug&o organica do ISS desde a sua criag&o, a orientagéo
para o cliente e para a melhoria da qualidade dos servigos com vista a ganhos na eficacia e
eficiéncia, s&o um claro reflexo das especificidades que existem em relagdo as organizagbes
Publicas.

No ISS, havia necessidade de uniformizar todos os procedimentos, anteriormente
divergentes devido as reestruturagdes que ocorreram desde de 2001, o que resultou numa
Instituic&o altamente desconcentrada. Apesar do poder de decis&o estar ja centralizado, existia
uma duplicag&o de tarefas, 0 que originava complicagdes nos circuitos. Além da necessidade de
harmonizar procedimentos, havia que racionalizar os efetivos e como forma de economia dos
recursos na Administragéo Publica, estes deviam ser concentrados no que é o core business, que
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€ o Sistema de Protegcdo Social de Seguranga Social. Ao mesmo tempo, os trabalhadores
tornaram-se cada vez mais exigentes, reclamando eficiéncia e qualidade na atividade dos RH.

Ainda, a semelhanga do que foi analisado anteriormente por diversos autores ao verificarem

os impactos da reengenharia, estes concluiram que as organizagées mudam 0s processos
principaimente para reduzir custos de modo a aumentar a produtividade e a competitividade,
aumentar a velocidade e satisfagéo do cliente e ainda veem na reengenharia uma oportunidade de
melhoria interna dos processos antigos (Davenport,1993; Guimaraes e Bond, 1996; Fernandes e
Bertollo,1999; Riley e Brown, 2001; Hammer e Champy, 1993; Hammer e Stanton, 1995). Por
outro lado, as principais motivagbes basearam-se no redesenho dos processos, na redugéo de
custos, na otimizac&o de mecanismos de informagdo existentes para aumentar a qualidade e
reduzir riscos e melhorar a satisfagéo do cliente e do trabalhador e tiveram como principal impacto
a mudanga cultural alinhada aos objetivos da reengenharia de processos, também o mesmo pode
ser observado no caso do ISS, sendo vejamos:

1) O primeiro projeto tentou reunir a informagéo de todos os centros Distritais para cada

processo que nao traziam valor ao cliente; tentou melhorar o funcionamento dos
servicos através de procedimentos mais simplificados implementando novas
metodologias de trabalho e com a introdugdo de um novo modelo organizacional e de
GRH orientado para os processos; Passou-se a fazer a monitorizag&o dos processos
RH através de indicadores de gestio definidos, com o intuito de aferir a eficacia,
eficiéncia e qualidade dos processos no ISS.
Em termos gerais, reflete o entendido pelos estudiosos da matéria, o que também aqui
se verifica & que a reengenharia teve impactos no tipo de trabalho ao torna-io mais
complexo, com caracteristicas multidimensionais, visto que um grupo de pessoas
polivalentes passa a ser responsavel pela execugdo de um processo integral o que lhes
dd uma compreensdo mais ampla daquiio que fazem. Tem impactos no papel a
desempenhar pelas pessoas na organizagéo, pois devem estar habilitadas para o novo
tipo de trabalho, possuindo mais poder, mais capacidade de decisdo, mais autonomia e
mais autoridade e com isso também s&o alterados os seus valores, as suas atitudes, os
seus modelos mentais e os seus comportamentos. Na organizacéo do trabalho que
passa pela criag&o de equipas de processos e ndo de acordo com as tradicionais areas,
divisbes ou departamentos funcionais. Logicamente também muda a tecnologia de
informag&o, ao servico das mudangas, do novo tipo e organizagdo do trabalho. Os
sistemas de gestdo e o tipo de lideranga passam a ser acompanhados por novos
critérios para medir o desempenho e definir a progresséo nas carreiras e remuneragdes
tendo em conta os resultados. A reengenharia de processos tem ainda impactos na
estrutura organizacional, cultura organizacional, pela adogéo de novos valores (Hammer
e Champy, 1993; Morris e Brandon, 1993; Hammer e Stanton, 1995; Bogonha, 2004,
Davenport, 2005).
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2) Assim, verifica-se que os principais beneficios identificados no ISS foram efetivamente
ter conseguido atingir os objetivos propostos, a uniformizag&o e harmonizagio de
procedimentos, terem como base directizes definidas que posssibilitam hoje em dia a
utilizacdo de canais préprios, que ddo uma resposta unificada. A centralizagéo dos
processos também permite hoje em dia, um maior controlo desses processo GRH.
Passaram a existir circuitos formais, quer ao nivel da entrada dos pedidos, quer ao nivel
de prazos de resposta. Na sequéncia do redesenho dos processos foram elaborados
mais de 60 Guides de atendimento, que continuamente estéo sujeitos a atualizacao
devido a constante emanagdo de legisiagdo, mas que além de uniformizarem
procedimentos, trazem equidade no atendimento ao trabalhador no papel de “cliente”. O
aumento do conhecimento permitiu ao trabalhador dos Recursos Humanos uma maior
especializacdo e um melhor aproveitamento das suas competéncias. Passou ainda a
existir uma separagédo entre a fungdo de atendimento ao trabalhador e as restantes
fungdes de recursos humanos, existindo hoje canais préprios para esse efeito, como o
RH Direto. Tendenciaimente, tem existido uma maior aproximacgéo entre o DRH e os
restantes trabalhadores, quer seja através do RH Direto, quer pelo material divulgado
através da intranet.

Partindo da discuss&o dos resultados efetuada e em relagéo aos objetivos propostos no
trabalho de investigagdo que agora se apresenta, consideramos que o caso alvo de estudo nos
permite retirar as seguintes conclusbes especificas:

1) As razées que levaram a implementacdo da reengenharia de processos de negécio
no ISS, I.P

A integrac&o de varios organismos (varias unidades organicas) num soé instituto veio originar
por um lado, o aumento de atribuicdes e competéncias, por outro lado tornou-se necessdrio a que
se procedessem a alteragBes estruturais devido a sua nova organica. Com um maior nivel da
estrutura, com processos de decisdo cada vez mais complexos, em que cada Unidade Organica
comportava a sua propria identidade (cultura organizacional), a decisdo da implementagéo da
reengenharia apresentou-se como uma oportunidade de meihoria interna dos processos, pela
necessidade de uniformizar procedimentos e racionalizar recursos humanos, libertando-os das
areas de suporte, como a area de Recursos Humanos, Administrag&o Financeira, Administragcéo
do Patriménio, entre outras, para as areas de negécio ou de missdo da Seguranga Social, as
Prestagdes Sociais.

Numa primeira fase, foi impulsionada pelas politicas de modernizagéo do Setor Pubiico,
numa segunda fase, pela introdugao de novos Diplomas Legais em matéria de Recursos Humanos
e que viriam a alterar significativamente a relagdo entre trabalhadores e o ISS. Podemos
considerar por isso que a pressdo governamental acabou por motivar & mudanca.

69



2) Alteragées provocadas pela reengenharia dos processos em recursos humanos
ao nivel da estrutura, tecnologia e processos e cultura organizacional

Como o nosso objeto de estudo apenas se focou na reengenharia dos processos das areas
funcionais de recursos humanos, ao nivel da estrutura n&o poderemos falar de estrutura do ISS
como um todo, porque como ja constatamos anteriormente, néo foi a reengenharia que provocou
alteragdes significativas na estrutura, mas sim, as reestruturagdes é que levaram a necessidade
de se promover a reengenharia. No entanto, com a centralizagéo dos processos de Recursos
Humanos e a adog&o de um novo modelo Gestéo de Pessoas na abordagem por Processos,
levando ao esvaziamento das competéncias nesta matéria ao nivel nas unidades
desconcentradas, podemos concluir, que existiram algumas alteragdes da estrutura ao nivel de
recursos humanos, por exemplo foram criadas algumas unidades nos Servigos Centrais e
deixaram de existir os Departamentos de Recursos Humanos que existiam nos respetivos Centros
Distritais, passando apenas a existir nicleos que na maior parte dos casos s&o compostas por 3 a
5 pessoas, d&o resposta apenas a casos pontuais que requeiram uma proximidade com os
trabalhadores e se apresentam como interiocutores entre os trabalhadores dos Centros Distritais e
os Servigos Centrais.

Quanto a tecnologia, aos mecanismos de comunicagdo e sistemas de informagéo de
recursos humanos de suporte aos processos administrativos adotados pela organizagéo, podemos
concluir que apesar de se apresentarem como facilitadores, naiguns casos apresentaram-se como
dificuldades. Os resultados apresentados apontam para a pouca importancia dada pelos
trabalhadores, tendo ficado aquém das expectativas, incluindo e principaimente o Centro de
Contact RH.

A implementacéo de cerca de mais de 60 processos e subprocessos RH (ver Anexo il -
Tabela - Definic&o dos Processos e sub-processos de Recursos Humanos) a nivel nacional, est&o
centralizados, proporcionando ao trabalhador RH a necessidade de adquirir cada vez mais
informagé&o, além de desenvolverem cada vez mais as suas fungbes em equipa. A par do
redesenho destes processos e subprocessos foram produzidos guides de atendimento assim
como formulérios modelos para pedidos e resposta aos varios processos, tendo-se verificado
iguaimente uma redug&o de tempos de resposta. Por sua vez toda a atividade esta organizada por
processos, proporcionando como principais beneficios para o Departamento de Recursos
Humanos bem como para a organizagdo em geral um maior conhecimento e disponibilizagéo de
mais informac&o sobre os processos, a centralizagdo dos mesmos também permitiu a eliminagéo
de redundancias, aumento de produtividade e uma otimizag&o de recursos, e ainda que ndo muito
significativa, possibilitou o desvio de recursos desta area de suporte para outras areas de negocio
coimatando algumas necessidades de falta de pessoal devido ao elevado nimero de
aposentagdes que se tem sentido ao longo dos uitimos anos no ISS.

Quanto a cultura organizacional pode concluir-se que a cultura promovida pelo ISS tem ido
ao encontro dos objetivos essenciais das politicas de modernizagéo do Setor Pablico, ao promover
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uma cultura de avaliag&o e responsabilidade, distinguindo o mérito e a exceléncia apenas através
da aplicacéo da gestZio por objetivos — SIADAP, estando mais uma vez condicionado pelas
pressbes legais e governamentais. O conceito da cultura organizacional e insisténcia na
orientacao para os clientes (cidaddo e trabaihador) e cada vez mais para os resultados. Pode-se
concluir igualmente que o ISS promove a cooperagéo e o trabalho de equipa e a criatividade
apenas dentro dos limites legais.

3) Dificuldades e ou problemas detetados e como foram ultrapassados

Podemos concluir que um dos problemas sentidos foi a dificuldade com a mudanga de
habitos adquiridos e resisténcias motivadas pela inseguranca, pela perda de competéncias e de
poder. No entanto o envolvimento e a consciéncia da inevitabilidade de mudar procedimentos,
acabou por se tornar o fator mais positivo de todo o processo, podendo mesmo concluir que a
causa que mais contribui para o éxito foi o empenho demonstrado pelas pessoas. Sempre que
existiram situagcbes de bloqueio havia uma intervengdo do proprio conselho diretivo e o
envolvimento das pessoas foi feito principaimente através de agbes de formagéo, plenarios, foram
feitas mais deslocacgtes quer dos agentes de mudanga quer do proprio Vogal do Conselho diretivo
responsavel pelo pelouro de recursos humanos aos Centros Distritais, era frequentemente
divulgada informag&o de como os processos se encontravam no site do 1SS, na intra e na internet.

Outro problema esta relacionado com o facto de durante a centralizag&o dos processos n&o
existir um sistema de informag&o de recursos humanos de suporte aos processos a implementar a
nivel nacional. Atualmente, essas dificuldades com a centralizagéo ndo existem, no entanto ainda
existem muitas aplicagbes diferentes para diferentes processos n&o havendo até ac momento um
sistema integrado de Gestao de recursos humanos. Quanto aos meios de comunicag&o, néo se
apresentam como totalmente eficazes, muita informag&o perde-se e acaba muitas vezes por nao
ser partilhada eficazmente pelos trabalhadores.

4) Beneficios no Departamento de Recursos Humanos bem como na organiza¢&o no
seu todo.

Da analise efetuada, podemos considerar que os principais beneficios para o Departamento
de Recursos Humanos passam pelo facto de os processos, apds o seu redesenho terem um
percurso proprio e uniformizado, o0 mesmo que levou & criagdo de Guides de atendimento e
contribulram para o aumento de conhecimento. A poupanga de recursos, a redugdo dos
trabalhadores afetos as areas de Recursos Humanos e o controlo dos pedidos e respostas de
trabalhadores, além de beneficios identificados para o DRH, também poder&o ser considerados
como beneficios para toda a organizag&o. Passou a existir uma maior proximidade e canais
proprios entre os RH e todos trabalhadores.
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Como diria Davenport (2005,p.352) “a reengenharia de processos deve ser tratada e gerida
como uma mudanga organizacional em grande escala” porque a reengenharia dos processos de
uma organizagdo altera pessoas, cargos, gestores e valores, porque todos eles estéo interligados
(Hammer e Champy, 1993; Hammer e Stanton, 1995). Tudo muda: o tipo de trabalho; o papel das

pessoas; a organizagao do trabalho; as tecnologias de informagéo; os sistemas de gestéo e o tipo
de lideranga, acompanhados por novos critérios para medir o desempenho, para definir a
progress&o nas carreiras e remuneragdes; a estrutura organizacional e a cultura organizacional.

LimitagSes e pistas para investigacao futura

Estamos perante uma invetigagdo que incide sobre uma unica instituicdo, logo as
conclusdes apenas ddo resposta aos objetivos gerais e especificos do estudo sobre a
Reengenharia de Processos no Departamento de Recursos Humanos do ISS.

O estudo de caso enquanto estratégia de investigagéo (Yin, 1981) permitiu-nos cumprir os
objetivos do estudo, contribuindo para o conhecimento do processo pelo qual a Reengenharia tem
impacto na Gest&o de Recursos Humanos numa Organizagéo Publica. No entanto, as conclusées
desta investigag&o ndo podem ser generalizadas.

No desenvolvimento deste trabalho foram adotados implicitamente pressupostos sobre a
natureza da reengenharia de processos, segundo um conjunto de principios apresentados por
Hammer (1990) e Hammer e Champy (1993). As conclusées alcangadas certamente seriam
diferentes se os pressupostos assentassem na mudanga organizacional. A reviséo da literatura em
torno da Mudanga Organizacional faz parte do enquadramento teérico, todavia a analise efetuada
assenta essencialmente na teoria em torno da Reengenharia de Processos.

A nossa pesquisa contempla apenas a analise e os impactos provocados pela reengenharia
de processos na area de Recursos Humanos, através das perce¢des dos trabalhadores desta
area, sobre o seu envolvimento, e reagbes as alteragbes provocadas com a centralizagdo dos
processos de Recursos Humanos e a adogdo de um novo modelo Gestdo de Pessoas na
abordagem por Processos.

Tendo em conta que a légica seria proporcionar um melhor atendimento, mais eficiente com
mais qualidade e mais célere, talvez fosse interessante em pesquisas futuras efetuar um maior
aprofundamento a este nivel como, por exemplo, o seu estudo em extens&o recorrendo a analise
do ponto de vista dos trabalhadores do ISS que nos permitiria apreciar efetivamente o
desenvolvimento do servigo prestado pelo Departamento de Recursos Humanos e a satisfagéo
dos trabalhadores em relagéo a ele. Tudo isto, complementado por um estudo longitudinal que
permitisse explorar as relagbes de causa efeito entre variaveis.
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.2 de.emos

A REALIZAGAO DA INVESTIGACAO

O ) Aaldevn comudlsn-,
T3, 03.0/ Exmo. Sr.
o w Vogal do Conselho Directivo do ISS, 1.P,

Responséave! pelo pelouro dos Recursos Humanos
a Dr. Anténio Nogueira de Lemos

PEDIDO DE CONSENTIMENTO

Edmundo Martinho
Presidente

Sandra Marla dos Santos Rosério Curto, Técnico Superior, a exercer fungbes na
Equipa de Recrutamento e Selecgfio, do Departamento de Recursos Humanos, a
frequentar o 2° ano do Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, na
Escola Superior de Ciénclas Sociais (ESCE) do Instituto Politécnico de Settbal (IPS),
encontra-se a realizar a dissertag8o de Mestrado.

O tema escolhido, “Andlise dos Impactos da Resngenharia de Processos nos
Recursos Humanos numa Organizagéo Pablica. Estudo de Caso®, tem como objecto
de estudo analisar os impactos decorrentes da implementagio de processos de
reengenharia no ISS, iP. O objectivo € Investigar a relagéo entre de processos de
recursos humanos e performance organizacional e compreender as implicagBes no
desempenho organizacional e de mudanga comportamental/organizacional.

Atendendo que a temdtica do projecto se enquadra nas competéncias adstritas ao
Departamento de Recursos Humanos, vem solicitar autorizagio para que o mesmo
possa ser realizado na mencionada area aos niveis:

Documental

Para a realizagio do mesmo, solicita-se acesso e recolha de informag8o considerada
pertinente para o efeito, assim como arlicular com os técnicos que se encontram
especificamente focalizados para esta temética dentro do Departamento.

Entrevista

Para a recolha de elementos de andlise solicita-se a aplicagio de entrevistas. As
pessoas a entrevistar sio chefias, coordenadores dos processos e alguns técnicos
superiores na qualidade de agentes de mudanga envolvidos directamente no
processo, de modo a analisar as premissas, as motivacbes e 0s factores
organizacionais que Influenciaram o uso desta ferramenta.
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inquérito por questionario

Solicita-se ainda, para avaliagdo da percep¢do de mudangas individuais e
organizacionais a aplicagio de inquérito por questionério. A aplicagio do inquérito
seria disponibilizada através de hiper ligagio correspondente a um site da Internet, ao
qual todos os funcionérios da organizagéo terfio acesso através do ISS - Global.

A participacéo na investigag@o seré voluntaria e o anonimato assegurado.

Neste sentido, estou disponivel para quaisquer esclarecimentos adicionals acerca
deste projecto.

Com os melhores cumprimentos,

N AL TN Gﬂnseo

Lisboa, 17 de Margo de 2011
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Caracterizacao do ISS, I.P.

O ISS. IP. é tutelado pelo Ministério do Solidariedade e Seguranga Social (MSSS) esta
enquadrado na administrag&o indireta do Estado e tem a natureza de Instituto Pablico e possui
autonomia administrativa, financeira e patrimonial.

Foi criado em janeiro de 2001 com o objetivo de instituir um novo modelo de organizagdo
administrativa, aumentar a capacidade de gestdo estratégica e implementar a coordenacgéo
nacional do Sistema de Protec&o Social de Seguranga Social e dos seus subsistemas.

Sob o enquadramento da Lei de Bases do Sistema de Seguranga Social (Lei n.° 4/2007, de
16 de janeiro), o ISS, I.P. assume um peso determinante, abrangendo o Sistema de Protegéo
Social de Cidadania, o Sistema Providencial e o Sistema Complementar, o D.L. n.® 214/2007, de
29 de maio, veio definir e aumentar as suas atribuicées e competéncias.

A estrutura organica do ISS. IP., definida na Portaria n° 638/2007, de 30 de maio, integra os
Servigos Centrais (SC), 18 Centros Distritais de Seguranga Social (CDSS), o Centro Nacional de
Pensdes (CNP) e o Centro Nacional de Protegéo contra os Riscos Profissionais (CNPRP), e &
dirigida por um Conselho Diretivo (CD), composto por um presidente, um vice-presidente e trés
vogais, de quem aquelas Unidades Organicas (UO) dependem hierarquicamente. Os CDSS s&o
UO de ambito distrital, enquanto o CNP e o CNPRP s&o UO de &mbito nacional. Cada um destes
20 servigos encontra-se desagregado, na sua composi¢céo, em unidades e ntcleos, dependentes
de um Diretor de Segurancga Social, que dirige a UO. Os Servigos Centrais, enquanto UO do ISS.
IP., estdo organizados por departamentos e gabinetes, na dependéncia dos membros do CD,
desagregados também por unidades e nucleos. O ISS, IP., apresenta uma estrutura divisional
geograficamente. Segundo Mintzberg (2003 p. 243) “a forma divisionalizada funciona melhor com
as estruturas da Burocracia”, com servigos idénticos em cada regido, no caso (Centros Distritais) e
em que existe uma sede central, no caso, os Servigos Centrais que exercem controlo de certas
fungBes como forma de assegurar padrdes operacionais comuns para todas as divisbes. (Ver
Anexo 1 - Organograma)

E miss&o do ISS. IP. “gerir os regimes de seguranga social, bem como reconhecer 0s
direitos e deveres que com aqueles se relacionam, exercendo ainda a agéo social e aplicando os
instrumentos internacionais de seguranga social e agdo social, em cumprimento com o disposto
nas Bases Gerais do Sistema de Seguranga Social’ (www.seg-social.pt). Tendo como vis&o “a
garantia de proteg&o e interagdo social de todos os cidaddos” (www.seg-social.pt), s&o valores do
ISS. 1P.: “o absoluto respeito pelos direitos, interesses e expectativas dos contribuintes e dos
beneficiarios; a cortesia, honestidade e respeito pela dignidade de todos os cidaddos; a ndo
discriminag&o dos cidaddos, designadamente em fungdo do sexo, nacionalidade, raga, religido ou
condigdo fisica ou psiquica; a equidade social, pelo tratamento igual de situagGes iguais; a
diferenciagdo positiva, pelo tratamento diferenciado de situagdes desiguais; a motivagdo e
empenhamento dos colaboradores; a melhoria continua: e a preservagédo ambiental. A eficiéncia, a
eficicia e a proximidade ao cidaddo estéo incluidos nos requisitos de melhoria continua do
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Sistema de Gestdo da Qualidade desenvolvido pelo ISS. IP" (www.seg-social.pt). Entre os
objetivos estratégicos primarios deste Instituto encontram-se o reforco da protegdo social, a
melhoria do desempenho da atribuicdo das prestagbes, o aumento do grau de cumprimento
contributivo, a melhoria e uniformizag&o da qualidade do Servigo e o aumento da eficiéncia dos
Servigos.

A atividade do ISS, IP a partir de 2008 foi orientada por um Plano de Agdo (www.seg-
social.pt), que visa conciliar a melhoria do desempenho nos servigos prestados aos contribuintes e
beneficiarios da Seguranga Social com a redugdo de recursos humanos, que se tem vindo a
verificar. O ano de 2008 concluiu o processo de reestruturagéo do ISS, IP marcado pela criagéo de
servicos comuns nas areas de administragdo geral, por um projeto global e transversal de
reengenharia de processos, pela continuagéo da redugdo de recursos humanos em resultado do
elevado numero de aposentagbes e do congelamento das admissdes, pela consolidagdo do
sistema de monitorizagdo mensal do Plano de Ag&o, pela implementagéo do (QUAR) e por uma
acentuada melhoria do servico prestado, nas trés vertentes fundamentais: qualidade, eficiéncia e
eficacia.

Caracterizacdo dos Recursos Humanos.

Os recursos humanos do ISS encontram-se caracterizados de acordo com o Balango Social
Analitico de 2010, apresentado e publicado pelo Departamento de Recursos Humanos em
dezembro de 2011, a luz dos normativos em vigor, daqueles especificamente dirigidos ao ISS, dos
instrumentos legais de aplicabilidade dirigida aos Servicos da Administragdo Publica e dos
emanados pela Lei geral, destacando-se a Lei n.® 12-A/2008, de 27 de fevereiro, sobretudo quanto
aos regimes de vinculag&o, carreiras e remuneragdes dos trabalhadores que exercem fungdes
publicas.

Distribuigdo de efetivos por Género

Ao longo dos anos tem-se mantido uma taxa de efetivos do sexo feminino superior a
80%.No grupo de Dirigentes e Chefias verifica-se a mesma tendéncia.

Efetivos por género

Total de Efectivos

Feminino
T m2%

Fonte: Balango Social Analitico, ISS, 2010.
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Distribuicao de efetivos por grupo etario

A maioria dos efetivos situa-se no intervalo dos 55 aos 59 anos de idade, correspondendo a
23,08% do total. Logo a seguir encontra-se o grupo dos 50 aos 54, com 17,89% e que, juntos
representam 40,97% do efetivo. Poder-se-a considerar um efetivo envelhecido considerando o
nivel médio de idades nos 47,5 anos, a taxa de efetivos com menos de 25 anos que é de 1,17% e
a taxa de efetivos com mais de 55 anos que é de 30,19%.

Efetivos por grupo etario

DistribuigAo de efectivos por grupos otirios

35-35 17.89%
18,83%

30-34
8.08%

a8-29
108-24 1,10%
0,07%

Fonte: Balango Soclal Analitico, ISS, 2010.

Distribuigao de efetivos por habilitacdes literarias

Quanto ao nivel habilitacional, cerca de 44,84% dos trabalhadores possuem o ensino
secundario, 36,73%o0 ensino superior e 18,42%, o ensino basico. Verifica-se ainda uma tendéncia
nos ultimos 5 anos da diminuicdo da percentagem de pessoal com o ensino basico, € um aumento
da percentagem com ensino superior, 0 ensino secundario mantém-se sem grandes oscilagbes.

Distribuigdo por habilitagbes literarias

[ Gistribuicao ae efectivos ao servico do ISS.IP b Fiab. Literarias | |

Anos de Escolaridade Homens Mulheres Total 5 % | N.°
Menos de 4 anos 2 6 8

4 anos 131 483 614
6 anos 110 392 502
9 anos 177 755 932
11 anos 313 1612 1925
12 anos 547 2532 3079
Bacharelato ou curso médio 32 170 202
Licenciatura 643 3102 3745
Mestrado 31 119 150
Doutoramento 1 1 2
Total 1.987 9.172 11.159

Fonte: Balango Soclal Analitico, ISS, 2010.
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Tipo de Vinculo - Categoria — Area de Atuagéo.

Encontravam-se a exercer fungbes a data de 31 de dezembro de 2010, 11.159
trabalhadores, 268 em regime de Nomeagéo definitiva, 10.502 em regime de Contrato de Trabalho
em Funcgdes Publicas por Tempo Indeterminado, 32 em regime de Contrato de Trabalho em
Fungdes Publicas a termo Resolutivo Incerto, 357 em mobilidade no ISS, IP oriundos de outros
organismos publicos e ainda 352 trabalhadores em regime de Contrato de Prestagdes de Servigo
(tarefa e avenga).

A carreira de assistente técnico é aquela em que se concentra o maior numero de efetivos,
cerca de 43% do total, 22,36% encontra-se inserido na carreira de técnico superior e 16,68%
correspondem a carreira de assistentes operacional, 10,86% ao grupo de pessoal dirigente, 3,72%
a Docentes e com menos expressdo numérica encontram-se as restantes carreiras (Pessoal
Médico, Enfermagem, Técnico Diagnostico e Terapéutica, Inspegéo e Informatica), sendo que a
maior concentrac&o de efetivos se verifica nas dreas de missdo do ISS, I.P., gestéo dos regimes
de seguranga social e o exercicio da ag&o social.

A distribuigao dos efetivos & feita por areas de atuagdo, uma figura criada pela necessidade
de caracterizar os postos de trabalho, tendo em conta a satisfagdo das necessidades dos servigos.

Quadro - Distribuigdo de efetivos por area de atuagdo

Area de atuagio

N.° de efetivos

%

ADMINISTRAGAO E PATRIMONIO Adm.Patrim. 251 2,25%
ADMINISTRAGAO GERAL Adm. Geral 39 0,35%
ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA Adm .Financ. 524 4.70%
APOIO A GESTAO Ap. Gestao 180 1,61%
APOIO A PROGRAMAS Ap. Progr. 32 0,29%
APOIO JURIDICO E CONTENCIOSO Ap.J.Cont. 263 2,36%
APOIO TECNICO N Ap.Técn. T 0,64%
CERTIFICAGAO E REPARAGAO " Cert.Repar. 45 0,40%
COMUNICAGAO B Comum. 10 0,09%
CONSELHO DIRETIVO o C.Diretivo 31 0,28%
'DESENVOLVIMENTO SOCIAL Des.Social 2030 - 1819%
DIREGAO DE UNIDADES ORGANICAS DE 1°GRAU  Dir.U.O.de 1° Grau 93 0,83%
ESTABELECIMENTOS INTEGRADOS . Est. Integ. 1798 “16,11%
FISCALIZAGAO o Fiscaliz. 313 2,80%
GESTAO DE INFORMAGAO o Gest. Inform. 81 0,73%
GESTAO FINANCEIRA " Gest. Financ. 153 1,37%
IDENTIFICAGAO, QUALIFICACAO E CONTRIBUIGOES Id.,Qual. e Contrib. 1219 10,92%
PLANEAMENTO E GESTAO DE INFORMAGAO Plan. e G.Inform. 107 0,96%
PLANEAMENTO - Planeamento 26 0,23%
PRESTACOES E ATENDIMENTO " Prest. e Atendim. 3677 32,95%
QUALIDADE E AUDITORIA Qual. e Audit. 25 0.22%
RECURSOS HUMANOS Rec. Human. 191 1,71%
TOTAIS 11159 100,00

Fonte: Balango Social Analitico, ISS, 2010
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Antiguidade

Na antiguidade destaca-se o grupo de pessoal admitido, em regime de contrato individual de
trabalho que se situa no intervalo dos 5 aos 9 anos de antiguidade, com 25,25% do total. A
antiguidade média subiu 5 décimas, de 20,4 no ano de 2008 para 20,9 no ano 2009, tendo
invertido a tendéncia ao registar uma redugao do nivel médio, para 17,5 anos em 2010.

Absentismo

Ainda segundo os dados recolhidos da andlise do Balango Social Analitico de 2010, a taxa de
absentismo registada neste ano foi de 11,3%, a confirmar a tendéncia crescente de anos
anteriores. Nos anos de 2007, 2008 e 2009 representou 5,13%, 5,17% e 9,44 %, respetivamente.
N&o tendo sido encontrado um motivo valido para esta situagéo é referido que o envelhecimento
da populagéo, e uma maior sobrecarga de trabalho, dado o menor nimero de trabalhadores, pode
estar na base desta realidade. O total de efetivos ao servigo do ISS, tem vindo a decrescer

de forma significativa, a0 mesmo tempo que o rejuvenescimento dos recursos néo tem acontecido.
Em percentagem, nos ultimos quatro anos, verifica-se no total de efetivos, um decréscimo de mais
de 20%. Acresce ainda referir o aumento de competéncias atribuidas ao ISS, durante os ultimos

anos. O conjunto de motivos
Taxa Absentismo
responsavel por cerca de 3

em cada 4 faltas ao trabalho

0 Dirigentes
@ Técnico Superior é o relativo a situagbes de

) ) 12,0% .
0 Assistente Técnico Q doencga, estando referenciado
0O Assistente Operacional como o grupo de pes soal
@ Informatica . .

globalmente mais absentista,
o Docente 10,1%
@ Inspecg#o ( o dos Assistentes Técnicos.
0 Diagnéstico e Terapeuta
¢ Pe 9,0%

| Enfermeiro

Fonte: Balango Soclal Analitico, ISS, 2010.

Formagédo Profissional

Em relagdo & formagao profissional, no ano de 2010, as acdes de formagao até 30 horas
predominaram, ja que representaram 97,03% do nimero total de agdes realizada, quer internas,
quer externas. Foram também em maioria as agdes internas, correspondendo a 79,03%. No que
respeita a caracterizag8o dos formandos, foram os Administrativos e os técnicos superiores que
absorveram a maior percentagem do numero de participantes. Ressalta ainda, a vista, a
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predominancia de duas faixas etarias, a dos 30-39 anos de idade e a que vai dos 50 anos aos 59
anos de idade, enquadrando-se na primeira, cerca de 29% dos formandos e, na segunda, mais de
38%. A breve comparacgao temporal, com dados de periodos passados relativos 4 execugéo fisica
e financeira da formag&o ministrada a efetivos do 1SS, conduz ao desenho aproximado de uma
linha de tendéncia de inclinag&o negativa, ou seja, ao longo dos Ultimos anos, a formagéo tem
tendencialmente perdido importancia em termos financeiros e bem assim em termos do nimero de
abrangidos, num quadro que tem sido de progressiva intensificag&o na racionaliza¢do de recursos,
sobretudo financeiros.

Quadro - N.° participagdes e despesas anuais com formagédo

s - y { [:] Despesas anuals
. N.! participagdos am aoq§u do fomgglo l"_lll.&ldll no ISS,” e no oxterlor | com formagtio
T e e waw Doorts b | Ty et %
Internas 9.782 263 0 0 10.045 79,49% 391.061,55 € 80,861%
Externas 2.480 106 2 4 3 2,592 20,61% 40.541,75€ 939%
Total do acgdes 12.262 369 2 4 . 12.637 \ 100,00% 431.603,30
% 97,03% 2,92% 0,02% 0.03% 100,00%
Notas:
Relativamente s acgbes de o pi durante o ano e em Acgdes
que tenham p: ip: os efectivos do servigo, como
* acclio intema, organizada pela entidade
* acclio extema por outras

* N¢ participacBes = n*accdes x neparticipantes

Fonte: Balango Social Analitico, ISS, 2010.

O Departamento de Recursos Humanos

O Departamento de Recursos Humanos (DRH), enquanto estrutura comum, assegura a gestéo de
recursos humanos do ISS, 1. P., contribui para a definigdo da respetiva politica e objetivos da
gestdo de recursos humanos, apoia a preparagdo, implementagéo e avaliagdo dos processos de
mudanga, promovendo, de modo dindmico, o levantamento das necessidades de pessoal, através
duma gestdo previsional de efetivos. Este departamento encontra-se organizado por processos,
que cruzam horizontaimente todo o Departamento e, por vezes, também outros Departamentos e
o0 seu objetivo estruturante de 2010 a 2013 € aumentar a satisfag&o dos trabalhadores do ISS, |.P.
(Manual de Boas Vindas do Departamento de Recursos Humanos, 2010).
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Estrutura Comum do Departamento de Recursos Humanos

Conselho
Directivo

|

_______ EstruturaComum| | Outros
Apoio Local l de Rt [|| Departamentos 1

Gestio Desenvolvimenio
1 Adrministrativa SEEre :lau MENES Orgamzacional
De e de
|
| Recursos Humanos Contencioso Competéncias
Cenliro de Centro de Apoio Social ou
Competéncias Competéncias Desenvolvimento
Organizacionais para a Formagao Pessoal e Social

Fonte: DRH, ISS, 2010.

Unidade de Gestdo Administrativa de Recursos Humanos

A Unidade de Gestdo Administrativa de Recursos Humanos, assegura a gestdo
administrativa dos Recursos Humanos. Processa as remunera¢des fixas e variaveis dos
colaboradores, executa os processos de Gestdo de Recursos Humanos que passem pela
concesséo de direitos por verificagdo de requisitos, designadamente; a atribuicdo de estatuto
trabalhador-estudante; a cessagdo de vinculo por iniciativa do trabalhador;, aposentacdes e
reformas; licencas de maternidade, paternidade e parentais; outras licengas de atribuigéo
obrigatéria apés solicitagdo e ainda é responsavel pela organizagdo e manutengéo do arquivo de
pessoal (Manual de Boas Vindas do Departamento de Recursos Humanos, 2010).

Unidade de Apoio Juridico e de Contencioso

A Unidade de Apoio Juridico e de Contencioso (UAJC), compete a elaboragéo de pareceres
e informacbes de natureza técnico-juridica nas areas laborais, apoia o Conselho Diretivo em
matéria disciplinar, procedendo a instrugdo de processos de averiguag@o, de inquérito e
disciplinares, relativamente aos trabalhadores e funcionarios do ISS, nos termos legais e
regulamentares aplicaveis, promovendo, se necessario, a composicdo amigavel de conflitos, de
acordo com instrucbes emanadas do Conselho Diretivo. Consubstancia em Regulamento e outros
instrumentos de natureza normativa, técnica e procedimental, e atualiza as normas gerais e
especificas do ISS, IP, de ambito laboral e assegura o exercicio do mandato de representagéo
judicial do 1SS, IP, nos processos de contencioso laboral e administrativo em que o 1SS, IP seja
parte interessada. Através de técnicos devidamente habilitados nos termos de procuragdo
conferida pelo Conselho Diretivo (Manual de Boas Vindas do Departamento de Recursos
Humanos, 2010).
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Unidade de Desenvolvimento Organizacional e de Competéncias

A unidade de desenvolvimento Organizacional e de Competéncias estd desagregada em
dois nucleos: o Centro de Competéncias Organizacionais e o Centro de Competéncias para a
Formag&o, ambos com a natureza de Nucleo de 2° grau (Manual de Boas Vindas do
Departamento de Recursos Humanos, 2010).

Ao Centro de Competéncias Organizacionais compete efetuar, numa perspetiva de
permanente desenvolvimento organizacional, auditar e atualizar as estruturas organizativas e a
dotacdo de pessoal a fim de as adequar aos objetivos globais do ISS, IP; gerir os quadros e
mapas de pessoal do 1SS, IP, definir perfis tipo ajustados aos postos de trabalho; definir a
estratégia global de desenvolvimento dos recursos humanos e de cada pratica; prestar apoio
técnico, sobretudo ao nivel do envolvimento e participagdo dos trabalhadores, a todos os
processos de Mudanga Organizacional; definir, em estreita ligagdo com o Conselho Diretivo e no
cumprimento das suas intengbes estratégicas, as regras gerais em matérias de Recrutamento e
Selegéo, Acolhimento e Integraggo, Recompensas e Beneficios e Carreiras dos colaboradores do
ISS,IP; elaborar o Balango Social; elaborar 0 Quadro de Indicadores de Gestdo em matéria de
Recursos Humanos, entre outras (Manual de Boas Vindas do Departamento de Recursos
Humanos, 2010).

Ao Centro de Competéncias para a Formagdo compete desenvolver, rever e aplicar
periodicamente metodologias de diagnodstico de necessidades de formag&o e elaborar, promover a
execugao e avaliar o Plano de Formacgéo de acordo com o diagnéstico de necessidades de
formag&o e as prioridades estratégicas definidas pelo Conselho Diretivo. Gerir uma bolsa de
formadores internos e externos. Coordenar a produgdo de referenciais e manuais de formag&o
para as areas de missdo do ISS, IP. Criar e manter atualizado um quadro de indicadores de
gestdo da formacao e certificar a formagéo ministrada (Manual de Boas Vindas do Departamento
de Recursos Humanos, 2010).

Nucleo de Desenvolvimento Social e Pessoal

Ao Nucleo de Desenvolvimento Social e Pessoal compete: a promogéo da salude, do bem-
estar e do desenvolvimento sociocultural dos colaboradores do ISS, IP, cumprindo as obrigacdes
de Responsabilidade Social para com os trabalhadores; a gestéo dos sistemas de Saude, Higiene
e Seguranga no Trabalho e de Medicina de Trabalho; disponibilizar condigdes para o apoio
psicossocial aos colaboradores; gerir os beneficios sociais dos colaboradores; gerir em estreita
ligacéo com os colaboradores os periodos de fim de relag&o profissional; promover o aumento das
qualificagbes escolares dos colaboradores; promover condicbes para a disponibilizagdo dos
trabalhadores para desenvolvimento de atividades de voluntariado (Manual de Boas Vindas do
Departamento de Recursos Humanos, 2010).
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Nucleo do Departamento de Recursos Humanos no Porto

O Nucleo do Departamento de Recursos Humanos no Porto apoia as atividades gerais do
DRH, nomeadamente: o estatuto do trabalhador estudante; acumula¢do de fungdes, licengas;
estagios e Programas Ocupacionais. Desenvolve atividades relacionadas com a formagéo e
exerce outras atividades no &mbito das areas de interveng8o de todas as unidades organicas do
DRH que lhe sejam delegadas pelo Conselho Diretivo.

Centro de Contacto RH Direto

No ambito do Projeto de Reengenharia de Processos RH e Contact Center (GoPRO), entrou
em funcionamento no dia 5 de julho de 2010 o Centro de Contacto RH-Direto que presta servigo
com recurso as infraestruturas do Centro de Contacto da Seguranga Social (VIA), assentando num
conjunto de guibes de atendimento uniformizados. Este Servigo conta com o suporte de uma 2°
linha especializada, designada de Equipa de Projeto do Centro de Contacto RH Direto. (Manual de
Boas Vindas do Departamento de Recursos Humanos, 2010).
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Contexto

Motivagdes para a mudanca

Entrevistas

Descrigdo

Localizagéo

E1

“Penso, que tinha de haver uma modernizagdo administrativa no Setor Ptblico e o ISS tinha
também de fazer essa modemizagdo, (...) O grande problema é que no setor Publico ndo
existe essa facilidade”

P2

E2

“ Estes processos de reengenharia néo foram desenvolvidos por qualquer tipo de presséo
externa ou por qualquer indicagdo governamental (...) e obviamente foram facilitados pela
existéncia de candidaturas aos programas comunitarios que deram a possibilidade de
contratac8o de apoio técnico para o desenvolvimento desses processos.”

P2

E3

“ Eu acho que o grande impulsionador da reengenharia de processos foi efetivamente a
publicagdo de novos diplomas ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos que vieram
introduzir alteragbes significativas, designadamente na relagéo entre os trabalhadores e a
organiza¢do

P2

E4

“... as reestruturagbes orgdnicas efetuadas nos ultimos 10 anos no Instituto de Seguranga
Social, I.P. , impostas por diversos diplomas que pautaram a evolugdo orgdnica deste
organismo desde a sua criagdo em 2000..."(...) Em 2007, com a implementagdo das
recomendagBes do Programa de Reestruturagfo da Administragdo Central do Estado
(PRACE) e tendo presente os objetivos do Programa do XVII Govemo no tocante &
modernizagdo administrativa e & melhoria da qualidade dos servigos publicos com ganhos
de eficiéncia, o ISS, |.P. executou o Projeto SCORE .”

P1

E7

“Eu acho que havia desde a criagdo da Agéncia para a modemizagdo para a Administragéo
Publica. Esta desde sempre tentou que fosse uma prética a implementar em todos os
organismos da Administrag8o Publica, e o ISS, |.P. ndo quis ficar atrds e acabou por colher
frutos desse trabalho com o prémio de Boas Préticas.”

P2

Estrutura

Entrevistas

Descricdo

Localizagdo

E1

“Quando o ISS,I.P se formou, englobou os 18 Centros Distritais, O Centro Nacional de
Pensfes, o Centro Nacional de Riscos Profissionais e cada um destes organismos tinha o
seu modo de trabalho. Havia a necessidade de uniformizar todos os procedimentos.”

P1

E2

“Numa Instituigéo como o Instituto da Seguranga social, que é relativamente jovem, (...) e
que resulta de organismos preexistentes, com a dimens8o e com o tipo de organizacéo que
tem, altamente desconcentrada. (...) diria eu, que uma situagdo mais premente resolver é
que conseguir que haja procedimentos harmonizados em todo o pals...”

P1

E2

“... tdm como pressupostos a propria necessidade, que eu sentia em harmonizar
procedimentos, de agilizar e otimizar os recursos disponiveis.”

P2

E4

“.... O cliente tomou-se cada vez mais exigente, reclamava eficiéncia, eficdcia e qualidade
da atividade de RH, o que obrigou os dirigentes, com responsabilidades na érea de gestéo
de Recursos Humanos, a refletir sobre um novo modelo de GRH assente na gestdo de
processos em fungéo do cliente interno.”

P1

E5

“... foi a observaglo da existéncia de procedimentos completamente divergentes nas
Unidades desconcentradas, ou seja, nos Centros Distritais. Cada um fazia da sua maneira,
originando complicagBes nos circuitos, havia entendimentos divergentes e tinha de ser
estabelecida uma harmonizag&o nos processos chave.”

P1

E6

“...Havia um dispéndio de recursos em tarefas repelidas. (...) havia duplicagéo de tarefas e 0
mais grave é que havia um olhar diferente para situagBes idénticas, ou iguais. (...) fazia
sentido que as situacfes fossem tratadas da mesma maneira...”

P1

E7

“As principais razBes prenderam-se com o facto de no ISS, |.P. ser demasiado grande e
existirem realidades completamente diferentes. Nos Centros Distritais, haviam préticas
distintas e havia necessidade de harmonizar procedimentos e de racionalizar os efetivos de
forma a haver uma proficiéncia na relagéo qualidade e trabalho.”

P1
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Tragos culturais da organizago

cultura de mérito

Entrevistas

Descricdo

Localizagéo

E1

“O reconhecimento remunerado nfo hé, agora no fundo existe um certo reconhecimento,
porque cada vez que hé um trabalho com maior complexidade, quem faz (...) é quem tem se
saldo melhor...".

P3

E2

“O ISS, nessa maténa, o que tem é a aplicagdo do SIADAP, que é visto como um sistema
que favorece a mentocracia, fora disso, (...). Tenta promover através da formagéo, (...
poderdo permitir desenvolver um melhor desempenho. De resto ndo tem nenhum sistema
além daquele que a lei prevé.”

P3

E3

A meritocracia, sim, precisamente o novo SIADAP veio estimular os servigos a destacarem
os seus trabalhadores e hoje em dia a atribuigdo de desempenho de excelente, tem de ser
feita com base em elementos que efetivamente documentem que o desempenho daquela
pessoa foi especial, trouxe algo de novo para a organizagéo e que é um exemplo a seguir.”

P3

“A cultura organizacional do ISS, I.P. evoluiu nos ultimos 5 anos e em sequéncia os
comportamentos e normas internas, destaco a preocupagéo deste Organismo em promover
a exceléncia, orientagéo para o cliente e resultados e a responsabilizagéo dos trabalhadores”

“Néo, de todo.”

“ Na minha opini&o a meritocracia ndo é promovida através da avaliagéo de desempenho.”

“Quanto & menitocracia, ndo”

orientagdo para os resuitados

E2

“ Toda a organizacéo tem obrigagéo de estar orientada para os resultados...”

P3

E3

temos uma organizagdo cujos objetivos séo plenamente definidos no topo e depois
descendo, em forma de cascata, distribuidos por dirigentes e por os trabalhadores. Portanto,
hé al uma maior orientacéo para os resultados com base nessa gestéo por objetivos.”

P3

ES

“ Tem havido uma preocupagéo do Gabinete de Planeamento que tem vindo a fazer um
esforgo no sentido de lancar esses principios e de consolida-los.”

P3

E6

“Ao nivel dos Recursos Humanos, temos o Plano de Ag8o, que tem objetivos muito
especificos, que é do conhecimento dos trabalhadores j& é muito orientado para os
resultados.”

P3

E7

orientacéo para os resultados é uma preocupacéo de facto

P3

criatividade

E1

“Criativo q.b. Ser criativo, mas de uma forma controlada, porque estamos na Administragéo
Publica, porque & partida jé temos as bases bem definidas..."”

P3

E2

‘N6s néo temos instrumentos especlficos de promover a criatividade, mas penso que,
falando por mim e pelo Conselho Diretivo, foi que o CD sempre tentou transmitir para os
diversos niveis hierérquicos, um clima de didlogo e um clima de todos os que cé trabalham
possam participar, terem um clima de abertura para fazerem propostas que obviamente
terdo de ser apreciadas. (...) Havendo um apelo a participagéo e a liberdade de participagéo
e a criatividade.”

P3

E3

A Administrag8o Publica baseia-se em modelos com regras bem definidas, com
procedimentos delineados e formas de trabalhar preestabelecidas, eu penso que ndo hé
muito espago para a criatividade, ainda por cima se estivermos a falar de éreas de suporte,
mais administrativas, o que tenho visto em termos de criatividade no ISS, tem sido
contratado ao exterior, a empresas de consultadoria.”

P3

E5

“N8o, a criatividade fica & partida cortada porque ainda temos uma estrutura muito
estratificada e s6 pontualmente a proactividade e as ideias que cada um tenha s&o ouvidas e
consideradas.”

P3

E6

“Sim cada vez mais, com este Conselho Diretivo a criatividade foi muito promovida.”

P3

E7

a criatividade, a exceléncia, na minha opini&o ndo séo promovidas pelo ISS, I.P.

P3

orientag&o para o ciiente

E1

‘Eu acho que sim, (...) nos Recursos Humanos & mesmo uma preocupagso(...) porque as
orientagfes da Diretora do Departamento RH é mesmo essa satisfacéo do cliente...”

P3

E2

“ Sim, claramente. O prdprio Plano aponta para a produgdo de resultados em beneficio do
cliente. O atendimento é uma das preocupagbes fundamentais do ISS, a forma como se
relaciona com o cliente. Ha toda uma atividade montada em torno da resposta ao cliente
com qualidade.”

P3

E3

“... Se estivermos a falar do cliente interno, sim existe uma grande orientagéo, essa foi a
grande mudanga, existe uma malor aproximagdo com os trabalhadores. Se for para o cliente
extemo, também nos ultimos anos foi feito um trabalho significativo designadamente, em
termos da comunicag&o e uma maior proximidade”.

P3

ES

“Tem sido uma preocupagéo, nomeadamente com o RH Direto e com alguma harmonizagdo
dos canais de comunicagéo e meios que orientam o cliente para obter a informagéo
pretendida”

P3

E6

“O SCORE, o GOPRO e o Contact Center, foram onentados para o nosso cliente de
Recursos Humanos, foram tomadas medidas para p6r no centro de atividades e para
podermos tratar da melhor maneira possivel os trabalhadores.”

P3

E7

Ja concordo que a orientacdo para o cliente

P3

A exceléncia

E1

“Tentar promover, sim, 8s vezes se é consequida, 14 esté é mais dificil.”

P3

96




E2

“Numa casa desta dimenséo, as coisas néo séo faceis. Mas as politicas ja consagradas, véo
no sentido da melhoria, poderfio ainda néo estar ao nivel da exceléncia, mas vdo no sentido
da melhonia...”

P3

E3

“A exceléncia esta ligada a meritocracia, que faldmos anteriormente e também associo
sempre as boas préticas, o trabalho que se fez (...) coloca-nos no caminho da procura da
exceléncia.”

P3

ES

“ Tem sido promovida em termos de valores a seguir, mas reflexos disso ndo os vejo.”

P3

E6

“O culminar do nosso caminho para a exceléncia, penso que foi o reconhecimento, através
do prémio que ISS,I.P., recebeu de Boas Préticas.”

P3

Iniciativa e responsabilizagdo

E1

“Q.b. desde que néo fuja aos par8metros, desde que ndo salte hierarquias, porque aqui
ligam muito as hierarquias, por exemplo a iniciativa de um trabalhador pode ser muito boa
mas se convém ao superior hierdrquico é complicado (...) A responsabilizagdo, muito ..."

P3

E3

“...temos nomeadamente mais ao nivel dos Servigos Centrais, dada aos trabalhadores uma
maior autonomia técnica, é permitido que os trabalhadores apresentem solugbes e que
essas solugbes sejam discutidas, ndo creio que a generalidade dos trabalhadores se possa
sentir condicionado a apresentar as suas propostas. (...) estamos efetivamente a fomentar
uma cultura de responsabilizagdo, as pessoas sabem exatamente o que tém de fazer e qual
é a sua cota de responsabilidade...”

P3

ES

“Sim, tem havido em determinados servigos, a preocupagdo de o préprio trabalhador ter
alguma autonomia e com a autonomia, mas atengéo, s6 em certos servigos, mais ao nivel
dos Servigos Centrais, porque ao nivel dos Centros Distritais essa autonomia néo se verifica,
ou quase nada, quando se dé mais autonomia, sim, logo hé maior responsabilizagéo das
pessoas.”

P3

E6

“Também penso que seja promovida a tomada de iniciativa no ISS, assim como da
responsabilizagdo.”

P3

E7

A responsabilizacdo, cooperacéo e o trabalho de equipa s8o promovidos pelo ISS.I.P.”

P3

Cooperagédoltrabaiho de equipa

E1

“Na maioria, acho que sim, (...) independente de ser da mesma equipa ou ndo havia muita
cooperacéo...”

P3

E2

“Tem sido fomentado pelo CD em fungbes, fortes relagbes de cooperagéo (...). No aspeto
interno, o trabalho de equipa é a metodologia privilegiada de trabalho. Na base estéo os
grupos de trabalho multidisciplinar e multissetorial e pensamos que assim se vém resultados
mais sélidos. E prética nestes ultimos 6 anos e é uma organizagéo com perfeita consciéncia
dessa necessidade.”

P3

E3

“Sim, a cooperagéo e o trabalho de equipa sdo promovidos pelo modelo de gestéo que esté
a ser desenvolvido pelo ISS, I.P. ..."

P3

ES

“Creio que é uma cultura que néo esta devidamente sedimentada. E podera ter a ver com a
avaliagdo de desempenho. Apesar de existirem objetivos partilhados, as pessoas pugnam
pelos seus objetivos em detrimento do trabalho de equipa e cooperagdo com os colegas.”

P3

E6

“No que se refere & cooperagdo e ao trabalho de equipa, no infcio notou-se alguma
resisténcia, principalmente com os agentes de mudanga mas sim, temos pessoas muito
cooperantes e envolvidas no trabalho de equipa.”

P3
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Contelido

Objetivos

Entrevistas

Descricdo

Localizagéo

E1

“... 0 primeiro projeto que tentou reunir a informagéo de todos esses Centros Distritais, para
cada processo. Depois foi ver o que é que se podia melhorar, onde se perdia mais tempo,
onde se podia eliminar, até se criar um procedimento tnico, isso foi a base em termos do
gue se passou em Recursos Humanos.”

P1

E1

“...0 objetivo era eliminar as chamadas que as pessoas nos Recursos Humanos atendiam,
os faxes, emails, que se reduzissem substancialmente de forma a que se pudesse fazer o
trabalho sem interrupcbes e logo al néo esté a resultar.”

P3

E2

“...centralizagdo de decisdes e dos processos, provocada também pela necessidade de
otimizar recursos, (...) havia de reformular todos os procedimentos referentes aos Recursos
Humanos...”

P1

E3

O principal objetivo foi melhorar o funcionamento dos servigos, através de procedimentos
mais simplificados, implementando novas metodologias de trabalho.”

P1

E4

“...centralizagdo de competéncias nos Servigos Centrais do ISS, uniformizagéo de
procedimentos, equidade no atendimento ao cliente intemo, eliminagdo de procedimentos
supérfluos, aproximagéo dos clientes intemos, definigdo exata dos intervenientes nos
processos e respetivas responsabilidades. (...) atualizar processos de acordo com 0s
diplomas legais [LVCR, RCTFP] e melhorar o atendimento ao cliente interno, com a criagéo
de um Centro de Contacto RH, e monitonizar os processos de RH através de indicadores de
gestdo definidos com o intuito de aferir a eficécia, eficiéncia e qualidade dos processos
implementados no ISS, I.P.”

P1

E4

®...revelava-se fundamental a introdugéo de um novo modelo organizacional, suportado na
racionalizagdo de estruturas, no reforgo e homogeneizag8o dos processos, no sentido de
acréscimo da eficécia e eficiéncia da acéo publica...”

P4

ES

“Procurévamos uma linha de harmonizagéo de procedimentos e também (...) economicista
porque afinal de contas ao centralizar-se determinadas éreas e neste caso, néo as éreas de
negocio mas as éreas de suporte, foi uma forma de economizar meios e recursos humanos,
a0 esvaziarmos contetidos, competéncias e atribuicbes aos CDist...."

P4

E6

“Foi 0 desenho e redesenho dos processos, mas essencialmente os grandes objetivos foram
a implementagéo a nivel nacional da uniformizagdo no tratamento dos processos e a
libertacdo de recursos.”

P4

Beneficios

Entrevistas

Descricao

Localizacéo

E1

“...0 beneficio é que temos uma teoria e algumas diretrizes, agora é continuar e implementar
0 gue ndo se conseguiu, mas jé estéd uma base...”

P10

E2

“... Resumido foram a uniformizagéo, harmonizagéo de procedimentos e a poupanga de
recursos.”

P10

E3

" é que conseguimos efetivamente reduzir significativamente os tempos de
processamentos daquilo que nos é requerido, conseguimos trabalhar melhor até com uma
redugdo dos funcionérios afetos & érea dos Recursos Humanos, principalmente ao nivel
Distrital e estamos a conseguir fazer mais com menos.”

P10

E4

“...Melhoria dos cerca de 60 guibes de atendimento elaborados, em sequéncia dos
atendimentos prestados ao cliente interno; Aumento do conhecimento e controlo dos pedidos
e respostas de trabalhadores do ISS, I.P.; Efetivago da separagfo entre a fungdo de
atendimento ao trabalhador e as restantes fungbes de recursos humanos, permitindo uma
maior especializagdo e um melhor aproveitamento das competéncias disponivel e um
aumento da satisfagdo dos trabalhadores do ISS,|.P. com o servigo de atendimento
prestado.

P10

ES

“... 0 que é bom, porque com os modelos utilizam os canais préprios, claro é um pormenor
mas foi um fator positivo, ndo hé ddvida, foi um instrumento facilitador para os
trabalhadores...”

P10

E6

“Uma resposta unificada e a centralizagéo dos processos, existir um maior controlo desses
processos.”

P10

E7

“...no sentido em que 0S processos passavam a ter um desenho com um percurso proprio,
passou a ter um circuito formal e de certa forma acabou por disciplinar os trabalhadores, ou
seja, o que é que teriam de fazer, por onde um determinado pedido tinha de entrar e mesmo
a nivel de prazos, passou a estar definido, coisa que até entdo néo estava, o tempo médio
que os servigos tinham para responderem, eu penso, que nesse sentido foi muito bom para
0S servigos.”

P9
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Processo

Modelo proposto

Entrevistas

Descricdo

Localizacdo

E1

Em termos de projeto muito bom, mas em termos de implementagdo néo foi muito bem
acompanhada...”

P2

E4

“Sim, as metodologias adotadas pela NovaBase (SCORE) e Accenture (GoPRO) foram
adequadas e os produlos apresentados corresponderam aos requisitos exigidos pelo ISS,
I.P.. Contudo, sdo empresas de consultadoria que n&o apresentam sensibilidade para as
matérias legais e cultura organizacional da Administragéo Publica.”

P6

ES

“ (..) eu achei que as consultoras tinham um grande défice de conhecimento da
organizagéo, até bésico, tipo, o que é que é, o que faz, para que é que serve. (...} a empresa
consultora desconhecia totalmente a organizagéo e a legislagdo, ndo sabiam o que era o
Regime da Funcgéo Publica”

P6

ES

(...) em termos conceptuais a ideia é boa, nunca questionei isso, mas em termos de
execucdo, de operacionalidade dessa ideia, néo.”

P8

E6

“Sim, concordo.”

P6

E7

“ 0 modelo apresentado pela empresa consultora era muito tedrico, e com a prética algumas
coisas ndo funcionam, mas concordo, sim. Eu acho que aquele modelo tinha de ser posto
em prética e s6 depois ser apresentado um produto final e essa medida acabou por ser feita
com o GOPRO.”

P6

Lideranga

Entrevistas

Descricdo

Localizacio

E1

“...também tem a ver com a lideranga, porque a Diretora chegava ali e mobilizava as
pessoas para colaborarem e entre ajudarem-se.”

P3

E6

“...no inicio hé resisténcia, depois é levé-los a acreditar que vai ser melhor e envolvé-los.
Neste caso o papel da lideranga, sempre que necessério era uma forma de desbloqusio,
bastava uma posigio mais firme do Conselho Diretivo. Mas ainda hoje existe alguma
resisténcia.”

P8

Tecnoiogias de informacéo e Canais de comunicagéo

Entrevistas

Descricdo

Localiza¢do

E1

“0O meio de comunicagéo que esté a ser utilizado se calhar no é o melhor, porque cada vez
menos pessoas tém tempo para ir & intranet , ou ler o ISS Comunica (...)O que eu quero
dizer é que a nivel da comunicagéo, houve muitas falhas...”

P3

E2

“a comunicagéo é essencial neste processo e tem de ser muito bem cuidada.(...)Utilizaram-
se algumas formas de comunicagéo tradicional, como as agbes de formagéo, plenérios,
foram feitas mais deslocagbes aos Centros Distritais, divulgagdo pera informar como 0s
nossos processos se encontravam e encontram divulgados no nosso site.

P8

E3

“...a grande mudanga, é que hé claramente nos dias de hoje uma maior aproximagéo entre o
Departamento de Recursos Humanos e os trabalhadores. (...). Foi produzido muito material,
divulgado através da intranet e por mail, e o RH Direto foi o culminar da comunicagéo com
os Recursos Humanos, com um canal privilegiado e tendencialmente rdpido entre os
trabalhadores e os Recursos Humanos, essa aproximag8o esta a ser conseguida...”

P2

E7

“ O SCORE assentava num pressuposto muito importante que era a Gestéo Integrada dos
Recursos Humanos, no entanto no seu desenvolvimento essa aplicagdo nunca surgiu”

P5

ES

“...0 que ficou por fazer foi a sensibilizagdo dos servigos para o SCORE, que nunca foi feito,
ou se foi feito foi de uma forma tdo incipiente que nunca se passou o real valor da
reengenharia de processos para as pessoas...”

P6
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Dificuldades

Entrevistas

Descrig8o

Localizagéo

E1

(...) Na altura do levantamento dos processos nos vdrios distritos, logo al houve uma
retaliag8o por parte de alguns Cdist. Porque comegaram a sentir ou julgaram que o seu
papel ia ser menos importante porque famos centralizar tudo em Lisboa ou uma grande
parte e ndo viram isso com muito bons olhos e néo aceitaram. (...) As pessoas faziam isso
sistematicamente como forma de retaliagéo (...) Eu acho que quando existe uma mudanga
as pessoas tém de ser motivadas e nesse aspeto acho que falhou um pouco. As pessoas
néo se sentiam envolvidas "

P2

E1

“Foi mesmo os hébitos adquiridos, foi mesmo muito complicado as pessoas deixarem de
fazer de uma forma que tinham estado uma vida, acho que foi o mais dificil. A mudanga é
uma coisa muito dificil

P8

E2

“A unica resisténcia que teré havido, e é natural é a resisténcia & mudanga, e
nomeadamente aqui em relag8o aos servigos que tero perdido algum poder de deciséo a
favor de outros”

P2

E3

*... Existem uma série de sistemas diferentes dentro dos Recursos Humanos. Seja o sistema
de processamento, seja o sistema de assiduidade, seja o sistema de apoio & formagéo, o
sistema de apoio ao SIADAP entre outras. Aplicagbes informéticas diferentes com origens,
linguagens diferentes e que dificilmente comunicam entre si, eu pensam que seja um dos
maiores constrangimentos se ndo o maior constrangimento que se verifica e enquanto néo
for ultrapassado, n&o se ird verificar uma grande alteragéo relativamente a este
Departamento.”

P12

E4

“A resisténcia & mudanga manifestada pelos trabalhadores a locados a fungbes de RH nas
UOD (perderam competéncias, com a criagdo de servigos comuns e consequente
centralizagdo de poderes), a inexisténcia de um sistema de informagdo de recursos
humanos de suporte aos processos técnico-administrativos, a existéncia de diversas
aplicagbes informéticas de suporte & atividade de RH e o facto de os dirigentes do ISS néo
se encontrarem devidamente alinhados com os processos a implementar a nivel nacional.”

P8

E5

“Logo desde infcio viu-se uma grande resisténcia dos Centros Distritais, porque viam um
grande esvaziamento de atribuigbes e de competéncias e nesse sentido, ao invés de serem
um canal facilitador, serem a nossa ponte, criavam defesas e dificultavam...”

P8

E6

“ Hé sempre resisténcia mas a partir do momento que as pessoas percebem o que tem de
ser feito colaboram sem qualquer tipo de problema, no inicio hé resisténcia, depois é levé-los
a acreditar que vai ser melhor e envolvé-los...”

P8

E7

“As maiores dificuldades tinha a ver com o apresentar indicadores das medidas adotadas,
provar que efetivamente se conseguia fazer seguindo aquele percurso, isso foi muito
complicado. Uns processos foram implementados, houve outros que n&o foram
implementados.”

P8

Fatores facilitadores

Entrevistas

Descric8o

Localizagdo

E1

“Ainda o que mais facilitou foi a boa vontade que as pessoas tém, apesar de tudo e embora
resmunguem, reclamem, tém sempre aquela boa vontade de resolverem uma situagdo e as
coisas correm bem. Deve-se a disponibilidade dos trabalhadores. Que de certa forma é um
contra censo, porque se uma dificuldade é a mentalidade dos trabalhadores depois uma das
causas que mais contribui-o para o éxito foram as pessoas...”

P9

E2

“foi a centralizagdo do orgamento. E sabido que para desenvolver todo um conjunto de
atividades é preciso ter um orgamento, a centralizag&o do orgamento retirou possibilidade de
ser feito de forma descentralizada um conjunto de tarefas que até af eram feitas de forma
descentralizada, portanto, a centralizagdo orgamental, nomeadamente na Area de Recursos
Humanos foi um fator muito positivo, para que as pessoas percebessem a inevitabilidade de
mudar procedimentos. Foi também um fator decisivo, as pessoas sentirem a necessidade
de outros desenvolverem processos, e isto motivado pela falta de recursos, que eles jé ndo
tinham capacidade para desenvolver.”

P9

E3

“Tenho alguma dificuldade em apontar alguma razéo, porque nfo senti que tivesse havido
algo mais significativo.”

P9

E4

‘O Plano de Gest8o da Mudanga e Comunicagéo foi um instrumento de gestdo essencial
para a prossecugdo dos objetivos estabelecidos, (...) Importa ainda referir que no &mbito da
implementagéo do Contact Center DRH foi fundamental a adaptagdo da infraestrutura
tecnolégica do VIA Seguranga Social a funcionar em Castelo Branco.”

P9

ES

‘Apesar de tudo, os templates que foram criados para os processos e Ssub-processos,
facilitaram um bocadinho, e isso foi uma coisa que teve um impacto positivo, no sentido em
que havendo modelos proprios para cada solicitacdo que o trabalhador quisesse fazer.”

P9

E6

(...) Sem divida o envolvimento de toda a equipa...”

P9
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APENDICE IV

Guido para Entrevista
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MESTRADO EM GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Anélise dos Impactos da Reengenharia de Processos nos Recursos Humanos numa
Organiza¢do Publica

GUIAO DE ENTREVISTA

Objetivo:

Esta entrevista faz parte da etapa de validagdo de uma pesquisa que se insere no ambito de um
trabalho académico que visa a elaboragdo de uma dissertagdo de mestrado em Gestéo
Estratégica de Recursos Humanos. A sua participagdo € muito importante, pois as suas respostas
séo fundamentais para fundamentar este estudo, que tem por objetivo, analisar o impacto da
reengenharia de processos implementados na area da gestdo de Recursos Humanos, numa
organizagdo Publica, como & o caso do Instituto da seguranga Social, I.P.

1. Dados de identificag&o

Nome:

Fungao:
Antiguidade no ISS:
Data da Entrevista:

Il. Perguntas

1. Quais as Principais razbes que levaram o ISS, |.P. & implementagéo da Reengenharia de
Processos, mais especificamente 2 Reengenharia de Processos na area de Gestéo de Recursos
Humanos, através dos projetos SCORE RH e GOPRO RH?

2. Na sua opinido, notou que tivesse existido algum tipo de pressédo a nivel interno ou externo, que
levasse & implementag&o da reengenharia no ISS, I.P? Existiram qualquer tipo de fatores internos

e externos que se revelaram dissuasores?

3. Quais os principais tracos culturais da organizacdo, valores, normas e comportamentos, que
s@o promovidos pela organizagdo? Como por exemplo: a méritocracia; a orientagdo para os
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resultados; a criatividade; a orientag&o para o cliente; a exceléncia; a tomada de iniciativa; a
responsabilizacdo e a cooperacgao/trabalho de equipa?

4. Com a Reengenharia de Processos (Score e Gopro), quais foram os principais objetivos a que
se propuseram, aos niveis da estratégia; estrutura; tecnologia; sistema de Gestéo e cultura?

5. Dos objetivos enunciados quais os que, na sua opinido, considera que foram mais importantes
durante o planeamento?

6. Concordou com o modelo de processos proposto/metodologia proposta pela entidade
implementadora (consultora)?

7. Como avalia a recetividade da sua equipa no apoio a esta iniciativa de mudangas?

8.Quais foram as maiores dificuldades sentidas durante a implementagdo da reengenharia de
processos (Score e Gopro)?

9. Quais as causas que mais contribuiram para o éxito alcangado/para atingirem os objetivos
estabelecidos?

10. Quais os beneficios, obtidos com a implementagéo da RPN (Score e Gopro)?
11. Os resultados sdo acompanhados e avaliados de forma continua, como?
12. Na sua opiniéo, de 1 a 6, [correspondendo o 1 a um sentimento de notéria insatisfagdo e 0 6 a

um sentimento de satisfagdo total], como avalia o nivel de satisfagdo dos trabalhadores em
relagéo aos resultados atingidos pela RPN (Score e Gopro) nos Recursos Humanos.
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APENDICE V

Inquérito por Questionario
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Reengenharia de Processos na

Administracao Publica - Inquérito-

Caro(a) colega, o presente questionario faz parte da etapa de validagdo de uma pesquisa que se insere no ambito de

um trabalho académico que visa a elaboragfio de uma dissertagio de mestrado em Gestdio Estratégica de Recursos
Humanos. A sua participagdo é muito importante, pois as suas respostas sdo fundamentais para fundamentar este
estudo, que tem por objetivo, analisar o impacto da reengenharia de processos implementados na érea da gestéio de

Recursos Humanos, numa organizagdo Piblica, como € o caso do Instituto da seguranga Social, I.P.

*QObrigatorio

Dados Pessoais

1. Idade *I

2.Sexo *

Masculino

Feminino

3. Habilitagdes Literarias *

o~
Até ao 12° Ano
-
Licenciatura
o~
Pés-Graduagio
~
Mestrado
-
Doutoramento

4. Antiguidade no Instituto da Seguranga Social, 1.P.: * Apenas na Area funcional de Recursos Humanos.

Até 5 Anos
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De 6 a 10 anos

Mais de 11 anos

5. Categoria: *

Assistente Operacional
Assistente Técnico

Técnico Superior

6. Exerce algum cargo dirigente: *

(-
(n

Sim

Nio

Que cargo dirigente exerce?

c Chefe de Equipa

a Diretor de Nucleo

a Diretor de Unidade
a Diretor Departamento
c Outra:

7. Nicleo RH/Departamento RH onde exerce fungdes: *

Servigos Centrais em Lisboa.
Servigos Centrais no Porto.

Centro Distrital

Se exerce fungdes num Nucleo de Recursos Humanos de um Centro Distrital, indique qual? I

Dos elementos caracteristicos dos processos, resultantes da reengenharia, por favor indique, numa escalade 1 a 6,

até que ponto é o seu grau de concordancia para cada uma das seguintes afirmagdes.
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8. No ISS, I.P. valoriza-se muito o atendimento ao cliente e conta com uma sélida compreenséao das suas

necessidades *

Discordo Totalmente  { c i o . . Concordo Totalmente

9. Atualmente a resposta aos pedidos dos Clientes (internos e externos), € ripida e necessita de pouca supervisdo *

Discordo Totalmente (‘ . c e . Concordo Totalmente

10. Na realizagdo do meu trabalho é-me delegado poder para tomar decisdes que impliquem reduzir atrasos e

proporcionar um melhor atendimento aos clientes (interno e externo). *

Discordo Totalmente (™ . C . e ' Concordo Totalmente

11. Para responder as necessidades, existem multiplas versdes do mesmo processo. *

Discordo Totalmente ¢ e e e . . Concordo Totalmente

12. No desempenho do processo global, o trabalho (todas as tarefas) transpde varias fronteiras organizacionais

(Nucleos, Unidades e Departamentos. *

Discordo Totalmente  { T . e e C Concordo Totalmente
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13. A responsabilidade pela realizagfio de um processo inteiro é partilhada coletivamente, ou seja, por todos o que

nele intervém. *

Discordo Totalmente ¢ - c e T - Concordo Totalmente

14. Os trabalhadores sdo individualmente responsaveis por tarefas. *

Discordo Totalmente ¢ r o f" e c Concordo Totalmente

15. As fungdes que realizo sdo simples, rotineiras e ndio especializadas. *

Discordo Totalmente e - e (‘ C Concordo Totalmente

16. Pertengo a uma equipa, o nosso €xito ou fracasso depende de todos. *

Discordo Totalmente { . ' e ' C Concordo Totalmente

17. No ISS, L.P., existe uma preocupagfio constante com a formagdo continua. *

Discordo Totaimente (™ . c . e (o Concordo Totalmente
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18. No ISS, L.P., valoriza-se o conhecimento adquirido pelos trabalhadores e a educagdo continua. *

Discordo Totalmente  { C C (o e e Concordo Totalmente

19. A constante aprendizagem faz parte do meu servigo. *

Discordo Totalmente e ‘e ‘e . ("~ Concordo Totalmente

20. Trabalho com grande autonomia. *

Discordo Totalmente { C . e « - Concordo Totalmente

21. Sinto-me motivado(a) e incentivado(a) no meu trabaltho *

Discordo Totalmente C c o (" - Concordo Totalmente

22. Sempre que possivel s3o levadas em consideragdo as necessidades e preocupagdes pessoais dos trabalhadores.

*

Discordo Totalmente { c C . « e Concordo Totalmente
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23. Nos processos de trabalho existe a preocupagio em definir orientages, por parte dos superiores hierarquicos,

desde os niveis mais elevados. *

Discordo Totalmente . = C oncordo Totalmente

24. Recebo instrugdes precisas relacionadas com o trabalho que devo desenvolver. *

Discordo Totalmente (™ e - e o e Concordo Totalmente

25. No ISS,L.P., s@o estimuladas as criticas construtivas. *

Discordo Totalmente ¢ e . ‘e . C Concordo Totalmente

26. Procuro frequentemente novas formas de fazer o meu trabalho. *

Discordo Totalmente (" ' . ' ' ‘e Concordo Totalmente

27. No ISS, I.P., quando um trabalhador erra, é-lhe dada uma nova oportunidade. *

Discordo Totalmente ¢~ C C . - & Concordo Totalmente
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28. Considero positiva a existéncia do Contact RH. *

| 2 3 4 5 6

Discordo Totalmente  { (o ' F - e Concordo Totalmente

29. Sendo que, a comunicagio e as tecnologias de informagfo tém uma importéncia fundamental na partilha de
informag#o e de dados, numa escala de 1 a 4 (correspondendo 1 a Pouco Importante e 4 a Muito importante), por
favor, coloque na célula mais adequada até que ponto considera essencial para a realizagfio didria do seu trabalho

as seguintes ferramentas: *

1 2 3 4
Pasta Partilhada RH . ‘e r s
Gesven c c -~ R
Lisven ) s - o
Smartdocs . ' el s
ISS Comunica ' e - -
Intranet ' ' e e
Contact RH Direto C ' ol c

Outros, que considere importantes e que ndo constem na tabela. I

O campo seguinte deste questionario destina-se apenas a

trabalhadores que exercam func¢oes na area funcional de
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Recursos Humanos no ISS,I.P., ha mais de 5 anos, pelo que,

se nao for o caso, terminou o preenchimento do questionario.
Muito obrigado pela sua colaboracao.

Em relag#o aos beneficios obtidos e aos vérios aspetos relacionados com as altera¢des produzidas nos processos de
trabalho, tendo sempre como referéncia o modo como era desenvolvido o trabalho antes e como passou a ser apos
a reengenharia dos processos, queira a semelhanga das questdes anteriores responder, na sua opinido, numa escala

de 1 a 6, qual o seu grau de concordédncia com as seguintes afirmagdes.

30. Considero positivos os resultados obtidos apés a implementagdo da reengenharia de processos no &mbito dos

recursos humanos através do SCORE RH e GOPRO RH, no ISS,L.P.

1 2 3 4 5 6

Discordo Totalmente (™ - e (o . . Concordo Totalmente

31. A capacidade de lideran¢a demonstrada nas varias fases foi a mais adequada.

I 2 3 4

Discordo Totalmente e c o e . Concordo Totalmente

32.Tenho a percegiio que a mudanga no ISS,1.P. ¢ uma constante.

1 2 3 4 5 6

Discordo Totalmente (™ . o (- e . Concordo Totalmente

33.Em geral, existiu uma boa recetividade as mudangas exigidas.

! 2 3 4 5 6
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Discordo Totalmente ¢~ F o . . C Concordo Totalmente

34.Considero que existiu uma simplificagéo dos procedimentos.

Discordo Totalmente - (o e « C Concordo Totalmente

35. Considero que existiu uma melhoria nos fluxos internos.

Discordo Totaimente (™ . (o r - o Concordo Totalmente

36. Existiu uma melhoria na qualidade do trabalho produzido.

Discordo Totalmente  {~ e ‘e . . C Concordo Totalmente

37. Existiu uma melhoria do servigo prestado ao cliente (interno e externo).

Discordo Totalmente ¢ o . (- . C Concordo Totalmente

38. Passou a existir uma uniformizagfio da informagfo prestada.
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Discordo Totalmente (™ . . e C . Concordo Totalmente

39. No desenvolvimento e implementagdo existiu disponibilidade das pessoas.

I 2 3 4 3 6

Discordo Totalmente (™ (" « (o « c Concordo Totalmente

40. Passou a existir uma poupanga no trabalho e nos recursos alocados a cada processo.

1 2 3 4 5 6

Discordo Totalmente ¢ C C e (- e Concordo Totalmente

41.0 corte do acesso direto, tendo a maior parte dos pedidos passado a ser efetuado através do Contact RH,

proporciona-me mais tempo para a realizagdo do meu trabalho.

1 2 3 4 6

Discordo Totalmente  {~ o ' e ' e Concordo Totalmente

O quadro seguinte deste questionario destina-se apenas a
trabalhadores que de alguma forma, no papel de agentes de
mudanca, coordenador de processo, interlocutor, de
lideranca, ou outro papel que estivesse diretamente

envolvido na equipa de trabalho de reengenharia, (tenha
sido no projeto SCORE RH ou GROPO RH). Se nio for o
caso, terminou o preenchimento do questionario. Muito
obrigado pela sua colaboracio.
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A Reengenharia ¢ realizada sobretudo por forgas internas da Organizagdo. No entanto, o envolvimento e auxilio

externo, nomeadamente das empresas de consultadoria tornou-se essencial:
42, No diagnéstico dos processos existentes.

Discordo Totalmente { . . e ' (- Concordo Totalmente

43. No desenvolvimento de um modelo para os processos.

Discordo Totaimente  { e e e e . Concordo Totalmente

44. Na criagdo de conceitos inovadores.

Discordo Totalmente . . ' C C Concordo Totalmente

45, Na identificagdio de requisitos criticos de apoio a implementagdo da reengenharia.

Discordo Totalmente (™ e c e o . Concordo Totalmente

Outras considerag®es que na sua opinido se revelaram importantes. |

Terminou o preenchimento do questionirio. Muito obrigado pela sua colaboragio!
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APENDICE VI

Analise estatistica do inquérito por questionario — SPSS
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FREQUENCIES VARIABLES=P1

/STATISTICS=STDDEV MINIMUM MAXIMUM MEAN MEDIAN MODE

/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies

Notes

Output Created
Comments
Input

Missing Value Handling

Syntax

Resources

Data

Ative Dataset

Filter

Weight

Split File

N of Rows in Working Data
File

Definition of Missing

Cases Used

Processor Time
Elapsed Time

24-Fev2012 15:45:11

C:\Documents and
Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
M\Untitled2.sav
DataSet1
<none>
<none>
<none>

94

User-defined missing values are

treated as missing.

Statistics are based on all cases with

valid data.

FREQUENCIES VARIABLES=P1
/STATISTICS=STDDEV MINIMUM

MAXIMUM MEAN MEDIAN MODE
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

00 00:00:00,922
00 00:00:00,907

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav

Statistics

Idade
N Valid 93

Missing 1
Mean 44,09
Median 42,00
Mode 35
Std. Deviation 10,056
Minimum 22
Maximum 61
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Idade

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid 22 1 1,1 1,1 1,1
27 2 2.1 2.2 3,2
28 1 1,1 1,1 43
30 2 2,1 22 6,5
32 4 43 4,3 10,8
33 2 2,1 22 12,9
34 2 2,1 22 15,1
35 10 10,6 10,8 25,8
36 3 3,2 3,2 29,0
37 5 53 54 344
38 3 3,2 3,2 37,6
39 5 53 54 43,0
40 4 43 43 47,3
41 1 1.1 1.1 48,4
42 2 2,1 2,2 50,5
43 4 43 43 54,8
44 1 11 11 55,9
45 1 11 1.1 57,0
47 3 32 32 60,2
48 2 2,1 22 62,4
49 2 2,1 2,2 64,5
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50 2 2,1 22 66,7
51 1 1,1 1.1 67,7
52 1 1,1 1.1 68,8
53 6 6,4 6,5 753
54 3 32 32 78,5
55 4 43 43 82,8
56 1 1,1 1,1 83,9
58 8 8,5 8,6 92,5
59 4 4,3 43 96,8
60 1 1.1 11 97,8
61 2 2,1 2,2 100,0
Total 93 98,9 100,0

Missing  System 1 1.1

Total 94 100,0

Idade
i |

Frequency

Ll {J Tl

LR S AR T, N G G, N L L, S SO S . TIT
38 x::stouuuunuuuswms:5354555«5«5960&

Idade

FREQUENCIES VARIABLES=P1B
/STATISTICS=MEDIAN MODE
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.
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Idade

N.* de respostas

FREQUENCIES VARIABLES=P2
/STATISTICS=MODE
/PIECHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies
Notes
Output Created 24-Fev2012 15:51.05
Comments
Input Data C:\Documents and
Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
1\Untitled2.sav
Ative Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data 94
File
Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are
treated as missing.
Cases Used Statistics are based on all cases with
valid data.
Syntax FREQUENCIES VARIABLES=P2
ISTATISTICS=MODE
/PIECHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.
Resources Processor Time 00 00:00:00,922
Elapsed Time 00 00:00:00,985

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav

Statistics
Sexo
N Valid 94
Missing 0
Mode 2
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Sexo

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid  Masculino 26 27,7 27,7 27,7
Feminino 68 72,3 72,3 100,0
Total 94 100,0 100,0
Género
Dutascuino
BFeminino
FREQUENCIES VARIABLES=P3
/STATISTICS=MODE
/PIECHART FREQ,
JORDER=ANALYSIS.
Frequencies
Notes
Output Created 24-Fev2012 15:54.04
Comments
Input Data C:\Documents and
Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
1\Untitled2.sav
Ative Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data 94
File
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Missing Value Handling Definition of Missing

Cases Used
Syntax
Resources Processor Time
Elapsed Time

valid data.

User-defined missing values are
treated as missing.

Statistics are based on all cases with

FREQUENCIES VARIABLES=P3
ISTATISTICS=MODE
/PIECHART FREQ

/ORDER=ANALYSIS.

00 00:00:00,875

00 00:00:00,969

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav

Statistics

Habilitagdes Literarias

N Valid 94
Missing 0
Mode 2

Habilitag6es Literarias

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid Até ao 12.° Ano 34 36,2 36,2 36,2
Licenciatura 40 42,6 42,6 78,7
Pés-Graduagéo 13 13,8 13,8 92,6
Mestrado 7 7.4 74 100,0
Total 94 100,0 100,0
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Habliitagées Literarias

Bats2012° A0
i ]

Biierrace

FREQUENCIES VARIABLES=P4
/STATISTICS=MEDIAN MODE
/GROUPED=P4
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies
Notes
Output Created 24-Fev2012 15:55:35
Comments
Input Data C:\Documents and
Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
1\Untitled2.sav
Ative Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data 94
File

Missing Value Handling Definition of Missing
Cases Used

Syntax

Processor Time
Elapsed Time

Resources

User-defined missing values are

treated as missing.

Statistics are based on all cases with

valid data.

FREQUENCIES VARIABLES=P4
ISTATISTICS=MEDIAN MODE
/GROUPED=P4
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

00 00:00:01,016
00 00:00:01,125

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav
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Antiguidade RH no ISS

Statistics

N Valid 94
Missing 0
Median 2,41°
Mode 3
a. Calculated from grouped
data.
Antiguidade RH no ISS
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Até 5 anos 20 21,3 21,3 21,3
De 6 a 10 anos 24 255 25,5 46,8
mais de 11 anos 50 53,2 53,2 100,0
Total 94 100,0 100,0

N° Trabalhadores

Antiguldade RH no iSS

Dotiaidanos
Antiguldade RH no ISS

FREQUENCIES VARIABLES=P5
/STATISTICS=MEDIAN MODE
/GROUPED=P5
/PIECHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies
Notes
Output Created 24-Fev2012 15:59:32
Comments
Input Data C:\Documents and
Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
1\Untitled2.sav
Ative Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data
File
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Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are
treated as missing.

Cases Used Statistics are based on all cases with
valid data.

Syntax FREQUENCIES VARIABLES=P5
ISTATISTICS=MEDIAN MODE
IGROUPED=P5

/IPIECHART FREQ
IORDER=ANALYSIS.

Resources Processor Time 00 00:00:00,891
Elapsed Time 00 00:00:00,890

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav

Statistics

Categoria
N Valid 94

Missing 0
Median 2,57°
Mode 3
a. Calculated from grouped
data.

Categoria
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Assistente Técnico 40 426 42,6 426

Técnico Superior 54 574 57,4 100,0

Total 94 100,0 100,0

Categoria

H assiztente Téenico
[ Técnico Superir

FREQUENCIES VARIABLES=P6
/STATISTICS=MODE
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYS
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Frequencies

Notes

Input

Output Created
Comments

Data

24-Fev2012 16:01:43

C:\Documents and
Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados

T\Untitled2.sav
Ative Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data 94
File
Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are
treated as missing.
Cases Used Statistics are based on all cases with
valid data.
Syntax FREQUENCIES VARIABLES=P6
ISTATISTICS=MODE
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.
Resources Processor Time 00 00:00:00,937
Elapsed Time 00 00:00:00,923

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav

Statistics
Exerce cargo dirigente
N Valid 94
Missing 0
Mode 2
Exerce cargo diriggnte
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Sim 15 16,0 16.0 16,0
Néao 79 84,0 84,0 100,0
Total 94 100,0 100,0
Exerce cargo dirigente
g
20
5 ks

Exerce cargo dirigente
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FREQUENCIES VARIABLES=P6B
/STATISTICS=MODE
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies
Notes
Output Created 24-Fev2012 16:03:04
Comments
Input Data C:\Documents and
Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
1\Untitled2.sav
Ative Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data 94
File
Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are
treated as missing.
Cases Used Statistics are based on all cases with
valid data.
Syntax FREQUENCIES VARIABLES=P6B
ISTATISTICS=MODE
/IBARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.
Resources Processor Time 00 00:00:01,282
Elapsed Time 00 00:00:01,577

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav

Statistics
N Valid 12
Missing 82
Mode 2
Cargg
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Chefe de Equipa 5 53 417 417
Diretor de Nuclieo 6 6.4 50,0 91,7
Diretor de Unidade 1 1.1 8,3 100,0
Total 12 12,8 100,0
Missing  System 82 87,2
Total 94 100,0
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Cargo dirigente

N.® Dirigentes
9 hri

4

T T
Drecter de Nudeo - 6.4% Directer de Uridade - 1 1%

Percentagem/Cargo

T
Chete daEqupa - 5.3%

FREQUENCIES VARIABLES=P7
/STATISTICS=MODE
/PIECHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies
Notes
Output Created 24-Fev2012 16:05:55
Comments
Input Data C:\Documents and

Ative Dataset
Filter

Weight

Split File

N of Rows in Working Data
File

Missing Value Handling Definition of Missing

Cases Used

Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
1\Untitled2.sav

DataSet1
<none>
<none>
<none>

94

User-defined missing values are

treated as missing.

Statistics are based on all cases with

valid data.
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Syntax

Resources

Processor Time

Elapsed Time

FREQUENCIES VARIABLES=P7

ISTATISTICS=MODE

/PIECHART FREQ

/ORDER=ANALYSIS.

00 00:00:00,906

00 00:00:00,890

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav

Statistics

Nucleo RH/Departamento RH

onde exerce fungdes

N Valid 94
Missing 0
Mode 1
Nucleo RH/Departamento RH onde exerce fungdes
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Servigos Centrais Lisboa 56 59,6 59,6 59,6
Servigos Centrais Porto 2 2,1 21 61,7
Centro Distrital Aveiro 4 43 4,3 66,0
Centro Distrital Braga 2 2,1 21 68,1
Centro Distrital Bragan¢a 1 1,1 1.1 69,1
Centro Distrital Evora 1 1,1 11 70,2
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Centro Distrital Leiria

Centro Distrital Lisboa

Centro Distrital Portalegre

Centro Distrital Porto

Centro Distrital Santarém

Centro Distrital Settibal

Centro Distrital Viana do
Castelo

N&o Indica

Total

15

94

32

2.1

1.1

21

11

21

2.1

16,0

100,0

3.2

2.1

1.1

2,1

1.1

2.1

2.1

16,0

100,0

73,4

75,5

76,6

78,7

79,8

81,9

84,0

100,0

Nucleo RH/Departamento RH onde exerce fungdes

H Servigos Centraia Lishoa (55)
o Centrals Pasto (2)
()Certro Distrial Aveiro (4)

[l Certro Distrial Braga (2)

Ol Centro Distrtal Braganga (1)
B Certra Distrial Evara (1)

[ Certro Distrial Leida (3)
ClCertro Distrital Lisboa (2)
Bl Certro Distrial Portaegre (1)
[l Certro Distrial Porto (2)

O Certro Distrial Sartaréen (1)
D Centro Distrial Setibaf (2)
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FREQUENCIES VARIABLES=P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28

/STATISTICS=MEDIAN MODE SUM

/BARCHART FREQ
JORDER=ANALYSIS.
Frequencies
Notes
Output Created 24-Fev2012 16:09:10
Comments
Input Data C:\Documents and
Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
1\Untitled2.sav
Ative Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data 94
File
Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are
treated as missing.
Cases Used Statistics are based on all cases with
valid data.
Syntax FREQUENCIES VARIABLES=P8 P9
P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25
P26 P27 P28
ISTATISTICS=MEDIAN MODE SUM
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.
Resources Processor Time 00 00:00:18,281
Elapsed Time 00 00:00:18,156

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav

Statistics
Na realizagédo
do meu trabalho No
é-me delegado desempenho do
Atualmente a poder para processo
No ISS, I.P. resposta aos | tomar decisbes global, o
valoriza-se pedidos dos que impliguem | Para responder | trabalho (todas
muito o Clientes reduzir atrasos as as tarefas)
atendimento ao (internos e e proporcionar | necessidades, | transpde varias
cliente e conta externos), é um melhor existem fronteiras
com uma sélida rapida e atendimento multiplas organizacionais
compreensao necessita de aos clientes versoes do (Nucleos,
das suas pouca (interno e mesmo Unidades e
necessidades supervisdo externo) processo Departamentos)
N Valid 94 94 94 94 94
Missing 0 0 0 0 0
Median 4,00 4,00 4,00 3,00 4,00
Mode 4 4 4 3 4
Sum 386 326 353 296 420
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Statistics

A
responsabilidad
e pela
realizagdo de
um processo
inteiro é Os Pertengo auma | NoISS, |.P,,
partithada trabalhadores | As fungdes que | equipa, 0 nosso existe uma
coletivamente, séo realizo sédo éxito ou preocupagao
ou seja, por individualmente simples, fracasso constante com
todos o que responsaveis | rotineiras e ndo depende de a formagéo
nele intervém por tarefas especializadas todos continua
N Valid 94 94 94 94 94
Missing 0 0 0 0 0
Median 4,00 5,00 2,00 6,00 3,00
Mode 4 5 1 6 4
Sum 358 427 241 484 318
Statistics
Sempre que
possivel séo
No ISS, I.P., levadas em
valoriza-se o consideragio
conhecimento as
adquirido pelos A constante Sinto-me necessidades e
frabalhadores e | aprendizagem | Trabalho com motivado(a) e | preocupagdes
a educagéo faz parte do grande incentivado(a) pessoais dos
continua meu servico autonomia no meu trabalho | trabalhadores
N Valid 94 94 94 94 94
Missing 0 0 0 0 0
Median 3,00 4,50 4,00 4,00 4,00
Mode 4 5 4 4 3
Sum 311 397 356 330 341
Statistics
Nos processos
de trabalho
existe a
preocupacao
em definir Recebo
orientacoes, por instrugbes
parte dos precisas Procuro
superiores relacionadas | No ISS,I.P., sdo | frequentemente
hierarquicos, com o trabalho | estimuladas as | novas formas
desde os niveis que devo criticas de fazer o meu
mais elevados desenvolver construtivas trabalho
N Valid 94 94 94 94
Missing 0 0 0 0
Median 4,00 3,00 3,00 5,00
Mode 4 4 3 8
Sum 328 319 310 427

Statistics
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No ISS, I.P,,
quando um
trabalhador Considero
erra, é-lhe dada positiva a
uma nova existéncia do
oportunidade Contact RH
N Valid 94 94
Missing 0 0
Median 4,00 3,00
Mode 5 2
Sum 401 305
Frequency Table
No ISS, I.P. valoriza-se muito o atendimento ao cliente e conta com uma sélida
compreensdo das suas necessidades
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 1 1.1 1.1 1.1
2 8 8,5 8,5 9,6
3 13 13,8 13,8 23,4
4 40 42,6 42,6 66,0
5 22 23,4 23,4 89,4
6 Concorda Totalmente 10 10,6 10,6 100,0
Total 94 100,0 100,0
Atualmente a resposta aos pedidos dos Clientes (internos e externos), é rapida e
necessita de pouca supervisio
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 5 53 53 53
2 13 13,8 13,8 19,1
3 23 245 245 43,6
4 42 447 44,7 88,3
5 8 8,5 8,5 96,8
6 Discorda Totalmente 3 3,2 3,2 100,0
Total 94 100,0 100,0

Na realizagdo do meu trabalho é-me delegado poder para tomar decisGes que impliquem
reduzir atrasos e proporcionar um melhor atendimento aos clientes (interno e externo)

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 5 53 53 53
2 9 9,6 9,6 14,9
3 25 26,6 26,6 41,5
4 27 28,7 28,7 70,2
5 21 22,3 223 92,6
6 Concorda Totalmente 7 7.4 7.4 100,0
Total 94 100,0 100,0
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Para responder as necessidades, existem miulitiplas versdes do mesmo processo

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 6 6.4 6.4 6.4
2 24 255 25,5 31,9
3 30 31,9 31,9 63,8
4 22 234 23,4 87,2
5 8 8,5 8,5 95,7
6 Discorda Totalmente 4 4.3 4,3 100,0
Total 94 100,0 100,0

No desempenho do processo global, o trabalho (todas as tarefas) transpde varias
fronteiras orggnizacionais {Ndcleos, Unidades e Departamentos)

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 1 1,1 1.1 1.1
3 16 17,0 17,0 18,1
4 33 351 35,1 53,2
5 25 26,6 26,6 79,8
6 Discorda Totalmente 19 20,2 20,2 100,0
Total 94 100,0 100,0

A responsabilidade pela realizagdo de um processo inteiro é partilhada coletivamente, ou

seja, por todos o gue nele intervém
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 5 53 53 53
2 12 12,8 12,8 18,1
3 21 22,3 22,3 40,4
4 24 25,5 25,5 66,0
5 22 23,4 234 89,4
6 Concorda Totalmente 10 10,6 10,6 100,0
Total 94 100,0 100,0
Os trabalhadores sdo individualmente responsaveis por tarefas
Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 4 43 43 43
3 16 17,0 17,0 21,3
4 18 19,1 19,1 40,4
5 37 394 39,4 79,8
6 Concorda Totalmente 19 20,2 20,2 100,0
Total 94 100,0 100,0
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As fungdes que realizo sdo simples, rotineiras e néo especializadas

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 28 29,8 29,8 29,8
2 27 28,7 28,7 58,5
3 15 16,0 16,0 745
4 10 10,6 10,6 85,1
5 10 10,6 10,6 957
6 Concorda Totalmente 4 4,3 43 100,0
Total 94 100,0 100,0
Pertenco a uma equipa, o nosso éxito ou fracasso depende de todos
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 1 1.1 1.1 1.1
2 2 21 2.1 3,2
3 7 7.4 7.4 10,6
4 10 10,6 10,6 21,3
5 26 27,7 27,7 48,9
6 Concorda Totalmente 48 51,1 51,1 100,0
Total 94 100,0 100,0
No ISS, I.P., existe uma preocupagdo constante com a formagéo continua
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 10 10,6 10,6 10,6
2 16 17,0 17,0 27,7
3 22 234 23,4 51,1
4 25 26,6 26,6 77,7
5 16 17,0 17,0 94,7
6 Concorda Totalmente 5 53 53 100,0
Total 94 100,0 100,0

No ISS, I.P., valoriza-se o conhecimento adquirido pelos trabalhadores e a educagao

continua
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 9 9,6 9,6 9,6

2 20 21,3 21,3 30,9

3 21 22,3 22,3 53,2

4 26 27,7 277 80,9

O 13 13,8 13,8 94,7

6 Discorda Totalmente 5 53 53 100,0

Total 94 100,0 100,0
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A constante a

prendizagem faz parte do meu servico

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 4 43 4,3 43
2 11 11,7 11,7 16,0
3 12 12,8 12,8 28,7
4 20 21,3 21,3 50,0
5 27 28,7 28,7 78,7
6 Concorda Totalmente 20 21,3 21,3 100,0
Total 94 100,0 100,0
Trabalho com grande autonomia
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 8 8,5 8,5 8,5
2 13 13,8 13,8 22,3
3 12 12,8 12,8 35,1
4 29 30,9 30,9 66,0
(5 22 234 234 89,4
6 Concorda Totalmente 10 10,6 10,6 100,0
Total 94 100,0 100,0
Sinto-me motivado(a) e incentivado(a) no meu trabalho
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 9 9,6 9,6 9.6
2 17 18,1 18,1 27,7
3 17 18,1 18,1 45,7
4 24 25,5 255 71,3
5 22 234 234 94,7
6 Concorda Totalmente 5 53 53 100,0
Total 94 100,0 100,0

Sempre que possivel sdo levadas em consideragdo as necessidades e preocupacgoes

pessoais dos trabalhadores

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda totalmente 7 7,4 7.4 7.4
2 12 12,8 12,8 20,2
3 25 26,6 26,6 46,8
4 21 22,3 223 69,1
5 23 24,5 245 93,6
6 Concorda Totalmente 6 6,4 6,4 100,0
Total 94 100,0 100,0
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Nos processos de trabalho existe a preocupagdo em definir orientagdes, por parte dos
superiores hierdrquicos, desde os niveis mais elevados

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 8 8,5 8,5 8,5
2 13 13,8 13,8 22,3
3 22 23,4 234 457
4 29 30,9 30,9 76,6
5 20 21,3 21,3 97,9
6 Concorda Totalmente 2 21 2.1 100,0
Total 94 100,0 100,0

Recebo instrugées precisas relacionadas

com o trabalho que devo desenvolver

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 5 53 53 53
2 23 24,5 24,5 29,8
3 21 22,3 22,3 52,1
4 25 26,6 26,6 78,7
5 15 16,0 16,0 94,7
6 Concorda Totalmente 5 53 53 100,0
Total 94 100,0 100,0
No ISS,I.P., sdo estimuladas as criticas construtivas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 7 7.4 7.4 7.4
2 18 19,1 19,1 26,6
3 30 31,9 31,9 58,5
4 21 22,3 22,3 80,9
5 15 16,0 16,0 96,8
6 Concorda Totalmente 3 3,2 3,2 100,0
Total 94 100,0 100,0
Procuro frequentemente novas formas de fazer o meu trabalho
Cumuiative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 1 1.1 1.1 1.1
3 11 11,7 11,7 12,8
4 31 33,0 33,0 45,7
5 37 39,4 394 85,1
6 Concorda Totalmente 14 14,9 14,9 100,0
Total 94 100,0 100,0
No ISS, I.P., quando um trabalhador erra, é-lhe dada uma nova oportunidade
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 3 3,2 3.2 3,2
3 19 20,2 20,2 234
4 31 33,0 33,0 56,4
5 32 34,0 34,0 90,4
6 Concorda Totalmente 9 9,6 9,6 100,0
Total 94 100,0 100,0
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Considero positiva a existéncia do Contact RH
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 15 16,0 16,0 16,0
2 21 22,3 22,3 38,3
3 17 18,1 18,1 56,4
4 16 17,0 17,0 73.4
5 17 18,1 18,1 91,5
6 Concorda Totalmente 8 8,5 8,5 100,0
Total 94 100,0 100,0

Bar Chart

No ISS, |.P. valoriza-se muito o atendimento ao cliente e conta com uma sélida
compreenséo das suas necessidades

4
Ea
3y
£ 3
3
g
g
Iy
1w
T T T T T T
1 Discords - | 1 4 5 B Concerda
Totsimente Totaimerte
No ISS, I.P. valori muito o di a0 cliente e conta com uma sélida
compreensio das suas necessidades
Actualmente a respost: pedidos dos Clientes (Intomoa o externos}, ¢ réplda
° noceulta de pouca superviso
504
Ly
5w
(3
3
o
4
'S
20}
109

T T T T T

1 Discorda 1 3 4 5 ¢ Dlacarde
Tolsimerte Totaimerte
A | didos dos Clientes (internos e externos), &

“ripida e n.ccnha de pouca supervisdo
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Na realizag#io do meu trabalho é-me delegado poder para tomar declsées que
impliquem reduzir atrasos e proporcionar um melhor atendimento aos clientes
(interno e externo)

30

g

Frequency

1 Diacords
Tetaimerta
Na realizagio do meu trabalho é-me delegado poder gar: tomar decisdes que

impliquem reduzir atrasos e proporcionar um methor atendimente acs
clientes (interno e externo}

T T T T T
2 3 4 L 8 Concorda
Totaimente

Para responder ds Idades, existem multiplas versées do mesmo processc
X
]
I
[3
°
g
13
'S
Al's
o T T T T T Li
1 Discords 2 3 4 5 6 Discorda
Totokmerte Totadmerie
Para respondaer as idad { multiplas versées do mesmo
processo

No desempenho do processo global, o trabalho (todas as tarefas) transpbe
vérias fronteiras organizacionals (Nucleos, Unidades & Departamentos)

]

x4
£
Z
$°
'S
10}
e
o T T T T T
1 Diecorda 3 4 H 8 Discorda
Tetoimerts Tetaimente
No desempenho do processo global, o trabatho (todas as tarefas) transpde
as fr organizacionals (Nue! Unidades ¢ Departamentos)
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Frequency

g

Frequency

Frequency

Aresponsabllidade pela realizagéo de um processo inteiro é partilhada
colectivamente, ou seja, por todos o que nele intervém

e

T T T
1 Discorda X 3
Totamente
Aresponsabilidade pela realizagiio de um processo inteiro & partithada
colectivamente, ou seja, por todos o qua nele intervém

1 T T
4 5 € Concorda
Totaimente

Os trabalhadores siio individualments responsévels por tarofas

s
2
E
1

L T T T T T

1 k] 4 L § Concorde

Tetakmente

Os trabalhadores s¥o indlvidual ponsévels por tarefas

As fungdes que realizo sdo simples, rotineiras e nio especlalizadas

x
By
10
o T T T T T T
2 3 4 £ € Concorda
Totaimente

1 Discorda
Totsimente
As fungdes que realizo sio simples, rotinelras e nio especializadas
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Pertengo a uma equipa, o nosso éxito ou fracasso depende de todos

509

“

Frequency

g

—— l

T T - T T T
1 Discordy 2 3 1 5 8 Concorda
Totsimente Tataimente

Pertengo a uma equipa, 0 nosso éxito ou fracasso depende de todos

No ISS, | P, existe uma preocupacio constante com a formagéo continua

5

: ;
1 Discords 2 3 H 5 6 Concorda
Totaimente Totaiments

No ISS, I.P., existe uma preocupagio constante com a formagio continua
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No ISS, L.P., valoriza.se o conhecimento adquirido pelos trabalthadores e a
educagiio continua

Frequency

]
2
10
r T T T T T T
1 Discorda 2 3 4 s § Discorda
Totaimarte Totaimente
Ne ISS, 1P, valoriza-se o hesl dquirido pelos trabalhadores ¢ a
educagio continua
A constante aprendizagem faz parte do msu servigo
]
20
Iy
c
3
3
-3
o
'S
1o
o T —- T

| Discerda 2 3 H H & Concords
Totaimente Taotsimerte
A constante aprendizagem faz parte do meu servigo
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Frequency

Frequency

Trabalho com grande autonomia

wed
»
ao
g-
g

Trabalho com grande autonomia

Sinto-me motivado(s) ¢ incentivado(a) no meu trabalho

1 Discords 2 3 : s 6 Concorda
Totsimente Totoimente
Sinto-me motivado(a) e | tivado(a) no meu trabalho
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Sempre que possivel sdo levadas em consideracéic as necessidades o

preocupagdes pessoals dos trabalhadores

e
g
B 154
815
©
3
o
4
4
'S
10
3
T T T T T
1 Discorda 2 3 4 5 8 Concorda
totsimente Totakmerte
Sempre que possivel slo levadas em edomldcrath as nocusldadn .
L4 Pey

Nos processos de trabalho existe a preocupagio em definir orientagdes, por
parte dos superiores hierdrquicos, desde os nivels mais elevados

¥
a0y
£
2
o
2
™
10
T B2 T T
1 Discorda 2 3 H H 6 Concorde
Totakmente Tatamente
Nos processos de trabalho existe a p do em definir o
parte dos superiores hlorirqulcos. desde os nivcls mals clovado:
Recebo Instrugdes precisas relacionadas com o trabalho que devo d |
e ——
1
|
24
3
&
2
'S
e
L
ul 1 uénn 5 ; ll ; Concords
Totaimerte Tcismerte
Recebo i ¢Ses precisa: das com o trabalhe que deve

donnvolvcr
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Frequency

Frequency

No ISS,|.P., sdo estimuladas as criticas construtivas

b
xr

10

= 1 Discorda 2 3 H 5 8 Concorda

Totsimerte Totaimento
No ISS.IP., s30 estimuladas as criticas construtivas
Procuro frequentemente novas formas de fazer o meu trabalho

g

X1

X

1y

o T - T T T T
1 Discorda 3 4 5 6 Concorda
Totaknente Tetaimerte

Procuro frequentemente novas formas de fazer o meu trabalho
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No ISS, I.P., quando um trabalhador erra, é-he dada uma nova oportunidade

e
3
&
€
°
z
H Foy
[
10
fr T T T T T
2 3 4 5 6 Concords
Totatmenie
No ISS, LP., quando um trabaihador erra, é-the dada uma nova oportunidade
Consldero positiva a existéncla do Contact RH
25
Py
F e
o
23
L4
&
1o
&
r T T B3 T T L
1 Discorda 1 3 4 E 6 Concorda
Tetoimente Totsimerte

Considero positiva a existéncla do Contact RH

FREQUENC!ES VARIABLES=P29A P29B P29C P29D P29E P29F P29G
/STATISTICS=MODE SUM
/PIECHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies
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Notes

Output Created
Comments
Input

Data

24-Fev2012 16:13:51

C:\Documents and
Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
1\Untitled2.sav

Ative Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data 94
File
Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are
treated as missing.
Cases Used Statistics are based on all cases with
valid data.
Syntax FREQUENCIES VARIABLES=P29A
P29B P29C P29D P29E P29F P29G
/STATISTICS=MODE SUM
/PIECHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.
Resources Processor Time 00 00:00:06,110
Elapsed Time 00 00:00:05,954

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav

Frequency Table

Statistics
Considera Considera
essencial para Considera Considera Considera essencial para
arealizacdo | essencial para a | essencial para a | essencial paraa| a realizagdo
diaria do seu | realizagéo diaria | realizagdo didria | realizagéo diaria | diaria do seu
trabalho: Pasta | do seu trabalho: | do seu trabalho: | do seu trabalho: | trabalho: ISS
Partilhada RH Gesven Lisven Smartdocs Comunica
N Valid 94 94 94 94 94
Missing 0 0 0 0 0
Mode 3 4 1 3 3
Sum 284 308 203 221 278
Statistics
Considera
Considera essencial para
essencial para a realizagéo
a realizagdo diaria do seu
diaria do seu trabalho:
trabalho: Contact RH
Intranet Direto
N Valid 94 93
Missing 0 1
Mode 4 2
Sum 331 229
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Considera essencial para a realizagdo didria do seu trabalho: Pasta Partilhada RH

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 6 6.4 6.4 6,4
2 18 19,1 19,1 25,5
3 38 40,4 40,4 66,0
4 32 34,0 34,0 100,0
Total 94 100,0 100,0
Considera essencial para a realizag@o diaria do seu trabalho: Gesven
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 8 8,5 8,5 8,5
2 12 12,8 12,8 21,3
3 20 21,3 21,3 42,6
4 54 57,4 57.4 100,0
Total 94 100,0 100,0
Considera essencial para a realizagdo diaria do seu trabalho: Lisven
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 41 43,6 43,6 436
2 17 18,1 18,1 61,7
3 16 17,0 17,0 78,7
4 20 21,3 21,3 100,0
Total 94 100,0 100,0
Considera essencial para a realizacéo diaria do seu trabalho: Smartdocs
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 29 30,9 30,9 30,9
2 19 20,2 20,2 51,1
3 30 31,9 31,9 83,0
4 16 17,0 17,0 100,0
Total 94 100,0 100,0
Considera essencial para a realizagéo diaria do seu trabalho: ISS Comunica
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 10 10,6 10,6 10,6
2 13 13,8 13,8 245
3 42 447 447 69,1
4 29 30,9 30,9 100,0
Total 94 100,0 100,0
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Considera essencial para a realizagao diaria do seu trabalho: Intranet

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 3 32 3.2 3,2
3 39 415 415 447
4 52 55,3 55,3 100,0
Total 94 100,0 100,0

Considera essencial para a realizagéo diaria do seu trabalho: Contact RH Direto

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 18 19,1 194 19.4
2 32 34,0 344 53,8
3 25 26,6 26,9 80,6
4 18 19,1 19,4 100,0
Total 93 98,9 100,0

Missing  System 1 1.1

Total 94 100,0

Pie Chart

a Rﬂtm do seu trabalho: Pasta Partilhada

Considera essencial para a realizag#o didria do seu trabalho: Gesven
512 Discorda Totoimente

juf}
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Considera essencial para a realizagéo didria do seu trabalho: Lisven

lizaglo diaria do seu trabalho: iISS Comunica
Ev Discoscta Tetaiments
2
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¢do didria do seu trabalho: Intranet
m:

Considera lal para a realizeglo diéria do seu trabatho: Contact RH Directo

FREQUENCIES VARIABLES=P29H
/STATISTICS=MODE SUM
/BARCHART FREQ,
/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies
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Notes

Ative Dataset
Filter
Weight
Split File
N of Rows in Working Data
File
Missing Value Handling Definition of Missing

Output Created 24-Fev2012 16:16:25
Comments
Input Data C:\Documents and

Seftings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
1\Untitled2.sav
DataSet1
<none>
<none>
<none>
94

User-defined missing values are
treated as missing.

Cases Used Statistics are based on all cases with
valid data.
Syntax FREQUENCIES VARIABLES=P29H
/ISTATISTICS=MODE SUM
/IBARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.
Resources Processor Time 00 00:00:00,891
Elapsed Time 00 00:00:00,892

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabatho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav

Statistics
Outros que considera essencial
para a realizagdo diaria do seu

trabalho

N Valid 10
Missing 84

Mode 2°

Sum 48

a. Multiple modes exist. The
smallest value is shown

Outros que considera essencial para a realizagado diaria do seu trabalho

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Base de dados juridicas : 2 21 20,0 20,0
Datajuris, DRE, Digests
Nexus 2 2,1 20,0 40,0
Geadap 1 1.1 10,0 50,0
Internet 1 1.1 10,0 60,0
Aplicacéo integrada Gestéo 1 1,1 10,0 70,0
RH
SISS 1 1.1 10,0 80,0
XL Crosser 2 21 20,0 100,0
Total 10 10,6 100,0

Missing  System 84 89,4

Total 94 100,0
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considera essencial para arealizagéo didria do seu trabalho

N.? de respostas

0,54

00

T

Bate dedades  Nexus Geadap Internat Aplclaq& |N6S XL Crosser
h:g:da
. DRE, Ge: RH
Digesta
Aplicagdes

FREQUENCIES VARIABLES=P30 P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38 P39 P40 P41
/STATISTICS=MEDIAN MODE SUM
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies

Syntax

Missing Value Handling Definition of Missing

Cases Used

Resources Processor Time

Elapsed Time

Notes
Output Created 24-Fev2012 16:21:53
Comments
Input Data C:\Documents and
Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
f\Untitled2.sav
Ative Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data 94
File

User-defined missing values are
treated as missing.
Statistics are based on all cases with
valid data.
FREQUENCIES VARIABLES=P30
P31 P32 P33 P34 P35 P36 P37 P38
P39 P40 P41
ISTATISTICS=MEDIAN MODE SUM
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.

00 00:00:10,265
00 00:00:10,235

[DataSet1) C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav
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Statistics

Considero
positivos os
resultados
obtidos apés a
implementagéo
da
reengenhana
de processos
no ambito dos

recursos A capacidade
humanos de lideranga Tenho a Em geral, Considero que
através do demonstrada | percecdo que a | existiu uma boa existiu uma
SCORE RH e | nas varias fases| mudanga no recetividade as | simplificacdo
GOPRORH, no foi a mais ISS,I.P. éuma mudancas dos
ISS,|.P. adequada constante exigidas procedimentos
N Valid 66 66 65 65 65
Missing 28 28 29 29 29
Median 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00
Mode 4 3 5 4 3
Sum 250 231 269 232 217
Statistics
No
Existiu uma desenvolviment
Existiu uma melhoria do Passou a existir oe
Considero que melhoria na servigo uma implementacdo
existiu uma qualidade do prestado ao uniformizagdo existiu
melhoria nos trabalho cliente (interno | dainformagdo | disponibilidade
fluxos intemos produzido e externo) prestada das pessoas
N Valid 65 66 65 66 65
Missing 29 28 29 28 29
Median 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Mode 4 4 4 4 4
Sum 226 236 226 244 260
Statistics
O corte do
acesso direto,
tendo a maior
parte dos
pedidos
passado a ser
efetuado
através do
Passou a existir | Contact RH,
uma poupanga | proporciona-me
no trabalho e mais tempo
NOS recursos para a
alocados a realizagéo do
cada processo | meu trabalho
N Valid 66 64
Missing 28 30
Median 3,00 3,00
Mode 4 2°
Sum 222 193

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown
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Frequency Table

Considero positivos os resultados obtidos apds a implementagao da reengenharia de
processos no Ambito dos recursos humanos através do SCORE RH e GOPRO RH, no ISS,I.P.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 2 21 3,0 3,0
2 10 10,6 15,2 18,2
3 15 16,0 22,7 40,9
4 18 19,1 27,3 68,2
5 15 16,0 22,7 90,9
6 Concorda Totalmente 6 6.4 9,1 100,0
Total 66 70,2 100,0
Missing  System 28 29,8
Total 94 100,0
A capacidade de lideranga demonstrada nas vérias fases foi a mais adequada
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 1 1.1 156 1,5
2 12 12,8 18,2 19,7
3 21 223 31,8 51,5
4 19 20,2 28,8 80,3
5 11 11,7 16,7 97,0
6 Concorda Totaimente 2 21 3,0 100,0
Total 66 70,2 100,0
Missing  System 28 298
Total 94 100,0
Tenho a perceg¢do que a mudanga no ISS,.P. é uma constante
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 7 7.4 10,8 10,8
3 13 13,8 20,0 30,8
4 17 18,1 26,2 56,9
5 20 21,3 30,8 87,7
6 Concorda Totalmente 8 8,5 12,3 100,0
Total 65 69,1 100,0
Missing  System 29 30.9
Total 94 100,0
Em geral, existiu uma boa recetividade as mudancas exigidas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda totaimente 2 21 3.1 31
2 11 11,7 16,9 20,0
3 17 18,1 26,2 46,2
4 19 20,2 29,2 75,4
5 15 16,0 231 98,5
6 Concorda Totalmente 1 1,1 1.6 100,0
Total 65 69,1 100,0
Missing  System 29 30,9
Total 94 100,0
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Considero que existiu uma simplificagido dos procedimentos

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 5 53 7.7 7.7
2 14 14,9 21,5 29,2
3 17 18,1 26,2 55,4
4 17 18,1 26,2 815
5 7 7.4 10,8 92,3
6 Concorda Totalmente 5 5,3 7.7 100,0
Total 65 69,1 100,0
Missing  System 29 30,9
Total 94 100,0
Considero que existiu uma melhoria nos fluxos internos
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda totalmente 3 3.2 46 46
2 15 16,0 23,1 27,7
3 14 14,9 21,5 49,2
4 19 20,2 29,2 78,5
o 9 9,6 13,8 92,3
6 Concorda Totaimente 5 53 7.7 100,0
Total 65 69,1 100,0
Missing  System 29 30,9
Total 94 100,0
Existiu uma melhoria na qualidade do trabalho produzido
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda Totalmente 2 21 3,0 3,0
2 13 13,8 19,7 227
3 17 18,1 25,8 48,5
4 19 20,2 28,8 77,3
5 9 9,6 13,6 90,9
6 Concorda Totalmente 6 6.4 9,1 100,0
Total 66 70,2 100,0
Missing  System 28 29,8
Total 94 100,0
Existiu uma melhoria do servigo prestado ao cliente (interno e externo)
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 Discorda totalmente 4 43 6,2 6,2
2 11 11,7 16,9 231
3 17 18,1 26,2 49,2
4 18 19,1 27,7 76,9
5 13 13,8 20,0 96,9
6 Concorda Totalmente 2 21 3.1 100,0
Total 65 69,1 100,0
Missing  System 29 30,9
Total 94 100,0
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Passou a existir uma uniformiza

do da informacgéo prestada

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totaimente 4 43 6.1 6,1
2 8 8,5 12,1 18,2
3 15 16,0 227 40,9
4 20 21,3 30,3 71,2
5 15 16,0 22,7 93,9
6 Concorda Totalmente 4 4,3 6,1 100,0
Total 66 70,2 100,0

Missing  System 28 29,8

Total 94 100,0

No desenvolvimento e implementagao existiu disponibilidade das pessoas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 1 1.1 15 15
2 9 9,6 13,8 15,4
3 12 12,8 18,5 338
4 19 20,2 29,2 63,1
5 15 16,0 231 86,2
6 Concorda Totalmente 9 9,6 13,8 100,0
Total 65 69,1 100,0

Missing  System 29 30,9

Total 94 100,0

Passou a existir uma poupanca no trabalho e

nos recursos alocados a cada processo

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 3 3,2 45 45
2 17 18,1 25,8 30,3
3 15 16,0 22,7 53,0
4 18 19,1 27,3 80,3
5 10 10,6 15,2 95,5
6 Concorda Totalmente 3 3.2 45 100,0
Total 66 70,2 100,0

Missing  System 28 29,8

Total 94 100,0

O corte do acesso direto, tendo a maior parte dos pedidos passado a ser efetuado através do
Contact RH, proporciona-me mais tempo para a realizagido do meu trabalho

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 13 13,8 20,3 20,3
2 14 14,9 21,9 422
3 14 149 21,9 64,1
4 11 11,7 17,2 81,3
5 6 6.4 94 90,6
6 Concorda Totalmente 6 6.4 9.4 100,0
Total 64 68,1 100,0

Missing  System 30 31,9

Total 94 100,0
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Bar Chart

Frequency

Considero positivos os resultados obtidos apés a impl tacio da
reengenharia de processos no amblito dos recursos humanos através do SCORE

RH ¢ GOPRO RH, no ISS,|.P.

R T T T
1 Discorda 2 3 4 E 6 Concorda
Totaimerte Totaiments
Consld + Itados obtidos apés a impl jo da
rungonharia de prouuos no imbito dos recursos humanos através do
SCORE RH e GOPRO RH, no ISS.1.P.

A capacidade de lideranga demonstrada nas virias fages foi 2 mais adequada

Frequency

2

s Discorda
Totshmerte
A capacldade de lideranga demonstrada nas varias fases fol a mals adequada

T T T T ¥
2 3 4 5 & Concorda
Totaimerte

Tenho a percepgiio que a mudanga no ISS,|.P. 6 uma constante

0]
15
1
54
o T T T T T
2 3 4 g € Concorda
Tataimerte

Tenho a parcepgio que a mudanga no ISS,L.P. & uma constante
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Frequency

Frequency

Em geral, existiu uma boa receptividade 48 mudancas exigidas

1
15
107
5
| l J—
w T T T T T T
1 Discorda 2 1 4 5 6 Concords
totaimente Totsimerte
Em geral, existiu uma boa receptividade is mudang igid
Considero que exlstiu uma simpliificagdo dos procedimentos
x
157
1

T T T

T T
1 Discorda 2 3 4 5 8 Concorda
Totaimente Totaimerte

Consldere que existiu uma simplificagio dos procedimentos

Considero que existiu uma methoria nos fluxos intemos

54

T T T —T T T

1 Discarda 2 3 H s 8 Concords

totmerte Totaimente
Considero que existiu uma melhoria nos fluxos internos
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Frequency

Frequency

Exiatiu uma melhoria na qualidade do trabalho produzido

e

L] ‘

T
1 Discorda ‘j ; H 5 6 Canlema
Totakmente Totaimerte

Exlistiu uma melhoria na qualidade de trabalho produzid

Existiu uma melhoria do servigo prestado so cliente {(interno ¢ externo)

0
154
1
5
o T T T T T | T |
1 Discorda 2 3 ‘4 5 § Concarda
totaimente Totadmente
Existiu uma melhoria do servigo prestado ao cliente (internc e externo)
Passou a existir uma uniformizagéo da informaglo prestada
0
15
104

T 1 1 3 T T T
1 Discorda 2 : | 4 L 6 Concorda
Tatsimerte Toteimente

Passou a existir uma uniformizagio da informagdo prestada
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No desenvolvimento e implementag#o existiu disponibilidade das pessoas

20

=

L) T T T T T
1 Discorda 2 3 4 5 § Concorda
Totaimente Totalmerte

No desenvolvimento e implementagio existiu disponibilidade das pessoas

Passou a existir uma poupanga no trabalho e nos recursos alocados acada
processo

Frequency
g

54

T T T
s Discerda 2 3 H 5 6 Concusda
Totsimente Totaimente

Passou a existir uma poupanga no trabalho & nos recursos alocados a cada
processo

0 corte do acesso directo, tando a meior parte dos rodldos passado a ser
efectuado através do Contact RH, proporciona-me mals tempo para a realizagéo

do meu trabalho
1254
10.0
=
[
H
3 T5
(-4
14
'S
504
257
oo ¥ T T T T -
3 Discorda 1 3 L] 5 6 Concords
Totaimenlo Telgimerte

O corte do acesso directo, tendo a malor parte dos pedidos passado a ser
efectuado através do Contact RH, proporclona-me mais tempo para a
realizagdo do meu trabalho

FREQUENCIES VARIABLES=P42 P43 P44 P45
/STATISTICS=MEDIAN MODE SUM
/BARCHART FREQ
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/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies

Notes
Output Created 24-Fev2012 16:26:58
Comments
Input Data C:\Documents and

Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados

1\Untitled2.sav
Ative Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data
File
Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are
treated as missing.
Cases Used Statistics are based on all cases with
valid data.
Syntax FREQUENCIES VARIABLES=P42
P43 P44 P45
ISTATISTICS=MEDIAN MODE SUM
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.
Resources Processor Time 00 00:00:03,546
Elapsed Time 00 00:00:03,562

[DataSet1] C:\Documents and Settings\Sandrinha\Ambiente de trabalho\Tratamento de dados 1\Untitled2.sav

Statistics

O envolvimento
e auxilio
externo,

nomeadamente

das empresas
de

O envolvimento
e auxilio
externo,

nomeadamente

das empresas
de
consultadoria,

O envolvimento
e auxilio
externo,

nomeadamente

das empresas
de

O envolvimento
e auxilio
externo,

nomeadamente

das empresas
de

consultadoria,

foi essencial:

Na identificagéo

de requisitos

consultadoria, | foi essencial: no | consultadoria, criticos de
foi essencial: no | desenvolviment | foi essencial: na apoio a
diagnostico dos | o de um modelo criagdo de implementagéo
processos para os conceitos da
existentes processos inovadores reengenharia
N Valid 25 25 25 25
Missing 69 69 69 69
Median 3,00 3,00 3,00 3,00
Mode 3 3 3 3
Sum 80 77 88 84

Frequency Table
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O envolvimento e auxilio externo, nomeadamente das empresas de consultadoria, foi
essencial: no diagnéstico dos processos existentes

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 1 1.1 4,0 4,0
2 6 6,4 24,0 28,0
3 9 9,6 36,0 64,0
4 6 6,4 24,0 88,0
5 2 21 8,0 96,0
6 Concorda Totalmente 1 1.1 4,0 100,0
Total 25 26,6 100,0

Missing  System 69 73,4

Total 94 100,0

O envolvimento e auxilio externo, nomeadamente das empresas de consultadoria, foi

essencial: no desenvolvimento de um modelo

ara 0s processos

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 2 21 8,0 8,0
2 6 6,4 240 32,0
3 8 8,5 32,0 64,0
4 6 6,4 24,0 88,0
5 3 3,2 12,0 100,0
Total 25 26,6 100,0

Missing  System 69 73,4

Total 94 100,0

O envolvimento e auxilio externo, nomeadamente das empresas de consultadoria, foi
essencial: na criagdo de conceitos inovadores

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 1 1.1 4,0 4.0
2 3 3,2 12,0 16,0
3 9 9,6 36,0 52,0
4 6 6,4 24,0 76,0
5 6 6.4 240 100,0
Total 25 26,6 100,0

Missing  System 69 73,4

Total 94 100,0

O envolvimento e auxilio externo, nomeadamente das empresas de consultadoria, foi
essencial: Na identificagéo de requisitos criticos de apoio a implementagéo da reengenharia

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid 1 Discorda Totalmente 3 3.2 12,0 12,0
2 2 21 8,0 20,0
3 9 9,6 36,0 56,0
4 5 53 20,0 76,0
5 6 6,4 240 100,0
Total 25 26,6 100,0

Missing  System 69 73,4

Total 94 100,0
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Bar Chart

1

Frequency

Frequency

Frequency

0 envolvimento e auxillo externo, nomeadamente das empresas de
consultadoria, fol essencial: no dlagnésﬂco dos processos existentes

-
B
&
-
N ' Discorda 2 H H H 6 Concords
Totdmente Totaimente
O envolvimento e auxilio extemo. d das emp! de
ria, fol gnéstico dos pr |
0 envolvimento e auxillo externo, 1 d 1te das emp
consultadoria, fol essenclal: no desenvolvimento de um modelo para 08
Processos
Ps
pu
=
v T T T T T
1 Discorda 2 1 4 5
Totaimerto
(o] onvolvlmonto . auxﬂlo externo, nomeadamente das empresas de
Ha, fol I: no desenvolvimento de um modelo para os
processos

0 envolvimento e auxillo externo, r e das de
consultadoria, fol essencial: na crla;io do conceltos inovadores

1 Discorda 5 3 ;
Totaimente

O envolvimento e auxilio externo, nomeadamente das empresas de
consultadoria, fol essencial: na criagio de conceitos inovadores
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0 envolvimento e auxilio externo, nomeadamente das empresas de

consultadoria, foi essencial: Na ide
Implementagdo da reengenharia

cagdio de requisitos criticos de apolo &

104
L3
%m 2 3 4 §
O envolvimento e auxillo externo, nomeadamente das empresas de
Itadoria, fol lal: Na |dentificagio de requisitos criticos de apole &
implementagdo da reengenharia
Notes
Output Created 24-Fev2012 16:29:10
Comments
Input Data C:\Documents and
Settings\Sandrinha\Ambiente de
trabalho\Tratamento de dados
1\Untitled2.sav
Ative Dataset DataSet1
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data 94
File
Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are
treated as missing.
Cases Used Statistics are based on all cases with
valid data.
Syntax FREQUENCIES VARIABLES=P46
ISTATISTICS=MEDIAN MODE SUM
/BARCHART FREQ
/ORDER=ANALYSIS.
Resources Processor Time 00 00:00:00,015
Elapsed Time 00 00:00:00,017
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APENDICE Vii

Quadros - Analise dos dados recolhidos através do inquérito por questionario
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Para cada questéo indica-se a pontuagéo obtida (soma), as frequéncias absolutas associadas a cada

possibilidade de resposta, bem como, a possibilidade de resposta mais respondida (moda), a percentagem

total de respostas concordantes e finalmente, o nimero de respostas obtidas (total de respostas).

Resultados Inquérito Parte Il. Quadro - Caracteristicas tipicas dos processos resultantes da reengenharia

[7]
s Descriga "123456"ww§%s
% escrigdo E g 3§§§§
> @ g 28|+ 8
g5 *
RO
No ISS, I.P. valoriza-se muito o atendimento
P8 | ao cliente e conta com uma sélida| 386 | 1 8 |13 ]40]22] 10 4 76,6 | 94
compreensio das suas necessidades
Atualmente a resposta aos pedidos dos
P9 | Clientes (internos e externos) é rapida e | 326 | 5§ | 13|23 42| 8 3 4 56.4 94
necessita de pouca supervisio '
Na realizagio do meu trabatho é-me delegado
poder para tomar decisdes que impliquem
P10 reduzir atrasos e proporcionar um melhor 331 5 S S I 7 4 58,4 94
atendimento aos clientes (interno e externo)
Para responder &s necessidades, existem
P11 multiplas versées do mesmo processo 296§ 6 |24030)22] 8 4 3 362 § 94
No desempenho do processo global, o
trabatho (todas as tarefas) transpbe varias
P12 fronteiras organizacionais (Nucleos, Unidades 420 | 1 0O 16|38 }25719 4 819 | 94
e Departamentos)
A responsabilidade pela realizagdo de um
P13 | processo inteiro € partilhada coletivamente, ou | 358 | 5 | 12 { 21 | 24 | 22 } 10 4 59,5 | 94
seja, por todos os que nele intervém
Os trabalhadores s&o individualmente
P14 responsavels por tarefas 427 | O 4 |16 18|37 ] 19 5 78,7 | 94
As fungdes que realizo sdo simples, rotineiras
P15 e ndo especializadas 241 | 28 | 27 41510110} 4 1 25,5 | 94
Pertengo a uma equipa, o nosso éxito ou
P16 fracasso depende de todos 484 | 1 2 7 | 10| 26 | 48 6 89,4 | 94
No ISS, LP.,, existe uma preocupagéo
P17 constante com a formagao continua 318 10§16 ]22125]16] 5 4 48,9 | 94
No ISS, (.P., valoriza-se 0 conhecimento
P18 | adquirido pelos trabalhadores e a educagéo | 311 | 9 | 20 | 21 | 26 | 13| 5 4 46,8 | 94
continua
P19 ;:es?;:tante aprendizagem faz parte do meu 297l 4 b1 l12]20] 27| 20 703 | 94
P20 | Trabalho com grande autonomia 356 13 {12 129 | 22 § 10 64,9 | 94
P21 Sinto-me motivado(a) e incentivado(a) no meu 230l o 17117024l 221 5 542 | 94
trabatho
Sempre que possivel sdo levadas em
P22 | consideragdo as necessidades e|341 4§ 7 J12])25 )21 23| 6 3 532 94
preocupacdes pessoais dos trabalhadores !
Nos processos de trabalho existe a
preocupacao em definir orientag8es, por parte
P23 dos superiores hierarquicos, desde os niveis 3281 8 113122129120 2 4 543 | 94
mais elevados.
Recebo instrugbes precisas relacionadas com
P24 o trabalho que devo desenvolver 3191 5 123} 21 125]115] 5 4 47,9 | 94
No ISS,LP., sdo estimuladas as criticas
P25 construtivas 310 f 7 § 1813021 115} 3 3 415 | 94
Procuro frequentemente novas formas de
P26 fazer o meu trabalho 427 § 1 0 J11131]37}]14 5 87,3 | 94
No 1SS, 1.P., quando um trabalhador erra, é-
P21 lhe dada uma nova oportunidade 401 | 0 3 J19|3nys2]e 766 | 94
P28 | Considero positiva a existéncia do Contact RH | 305 | 15 | 21 | 17 | 16 | 17 2 43,6 | 94
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Resultados Inquérito Parte Il. Quadro - Sistemas de comunicagéo e informagéo

2 »
- Qv
[} o8 E 28
;é Descrigéo g 1 2 3 4 § 36 §_1§ % §_
3 @ = | =82 28
(3]
3
2 Pasta Partithada RH 284 6 12 38 32 3 74,4 94
8
£ | Gesven 308 8 12 20 54 4 | 87 | o4
S
(=]
% Smartdocs 221 29 19 30 16 3 48,9 94
k-
o
P29 | @ Lisven 203 41 17 16 20 1 38,3 94
©
]
Q
] 1SS Comunica 278 10 13 42 29 3 75,6 94
2
2
8 Intranet 331 0 3 39 52 4 96,8 94
g o
g =
g § Contact RH Direto 229 18 32 25 18 2 46,3 94
Q=
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Resultados Inquérito Parte lil. Quadro - Beneficios resultantes da reengenharia

]
® S 4
> . © | DT CT| & 8 ©
£ Descrigéo El7|2]|sla]s]|e|3|285]5d
= » =23 '”g ° 8
> 3 =&
-85
RO
Considero positivos os resultados
obtidos apés a implementagdo da
P30 | reengenharia de processos no ambito § 250 | 2 | 10§15 |18 15] 6 4 59,1 66
dos recursos humanos através do
SCORE RH e GOPRO RH, no ISS,1.P.
A capacidade de lideranga
P31 | demonstrada nas varias fases foi a | 231 1 12121119 11 2 3 48,5 66
mais adequada
Tenho a perceg¢do que a mudanga no
P32 ISS.LP. & uma constante 2691 0 7 13117120 8 5 69,3 65
Em geral, existiu uma boa recetividade
P33 as mudancas exigidas 2321 2 |11 17 {1915 | 1 4 53,8 65
Considero que existiu uma a
P34 simplificacdo dos procedimentos A7 5 |47 17} 7 5 3 44,7 65
Considero que existiu uma melhoria
P35 nos fluxos internos 226 f 3 J15]114}119 ]| 9 5 4 50,7 65
Existiu uma melhoria na qualidade do
P36 trabalho produzido 236 1 2 | 1317|191} 9 6 4 51,5 66
Existiu uma melhoria do servigo
P37 prestado ao cliente (interno e externo) 26| 4 | M7 18113} 2 4 508 65
Passou a existir uma uniformizagdo da
P38 informacéo prestada 244 | 4 8 11512015 | 4 4 59,1 66
No desenvolvimento e implementagio
P39 existiu disponibilidade das pessoas 260 § 1 9 112)19115) 9 4 661 65
Passou a existir uma poupanga no
P40 | trabalho e nos recursos alocados aj222 | 3 j17115 18110 3 4 47,0 66
cada processo
O corte do acesso direto, tendo a
maior parte dos pedidos passado a ser
P41 | efetuado através do Contact RH, | 193 | 13 | 14 | 14 | 11 6 6 2" 36,0 64

proporciona-me mais tempo para a
realizaco do meu trabalho
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Resultados Inquérito Parte IV. Quadro - Envolvimento Externo

") (2]
] © 2188
_42 Descrigdo £ g §§§ 5 §
S * gegle8
[ ] g S 14
Reo
29
[ =G . .
o 3 No diagnéstico dos processos
P42 E g existentes 80 3 36,0 25
T O
=]
[
£ .
o @
- No desenvolvimento de um modelo
g o o
pas £ % para 0s processos 7 31 24 25
xe
L 3
P
P44 j© © Na criagdo de conceitos inovadores 88 3 48,0 25
28
c w
g 4
o
S £ | Na identificagdo de requisitos criticos
P45 |2 ®G| de apoio & implementagio da | 84 3| 40| 25
& w 3| reengenharia
o388
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ANEXOS
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ANEXO |

Organograma do 1SS
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ANEXO i

Tabela - Definigdo dos Processos e sub-processos de Recursos Humanos
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Tabela - Definicido dos Processos e sub-processos de Recursos Humanos

Planeamento e Avallagio

Estratégia e Planeamento

Planeamento e Avaliagao

Planeamento Orgamental

Execugdo e Controlo Orgamental

x| x| x| »x

x| x| x| x

Opgéo Gestionaria

Recrutamento, sele¢éo e admisséo

Recrutamento, Sele¢8o e Admissdo de Trabalhadores

Recrutamento, Selegdo e Admiss&o de Dirigentes

Recrutamento, Sele¢do e Admisséio de Carreiras Ndo Revistas e/ou Especiais

Contratos de Insergdo e Insergo +

Estagios Curriculares (desenv comp)

Estagios Profissionais (PEPAC) - desenv competencias

Acolhimento e Integracéo

Acolhimento e integragdo (recrutam, selegdo admissdo)

Gestdo previsional recursos humanos

Mapas de Pessoal

Entradas via Mobilidade

Saidas Via Mobilidade

Mobilidades Intemas

Mobilidades Especiais

x| >x| x| >

| x| xi o

Desvinculagéo

Desvinculago - Caducidade

Desvinculagdo - Revogagéo por acordo

Desvinculagdo - Despedimento

Desvinculagdo — Denuncia pelo trabalhador

Desvinculagdo - Aposentagdes e reformas

Desvinculagdo - Falecimento

Desvinculagdo — Resolugdo de contrato

M x| x| x| x| x| X

Prestacdo do trabalho

Prestagdo do trabalho - Assiduidade e pontualidade

Prestagdo do trabalho - Durago e horarios de trabalho

Prestagdo do trabalho - Acumulag8o de fungbes

Prestagdo do trabalho - Deslocagbes em servico

Prestag8o do trabalho - Licencas sem vencimento/remuneragdo

Prestagdo do trabalho - Estatuto Trabalhador-Estudante

Prestacdo do trabatho - Trabalho Extraordinério Suplementar

x| x| | X | x| x

Prestaggo do trabalho - Acidente em Servigo

Prestagdo do trabalho - Licengas de Parentalidade

M| > x| x| x| x| >x

Equiparagdo a bolseiro

Retribuicdes, beneficios e recompensas

Retribuigdes, beneficios e recompensas - Processamento de salarios

Retribuiges, beneficios e recompensas - Prestagdes Saciais

Retribuigdes, beneficios e recompensas - Tratamento Louvores

Evolugiio e Reposicionamento Remuneratério Carreiras

Evolugio e Reposicionamento Remuneratorio Carreira Docente

Evolugéo e Reposicionamento Remuneratério Carreira Especial Enfermagem

Evolugdo e Reposicionamento Remuneratério Carreira Especial Médica
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Evolugo e Reposicionamento Remuneratério Carreira Inspegdo (N&o Revista)

Evolugdo e Reposicionamento Remuneratorio Carreira TDT

Evolugao e Reposicionamento Remuneratdrio Carreira Gerais

Avaliagio de desempenho

Avaliagdo Desempenho Trabalhadores

Avaliagao Desempenho Dirigentes

Avaliagdo Desempenho Docentes

Avaliagdo Desempenho Enfermeiros

Desenvolvimento de competéncias

Desenvolvimento de competéncias - Diagnéstico de necessidades

Desenvolvimento de competéncias - Planeamento da formagio

Desenvolvimento de competéncias - Concegéo da formag&o

Desenvolvimento de competéncias - Organizagio da formagao

Desenvolvimento de competéncias - Execugao e controlo da formagéo

Desenvolvimento de competéncias - Avaliagao da formagdo

| x| x| x| x| x

| x| x| x| x| x

Apoio Juridico e Contencloso

Regulamentagdo

Parecer Juridico

Agao disciplinar

Contencioso

x| x| »x| x

My XL XE =

Desenvolvimento Pegsoal e Social

Apoio psicossocial

Ambiente

RVCC

MAISS Salde

MAISS Voluntariado

Seguranga e Saude no Trabalho

Identificago de Perigos e Avaliagéo de Riscos ({PAR)

Organizagdo do Servigo SST

Gestao de Acidentes / Incidentes

Coordenagdo de Auditorias / Inspegies

Definigdo de Programas de Saude

Gestao da Medicina do Trabalho

M| x| x| x| x| x

x| x| x| x] x| x

Plano de Sucessiio e Gestiio de Colaboradores com Potencial

Plano de Sucessao e Gestfio de Colaboradores com Potencial

Comunicagio

Comunicagdo

Fonte: Intranet do ISS, Consultado em maio de 2011.
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