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Resumo

A presente dissertagao pretende estudar um modelo de gestao que surgiu com os
objetivos fundamentais de criagao de eficiéncias de custos e de praticas a0 concentrar numa
mesma localizagao as fungdes de suporte, nomeadamente do setor financeiro, tecnologia de
informagcao e de recursos humanos. Com estudos desenvolvidos principalmente nas ultimas
décadas, os centros de servigos partilhados tém sido investigados de inimeros pontos de
vista, seja através de artigos cientificos, dissertacdes ou estudos de caso.

A pesquisa desenvolveu-se através do estudo de um departamento de recursos
humanos, recém-formado, numa empresa com o modelo de centro de servigos partilhados,
pretendendo-se analisar a perspetiva interna dos colaboradores deste departamento no que
diz respeito a implementa¢ao do novo departamento, quais as vantagens e¢ desafios na sua
perspetiva. Foi ainda questionado se na passagem para este modelo de gestao como novo
desafio profissional sentiram que fol necessario uma reinvencao da identidade profissional
como gestor de recursos humanos, sendo que a maioria destes tém fundamentalmente
experiéncia em modelos locais de recursos humanos.

Por fim, pretende-se responder a questdo se este modelo pode levar a impessoalidade
e desumanizagao das praticas de recursos humanos, dado o distanciamento fisico e nas
principais praticas dos colaboradores servidos por este modelo, utilizando igualmente a
perspetiva interna.

Neste sentido, utilizou-se um inquérito formulado com perguntas abertas para
recolher a informacdo necessaria para responder as questoes suscitadas pela implementacao
de centros de servigos partilhados, especificamente de recursos humanos, na perspetiva
interna dos colaboradores, uma vertente ainda pouco explorada na literatura existente.

A analise dos dados recolhidos levam a concluir que os colaboradores deste
departamento de recursos humanos percecionaram como desafio e dificuldade o
distanciamento fisico dos colaboradores aos quais prestam servicos, que a desumanizagao
das praticas de recursos humanos neste modelo é uma realidade que pode manifestar-se e a
identidade profissional destes gestores de recursos humanos foi alvo em algumas situagdes

de reconstrucio.

Palavras-chave: Centros de Servigos Partilhados; Recursos humanos; Identidade

Profissional



Abstract

The present dissertation aims to study a management model that was developed due
to the necessity of creating efficiencies of costs and practices, concentrating supporting
functions from the financial, I'T and human resources sectors. With studies developed mainly
in the last decades, the shared service centres have been investigated by diverse point of
views, via scientific articles, dissertations or case studies.

The research was conducted in the new human resources department of a company
with the model of shared services centre. Using mainly the internal perspective of the
employees of this department regarding subjects like the process of implementation of the
new department, most important challenges and advantages of this model of management.
They were also asked about the need to change their professional identity as human resources
staff when they started performing their jobs in this model, since most of them had only
experiences in traditional departments of human resources.

Lastly, the study explores the possible implications of the effect of impersonality and
dehumanization of the human resources management practices of this model, also using the
internal perspective of the employees, since there is a distance with the employees, given the
physical distance from the employees and the effects of such a distance in the implementation
of some practices.

The analysis of the data, revealed that the employees of the human resources
department understood as a challenge and difficulty the physical distance with the employees
they support, that the dehumanization of the human resources practices in this model might
be a reality and in some cases, there really was the necessity to reconstruct their professional

identity as human resources staff.

Keywords: Shared Service Centres; Human Resources; Professional Identity.
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1 — Introducio

A presente dissertacio de mestrado integra-se no segundo ciclo de estudos em
Economia e Gestao de Recursos Humanos da Faculdade de Economia da Universidade

do Porto e resulta do trabalho efetuado durante ao ano letivo de 2018/2019.

Como tematica desta dissertagao, escolheu-se estudar um caso empirico de
implementagio de um departamento de recursos humanos num centro de servigos
partilhados em Portugal de uma empresa multinacional alema. Com este estudo pretende-
se identificar desafios, dificuldades e vantagens da implementa¢ao deste modelo de
organizac¢ao pela perspetiva dos colaboradores que constituem o departamento de recursos
humanos que é a base deste projeto. Com este objetivo, este estudo pretende explorar a
visao interna de um modelo de sucesso do ponto de vista empresarial, com vantagens
identificadas como a estandardizagdo, a melhoria de processos, qualidade e reducao de
custos, ou seja, pretende-se aferir se os colaboradores deste departamento se identificam
nas vantagens associadas, se apontam as dificuldades e desafios muitas vezes ocultados

pela gestao das empresas.

De uma forma simplificada, pretende-se responder as seguintes questoes:

- Quais as perspetivas acerca da implementagao e funcionamento do modelo de
centro de servicos partilhados de recursos humanos do ponto de vista dos gestores de

recursos humanos que trabalham nesse departamento?
e Principais dificuldades e desafios;
e Vantagens;

e Contributos para possiveis alteracdes dos processos;

- Sera necessaria a reconstrucao de identidade por parte dos colaboradores quando
transacionaram de fungées de recursos humanos locais para o modelo de centros de

servicos partilhados?

e Como percecionaram a necessidade de mudar a identidade;



e Como encaram o seu novo papel e se pretendem manter-se neste modelo.

- A gestao dos recursos humanos utilizando o modelo de centros de servigos
partilhados pode levar a crescente desumanizagao e impessoalidade na atividade de gestio

de recursos humanos?

Sabendo a partida que a maioria dos colaboradores tém como experiéncia o
modelo de gestio de recursos humanos locais, onde existe uma gestdo mais pessoal e
individualizada, pretende-se ainda abordar se existiu ou nao a necessidade da reconstrugao
da identidade profissional destes colaboradores. Apesar do conhecimento prévio das
fungoes que iriam desempenhar e do modelo onde se iriam integrar, é pertinente perceber

se os colaboradores necessitaram de alterar a sua perce¢ao de gestao de recursos humanos.

Por fim, alguns estudos apontam a possivel desumanizagao da fungao dos recursos
humanos neste modelo de gestaio de recursos humanos, pelo afastamento fisico dos
“utilizadores” dos servicos de recursos humanos, sendo todos os contactos feitos através

de meio tecnolégico.

Este novo departamento que se pretende estudar, integra-se num Centro de
Servigos Partilhados que presta apoio a nivel europeu, tendo passado por uma fase de
transicao e assimilacao de processos onde o projeto se encontrava até entao, tendo iniciado
funcoes em Janeiro de 2019. Atualmente é constituidoparcerca de 60 pessoas, sendo dos
departamentos com mais membros da empresa. Dentro deste departamento, existem
divisbes em equipas mais pequenas que pretendem abordar tarefas administrativas mais
especificas, como: Sistemas de Recursos Humanos; Beneficios, Mobilidade, Novas
Contratagoes, Saidas, Administragao Geral, Talentos do Futuro e uma equipa dedicada ao
atendimento de chamadas de colaboradores que tenham questdes diretas para este

departamento.

A escolha desta tematica prendeu-se com a proximidade com o projeto de criagao
deste novo departamento e da falta de estudos acerca de centros de servigos partilhados
de recursos humanos em Portugal. Sendo Portugal um dos paises que tem tido um nimero

crescente de casos de implementaciao de centros de servigos partilhados ao longo dos



ultimos anos, nio sé de recursos humanos, mas também do setor financeiro e de
tecnologia de informacgio, é pertinente observar a implementacio desta solugdo em
recursos humanos. Sobretudo numa fase de implementac¢ao, uma vez que sao ainda menos
os estudos que abordam estes departamentos pelo ponto de vista daqueles que os

constituem.

Sendo uma solugdo de negdcio cada vez mais apreciada pelos quadros de gestdo
pelas vantagens sobretudo no que diz respeito a redugao de custos e aumento de eficiéncia
e qualidade de servigos, é importante perceber como sao percecionadas essas vantagens
por parte dos colaboradores que sao a verdadeira for¢a motor desta solugdo. Sabendo de
antemao que a maioria destes colaboradores deste exemplo empirico tém como
experiéncia profissional fung¢oes de recursos humanos locais, é importante perceber se
houve a necessidade de uma reconstrugao de identidade profissional para a adaptacdo a

este modelo mais despersonalizado.

No que concerne a metodologia, utilizou-se a metodologia qualitativa com a
aplica¢ao de um inquérito com questdes de cariz aberto, de forma a explorar as percecdes
dos colaboradores das principais dificuldades e desafios da implementag¢ao deste modelo
de servicos partilhados e a possivel desumanizacao da atividade de gestdo de recursos
humanos neste modelo, assim como aferir a necessidade (ou nao) de uma reconstrucao de
identidade profissional dos gestores de recursos humanos nesta nova forma de gestao de

recursos humanos.

No segundo capitulo da dissertagao, pretende-se apresentar a revisio de literatura
em relacdo aos centros de servicos partilhados, caracteristicas, evolu¢ao, vantagens e
desvantagens e especificamente a funcao de recursos humanos neste modelo de gestao.
Posteriormente, desenvolve-se a revisio de literatura em relacio a funcio de recursos
humanos e respetivos papéis, associada a questao da identidade profissional. O terceiro
capitulo ¢ relativo a metodologia, iniciando-se com uma pequena contextualizaciao sobre a
tematica e posteriormente explicou-se o método especifico utilizado nesta dissertagao,
cujos resultados se explicaram no capitulo quarto e quinto. Fechou-se a dissertagao com a

conclusao, limitagdes da investigagao e pistas para futuros trabalhos.



2 — Revisio da literatura

Este segmento da presente dissertacdo pretende apresentar e rever de forma critica
a bibliografia que se consultou ao longo da investigagdo, apresentando principais
caracteristicas e abordagens identificadas e lacunas encontradas durante a pesquisa
bibliografica. A tipologia deste estudo acerca da implementagao de um centro de servigos
partilhados na area de recursos humanos, requer a exploracao de literatura acerca do
modelo de centro de servigos partilhados e igualmente sobre a identidade profissional e os

papéis dos gestores de recursos humanos.

2.1 — Os centros de servigos partilhados

Em termos de bibliografia consultada durante a fase de pesquisa, encontraram-se
diversos artigos acerca de Centros de Servigos Partilhados, alguns dos quais especificamente
de Recursos Humanos. No entanto, sio escassos os que abordam especificamente a
constituicao destes centros focando na componente do grupo e da sua caracterizagao e

identificagdo profissional e na sua visao e papel da implementac¢ao do projeto.

De toda a bibliografia consultada, denotou-se uma tendéncia distinta, ja que a
maior parte dos artigos, dissertagdes e publicacOes surgiram na sua maioria na ultima
década, sendo outros estudos da primeira década do século XXI, o que leva a concluir que
o estudo dos centros de servigos partilhados é recente e um tema com potencial para

aprofundar.

Dentro da bibliografia analisada, destaca-se maioritariamente artigos cientificos
publicados em revistas de gestao que analisam sobretudo as especificidades dos centros de
servicos partilhados no geral, como sao os casos de Bergeron (2003) e especificamente os
centros de servigos partilhados dedicados a fungdo de Recursos Humanos, os seus
objetivos e o que pretendem colmatar no que a gestao diz respeito, como o artigo de Cooke
(20006). A esmagadora maioria aborda o lado da empresa ou resultados financeiros obtidos
ou a alcangar, no entanto o lado dos stakeholders principais, ou seja, os colaboradores, é

referido apenas em breves excertos e a abordagem da perspetiva e identidade do préprio
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grupo que exerce este tipo de fungao é ainda menos referida, destacando-se em ambas as
abordagens o artigo do estudo de caso Meijerink e Bondarouk (2013). Neste artigo, ¢é
abordada fundamentalmente a perspetiva dos colaboradores que passam a ser geridos por

um centro de servigos partilhados e opta por nao desenvolver a questao do grupo.

Foi possivel ainda encontrar um artigo que aborda a construgao de um ca// center de
Recursos Humanos, o que difere ligeiramente do tipo de fun¢des que se pretende explorar
no caso de estudo desta dissertacio, mas o conteido em si ¢ semelhante. Neste caso
especifico do artigo de Pritchard e Symon (2011), aborda-se a passagem interna de
colaboradores de uma empresa de fungées de recursos humanos locais para esta tipologia
de fungdes. Apesar de nio incluir o recrutamento externo para estas novas fungoes, aborda
a reconstrucao da identidade dos colaboradores, que é o que se pretende nesta dissertacao
abordar, ja que num grupo composto malioritariamente por colaboradores com
experiéncia, maior ou menor, em recursos humanos locais, a transi¢cio para esta fungao

pode levar a uma reconstrucao de identidade.

Na bibliografia consultada acerca de Shared Services Centres, foi ainda possivel
encontrar dissertagoes de mestrado, ainda que nenhuma relacionada com aqueles que
incluem a func¢ao de Recursos Humanos, como sao exemplos do trabalho direcionado para
um estudo de caso de um centro tecnolégico (Lopes, 2017) ou um estudo sobre a analise
no que concerne a performance de um exemplo de centro de servicos partilhados da

administragao publica (Domingues, 2012).

2.11 — O modelo dos Centros de Servicos Partilhados — origem e
caracteristicas

Nesta dissertacdo ir-se-a abordar um departamento de Recursos Humanos
formado e apenas possivel por se integrar no Centro de Servigos Partilhados ou conhecido
internacionalmente como Shared Service Centres. E importante entdo definir o que sao
estes centros, o seu surgimento e evolucdo, as novidades e vantagens que trazem ao

panorama da gestao.

A origem dos centros de servicos partilhados remonta aos anos 80 nos Estados

Unidos, no sector financeiro defendem alguns autores, com o intuito simplista de separar
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as fungdes administrativas, vistas como periféricas e sem adicao de valor, das funcoes
estratégicas (Redman et al 2007), apesar de ja nas décadas anteriores se verificar em
algumas empresas a inten¢ao de centralizar recursos de acordo com as novas necessidades
trazidas pelo crescimento e desenvolvimento das empresas, nomeadamente a eficiéncia de
recursos e uma maior qualidade de servigos para agradar as novas tendéncias dos clientes.
Outros estudos indicam que tera sido o exército americano a implementar um centro de

servicos partilhados com a fungdo de controlar as despesas de viagens (Strickwerda, 2014).

Na Europa, este fendmeno comecou a manifestar-se nos anos 90 e afirmou-se na
primeira década do século XXI, sendo que no ano de 2015 o numero de colaboradores
destes Shared Service Centres excedia ja os 350 000. Na primeira década do século XXI,
mais de metade das empresas Fortune 500 ja utilizavam o modelo de centros de servigos

partilhados, o que atesta o seu valor como solu¢ao de negécio. (Bergeron, 2003).

De acordo com o estudo efetuado por EMEA Analytics acerca de centros de
servicos partilhados, foi possivel verificar que entre os locais mais procurados pelas
multinacionais para a fixagao destes, a Europa Central e Reino Unido, apresentam-se como
os principais anfitrides, sendo que no primeiro semestre do ano de 2018 o Reino Unido
liderava o top cinco de localizacio de Shared Service Centres, seguido pela Hungtia, pela
Polonia, Alemanha e chegando ao quinto lugar, Portugal, com cerca de 172 Centros de

Servicos Partilhados, o que denota o crescimento da tendéncia também na Europa

Ocidental.
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Figura 1: Localizagdo de Centro de servigos partilhados no primeiro semester de 2018.
European Shared Services Job Market 2018 - 2018 H1 Overview Fonte: EMEA Analytics:
SSON Analytics.

Os varios estudos consultados sugerem algumas explicagdes para a fixacao destes
Shared Service Centres nestas localizagoes, relacionadas com dominio linguistico de inglés,
os incentivos financeiros de alguns locais no que diz respeito a retengoes fiscais,
disponibilidade de bons locais de implementagao de escritérios e o seu prego ser acessivel e
ainda o numero de recém-licenciados ser suficiente para “alimentar” esta tendéncia
empresarial, ndo sé em quantidade mas também em qualidade (Roland, 2017). Considera-
se ainda importante a componente politica do local analisado para implementagao, ja que
possiveis limitacoes legais e estatais podem condicionar a acio da empresa e refletir-se no

cliente interno e externo (IMA, 2000).
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2.1.2 — Centros de servigos partilhados —um conceito de varias definicoes

Os Shared Service Centres sao definidos como uma forma de estandardizacdo de
algumas fungdes dentro de multinacionais que se podem facilmente agrupar no mesmo
local, podendo ser numa das localizagdes ja existentes da empresa ou num local novo. Ao
mesmo tempo, tem-se como objetivo o aumento da eficiéncia da empresa, pois as tarefas
consideradas administrativas estio centralizadas num sé local, deixando os restantes
focados no core business. Elevados niveis de performance, qualidade e eficiéncia de custos
sao as principais caracteristicas destes centros procuradas pelas multinacionais (Lopes,

2017).

Outros autores definem os centros de servicos partilhados como uma estratégia
colaborativa, na qual determinadas fun¢des base sio transformadas numa nova unidade
semiautbnoma com uma estrutura que promova a eficiéncia, valor e foco na exceléncia no

servico do cliente interno para a unidade sede (Bergeron, 2003)

Apesar das diversas defini¢oes que surgem associadas aos centros de servigos
partilhados, as vantagens identificadas sio comuns na maior parte dos estudos. Para além
da eficiéncia e diminuicdo de custos, a criagao de valor, a qualidade dos servigos e
diferenciagao, o foco no cliente interno e externo e vantagens de economias de escala sao

outros pontos favoraveis identificados.

Partilhada por muitos autores surge ainda a tecnologia e inovagao como um dos
fatores determinantes para implementacao destes centros, ja que sem esta, a maior parte
dos servicos prestados ndo eram possiveis, pela distancia geografica que existe na maior
parte das unidades, e sem a presenca de solucdes que facilitem a transmissio da
informagao, este modelo nao seria possivel (Van der Linde, 2006). Na procura da melhoria
de processos, a tecnologia nao ¢ s6 imprescindivel como também procurada, de forma a
providenciar as melhores formas de eficiéncia e solu¢oes para o cliente e mercado. (Ibidem,

Idem).

Na pratica, e de acordo com os varios autores consultados (Bergeron, 2003; Ulrich
1997, 1998; Van der Linde 20006, entre outros) a constituicao de um centro de servicos

partilhados passa por uma tomada de decisao da empresa-mae que, se bem implementado,
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trara a eliminacdo de trabalho repetitivo, sem valor estratégico e que reduzira custos,
aumentara qualidade e foco na melhoria dos processos que resultara eventualmente no

desenvolvimento e aumento de resultados da empresa-mae.

Em termos de relagdio com a empresa-sede, os Shared Services Centres sao em
alguns estudos considerados como uma relagao de contrato e cliente, de fornecimento de
servicos e num sentido hierarquico, algo subserviente em relagdo a sede, semelhante ao
modelo de outsourcing, o que tem vindo a ser cada vez mais discutido dado o crescimento
dos Shared Service Centres, tendo os seus processos enraizados, mais independéncia e

ambicao a longo prazo. (Mezihorak, 2018)

Sendo por vezes, em algumas empresas, feita de uma perspetiva de outsoursing, ou
seja, as empresas procuravam a concentragao destas fungdes de apoio administrativo
noutras empresas, numa relacdo cliente-fornecedor, o que para além da eficiéncia ja
mencionada, também reduziria colaboradores e custos associados. O  owutsoursing
demonstra-se como uma boa opgao nesta perspetiva, considerando apenas a questao da
reducao custos, sendo que utilizando o modelo de #nsoursing (Bergeron, 2003) dos centros
de servigos partilhados como unidades dentro da empresa, preserva o conhecimento e o
valor gerado pela empresa, a0 mesmo tempo que estas atividades administrativas sao
consideradas como estratégicas e de importancia core na sua perspetiva de fornecimento de

servigos para o resto das unidades.

Apesar das fungoes de suporte estarem centralizadas num sé local, a solu¢ao dos
centros de servi¢os partilhados ndo é simplesmente uma solugao de centralizagao, tendo
caracteristicas opostas de descentralizacdo e de centralizacao em simultaneo. Isto explica-
se através da conjugacao de elementos como a concentragao de fungoes por um lado, mas
ao mesmo tempo do nivel de foco na estratégia que permite e nas suas necessidades de
negocio e das varias unidades de negdcio, funcionando em alguns momentos como

parceiro de negdcio da empresa-sede. (Van der Linde, et al, 2000).

Listadas as inimeras vantagens que este modelo traz ao contexto empresarial, se
olhada principalmente a vertente dos resultados financeiros, em algumas obras siao
referidos algumas questdes que podem ser consideradas desvantagens na adoc¢io do
modelo de centros de servigos partilhados. Para comegar, a estandardizacao de processos
pode levar a que se aplique a ideia de “one size fits all” e cada empresa terd que analisar o

mercado onde se insere e percecionar qual a estratégia que melhor se aplica ao seu contexto
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(Bergeron, 2003). Por outro lado, a estandardizacio num momento em que o cliente
pretende cada vez mais personaliza¢gio nos servicos e produtos, pode levar a que a um

crescente afastamento do cliente destes processos estandardizados.

2.1.3 — Os colaboradores e funcdes dos Centros de Servicos Partilhados

Do ponto de vista dos colaboradores internos, a crescente criacido de eficiéncias
pode levar, em alguns casos, a extingao de postos de trabalho, ja que com a estandardizac¢ao
e a elimina¢ao de redundancias, eventualmente levara a que o nimero de trabalhadores
necessarios decres¢a e esta mudancga seja prejudicial, ao menos tempo que os que ficam
terao de se adaptar a novas formas processuais que poderao criar resisténcia durante a fase

de implementagiao deste modelo (Van der Linde, et al, 2000).

Entre as areas que mais tém as suas funcOes centralizadas em Shared Services
Centers encontram-se, como se pode verificar na figura 2 em baixo, fun¢des de centros
financeiros e de back-office, onde se destacam pagamentos, recebimentos, entre outros,
fungoes relacionadas com Recursos Humanos, nomeadamente no que diz respeito a
funcoes administrativas, sendo ainda comum outras como formacio, recrutamento e
processamento salarial e Centros de Tecnologia de Informagao e de R&D, numa vertente
especializada em que as caracterfsticas das tarefas facilitadas pela tecnologia poderio ser

realizadas em qualquer lugar do mundo.
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EXHIBIT 1. COMMON SHARED SERVICES CANDIDATES
FINANCE * General ledger ¢ Accounts receivable * Tax compliance
* Accounts payable ¢ Purchasing * (ash management
¢ Internal audit ¢ Insurance * Foreign exchange
HUMAN * Payroll processing * Benefits administration * Relocation services
RESOURCES ¢ Compensation * Tmining & education
admnistration

INFORMATION | » Standards
SERVICES ¢ Technology/development

Applications development o Telecommunicatiors
Applications maintenance  * Hardware &
software acquisition

LEGAL * Litigation support and ¢ Environment, health, and ¢ Regulatory
coordination safety consulting/ compliance
auditing

CORPORATE * Communication services Media relations

AFFAIRS

Figura 2: Areas e tarefas mais comuns em centros de servicos partilhados. Fonte: IMA —
Implementing Shared Service Centres, 2000, pag. 3.

Apesar de alguns Centros de Servigos Partilhados se especializarem apenas numa
das areas de suporte referidas, atualmente é comum que estas unidades conjuguem varias
areas, como o setor financeiro, recursos humanos ou tecnologia de informac¢ao (Dias,
2017), o que permite aferir que existe cada vez mais uma maior procura pela eficiéncia das
empresas com esta concentracao de variadas fungoes distintas de suporte numa so

unidade, sem esquecer, claro, da redugao de custos.

2.2. — A identidade profissional e os papéis dos gestores de recursos
humanos

O estudo dos centros de servigos partilhados com a fungao de recursos humanos
pode ser direcionado no sentido de explorar os papéis do gestor recursos humanos, como
¢ exemplo o modelo de David Ulrich (1997) acerca dos papéis do gestor de recursos
humanos, sendo o grupo analisado nesta dissertagio claramente enquadrado no
“ - U N . .

especialista administrativo”, ja que nao se pretende que tenha algum papel associado a
estratégia da empresa, e a0 nao contactar diretamente com nenhuma das pessoas dos varios
locais que suporta, também nao se identifica com o porta-voz dos colaboradores nem o

agente de mudanca. . um grupo fundamentalmente operacional e virado para as fungdes
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do dia-a-dia. Com a constitui¢do desta tipologia de grupo, deixa-se o papel de porta-voz,
campeao dos colaboradores e agente de mudanga para os departamentos de recursos
humanos locais, que assim ao verem-lhes retiradas fun¢des fundamentalmente de carga
administrativa e de consumo de tempo poderio dedicar-se de forma mais incisiva aos

objetivos do negdcio da empresa e ser um verdadeiro parceiro na tomada de decisoes.

No que diz respeito a identidade profissional, foi possivel identificar artigos
cientificos e ainda alguns trabalhos importantes de Clara Cruz Santos e de José Leite
Ribeiro, que tém da sua autoria algumas obras e artigos acerca de identificagao profissional
que conjugam varias perspetivas de identificagao profissional, nomeadamente no que diz
respeito aos processos de socializagdao (Santos, 2005) e aos papéis e tragos identitarios dos
profissionais de Recursos Humanos, conjugando com a prépria evolugao da profissao do

gestor de recursos humanos (Ribeiro, 2003)

Pela pesquisa realizada acerca de identidade, identificou-se que os estudos sobre
esta tematica remontam ja ha algumas décadas atras, como sao os casos dos trabalhos de
Dubar dos anos 90 e de Sainsaulieu dos anos 70, citados por Santos (2005) sendo o seu
estudo transversal a diversas areas do saber, sendo que os estudos que abordam
especificamente a identidade profissional tém um caracter mais recente, sendo numerosas
na caracterizagdo identitaria de profissionais do ensino ou da satide, o que foi util na

transposicao de conhecimentos para a realidade de recursos humanos.

Quanto aos varios artigos que se investigaram onde é abordada especificamente a
vertente da identificagao profissional na fungdao de recursos humanos, sio exploradas
sobretudo as mudangas que se sentiram na passagem da gestio para a linha e o seu impacto
na profissio de recursos humanos, como ainda a mudanga para parceiro estratégico da
empresa ¢ como isso afeta a identidade dos profissionais. Sabendo que a alteracio das
fun¢oes de recursos humanos e a adogao de novos papéis tem vindo a ser estudada por
varios autores, quer-se realcar que ainda nao foi estudada a adog¢ao de fungdes em contexto

de modelo de centros de servigos partilhados.

18



2.3. — A funcio de recursos humanos e a integragdo no modelo de centro

de servigos partilhados

A histéria e evolugao do gestor de recursos humanos prende-se com praticas
administrativas, sendo que nao é s6 a mera execugao das tarefas que se pretende deste
especialista administrativo, mas sim a criagao de valor e eficiéncia dos processos pelos quais
sao responsaveis. Os especialistas administrativos poderdo estar organizados e desenvolver
centros de especialidade, que contribuirdo nao so6 para a eficiéncia de recursos mas também

para uma melhor experiéncia do cliente interno, ou seja, os colaboradores.

Assim como nos restantes Shared Service Centres, aqueles que tém funcdes de
Recursos Humanos sao formados normalmente pelas mesmas razdes que os restantes
(eficiéncia financeira, mercado e localizagdo), mas também pretendem aumentar a
velocidade dos processos, mantendo a qualidade e consisténcia do negdcio. Mas para além
dos resultados financeiros que a empresa pretende obter, a criagdao de servigos partilhados
de Recursos Humanos ¢ feita para que o departamento local e os seus responsaveis se
possam focar-se em tarefas mais estratégicas, sendo que com o processo de centralizacio
de tarefas mais administrativas, os departamentos locais ficam livres para se ocuparem de

decisdes relacionadas com o negécio propriamente dito. (Richards & Seals, 2016)

Algumas das caracteristicas associadas aos Shared Service Centres de Recursos
Humanos que os tornam diferentes de certa forma dos restantes, ¢ a sua visao em busca
da satisfacdo do cliente, ou seja, a procura desta solugao pretende incorporar também os
interesses dos stakeholders internos, seja colaboradores-utilizadores, managers e os proprios
departamentos de Recursos Humanos. A existéncia de SLA (Service Legal Agreements) surgem
ainda em alguns centros de servigos partilhados, onde através do estabelecimento de

contratos se garante o cumprimento de um servigo de qualidade e rapidez.

A implementacdo de servicos de centros partilhados de recursos humanos,
frequentemente designados por HR Services é permitida pela tecnologia, sendo que uma
das solugGes passa pela introducgdo de call-centers adaptados para a realidade de recursos
humanos, sendo que as organizagdes evitam essa designacao que ¢ encarada como
negativa, preferindo-se destacar a parte relacionada com recursos humanos (Cooke, 2000).

A par da solucio de call center, plataformas de #ickets e emails sao outros pilares bases desta
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solucio.

Apesar de na maior parte da bibliografia e obras realizadas até aos dias de hoje se
dar primazia as vantagens do modelo de recursos humanos em centros de servigos
partilhados, a realidade deste modelo traz igualmente desvantagens. Ainda que o nimero
de centros de servigos partilhados cresca de ano para ano, sao alguns os autores que
mencionam que este modelo pode levar a desumanizagio da profissio de recursos
humanos, ja que ainda esta presente a ideia nos colaboradores de varias empresas de
proximidade do departamento de recursos humanos'. A demasiada automatizagio dos
processos pode ainda levar a que se perca a esséncia das fungdes, o que pode acontecer
facilmente se os projetos de implementacao de servigos partilhados nao forem pensados e

executados com clareza e com os melhores profissionais disponiveis na organizagao.

Existe ainda o risco de possiveis avaliagOes erradas acerca da area que ira transitar
para um sistema de centro de servigos partilhados, ja que podera ocorrer inadaptacio a
esta solugdo por parte dos colaboradores, que poderio fazer frequentemente “desvios” ao
sistema de servicos partilhados e tentar resolver as questdes por si proprios ou recorrer
recursos humanos locais, que crescentemente deixaram as fun¢des de apoio administrativo
para se focar em fungdes mais relacionadas com o objetivo da empresa. Estudos ainda
indicam que a utiliza¢ao deste modelo aumenta a quantidade de trabalho administrativo
aos managers dos varios departamentos, que sem uma ligagdo “cara-a-cara” com o
departamento de recursos humanos, vém a si reservadas questoes que anteriormente eram

do ambito dos recursos humanos locais (Gagnon, 2000).

Do ponto de vista dos colaboradores que integram este tipo de departamentos, os
efeitos negativos associados passam por exemplo pelo crescente volumes de tarefas menos
interessantes e poucas oportunidades de carreira (Cooke, 2006), sem ainda deixar de referir

a possibilidade de extin¢do de empregos associados a automatizagao de processos.

Apesar da mudanga ser considerada como uma ameaga para alguns colaboradores
que passam pot processos de transicao de centros de servigos partilhados, existem algumas
vantagens identificadas, como a concentra¢ao de conhecimento nestes locais que pode

proporcionar algo que os colaboradores ndo encontrarao noutros modelos de empresas.

! Can shared services provide a quality HR service?”” Disponivel em: http://www.hrmagazine.co.uk/article-
details/can-shared-services-provide-a-quality-ht-service. Consultado a 17 de Maio de 2019.
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A existéncia de varias tarefas e areas concentradas dos centros de servicos partilhados
permitem nao sé formacao cruzada em diversas areas especializadas, proporcionando uma
série de capacidades que valorizam os colaboradores e a0 mesmo tempo tornam as tarefas

mais interessantes e diversificadas (IMA, 2000).

2.4. — Os papéis dos gestores de recursos humanos e o modelo de David

Ulrich.

No modelo de gestio em centro de servigos partilhados de recursos humanos ¢é
apenas possivel ja que existem determinadas fungdes que podem ser realizadas sem estarem
ligadas a qualquer exigéncia de localizagao, como siao as fungdes de cariz de suporte
administrativo. Neste sentido, é importante analisar a evolugdao dos papéis dos gestores de
recursos humanos de forma a identificar os que se integram de melhor forma neste modelo

de gestao.

Pode-se afirmar que o modelo de David Ulrich (1997) dos quatro papéis dos
gestores de recursos humanos ¢ um excelente exemplo de onde se pode derivar o modelo
de servicos partilhados aplicados a func¢ao de Recursos Humanos, ja que define quatro
papéis de gestores de pessoas, sendo um deles o especialista administrativo, que pode
garantir as fungdes que normalmente sao alocadas a um modelo de centro de servigos
partilhados. No entanto, foram varios os autores antes de Ulrich a tentarem definir os papéis
dos gestores de recursos humanos, igualmente também passiveis de sustenta¢ao ao modelo
de centro de servigos partilhados, como o modelo de Nadler de 1970 ou de Tyson e Fell de
1986.

Neste contexto destacam-se trabalhos dos anos 1970, 80 e 90, onde se vio
apresentando papéis associados as fungoes (administrativas, por exemplo), ao foco cada vez
maior na estratégia e nos processos de mudanca e no regresso das funcoes de gestao aos
gestores de linhas, processo que caracterizou a evolu¢ao da funcao dos gestores de recursos
humanos (Ribeiro, 2003). No entanto, nesta dissertacao o foco sera no modelo de David

Ulrich e os quatro papéis dos gestores.

O modelo de David Ulrich (1997) foi criado de forma a garantir resultados e criar
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valor num panorama em que a crescente globaliza¢io, afirmacdo da tecnologia e o possivel

outsonrcing da funcao de recursos humanos surgem como desafios para a profissio. Estes

papéis foram desenvolvidos tendo em consideragao quatro vetores de agao que se cruzam:

os objetivos e estratégia e as fungOes operacionals e as pessoas € 0s processos, sendo que

cada papel ira encaixar-se de forma a conter em si dois dos vetores mencionados.

O cruzamento dos vetores mencionados irdo entio dar origem a quatro papéis

distintos que os departamentos de recursos humanos deverdo definir para si:
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“O parceiro estratégico” — Mais focado nos objetivos e estratégia e nos
processos. Neste papel, o gestor tem como funcao identificar a estratégia
definida pela empresa e em estruturar as praticas e processos de recursos
humanos para que essa estratégia e objetivos definidos pela empresa sejam

alcancados.

“O  campeao dos colaboradores” — Destaca-se pela ligacio as fungdes
operacionais e as pessoas. Ao assumir este papel, o gestor de recursos
humanos envolve-se fundamentalmente no dia-a-dia dos colaboradores e
das nossas necessidades, de forma a estas serem respondidas o que devera
ter como objetivo o nivel de satisfacao de compromisso dos colaboradores,

o que contribuira para o sucesso da estratégia e sucesso da empresa.

“O agente da mudanca” — Apresenta-se ligado aos objetivos e estratégia, mas
ligado as pessoas. Aqui, o gestor de recursos humanos pretende ser um
guia e impulsionador de mudangas ao nivel organizacional, sendo que lhe
compete ainda a identificacao de processos que terao de mudar, tracar um

plano para a mudanga e garantir a sua correta aplicagao.

“O especialista administrative” — Focado nas fungdes operacionais e nos
processos. Destes papéis definidos por David Ulrich, entende-se que o
“especialista administrativo” sera aquele que se enquadra nos objetivos da
criagao do modelo de servicos partilhados e que sera abordado mais

detalhadamente.



Table 2-1 Definition of HR Roles

Deliverable/

Role/Cell Outcome Metaphor Activity
Management of Executing strategy | Strategic Partner | Aligning HR and
Strategic Human business strategy:
Resources “Organizational

diagnosis”
Management of Building an Administrative Reengineering
Firm Infrastructure | efficient Expert Organization
infrastructure Processes: “Shared
services”
Management of Increasing Employee Listening and
Employee employee Champion responding o
Contribution commitment and Employees:
capabiliry “Providing resources
o employees”
Management of Creating a renewed | Change Agent Managing
Transformation organizarion transformation and
and Change change: “Ensuring
capaciry for change”

Figura 3: Defini¢ao dos papéis de gestores de recursos humanos. Fonte: Ulrich, D. (1997).
Human resource champions: The next agenda for adding value and delivering results.
Boston: Harvard Business School Press. P. 25.

Este papel do gestor de recursos humanos ¢ o tradicional criador da infraestrutura
da organizacio no que diz respeito a recursos humanos. E o responsavel pela criacio de
processos em varias areas de agdo, como ¢é a formagdo, recrutamento, progressao de
carreira, compensa¢ao ¢ beneficios, entre outros. Apesar de a primeira vista, perderem
preponderancia para fungoes mais estratégicas (outros papéis de gestores apresentados por
Ulrich), o especialista administrativo age como o responsavel por eficiéncia e reducdo de
custos com as melhorias de processos, sendo estas melhores praticas adotadas em possiveis
novas localizagdes ou utilizadas em economias de escala, como é o exemplo da gestdo em

centros de servigos partilhados.

2.4.1. — A identificacdo profissional e a possivel necessidade de
reinvengao

Nesta dissertagao pretende-se debater a possivel mudanca identitaria de um grupo

de profissionais de recursos humanos que se encontram numa fase de alteragao de funcées
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profissionais que os leva a ter comportamentos e praticas diferentes do que tinham até
entao nos seus percursos profissionais. E importante entao definir e explorar a questao da

identidade profissional.

Identidade é um conceito polissémico explorado por varias areas cientificas, como
por exemplo a sociologia, psicologia, filosofia e na gestao de recursos humanos, na vertente
mais ligada a questdo profissional. Sendo do ponto de vista da sociologia o processo de
identificacdo de certas caracteristicas individuais em grupos ou nas varias interagdes
pessoais ao longo da vida, pode-se considerar que o trabalho é um dos contextos mais
marcantes e vincados em que nos inserimos como ser humanos, havendo a necessidade
de reinvencgao sempre que surgem alteracOes profissionais, quer de caracteristicas, grupos
ou organizagdes. Existem autores ainda que definem a identidade como um conceito
definido individualmente, através das caracteristicas do individuo, mas s6 verdadeiramente
concretizado quando se interage com o outro (Ribeiro, 2003), o que é um ponto de partida

para a analise da identidade profissional.

A identifica¢ao profissional é um conceito associado ao contexto social e da
definicao de profissao, estando ligada ao desenvolvimento de determinadas defini¢Ges e
comportamentos relacionados com trabalho que se relacionam com os préprios valores e
comportamentos do individuo, sendo que se interrelaciona diretamente com a construgao
da identidade social e cultural, que por extensao se aplica igualmente ao trabalho, um dos
mais vincados contextos sociais onde se insere. A identidade profissional é o que determina
a integracao do individuo num determinado grupo profissional, por deter as caracteristicas

que o resto dos membros desse grupo ¢, a partida, parte dele (Allen, 1963).

Para alguns autores, a identidade profissional apresenta-se como o processo
complexo, produto da socializagao e que se revela através da agdo de componentes como
as caracteristicas do préprio individuo, o contexto organizacional, as suas vivencias e os
seus percursos de formacao, outros defendem que apenas o contexto organizacional e
profissional é relevante na formacao de identidade profissional e elementos associados a
esta como formacao e saberes e praticas especificas aplicadas ao trabalho. (Santos, 2011).
Para Dubar (1997), a construcao da identidade profissional depende das componente
pessoal do individuo e como se identifica e perceciona a si mesmo, mas a0 mesmo tempo
como a identidade que os outros percecionam, ou seja, o processo de identificacio

profissional é a0 mesmo tempo um processo coletivo e individual, sendo entdo associada
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a um processo de socializacao em contexto profissional.

Identidade profissional pode ainda incluir o sentimento de pertenga a um
determinado grupo profissional, onde se conjugam os sistemas formais e informais de uma
organiza¢ao e o resultado das dinamicas destes dois sistemas resultam na constru¢ao de
uma identidade individual mas também do grupo. E esta identidade coletiva concretiza-se
também pela influéncia dos participantes desse grupo, ja que todos possuem esse elo de
ligagao, ja que cada grupo profissional ou profissao se caracteriza por determinados

valores, crengas e caracteristicas (Santos, 2011).

O processo de formagao de identidade profissional, pode passar nio sé por
adquirir crengas e valores associados a uma determinada profissao ou grupo profissional,
mas também o desenvolvimento de conhecimento e capacidades profissionais e em certa
medida, um certo comprometimento a uma carreira e profissao (Pedro, 2011), sendo entdo
pertinente debater o processo de reconstrucao identitaria quando essa carreira muda, assim

COmo OS se€us comportamentos.

Os conhecimentos e capacidades adquiridas ao longo do processo educacional sao
ainda outros componentes que autores definem como essenciais para a constru¢ao da
identidade profissional, que ao cruzarem-se com a entrada no mercado de trabalho podem
ser determinantes para a definicdo da identidade profissional individual, ja que o
conhecimento adquirido ao longo dos anos escolares ¢é revisto e completo pelo contexto
real do trabalho (Ribeiro, 2013). As constantes alteragdes no contexto de trabalho quer
pela necessidade de reconversio profissional ou as mudancas dentro da prépria
organiza¢ao, determinam a constante necessidade de reinven¢do da percecio e

identificacdo profissional de cada individuo.

A identidade, nido s6 profissional, é de forma simplista, o conjunto de
caracteristicas por que cada individuo é conhecido. No mundo do trabalho, estas
caracteristicas podem estar associadas a parte instrumental do trabalho, ou seja, as tarefas
e pequenos elementos comuns dentro dos varios grupos profissionais (Fialho, 2017). A
identidade profissional pode depender entdo dos contextos profissionais e dos varios
grupos profissionais, o que leva entao a uma constante necessidade de construgiao e
reconstrucao de identidade sempre que os grupos e contextos se alteram, dando a

identidade profissional, um caracter instavel e sempre em evolugao.
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E ainda importante considerar que para o individuo se identificar
profissionalmente é necessario antes de mais que haja uma facdo segura e que seja
vantajosa e gratificante para o individuo, sendo isto também refletido pela teoria de
Sainsaulieu (1977), que propde alguma condi¢bes para a identificacdo profissional como a
condigao afetiva (sentimento de afei¢ao e gratificagio muitua com o contexto de trabalho),
condi¢do de similitude, ou seja, as ja faladas semelhancas individuais ou coletivas com o
grupo e ainda a condi¢do de poder, ou seja, a identificagio é maior conforme o maior

prestigio. (Santos, 2011).

2.4.2 — A fungio de recursos humanos e a identidade profissional

Pode-se entao definir a identidade, nao sé profissional, como um conjunto de
caracteristicas e valores que definem um determinado grupo ou individuo. Considerando
a funcdo de recursos humanos, estes valores sio comummente identificados com
responsabilidade, ja que as fun¢oes de recursos humanos se interligam com a comunidade
da empresa e podendo ter impacto nas atividades diarias da empresa (Ibanescu, 2015),
bebendo esta conce¢ao do administrador de pessoal, uma das origens da funcao de

recursos humanos.

A funcao do gestor de recursos humanos traga a sua origem entao a uma das
caracteristicas identitarias por que é conhecido ainda hoje, ou seja, a fungao pessoal, apesar
de nos dias atuais, novos visoes sobre a funciao de recursos humanos se definem, com
destaque fundamental para a funcio estratégica de recursos humanos, assumindo o papel

de parceiro do negocio.

A origem da funcao no inicio do século passado, associada a protecao dos
trabalhadores numa época de primazia da produgao em massa e da falta de direito dos
trabalhadores, representou-se primeiramente pela figura dos welfare officers, cuja fungao era
fundamentalmente zelar pelo bem-estar dos trabalhadores e contribuir para a diminuicao
das praticas mais nefastas aplicadas aos trabalhadores, como os horarios prolongados,
castigos corporais e falta de salarios correspondentes ao trabalho efetuado (Cunha, et al,
2010). Esta foi a primeira fun¢ao profissional associada a gestao de pessoas, sendo a génese

da funcio pessoal na gestao de recursos humanos.

26



Com o surgimento do taylorismo, da divisao do trabalho e da época da produgao
em massa, a funcao do welfare officer evolui numa perspetiva de um profissional associado a
gestao do emprego e do pessoal, que herda as fungdes assistencialistas do “funcionario do
bem-estar”, como garantir cuidados de enfermagem aos trabalhadores ou aconselhamento
as familias dos trabalhadores, mas a0 mesmo tempo garantir fungdes administrativas como
a gestdao da assiduidade, o pagamento de salarios e avaliagoes de desempenho (Cunha, et

al, 2010).

A articulagdo entre esta fungdo assistencialista e do cumpridor de regras
burocraticas do administrador de pessoal, marcam as décadas das guerras mundiais até aos
anos setenta. Nessa década, a funcido de recursos humanos foi assumindo cada vez mais
como profissao, manifestando-se crescentemente o papel que lhe é atribuidos nos dias de
hoje, ou seja, um papel central na gestio, uma area olhada de igual para igual em
comparagao com outras que existam no seio de um negdcio ou empresa, ¢ a funciao

estratégica da gestio de recursos humanos. (Ribeiro, 2013).

A fungao de recursos humanos pode ainda assumir a identidade dos papéis que
desempenha, como referido no ponto anterior onde se analisa 0 modelo dos quatro papéis
do gestor de recursos humanos de David Ulrich, sendo que cada papel assume
caracteristicas diferentes pelas fungdes que tem associadas para desempenhar. Nao sendo
uma profissio como por exemplo um professor ou enfermeiro, em que os papéis
assumidos nao divergem em grande parte, o gestor de recursos humanos assume a mesma
identidade do seu papel, o mesmo se verificando durante o desenvolvimento de carreira

(CIPD, 2017).

No entanto, pode-se assumir que a fun¢ao de recursos humanos inicialmente, pela
sua génese e nao s, associou-se frequentemente a fung¢des de pessoal, na qual a relacdo

com os trabalhadores é estreita.

Mais recentemente, estudos demonstraram que os gestores de recursos humanos
associam a sua identidade aos objetivos da organizagao ja que com a crescente associa¢ao
ao papel de parceiro de negécio. A identidade profissional, para além de ser associada aos
valores individuais conjugados com as caracteristicas da profissao, pode ser ainda associada
a identidade organizacional, ou seja, a perce¢iao de pertenca nao a um grupo mas a uma

organiza¢ao, sendo que os individuos com uma maior identificagio a uma organizagao
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partilham mais facilmente os valores desta e assumirdo estes como elementos também da

sua identidade profissional (CIPD, 2017).
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3 —Metodologia

No que diz respeito a metodologia, utilizou-se como método de recolha de
informa¢do, um inquérito com questdes fechadas de enquadramento, mas
fundamentalmente de cariz aberto, onde se pretendia sobretudo obter respostas nio em
quantidade, mas em qualidade, ou seja, com contributos interessantes para o debate acerca

das questdes orientadoras da dissertagao.

Esta-se também perante um estudo de caso, uma tipologia da metodologia
qualitativa que é usada frequentemente em investigagoes que exploram questoes de grupos
ou comunidades especificas, o que se aborda aqui nesta dissertacio. E ainda um exemplo
de um estudo de caso observacional, onde a observacao-participagao assume um papel
importante, ja que a proximidade do grupo de estudo permitiu intera¢cSes que orientaram

de certa forma os objetivos do estudo.

Quanto aos participantes, pretendeu-se da parte dos colaboradores recolher o
maior numero de entrevistas possiveis para se obter um espetro de opinides o mais largo
possivel. Este departamento é constituido por 64 pessoas, sendo que cerca de 40 membros
constituem o grupo com experiéncia profissional em recursos humanos, por isso foram a
amostragem selecionada para apresentar o inquérito elaborado. Este conhecimento
antecipado das experiéncias profissionais dos colaboradores foi obtida por abordagens
informais aos mesmos e pela recolha de informagao durante os seus processos de entrada

na empresa, onde forneceram esse tipo de informacao.

No sentido que se pretendeu a sele¢ao de elementos com conhecimento profundo
sobre a questdo e que estariam dispostos a participar na investiga¢ao, € 20 mesmo tempo,
este grupo foi selecionado para gerar uma teoria, pretendendo-se sobretudo estudar as
informagoes recolhidas, ou seja, o conteido das respostas que comprovem a teotia que se

pretende estudar e comprovar.

Foi entio apresentado um guido de inquétito com onze perguntas’, onde se
pretendeu identificar primeiro o seu grupo etario e género, pretendendo-se ter uma ideia

geral acerca da caracterizagao geral do grupo, sendo estas as questoes de indole fechada.

2 Ver em anexo 0 guido apresentado.

29



Posteriormente, escolheu-se a tipologia de perguntas abertas, de forma a
compreender com mais detalhe o tipo de experiéncia em recursos humanos dos
participantes, se do modelo em centro de servigos partilhados ou em modelo local de
forma a perceber se existiu uma reconstrucdao identitaria no processo de passagem de
recursos humanos locais para o modelo de centro de servigos partilhados e entender, de
uma forma geral, se as vantagens enumeradas nos varios estudos acerca de centro de
servicos partilhados siao partilhadas pelos colaboradores que compdem estes
departamentos. Ao mesmo tempo compreender também se a questio da desumanizagao
e impessoalidade da gestio de recursos humanos ¢é algo identificado pelos colaboradores

ou se nao denotam essa questao na sua realidade.

O inquérito foi fornecido em formato de formulario Google de forma garantir a
confidencialidade e anonimidade das respostas e por ser a forma mais conveniente de obter
respostas, podendo os participantes responder de forma acessivel, preferencialmente fora
do contexto de trabalho, ja que assim foi possivel obter um conjunto de respostas mais
isentas e fora de qualquer tipo de influéncia que o local de trabalho possa exercer. Apesar
desta forma de apresentagao do questionario garantir dados mais isentos e a participagao
anonima, gerou algumas dificuldades na recolha de dados, ja que nao se obteve a totalidade
de respostas em propor¢ao igual 4 amostragem inicialmente definida e tendo de se reforgar

por vezes a necessidade de resposta para obter os dados necessarios para esta investigacao.

Em termos de enquadramento teérico da metodologia utilizada, pode-se indicar
que foi utilizada a metodologia de investigacao e recolha de dados qualitativa, utilizando
para isso um estudo de caso. Apesar de se ter pretendido ter o maior numero de respostas
possivels ao inquérito, o propésito da utilizagao desta metodologia prendeu-se com a
recolha de dados de forma minuciosa e detalhada de informacio através
fundamentalmente do processo de inquérito, neste caso. Apesar de o inquérito
apresentado ter algumas questdes de resposta fechada, existem outras que foram
desenhadas e apresentadas para obter respostas em que o conteudo é fundamental para

compreender e tentar responder as questoes propostas nesta dissertagao.

Entendeu-se neste caso que o inquérito seria a abordagem mais correta do que por
exemplo a entrevista, ja que os colaboradores abordados poderiam sentir-se condicionados
de certa forma, ja que postas algumas questées que poderdo levar a que se apresentem

opinides nao concordantes com o modelo de centro de servigos partilhados no qual se
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integram neste momento.

De considerar ¢ igualmente o envolvimento pessoal e profissional com o caso de
estudo a explorar, dai a utilizagio desta metodologia, onde se destacam conversas
informais tidas com os colaboradores do departamento, que de forma a manter a
confidencialidade e integridade do estudo nio serdo abordadas nem exploradas aqui, mas
podendo-se integrar na observagao-participa¢ao. Apesar de nio terem sido definidas
métricas de observagdo ou algum guido formal de forma a ser preenchido, foi possivel
denotar alguns comportamentos e ag¢des que podem ser interpretados como possiveis

indicadores que levaram a defini¢io dos objetivos e questdes desta dissertacao.

Utilizando esta metodologia pretende-se a construgao de teorias e elaboragdao de
conclusdes através dos resultados encontrados, dando relevancia sobretudo a interpretagao
de dados e ao processo e contexto de onde se recolhe os dados, ¢ uma metodologia
sobretudo flexivel e adaptavel, ja que permite a identificagdao de varios resultados conforme
a perspetiva com que se analise os dados. Neste sentido, encarou-se esta metodologia
qualitativa tanto do contexto de prova, como de descoberta, sendo que se por um lado de
pretende comprovar algumas questoes que se definiram a partida, como foi o caso da
reinvencao da identidade dos gestores de recursos humanos quando entram numa nova

experiéncia profissional ligada ao modelo de gestao de centro de servigos partilhados.

Por outro lado, quanto as questdes acerca da perspetiva dos colaboradores da
implementacdo e se este modelo podera levar a desumanizaciao da fun¢do de recursos
humanos, podera ser considerado o contexto de descoberta, ja que se pretende através do
inquérito, percecionar a perspetiva dos colaboradores do departamento acerca destas

questoes, sem intengao de comprovar uma teoria pré-definida (Dias, 1998).
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4 —Caso de estudo — a empresa e o departamento

Como ja se referiu, nesta dissertagao pretende-se abordar a implementagao de um
departamento de recursos humanos em modelo de centro de servigos partilhados numa
empresa multinacional com uma das unidades de negdécio em Portugal, que atualmente
detém cerca de 450 colaboradores. Como forma de manter a identidade da empresa em

questdo, escolheu-se definir a empresa como “empresa Original”.

A empresa Original teve a sua fundagiao no final dos anos 40 na Alemanha, tendo
atualmente segmentos e unidades de negécio em todos os continentes, com mais de 60 mil
colaboradores em todo o mundo. Chegou a Portugal no ano de 2009 no formato de centro
de servigos partilhados, com fungdes exclusivamente do setor financeiro e assim manteve
as suas fungdes até ao ano de 2018, momento no qual abragcou novas fungdes como de
tecnologia de informacido e de recursos humanos, sendo atualmente prestados servigos

fundamentalmente a diversos paises do continente americano e Europa.

A formacio deste departamento de Recursos Humanos baseou-se na transferéncia
de conhecimentos e fun¢des da empresa sede para a unidade de Portugal, sendo que até
entdo estas fungdes eram asseguradas por um departamento semelhante na empresa sede,
fornecendo servigos a paises do centro da Europa. Com a mudanga de localizagdo, o
departamento original foi progressivamente perdendo fungdes e os seus profissionais

realocados a outros departamentos.

Iniciando-se o projeto em Setembro de 2018, com as primeiras contratacoes e
viagens de transferéncia de conhecimento, em cerca de cinco meses, o departamento foi
fundado e concluido com 64 colaboradores e trés paises europeus como mercados
principais, Sui¢ca, Alemanha e Holanda, sendo que possivelmente no futuro serao cada vez

mais os paises abrangidos por este tipo de servigos de recursos humanos.

As fungbes implementadas em Portugal sio fundamentalmente de caracter

administrativo, divididas em varias equipas com fung¢oes especificas, como:

-Todo o processo de admissao de novos colaboradores, desde a criagao de contrato,
a definicao de utilizador e criacdo do mesmo em base de dados até ao cumprimento de

todos os requisitos legais de contratagiao de todos os pafses para os quais prestam servicos;

- Processos de mobilidade interna e externa;
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- Administragdo e gestdo dos dados pessoais e profissionais dos colaboradores a

que prestam servigos;
- Manutenc¢io dos sistemas informaticos de recursos humanos;

- Gestao do programa de estagios de curta duragao, no que diz respeito ao processo

administrativo;

- Suporte telefénico aos colaboradores geridos por estes departamentos, de forma

a esclarecimento de duvidas e questdes;

- Compensacio e beneficios, duas equipas que tratam respetivamente de questdes
relacionadas com questdes de payroll e relacionadas e de beneficios flexiveis como

celebracao dos aniversarios de fungdes na empresa, etc.

A composi¢ao deste departamento fez-se fundamentalmente através de
recrutamento externo, incluindo a camada de gestao do departamento, managers e chefes de
equipa, privilegiando-se sobretudo experiéncia anterior em recursos humanos, mas também
experiéncia profissional em assisténcia ao cliente e dominio linguistico, principalmente em
alemado, lingua nativa da empresa, ainda que estas dltimas experiéncias e caracteristicas
profissionais foram procuradas com menor prioridade do que as experiéncias em recursos

humanos.

Dentro do departamento, cerca de 40 pessoas tém experiéncia em recursos
humanos e os restantes detém as experiéncias mencionadas anteriormente. Naqueles com
experiéncia em recursos humanos, apenas um ndmero diminuto teve experiéncia em
modelo de centros de servigos partilhados, sendo portanto para a maioria dos colaboradores

uma nova experiéncia neste modelo de gestao.

4.1 — A analise de resultados

Nesta seccio ir-se-a analisar os dados recolhidos do inquérito feito aos colaboradores

do departamento. Como se referiu anteriormente, a amostragem inicial foi de 40 individuos,
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aqueles que se identificaram a priori com experiéncia em fungdes de recursos humanos,
sendo que deste total se obteve 20 respostas, ou seja, cerca de metade da amostragem inicial.

Dentro das questoes que foram apresentadas no inquérito destacam-se as questoes
de cariz aberto, determinantes para responder as questdes orientadoras da dissertagao.
Quanto as perguntas de cariz fechado, optou-se por recolher as informagoes mas nao usa-

las para este estudo, ja que nao sao fundamentais para os objetivos e questoes da dissertacio.

Relativamente a tematica relacionada com a possivel necessidade de reconstrugao de
identidade profissional por parte dos gestores de recursos humanos, quando transitam de um
modelo de gestao de recursos humanos locais para o modelo de centros de servigos
partilhados, recolheram-se dados através da questao nimero 6 e posteriormente mais
especificamente com a identificagdo com o novo papel como gestor de recursos humanos
neste modelo, a questao 11.

Quanto a esta questio especifica, a maioria das respostas afirmaram que sim, foi
necessario ajustar a perce¢iao da sua identidade como gestores ao iniciarem estas novas
fungoes. Dos que afirmaram que foi necessario adaptar a sua identidade, houve respostas
que afirmaram apenas que sim, que foi necessario uma adaptacao de identidade profissional
mas nao elaboraram mais a resposta. Ainda assim, houve respostas que desenvolveram
ligeiramente mais, identificando o novo modelo em que estao a realizar fungdes como sendo
necessario ter um “mzndse/” diferente daquele que tinham anteriormente no modelo de gestao
de recursos humanos locais. Foi ainda identificada a questao das linguas utilizadas como um
motivos para uma certa redefini¢cio de identidade profissional e por fim foi mencionada a
especializagao em determinadas atividades e o volume de trabalho e estreita definicio de
prioridades como nova realidade a que se tiveram de adaptar que determinou altera¢des na
sua identidade profissional.

Quatro respostas afirmaram que nao foi necessaria uma redefinicdo de identidade
profissional ja que por um lado, transitaram de um sistema de recursos humanos em centros
de servigos partilhados e definiram como mais importante a sua defini¢do como profissionais
como parceiros do negocio e que possiveis ajustes necessarios a fazer teriam de ser feitos
para que a empresa pudesse beneficiar com este modelo de gestio. Outras respostas
definiram apenas que realizam agora fungoes semelhantes as efetuadas no passado, por isso
nao foi necessario uma redefinicao de identidade profissional.

Quanto a identificagdo com as fungdes e com o novo papel de gestao de recursos
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humanos através do modelo de centro de servicos partilhados, as respostas foram
maioritariamente afirmativas, ou seja, que continuariam no modelo de centro de servigos
partilhados, quer pelo alcance global desta pratica, ja que este modelo é encontrado
principalmente em empresas multinacionais, mas também porque afirmam que serd o
modelo seguido no futuro pela grande maioria das empresas.

Apenas se registaram cinco respostas em que se afirma que voltariam a exercer
funcbes em modelo local pelo maior contacto personalizado com os colaboradores e a menor
mecaniza¢ao dos processos. Houve ainda algumas respostas que afirmaram que no futuro
ponderario as oportunidades que surgirem, tanto para um modelo como para o outro. Com
estas respostas foi possivel verificar que a identificagdo com este novo papel niao ¢é
significativa ou ¢ em alguns casos inexistentes, sendo expectavel que em situacoes
profissionais futuras, estes participantes optem por regressas a um papel de gestor de

recursos humanos em modelo local.

Especificamente ligada a questio orientadora acerca da perspetiva interna dos
colaboradores do departamento acerca da implementa¢ao do modelo de centros de servigos
partilhados, podemos considerar as questoes 7, 8 e 9, onde respetivamente se debate as
principais dificuldade e desafios percecionadas, as vantagens que identificaram, tendo sido
providenciadas algumas encontradas previamente na bibliografia e ainda contributos de
melhoria da implementagao deste departamento.

Na questao relativa aos principais desafios e dificuldades, foi possivel obter respostas
interessantes que cobrem ndo sé o que se pretendia obter inicialmente, como também
respostas a outras questoes colocadas no inquérito e até algumas que nao se identificaram na
bibliografia consultada. Dentro das 20 respostas, foi possivel identificar varios topicos
destacados pelos colaboradores, como o distanciamento fisico dos colaboradores aos quais
prestam servigos e a impessoalidade e falta de contacto com os mesmos na realizacao das
tarefas. . ainda destacada a falta de personalizacio do sistema e as dificuldades associadas a
segmentacao das tarefas e a falta de visao geral sobre o ciclo de vida de um colaborador, uma
caracteristica do modelo local de recursos humanos. Estas respostas foram fornecidas no
ambito da questao relacionadas com as dificuldades e desafios da implementagao do modelo
de gestao de recursos humanos em servicos partilhados, mas pode igualmente ser
consideradas para a questao orientadora acerca da possivel despersonalizacao e

impessoalidade da fungao de recursos humanos neste modelo de gestio.
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Outra dificuldade apontada ¢ a falta de comunicagdo ou quando esta é feita de forma
menos boa e a luta pelo alinhamento de processos e estandardizagao dos mesmos numa fase
inicial. Ainda quanto a comunicagao, ¢ ainda referido numa das respostas a falta de percegao
do que se desenvolve no centro por parte das outras unidades de negocio. Neste sentido,
pode-se encarar a comunicagao do centro de servicos partilhados para o exterior pode ser
outro desafio encontrado. A necessidade rapida de resposta aos pedidos e a mudanca de
premissas legais de pais para pais foram apontadas como outros dos maiores desafios na
implementagao deste modelo, assim como o desenquadramento em alguns casos do trabalho
a distancia de acordo com as questdes legais de cada pafs.

Uma das respostas indica ainda a primazia da quantidade ao invés da qualidade, o
que pode depreender-se que esteja associada a alguma pressiao para o processamento de um
grande numero de pedidos, sem privilegiar a qualidade. Esta questao vai contra um dos
pilares da implementagdo de centros de servigos partilhados, onde a especializagiao e
qualidade dos servicos sdo objetivos fundamentais.

Esta primazia pela quantidade ao invés da qualidade, esta ainda associada a repeti¢ao
de tarefas em demasia, o que pode levar a turnover, de acordo com outra resposta recolhida
dos participantes, o que se revela ndo s6 um desafio associado a implementagao do modelo
como a organizacao do mesmo, ja que a especializacao de tarefas é uma caracteristica
presente deste modelo e que apesar de ser algo conhecido, pode ser encarado ainda assim
como um desafio ou até desvantagem do ponto de vista interno dos colaboradores.

Outra questdo levantada, que nao surgiu durante a pesquisa bibliografica, apontada
como desafio foi a garantia de qualidade aquando da transmissio de conhecimento dos
anteriores prestadores de servicos para os colaboradores que formaram este departamento.
Com esta resposta quis-se destacar a quantidade de conhecimento que ¢é transmitido na
passagem de tarefas e o possivel ocultamento de informagao aquando desta transmissao de
conhecimento, que pode acontecer quando estd em causa a possivel extingao de postos de
trabalho quando se transferem fun¢oes neste ambito.

Acerca das vantagens identificadas pelos colaboradores do departamento, de forma
geral, todas as respostas coincidiram com as vantagens apresentadas (estandardizagao das
fungoes, reducido de custos e especializagdo na execugao das fungdes) na pergunta,
concordando com o que foi apresentado.

Foi ainda mencionado o reconhecimento e evitar de gestio de recursos, a maior

homogeneidade da empresa entre as varias unidades de negocio, no que diz respeito a
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praticas, cultura e politicas, e a utilizagio do modelo de centro de servigos partilhados como
concretiza¢ao da visdo estratégica da ligagdo dos recursos humanos com a empresa.

Surgem também respostas no sentido de apresenta¢ao de vantagens como o controlo
de qualidade dos servigos prestados, o que ¢é facilitado pelas ferramentas e sistemas utilizados,
o que permite também uma melhor seguranga quanto a fraudes e acesso a dados indevidos,
ja que utilizando fundamentalmente das mesmas ferramentas informaticas, a probabilidade
de acesso e alteragao de dados ¢é inferior se usadas varios tipos de bases de dados ou até
algum sistema manual que ainda esteja em vigor.

Pode-se entao afirmar que no que diz respeito as vantagens, a visdo interna dos
colaboradores coincide com as vantagens apontadas na bibliografia e mencionada diversas
vezes pela perspetiva das empresas e do negocio.

Por fim, quanto aos contributos de melhoria quanto a implementagio do
departamento, foi possivel verificar através das respostas a inten¢ao de alguns dos inquiridos
em levar mais personaliza¢do ao modelo de servigos partilhados, ou seja, que o processo
tivesse mais contacto direto com os colaboradores ou entdo que houvesse mais pontos de
contacto no pals para 0s quais prestam servicos e permitir uma maior personalizacao dos
servigos. Outras respostas visaram uma maior celeridade na implementagao de processos e
tecnologias de forma a se puderem dedicar a criatividade e a melhorar o dia-a-dia do
colaborador ao qual prestam servicos. Mais uma vez, é destacada a vertente mais pessoal e
personalizada do modelo de gestio de recursos humanos locais como caracteristica que
deveria estar presente no modelo de servigos partilhados.

Algumas respostas visaram a equipa de gestao, afirmando que esta deveria estar desde
o inicio do projeto de implementagdo de forma a reduzir incoeréncias e melhorar os
processos de lideranga e de responsabilidade. Igualmente neste sentido de estratégia e
preparacao da implementagao, foi sugerido que deveria ter sido feito um estudo acerca dos
stakeholders dos paises em que este modelo esta implementado e assim como objetivos claros
a curto, médio e longo prazo.

Um dos participantes referiu ainda a possibilidade da existéncia de departamentos
operacionais, ainda que com efetivos reduzidos, nos paises integrados neste modelo, de
forma a tornar o processo mais suave e harmonioso, criar uma relagdo de maior proximidade
com os colaboradores servidos por este modelo e ainda facilitar na questdo do
enquadramento legal e cultural de cada pais.

Por fim, foi ainda mencionada uma tentativa de mudanca de visio como os modelos

37



de centros de servigos partilhados sdo vistos, ja que a resposta dada menciona a necessidade
de mudanga da perspetiva com que este modelo de gestao ¢ encarado, trazendo a necessidade
de ser visto como um parceiro de negdcio com autonomia para a tomada de decisdes no

ambito da gestdo de recursos humanos.

Relativamente a tematica relacionada com a possivel e crescente desumanizagao e
despersonalizacio da gestao de recursos humanos através deste modelo de centros de
servigos partilhados, recolheu-se dados através da questio 10.

Aqui as respostas repartem-se entre aquelas que afirmam sem divida que este modelo
pode levar a despersonalizacao da fun¢ao, enquanto outras admitem que até pode ser possivel
se nao forem precavidas certas questdes nos processos e funcoes implementadas. Assim,
obteve-se respostas que afirmam sem margem de divida que o modelo de centro de servigos
partilhados é despersonalizado e impessoal devido a sua forma mecanica de agao, a excessiva
estandardizacio e robotizacdo e a falta de contacto direto com os colaboradores, afirmando-
se que a utilizagdo de #ckers ou emails para a resolugdo de problemas ou questdes que possam
surgir, faz por vezes esquecer que se encontram pessoas a responder e a garantir o melhor
tratamento possivel da questao efetuada. Houve ainda mencao que neste modelo o foco dos
gestores pode ser excessivamente direcionado para os processos e para a parte financeira, em
vez de se focarem nos colaboradores, o que associa de certa forma um modelo de gestao de
recursos humanos bard, onde o colaborador nio é uma das prioridades na gestao.

Apesar das opinides que afirmam a possivel desumanizacao e impessoalidade da
gestdo de recursos humanos, obteve-se igualmente respostas que afirmaram que nao
consideram que este modelo leve a impessoalidade e a desumanizacio da funcio, ja que
afirmam que as pessoas que executam as tarefas continuam a fazé-lo com as competéncias
humanas que teriam os recursos humanos locais e se o foco for o colaborador, a questao da
desumanizagao e impessoalidade nao se manifesta.

Complementando as respostas positivas e negativas, obteve-se ainda respostas
divididas, defendendo-se que é possivel que a fungdo de recursos humanos se torne
impessoal e desumanizada, mas que se certas praticas forem precavidas, isso nao acontecera.
Dentro destas, destaca-se o foco na qualidade e cuidado no desempenho da fungao e do foco
no cliente interno e na forma como este departamento se deve demonstrar nao s6 como
prestadores de servicos, mas também como um departamento disponivel para ajudar e

estabelecer vinculos com os colaboradores. E ainda mencionado que se a impessoalidade
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fizer parte da visao da empresa, até no modelo de recursos humanos locais se pode encontrar

impessoalidade e desumanizacao das praticas de recursos humanos.
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5 — Discussio dos resultados

Depois dos dados recolhidos com os colaboradores do departamento e

demonstrados no ponto anterior, é agora necessario analisa-los a luz das questoes centrais

desta dissertagao e respondé-las de acordo com o recolhido. Para isso, para a primeira

questdo de investigacao que se divide em trés partes, produziu-se um quadro-resumo das

respostas recolhidas:

Perspetivas acerca da
implementagio do
modelo de centro de
servigos partilhados de
recursos humanos

Principais dificuldades e
desafios;

Falta de contacto direto

Auséncia de comunica¢io eficaz

Despersonalizagao das praticas de recursos humanos

Separacao fisica dos colaboradores

Alinhamento de processos legais e outros e comunicagao

Distanciamento e impessoalidade

Garantia da transmissao de conhecimento

Auséncia de contacto presencial

Excessiva segmentagao das tarefas, falta de visao geral sobre
os ciclos de vida dos colaboradores

Pressao para velocidade e numeros

Necessidade de adaptagao rapida aos diversos contextos
nos diferentes paises

Necessidade rapida de estandardizagdao de processos

Falta de proximidade com os colaboradores

Diferenca cultural entre os paises

Quantidade vs Qualidade

Melhoria de processos de homogeneizac¢ao

Comunicacao

Repeti¢do de tarefas que pode causar turnover
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Expostos os principais pontos abordados nas respostas recolhidas no que diz
respeito as principais dificuldades e desafios percecionados pelos colaboradores do
departamento, pode-se destacar os seguintes: Comunicag¢ao, no sentido da falta da mesma
ou da sua existéncia de forma pouco eficiente e clara; uma significativa exigéncia de
resultados em quantidade ao invés de preocupagao com a qualidade; distanciamento fisico e
auséncia de contacto direto, mencionado em diversas respostas, no sentido no afastamento
fisico mas também de distanciamento do ciclo de vida do colaborador; Adaptagao as varias
realidades legais e culturais, ja que este departamento serve diferentes paises; e alinhamento
de processos e necessidade de melhoria dos mesmos, o que por um lado podera ser indicagao
de um planeamento menos eficiente do que o esperado e por ainda se encontrar numa fase
inicial de fungbes, os processos podem ainda ser melhorados de alguma forma.

Sendo que a bibliografia consultada tem um foco claro nas vantagens e caracteristicas
do modelo de centro de servicos partilhados, esta recolha de dados deu uma visao mais
detalhada sobre desafios e dificuldades nesta forma de gestio de recursos humanos, com
destaque para questdes relacionadas com a gestao a distancia e falta de contacto direto com
os colaboradores e ainda a repeticao de tarefas que leva a um possivel turnover, algo que
representa exatamente o funcionamento do modelo de centro de servigos partilhado, ou seja,
a concentracido de determinadas tarefas num espago geografico, dando suporte a varias

localizagbes.

Quanto as principais vantagens, as respostas mais detalhadas podem ser verificadas

na tabela seguinte:

Perspetivas acerca da
implementagao do
modelo de centro de
servigos partilhados de
recursos humanos

Vantagens Estandardizacao dos processos

Especializacao de tarefas

Reducio de custos

Reducio de desperdicio, criagao de eficiéncias

Visdo mais estratégica acerca da conexao empresa-RH
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Homogeneizagao

Especializacao de tarefas

Estandardizagdo das culturas, processos e politicas

Controlo de qualidade

Maior protec¢ao contra fraude

Analisando as respostas obtidas, foi possivel verificar que a maior parte vai de
encontro com as encontradas na pesquisa bibliografica, especificamente a estandardizagio
de tarefas, especializa¢ao e homogeneiza¢ao da propria empresa como um todo. Foram ainda
mencionadas outras respostas como o controlo de qualidade e prote¢ao contra fraude que
evidenciam uma preocupagao na perspetiva dos colaboradores internos relativamente ao seu
trabalho, ndo sendo apenas uma preocupacio da empresa.

Apesar de algumas vantagens terem sido mencionadas no corpo da pergunta, as
restantes respostas coincidiram com o que foi consultado e é apresentado como vantagem
na perspetiva da empresa, o que leva a concluir que as vantagens sio percecionadas de igual

forma do ponto de vista da empresa e também dos colaboradores do departamento.

Concluindo a discussao dos resultados obtidos quanto a perspetiva dos
colaboradores acerca da implementagio do departamento, especificamente acerca dos
contributos para a melhoria da implementagao e funcionamento do modelo de servigos

partilhados, fez-se o levantamento das seguintes respostas:

Perspetivas acerca da
implementagio do
modelo de centro de
servigos partilhados de
recursos humanos

Contributos para a
melhoria da
implementagao e de
funcionamento do

modelo Maior personalizagdo com as pessoas

Melhoria em termos de processos internos.

Maior rapidez na implementagao de tecnologias e sistemas

Alteragao da percegdo com que os servigos partilhados de
recursos humanos sao encarados
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Permitir alguma personaliza¢io do servigo

Equipa de gestao presente desde a implementacao

Maior contato com os colaboradores

Maior rotatividade de tarefas

Equipas de contacto nos paises fornecidos pelo servico

Estabelecimento claro de objetivos a curto, médio e longo
prazo

Estudo antecipado acerca do pais e dos stakeholders a
servir

Manutengao de equipa nos paises fornecidos pelos servigos

Melhor comunicacio e transmissao dos conhecimentos

Nos contributos para a melhoria da implementa¢io e funcionamento do
departamento, os resultados demonstraram novamente uma opinido vincada no que diz
respeito a tornar OS Processos mais pessoals € O contacto mais proximo com o0s
colaboradores, o mesmo aspeto que foi mencionado como principal dificuldade e desafio, o
que indica que se o contacto for mais direto ou forem mantidas equipas de contacto nos
paises de origem, os desafios e dificuldades serdo menores.

Ao mesmo tempo, foram mencionados aspetos estruturais da propria implementagao
como o claro estabelecimento de objetivos, mais celeridade na implementacao de tecnologias
e processos e o estabelecimento da equipa de gestio desde o primeiro momento da
implementagdo. Estas sugestoes de contributos podem estar ligadas a uma prepara¢ao menos
eficaz e planeamento do projeto, mas sao igualmente caracteristicas de uma implementagao

ainda recente e que com a continuagao do projeto, as melhorias serdo mais evidentes.

Quanto a questao acerca da reconstrucao da identidade profissional, foi possivel
verificar que a maioria dos inquiridos respondeu que sim, ou respondeu afirmativamente
ainda que fosse “em parte” ou “ligeiramente”, sendo apenas fundamentalmente aqueles que
trabalharam anteriormente em modelo de servicos partilhados que nao necessitaram de
alterar a sua forma de identificagao profissional. Nesta questao, aqueles que responderam
afirmativamente e justificaram, fizeram-no argumentando que ¢ necessario uma mentalidade
diferente por ser um modelo diferente do local e por o volume e especialidade de tarefas ser
maior e diferente do modelo local.

Dado o volume de respostas afirmativas, ainda que pouco desenvolvidas, pode-se
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afirmar entdao, pelo menos neste estudo de caso concreto que estes profissionais viram a
necessidade de adaptar a sua visao de identidade profissional na execugao das suas tarefas no
modelo de servigos partilhados.

Apesar de ter sido necessaria uma reconstru¢ao de identidade profissional, os
colaboradores afirmam que continuariam a trabalhar neste modelo ou a analisar o caso
detalhadamente, a sua maioria, ja que afirmam que ¢ o modelo que traz maior conhecimento,
mais desafios e serd o futuro da maior parte das organizacdes a nivel de empresas
multinacionais. No entanto, alguns, em menor numero, afirmam querer regressar a0 modelo

de recursos humanos locais pelo maior contacto com os colaboradores.

No que diz respeito a questio da possivel impessoalidade e desumanizacio das
praticas de recursos humanos neste modelo de gestio, encontrou-se resultados mistos, ou
seja, nao houve consenso na totalidade de respostas recolhidas. As respostas dividiram-se em
respostas determinantemente afirmativas, ou seja, defendendo a impessoalidade e
desumanizagdo das praticas de recursos humanos com este modelo, devido ao seu
distanciamento com os colaboradores, tanto fisico como através dos processos envolvidos.
No entanto, as restantes respostas dividem-se em “nao”, ou seja, ndo veem a impessoalidade
e desumanizagao das praticas como algo que possa acontecer neste modelo e em “talvez”,
ou seja, podera existir na realidade uma tendéncia para a impessoalidade e desumanizagao,
mas apenas se o foco do departamento e os seus objetivos nio forem o colaborador que
servem, caso contrario, a mesma qualidade e personalizacdo sera possivel neste modelo de
gestao.

Concluindo, pode-se afirmar que sim, a impessoalidade e desumanizagdo sio na
realidade possiveis desvantagens deste modelo de gestio, no entanto, se se garantir uma boa
orientagao para o cliente interno, isto nao se manifestara e nem tera repercussoes em

resultados ou qualidade do servigo.

44



6 — Conclusio, limitagdes da investigacao e pistas para futuros estudos

Os centros de servigos partilhados sio hoje um modelo de gestio adotado por um
numero consideravel de empresas multinacionais, sendo que o nimero de centros tem
crescido de ano para ano, numa tendéncia continua de evolu¢ao na Europa e igualmente em
Portugal. Destes centros destacam-se fundamentalmente aqueles que tém funcoes
financeiras, de tecnologia de informagao, centros de investigacio e desenvolvimento, e
aqueles com fungdes de recursos humanos. Ainda que em Portugal sejam numerosos os
centros principalmente da area financeira, os de recursos humanos sio ainda poucos se
comparados com os parceiros de outras areas.

A elaboragao desta dissertacio passou pela exploracao desta tendéncia na gestao,
especialmente no que diz respeito a gestao de recursos humanos. Numa época em que a
gestdo de pessoas enfrenta novos desafios, como crescente dominio das tecnologias e
globalizagao, ¢ importante explorar estes modelos com mais detalhes. Nesta dissertacio,
optou-se por desenvolver uma vertente ainda pouco abordada na literatura, fértil em
apresentacao das vantagens deste modelo, principalmente na visio da empresa, ou seja, a
visao interna da gestao de recursos humanos, neste caso dos colaboradores que fazem parte
dos departamentos de recursos humanos de centros de servigos partilhados.

Para isso, utilizou-se um caso de estudo existente de um departamento de gestao de
recursos humanos em centro de servigos partilhados recentemente implementado. Sendo
este departamento formado na empresa onde exerco fungdes, pode-se considerar que o
acesso a informacao foi de certa forma mais facil e apresentou-se também como uma
motiva¢ao para o desenvolvimento deste trabalho. A falta de estudos sobre a perspetiva
interna do modelo de centro de servicos partilhados e a abundancia de literatura que
apresenta apenas as vantagens deste modelo, foram outros motivos para se desenvolver este
estudo.

Os principais objetivos desta dissertagao passaram fundamentalmente por perceber
qual a perce¢ao destes colaboradores do departamento quanto a implementagao do mesmo,
principais desafios e dificuldades encontradas e se encontravam e identificavam as principais
vantagens apontadas pela literatura nas fung¢des que desempenhavam agora neste
departamento; se anteriormente desempenharam fung¢des no modelo local de recursos
humanos, sentiram que foi necessario reconstruir a identidade profissional como gestores, ja

que a parte da vertente pessoal tradicionalmente associada a gestao de recursos humanos nao
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esta presente neste modelo e a maior parte dos elementos que constituem este departamento
desemprenhou fun¢des em modelo local antes de transitar para este novo projeto; por fim,
quis-se descobrir se os membros do departamento identificaram tendéncias de crescente

desumanizag¢ao e impessoalidade neste modelo de recursos humanos.

Para responder as questdes orientadoras, no que concerne a metodologia,
pretendeu-se primeiramente contactar diretamente com este grupo, através da observagao e
de abordagens informais, possivel pela proximidade do departamento e disponibilidade dos
mesmos para a participagio neste estudo. Posteriormente, elaborou-se um inquérito
maioritariamente com perguntas abertas, de forma a responder o mais eficazmente a
questdao da sua visdo da implementacdo, perceber quais sdo as principais dificuldades, se
existe uma possivel desumanizagio da funcido de recursos humanos, se as expetativas
foram cumpridas e sugestdes de melhoria. Estas questoes pretenderam sobretudo
responder as questdes relacionadas com a perspetiva dos colaboradores sobre a
implementagio do modelo de centro de servicos partilhados e a sua visio acerca das

vantagens que variadamente sao apresentadas neste modelo de gestao.

A estas questes juntaram-se aquelas direcionadas a questdo da reconstrugdao da
identidade profissional, partindo pela identificagdo da experiéncia em recursos humanos e
em que modelo se verifica e posteriormente abordar diretamente se a identidade
profissional do gestor foi alterada para puder responder as exigéncias da nova fungao. Por
fim, questionou-se diretamente acerca da opinido da possivel desumanizacio da funcao de
recursos humanos com a implementacao deste modelo de gestao de recursos humanos.
Depois de recolhidos as respostas ao questionario, chega a altura de apresentar conclusées.
Analisando primeiramente as respostas recebidas, pode-se afirmar que se recolheu uma
quantidade aceitavel de respostas, sendo que se obteve uma taxa de resposta na ordem dos
50%. Sendo que a amostragem inicial era de 40 pessoas, tendo o inquérito sido apresentado
a todos, obteve-se um total de 20 respostas. Idealmente querer-se-ia um maior nimero de
respostas, mas as obtidas proporcionaram qualitativamente conteudo interessante capaz

de responder as questoes orientadoras.

Quanto a primeira questao de investiga¢ao, acerca da perce¢ao dos colaboradores
quanto a implementag¢ao do departamento e do modelo de centro de servigos partilhados
foi possivel obter respostas como a comunicag¢ao (ou falta dela), a exigéncia de resultados

em quantidade, nio privilegiando sempre a qualidade; o distanciamento fisico e auséncia

46



de contacto direto; a constante adaptacdo as varias realidades legais e culturais; e o nem
sempre eficaz alinhamento de processos e necessidade de melhoria dos mesmos como
principais dificuldades e desafios na implementacio do modelo de centro de servicos

partilhados.

Quanto as vantagens, a maior parte das respostas concordaram com as vantagens
pré-apresentadas como a redugdo de custos, estandardizacao e especializacao das fungoes,
apresentando ainda outras como a homogeneizagao das varias unidades de negocio, a
crescente qualidade e a utilizagdo de uma s6 ferramenta como maior garantia de prote¢ao

contra fraude e interferéncia com os dados.

Quanto aos contributos e melhorias que sugeririam que fossem implementadas, as
respostas passaram por uma maior personaliza¢ao do servico e mais contacto com 0s
colaboradores, dando-lhe um pouco das caracteristicas do modelo local de gestao de
recursos humanos; a manuten¢ao de equipas de contacto nos paises fornecidos pelo

servico e uma melhoria geral dos processos e rapidez na implementacao.

No que diz respeito a segunda questdo orientadora, onde se pretende descobrir se
os colaboradores do departamento necessitaram de reconstruir a sua identidade, pode-se
afirmar que na generalidade a resposta foi “sim”, que a sua maioria necessitou de reajustar
a sua identificagdo como gestor de recursos humanos quando iniciou a sua atividade no
modelo de centro de servigos partilhados. Apesar de algumas respostas elaborarem mais
as respostas afirmativas, a maior parte das respostas limitou-se a responder apenas

afirmativamente ou negativamente.

Finalmente quanto a possivel desumaniza¢ido da fun¢ao de gestor de recursos
humanos, as respostas dividiram-se entre respostas afirmativas, que esta func¢do
desempenhada em centros de servigos partilhados, pela auséncia de contacto direto,
dificultaria a criagao de ligagoes interpessoais com os colaboradores, o que mudaria grande
parte da identidade tradicional do gestor de recursos humanos. Por outro lado, algumas
respostas mencionam que nao acham que a desumanizagao da funcio se verifica na gestao
de recursos humanos de servicos partilhados, ja que se o foco for na realidade o
colaborador, apesar da utilizagio de meios informaticos, a gestdo de recursos humanos
continua a ser pessoal. Ainda assim, pode-se considerar que a desumanizacio e

impessoalidade sao um risco consideravel neste modelo de gestao.
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6.1 — LimitagSes da investigagdo e pistas para futuros estudos

Depois de concluida a investigacao, chega a altura de avaliar as limitagdes da mesma
e possiveis alternativas que poderiam ser utilizadas. Quanto a metodologia implementada,
esta foi escolhida inicialmente devido a ser mais facil e acessivel a todos os participantes e
por manter a anonimidade em todos os momentos, ja que se se optasse pela alternativa
entrevista, os participantes teriam de responder pessoalmente as questoes, o que poderia ser
uma questdo problematica ja que estes partilham a mesma organizacao laboral que eu, e
poderiam sentir-se constrangidos em responder a algumas questoes.

Apesar de se ter feito a escolha de aplicar um questionario on/ine para salvaguardar a
confidencialidade, reconhece-se que se a escolha tivesse recaido pela entrevista
semiestruturada, talvez se tivesse recolhido respostas mais desenvolvidas, principalmente no
que diz respeito as questoes acerca da reconstrucao da identidade profissional, ja que a
maioria das respostas foram reduzidas a “sim” ou “niao” sem grande fundamento para
sustentar a resposta. Quanto as restantes questoes, pode-se afirmar que foram respondidas
de forma desenvolvida o suficiente para recolher dados e responder as questoes orientadoras.

Considera-se ainda que a utilizagdo de stakeholders como os colaboradores do
departamento foi essencial para e bem enquadrada tendo em consideragdo o caso de estudo,
acredita-se que em trabalhos futuros dever-se-4 incluir igualmente a perspetiva dos
colaboradores geridos por este modelo, tendo assim uma visao de 360 graus acerca do
processo, do ponto de vista daqueles que sao servidos, até aqueles que prestam o servi¢o. No
entanto, dada a empresa em questo, teria de se conseguir contactar colaboradores que nao
estao fisicamente localizados em Portugal, pelo que o acesso a estes seria sempre mais
complicado do que utilizar apenas a perspetiva dos colaboradores do departamento.

Este estudo poderia ainda ter sido mais abrangente, utilizando o inquérito noutros
departamentos de recursos humanos com fung¢des de centros de servigos partilhados
existentes em Portugal, o que permitiria perceber se o que ¢é percecionado por estes
colaboradores também se verifica noutra amostragem. Isto contribuiria para respostas mais
solidas sustentadas por mais respostas de diversas fontes. Acredita-se que em futuros estudos
deverio ser integrados mais participantes.

Tendo em conta ainda que a autora desta dissertagdo exerce fungdes profissionais na

empresa que acolheu este novo departamento de recursos humanos explorado neste
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trabalho, pode-se considerar que as respostas obtidas, apesar de se ter garantido o maior
sigilo possivel e protecao da confidencialidade, se o autor deste estudo nao tivesse qualquer
ligagao a empresa, talvez se tivessem obtido respostas mais isentas de qualquer influéncia que
possa ter existido, pelo que se sugere que trabalhos futuros sejam liderados por autores sem
qualquer ligacdo a empresa de forma a verificar-se se existem outros resultados e respostas.
Por fim, entende-se que este departamento implementado recentemente, tendo
menos de um ano, ainda se encontra a lutar com questoes normalmente encontradas em
outros em inicio de fung¢des. As respostas encontradas que mencionam a necessidade de
melhoria de processos, comunicagdao e mais rapidez na transmissao de conhecimento e um
melhor estabelecimento de objetivos claros, pode prender-se com o inicio de fungdes do
departamento numa nova localizagao mas com processos ja consolidados de outras unidades
de negdcio e com profissionais maioritariamente com experiéncia de fungdes de recursos
humanos locais e ainda outros sem experiéncia nessa area. Acredita-se que se o estudo for
repetido daqui a alguns anos, alterando um pouco as questdes numa perspetiva de
continuidade do projeto, pelo que se acredita que obteria respostas que poderiam ser

semelhantes as obtidas, mas mais completas.
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Anexos



Inquérito

Este inquérito insere-se na componente de avaliacio de dissertagio de Mestrado em
Economia e Gestao de Recursos Humanos da Faculdade de Economia da Universidade do
Porto, que tem como tematica estudar a implementa¢ao de um modelo de gestio de recursos
humanos em centro de servigos partilhados pela visao interna dos colaboradores deste

departamento de recursos humanos responsavel pela implementacao.

1 — Idade:
2 — Género:
3 — Experiéncia anterior em Recursos Humanos: sim nao (se a resposta

for nio continue para a pergunta 7)

4— Ha quantos anos?

5— Em que modelo? Recursos Humanos locais ou em modelo de servicos partilhados?

6 — Se trabalhou anteriormente no modelo de Recursos Humanos locais, sentiu que teve de

alterar a sua percecao de gestao de recursos humanos e identidade profissional para se ajustar

ao modelo de gestao de recursos humanos em servigos partilhados?

7 — De acordo com a sua opiniao, quais as maiores dificuldades e desafios da implementagao

de um modelo de gestao de recursos humanos como o que faz parte?

8 — As vantagens apontadas passam pela estandardiza¢ao das fungdes, redugao de custos e

especializagao na execugao das fungdes. Concordar Se achar pertinente, enumere outras.

9 — Na sua opiniao, o que mudaria na implementacio e funcionamento deste sistema de

gestao de recursos humanos?
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10— O modelo de gestao de recursos humanos em servicos partilhados pode levar a

desumanizagao e despersonalizacio da gestao de recursos humanos? Concorda? Porqué?

11 — No futuro da sua carreira, pretende continuar a trabalhar em projetos ligados a gestdo
de recursos humanos em servigos partilhados ou pretende exercer fungdes em gestao de

recursos humanos locais? Porqué?

57



Respostas dos inquéritos

Questoes fechadas:

1 -

Idade

58

41
41
28
41

37
27
24
27
24
27

26
35
41

28
27

34

25

27

28
29

2 -
Género

Feminimo
Feminino
Feminino

Feminino

Feminino
Masculino
Mulher
Feminino
Feminino

Feminino

Masculino
Feminino

Feminino

Feminino

Feminino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

3 — Teve alguma experiéncia

anterior em Recursos

Humanos? (se a resposta for 4 - Quantos anos
nao continue para a pergunta de experiéncia em

7 Recursos tem?

Sim 20
Sim 2
Sim 3
Sim 4
Sim 14
Sim 4
Sim 1
Sim 3
Sim 3
Sim 5
Sim 4
Sim 8
Sim 3
Sim 2
Sim 2
Sim 2
Sim 2
Sim 4
Sim 3
Sim 5

5 — Em que modelo?
Recursos Humanos
locais ou em modelo de
servicos partilhados?

Modelo local
Modelo local
Modelo local

Modelo local
Modelo servigos
partilhados
Modelo local
Modelo local
Modelo local

Modelo local

Modelo local
Modelo servigos
partilhados
Modelo local

Modelo local
Modelo servigos
partilhados
Modelo local

Modelo servigos
partilhados

Modelo servigos
partilhados

Modelo servigos
partilhados

Modelo servigos
partilhados

Modelo local



Questdes abertas:

6 — Se
trabalhou
anteriorme
nte no
modelo de
Recursos
Humanos
locais,
sentiu que
teve de
alterar a
sua
percecao
de gestao
de
recursos
humanos e
identidade

7 — De acordo

profissional com a sua

para se
ajustar ao
modelo de
gestdo de
recursos
humanos
em
servicos

partilhados
?

Sim

Ligeiramen
te

59

opinido, quais as

maiores
dificuldades e
desafios da
implementacéo

de um modelo de

gestédo de
recursos

humanos como o

que faz parte?

Falta de contacto

pessoal com o
funcionério

Alinhamento de

8- As
vantagens
apontadas
passam pela
estandardiza
¢céo das
funcgdes,

redugcdo de 9-Nasua
opinido, o que
mudaria na
implementaca

custos e
especializag
do na
execucao
das funcoes.
Concorda?
Se achar
pertinente,
enumere
outras.

Sim

Reconhecer

processos e falta e evitar

de comunicacgéo
eficaz

desperdicio
de recursos

funcionament

personalizaca

10— O modelo

de gestdo de
recursos
humanos em
servicos
partilhados
pode levar a

desumanizaca

oe

despersonaliz

acdo da
gestdo de
recursos
humanos?
Concorda?
Porqué?
Sim.
Processos
mto

standardizado

s tendem a
dificultar o

conctato mais
personalizado

O modelo de

gestdo de RH

em servicos
partilhados
nao significa
falta de

contacto com

as pessoas.
Os meios de

comunicacao

podem ser

diferentes, via

email, Skype

ou what's app,

por exemplo,

mas nao deixa
de haver uma

certa

11 — No futuro da
sua carreira,
pretende
continuar a
trabalhar em
projetos ligados a
gestdo de
recursos
humanos em
servicos
partilhados ou
pretende exercer
funcbes em
gestédo de
recursos
humanos locais?
Porqué?

Penso que os
partilhados serdo
o futuro mas
penso ser
necessario um
maior contacto
com o
funcionario

Espero que sim,
gosto do conceito
de servigcos
partilhados.
Atinge se um
elevado nivel de
conhecimento
global bastante
aprofundado.



Sim, é uma
realidade
que exige
de nés
profissionai
s uma
nova
adaptacao
de
mindset.

Sim

N&o, é
importante
passar
para a
negoécio
gue 0s
servicos
partilhados
séo
parceiros e
que estao
para ajudar
no bom
funcionam
ento da
organizaga
0.0
compromis
so tem de
ser
constante,
de forma a

60

Diria que a
despersonalizaca
o de todo o
sistema. Nao
acompanhamos o
ciclo de vida dos
colaboradores
nem nos permite,
na maior parte da
vezes,
acompanhar de

perto o estado
dos mesmos. Sim.

Sim. Traz

também
Separacéo fisica uma visédo
entre populagdo mais
de estratégica
trabalhadores/ge de conexdo
storesde RHe entre
centro de Recursos
servicos Humanos e
partilhados Negocio.
O desafio o
constante podera
sero
alinhamento,
comunicacéo do
gue é pretendido
de forma a Sim, e em
ajustar processos empresas
de acordo com os internacionai
requisitos legais s de grande
e 0 que as dimenséo
empresas a estes sao
guem se presta  ganhos
Servicos fundamentai
pretendem. S.

Tenho pouco
background
para opinar
nisso, mas
existe
claramente
uma margem
elevada de
melhoria em
termos de
processos
internos.

Mais rapidez
na

implementaca

o de

tecnologia que

permita mais
eficiéncia na
execucao

administrativa.

Assim, é

possivel mais
tempo para a

criatividade.
Novas ideias

que melhoram
o dia a dia do

empregado.
A ideia que
Sao0 meros
prestadores
de servigos,
sdo sim

parceiros que
podem ajudar

0 negocio a
enfrentar os
desafios de
recursos
humanos. E
importante
perceber a
posicédo dos
servicos
partilhados
nas tomadas
de decisao,
porque deve
ainda que,
contratados,

proximidade e
contacto.

Em parte sim,

porque como

ja mencionei,

nao nos

permite ter um

contacto Talvez gestéo de
direto e recursos
personalizado. humanos locais.

E possivel,
mas esta
experiéncia
especifica
mostrou-me
gue tem
menos a ver
com o modelo
e mais com as
pessoas. Se o

foco nas

pessoas se

mantém, ha

sempre

maneira de Como disse, tem
manter e até  menos a ver com
mesmo 0 modelo e mais
melhorar as a ver com as
relacdes pessoas. Venha
interpessoais. o futuro.

Pode levar,

tudo depende
da forma que
se acredita
ser a melhor
de gerir os
processos e a
postura dos
colaboradores
do
departamento
de recursos
humanos para
com o
colaboradores
do negécio. A

compreensao

empatica € Sim, porque é a
fundamental minha area de
em recursos formacéo e com
humanos. a qual me
Deveremos identifico.



efetuar os
ajustes que
possam
ser
necessario
s para que
0 negocio
prospere.

Sim
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Distancia

fisica/geografica;

impessoalidade.

Sim.

devem ser
considerados
nas tomadas
de decisao
gue envolvam
a gestdo de
pessoas.

Permitir
alguma
personalizaca
o do servico e

sempre
cumprir 0s
processos que
estdo
implementado
s mas ter a
capacidade de
fazer uma
analise critica
e perceber
quando
podem existir
mudancas
que melhor se
ajustem aos
colaboradores
e reportar as
mesmas. Os
recursos
humanos
devem ser,
nao s6 meros
prestadores
de servicos
mas um
departamento
disponivel
para ajudar.
Os nossos
clientes, ndo
sao cliente
efémeros que
adquiriram um
produto, séo
pessoas que
estdo
vincularas a
uma
determinada
empresa que
tem emoc0es
perante a
mesmo, boas
ou mas! A
aposta devera
ser em tentar
criar uma
conexao com
estes nossos
clientes,
conexao essa
que pode
durar anos.

Sim, sem
duvida.
Quanto maior
a

Estou aberto a
ambas as
possibilidades,
porque h&a



Um pouco
mas no
geral
acaba por
ser similar,
tirando a
lingua
claro

Sim.
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As maiores
dificuldades
foram
principalmente
relacionadas com
a garantia da
transmissao de
conhecimento
com qualidade.

N&o haver
contato
presencial com o
trabalhador e
com os recruiters
por vezes
dificulta a
comunicacéo e o
trabalho que
desempenhamos

Trabalho
segmentado; falta
de controlo sobre
0 que aconteceu
antes e depois.
Quando nos
ajustamos a um
modelo de

Sim,
concordo.

Sim, a
empresa
acaba por
funcionar de
forma mais
homogénea

Sim, apesar
de
considerar
do indicado
anteriorment
e. Outra
vantagem &
a

promover
mais
proximidade
entre as
partes.

Equipa de
gestdo do
projeto a fazer
parte do
mesmo desde
asua
implementaca
0, porque a
construcéo de
base para
cima acaba
por resultar
em
incoerencias,
especificamen
te ao nivel da
atribuicdo de
responsabilida
des.

Tentar haver
mais contato
com o0s
colaboradores

A inexisténcia
de
rotatividade
que tem
impacto no
fator
emocional.

burocratizaca
oe
standardizaca
0, tudo acaba
por se tornar
mais objetivo /
robético /
impessoal.

Em certa
parte sim,
mas depende
muito da
forma como
0s modelos
séo aplicados
e
desenvolvidos
e da relagéo
com o cliente
que se
estabelece,
havendo
formas de
contornas a
despersonaliz
acdo uma vez
que o
contacto fisico
nem sempre é
sinénimo de
personalizaca
0, mas sim um
atendimento
cuidadoso que
pode ser
também por
chamada ou
de forma
escrita.

Em parte
concordo
porque |4 esta
hé& pouco
contacto
presencial

Sim. Quando
nos
encontramos
neste modelo,
é tudo muito
mecanizado.
O sistema de
chamadas e

vantagens e
desafios quer
num ou noutro
modelo.

Nao tenho ainda
definido, mas
ambas trazem
desafios e
recompensas
diferentes,
estando os
Servicos
partilhados
bastante mais
ligados a
internacionalizag
ao e a equipas
multinacionais, o
gue é atractivo.

No futuro penso
continuar neste
tipo de modelos
porque acho

mais desafiante

Continuaria em
recursos
partilhados se
conseguisse
atingir uma
funcéo de chefia
de modo a néo
tao limitativo



Sim,
devido ao
volume de
trabalho e
a prépria
forma de
trabalhar.
Neste
trabalho é
obrigatério
ter muito
bem
definido as
prioridades

Criar
especialist
asem
areas
especificas
também é
necessario
para dar
resposta a
quantidade
de
trabalho.
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servicos
partilhados n&o
conseguimos ter
0 overview de
todo o processo
COmMo nos
recursos
humanos "local".
Além do mais, a
estandardizacao
das funcdes
também é
limitativa e

implica um maior

foco na

motivagdo de um

"employee".

As maiores
dificuldades sao:
Conseguir dar
resposta de
forma célere

especializag
8o de uma
tematica que
permite uma
resposta
mais
adequada a
uma
situacao.

Conseguir fazer o
shift da lei de um
pais para o outro
Conseguir
estandardizar

processos. Concordo.

Sim

tickets néo
permite a
guem esta do
outro lado
pensar ou
perceber que,
do lado dos
recursos
humanos,
continuam
pessoas. O
facto é que
estas
desvantagens
advém em
grande parte
da gestdo de
guem inicia o

projeto.
Deveria existir
alguns “focal Penso que
points” em néo porque
cada pais continua a ser

para dar outro feito por

tipo de pessoas que
suporte. Nem continuam a
sempre é facil ter

disponibilizar competéncias
o melhor humanas
servico como teriam
possivel recursos
gquando ndo  humanos
se esta locais. Penso
presencialmen que isso
te com as depende mais
entidades de quem
competentes, executa o
nomeadament servico se
e casos de esta orientado
vistos para os parao
colaboradores colaborador
ou nao.
A existéncia  Sim. Devido a
de uma automatizacao
primeira fase e digitalizagéo
de de processos,

como uma
funcéo de
primeiro nivel. No
entanto, pela
experiéncia
passada do
contacto pessoal,
€ opcao exercer
funcdes nos
recursos
humanos locais.

Penso que néo
existe uma unica
resposta para
esta questao.
Depende de
qudo aliciante
seja o projecto
gue nos
apresentam.
Ambas as
vertentes sédo
interessantes,
penso que 0s
lagcos que se
criam com 0s
colaboradores é
diferente quanto
identificam a
“pessoa” do que
guando s6 falam
por meios de
comunicacao(tele
fone, e-mail, etc).
N&o obstante,
penso que o
objectivo é
comum em
ambas as
vertentes,
providenciar o
melhor
servigo/experiénc
ia ao
colaborador.

De momento ndo
coloco de parte
nenhuma das
hipéteses visto



Sim

N/a
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Falta de
proximidade;
trabalho a
distancia muitas
vezes algo
desenquadrado
da realidade
cultural e legal
para a qual se
esta a prestar
servico; barreira
linguistica;
dicotomia entre
gualidade e
guantidade

Elaboracéo e
esquematizacao
de processos que
contribuam para
a

Sim

Este modelo
para
empresas
internacionai
s que
partilham
servicos em
diferentes
paises ajuda
a
standardizar
métodos e
procediment
0s para que
a cultura da
empresa
seja
partilhada
em todos 0s
paises,
existindo
assim uma
politica
transversal e
uniformizada

Concordo.
Assim como
controlo da
qualidade.

aprendizagem
de todo o
meio
envolvente, de
estudo acerca
dos
stakeholders e
definicdo
exata de
objetivos a
curto, médio e
longo prazo
para o inicio
da
implementaca
0.

Acharia
importante
manter um
reduzido
departamento
operacional
no préprio
pais que seria
responséavel
pela
harmonizacéo
e
enquadrament
o cultural e
legal,
facilitando a
comunicacao
com 0s
intermediarios
governamenta
is e legais, e
gque também
promoveria a
proximidade
com os
trabalhadores.

Mais e melhor
comunicacao
e transmissao
de
conhecimento

estes poderao
ser
substituidos
de forma mais
facil por
robots/maquin
as
completament
e formatadas
para o efeito.

Neste modelo
existe sempre
uma
distanciagéo
em relacéo ao
modelo local,
contudo, tudo
isto depende
da forma
como o
departamento
de gestdo o
gere. Mesmo
no modelo
local existem
organizacdes
que
promovem o
distanciament
oea
desumanizaca
o dos seu
trabalhadores,
enquanto
outras
empresas tém
na sua cultura
enraizada a
proximidade e
valorizagdo do
trabalhador e
que
conseguem
manter em
ambos os
modelos.

De certa
forma sim,
porque séo
varias as
partes

gue dentro de
cada uma delas
ainda existem
tarefas e funcdes
gue ainda nédo
explorei.

Gosto de ambos
0s modelos,
contudo que
ditaria a
mudanca de um
para o outro seria
0 projecto em si.

Depende da
evolucao dos
servicos e do
rumo que
seguirem.



Nunca
trabalhei
em local

Sim
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homogeneizacao
de tarefas e esta,
por sua vez, para
uma maior
rapidez de
execucao e mais
gualidade.

Comunicacédo
pode se tornar
um desafio,
repeticdo das
tarefas leva a
grande turnover

Resisténcia a
criacédo do
mesmo.
Transferéncia de
conhecimento.

Dificuldades de
comunicacao
com as equipas
centrais.
Problemas na
implementacdo
de novos
procedimentos.

Dar a entender
gue o que se faz
tem uma
expresséo
valiosa na
organizacao

se
informacdes.
Cumprimento
de
procedimento
se
estabelecimen
to de regras.

Concordo.

Outras

vantagens é

a

centralizaca

0 do envio

da

informacao

numa

ferramenta

de trabalho

que evita

fraudes e

um melhor

controlo na

aplicacéo

dos

procediment

os de RH Sem opinido
Uma transigcéo
mais
progressiva e
mais

Sim. formacéao.
Aumentaria o
poder de
deciséo dos
centros.
Mudaria o
mindset de
cliente interno

Sim para partner.

Concordo, O trabalho é

mas muito

também mecanico e

considero repetitivo.

que é Uma boa

exigente gestdo da

manter os  cultura

colaborador organizacional

es fard toda a

satisfeitos  diferenca na

intervenientes
e 0 contacto
direto é muito
menor.

Concordo
moderadamen
te. Com os
servicos
partilhados os
gestores de
recursos
humanos
focam se em
demasia em
processos de
gestédo de
custos e
financeiros e
acabam por
nao ser o
referente RH
gue deveriam
ser para o
empregado

Nao.

Sim.

Sim. Sendo o
trabalho
monotono e a
execucao
passa pela
implementaca
o de acdes
previamente
estabelicidas,
nédo ha grande
manobra para

Recursos
humanos locais.
O modelo de
servicos
partilhados é
demasiado
centrado no
controlo, na
reducéo de
custos e na
estandardizacao.
Perde se
autonomia
porgue o trabalho
€ medido de
forma
guantitativa e
comparado com
médias. E
também
demasiado
especializado e
pode tornar se
repetitivo

Até ao momento
é-me indiferente.

Sim

Nem uma nem
outra. Tenho
intencdes de
fazer algo
diferente de
gualquer quer
uma das areas.
No entanto, néo
escolheria
Servicos
partilhados



com otipo satisfacdo dos a criatividade,
de trabalho colaboradores o que pode

levar a uma
despersonaliz
acdo (uma
vez que o
cunho pessoal
e
personalizado
tende a
desaparecer)
Distancia face
aos
interlocutores, Possibilidade Concordo,
dificuldade em de criacdo de neste modelo
criar relacdes maiores é dificil a
estreitas, relacbes com criagéo de Dependera dos
diversidade de 0s relacdes projetos que
processos Concordo colaboradores interpessoais surgirem
Pode levar, a
Sim,ea utilizagéo de
aprendizage Ser uma meios
m que implementaca informéaticos
temos 0 mais para
Estar longe quando pausada e responder aos
fisicamente dos lidamos com que desse pedidos pode
colaboradores e  0s varios para reter levar a que se
néo ter facil centrosno  mais esqueca que
acesso a eles e a que diz conhecimento do outro lado
guestdo cultural respeitoa  de como os estdo Teria que
gue muda de praticas e processos colaboradores analisar a
pais para pais politicas. funcionam com pedidos oportunidade
Sim, na
medida em
gue temos
de nos Essas trés
desligar da sdo as
tendéncia Atomada de principais,
em decisdes nao mas
acompanh estar no alcance destacaria Sim, a
ar os dos centros, e também a distancia
colaborado estar estandardiza Um fisica dificulta

res e estar permanentement ¢&o dentro planeamento e o trabalho
ligadosa e dependentes das praticas melhor das apenas

eles de das decisdes que da empresa equipas e da através de Provavelmente
forma mais a empresa sede nosvarios estruturade emailsé voltarei ao
direta possa tomar paises gestdo limitado modelo local
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