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RESUMO

BRASIL, Yanna de Amorim Cana. Centro de Servigcos Compartilhados: uma
proposta para o Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina — IFSC. 2022. 155 p. Dissertacdo de Mestrado (Curso de Pds-Graduagao
stricto sensu Mestrado Profissional em Educagao Profissional e Tecnolégica em
Rede Nacional) — Instituto Federal de Educacado, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina — IFSC, Florianépolis/SC, 2022.

Esta pesquisa, desenvolvida no ambito do Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina — IFSC, busca aprimorar a gestdo de instituicbes de
ensino profissional e tecnolégico através da sensibilizacdo para o modelo
compartilhado de gestdo. Os Centros de Servigos Compartilhados sao amplamente
utilizados por grandes corporagdes de todo o mundo e existem relatos de casos
exitosos também na administracdo publica. O compartilhamento de servigos € um
conceito baseado em estratégias colaborativas onde servigcos transversais sao
concentrados em unidades de negocio semiautbnomas com estrutura de gestao que
promova a eficiéncia e a eficacia. O objetivo geral deste trabalho é propor a
implementagcdo de um modelo de gestdo compartilhada de servicos com foco na
melhoria da gestdo dos processos estratégicos do IFSC. Esta € uma pesquisa
aplicada, do tipo estudo de caso, descritiva e qualitativa. Foram executadas
pesquisas bibliograficas e documentais. Também contempla esta pesquisa a
elaboracgao de produto educacional, em forma de um ciclo de newsletters, voltado a
sensibilizacdo dos gestores selecionados sobre o tema proposto. A pesquisa de
campo se deu por meio da aplicagcao do produto educacional proposto, bem como
da aplicacdo de questionario eletrénico de validagdo desse produto. O publico-alvo
da pesquisa foi selecionado com base na analise de organograma onde foram
elencados oito gestores de nivel estratégico da instituicdo. Durante a pesquisa todos
os respondentes declararam ndo conhecer o modelo de Compartilhamento de
Servigos, e da mesma forma, todos eles manifestaram-se simpaticos ao modelo.
Como principal resultado da validagdo do material tem-se o fato de a grande maioria
declarar percepcao positiva a validade dos beneficios do modelo. Utilizando uma
adaptagdo da metodologia de avaliagdao de material educativo proposta por Leite
(2009), outros quesitos como estética, organizagao, conteudo, estilo de escrita, e
criticidade também foram avaliados, alcangando resultados positivos na grande
maioria das respostas.

Palavras-chave: Educacao Profissional e Tecnoldgica (EPT). Produto Educacional.
Gestao Publica. Compartilhamento de Servigos. Centro de Servigos Compartilhados
(CSC).



ABSTRACT

BRASIL, Yanna de Amorim Cana. Shared Services Center: a proposal for the
Federal Institute of Educacion, Science and Technology of Santa Catarina —
IFSC. 2022. 155 p. Master's Dissertation (Pstgraduate Courde stricto sensu
Professional Master’s in Professional and Technological Education in the National
Network) — Federal Institute of Educacion, Science and Technology of Santa Catarina
— IFSC, Florian6polis/SC, 2022.

This research, developed within the scope of the Federal Institute of Educacion,
Science and Technology of Santa Catarina — IFSC, pursuit to improve the
management of vocational and technological education through awareness of the
shared management model. The Shared Service Centers are widely used by large
corporations across the world and there are reports of successful cases also in public
administration. The service sharing is a concept based on collaborative strategies
where transversal services are concentrated in semi-autonomous business units with
a management structure that promotes efficiency and effectiveness. The general
objective of this work is to propose the applying of a shared service management
model focusing on improvement IFSC's management strategic processes.This is an
applied research, as case study, descriptive and qualitative. Were executed
bibliographic and documentary research. This research also includes the elaboration
of an educational product aimed at sensitizing selected managers around the
proposed theme in the form of a nesletters cycle. The field research was carried out
through application of the educational product, as well as the application of an
electronic questionnaire to validate that product. The research target group was
select based on the analysis of the organization chart in which eight strategic level
managers of the institution were listed.During the survey all respondents declared not
know the Service Sharing model, and in the same way, all they were sympathetic to
the model. As the main result of the material validation there is the fact that the vast
majority declare a positive perception of the validity of the model's benefits. Using an
adaptation of the evaluation collective methodology of the educational material
proposed by professor Priscila Leite from Federal Institute of Espirito Santo (LEITE,
2019), other aspects such as aesthetics, organization, content, writing style, and
criticality were also analyzed, achieving positive results in the vast majority of
answers.

Keywords: Professional and Technological Educaction. Educational Product. Public
Administration. Sharing Services. Shared Services Center.
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1 INTRODUGAO

A escolha do tema surgiu, antes de mais nada, de minha’ trajetoria pessoal e
profissional, de formacao, e experiéncia nas areas aqui elencadas para estudo.
Filha de professores, Bacharel em Administragao, Especialista em Gestdo Publica e
também em Educacdo Profissional Integrada com a Educagdo Basica, na
Modalidade de Jovens e Adultos (PROEJA), e mestranda em Educagéao Profissional
e Tecnoldgica (EPT), atuei profissionalmente em diversas esferas governamentais, e
ao longo dos ultimos quatorze anos dedicando-me ao trabalho no Instituto Federal
de Educacéo, Ciéncia e tecnologia de Santa Catarina (IFSC).

Uma vez inserida no contexto do IFSC, encontrei meu espacgo atuando nas
areas administrativas e de gestdo, muito embora tenha trabalhado por um ano na
Direcdo de Ensino do Campus Floriandpolis, e dois anos na Secretaria Geral do
Campus Gaspar. Essas atuagdes diversificadas dentro da mesma instituicdo me
conferiram a visao holistica necessaria para compreender sua totalidade.

Ao longo dessa experiéncia surgiu a necessidade de responder questdes
diarias no ambito do trabalho administrativo e, principalmente, questbes que
permeiam o universo da gestdo. A confirmacado dessas necessidades deu-se ainda
a partir da troca de experiéncia e identificacdo dos mesmos anseios por parte dos
colegas, e também da observagdo do trabalho operacional. Dessa jun¢do de
fatores, consolidou-se a necessidade de buscar ferramentas que pudessem otimizar
e padronizar os processos de gestdo administrativa do IFSC.

O IFSC, como sera detalhado no capitulo 4, € uma instituicdo de ensino
centenaria que teve que se adaptar a todas as transformacgdes sofridas ao longo do
tempo, tanto em sua concepgao, quanto em seu corpo administrativo. Seu inicio foi
como uma pequena escola voltada a alimentar perspectivas de trabalho aos menos

favorecidos. Hoje consolida-se com ampla oferta de ensino, pesquisa e extensao,

1 Considerando tratar-se de relato de experiéncia pessoal, este trecho da

introducgéo é redigido em primeira pessoa do singular.
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espalhada pelo estado de Santa Catarina, para o mais variado publico (ALMEIDA,
2010)

Como resultado da conjuntura de criagao e desenvolvimento da instituicao ao
longo dos seus 114 anos, o IFSC adotou um modelo de gestdo parcialmente
descentralizado. Esse modelo tem diversos pontos positivos, porém traz consigo
também pontos negativos, que com o passar do tempo e o constante crescimento
da instituicdo, tem se destacado cada vez mais. Ao longo da atuacdo da
pesquisadora na instituicdo alguns destes pontos foram observados como
oportunidades de melhoria: retrabalho; falta de padronizagcdo dos processos;
replicacdo de areas nos diversos campi fazendo com que haja necessidade de um
grande volume de pessoas para atender em todas as frentes; falta de informacgdes
consolidadas entre as unidades para a tomada de decisdes estratégicas e
operacionais; e perda significativa no controle e na qualidade dos processos das
areas meio e de suporte. Gestores que adotam a estratégia de descentralizagao,
muitas vezes se confrontam com processos de suporte duplicados. Este problema
muitas vezes pode ser minimizado com mudang¢as nos modelos organizacionais de
gestao.

Nesse contexto, destaca-se a ideia de uma instituicdo educacional publica,
cujo foco central é a dimensao politico-pedagdgica, que precisa de rigor na sua
gestao, de modo a proporcionar a execugao de sua missdo de forma efetiva.

De acordo com dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), autarquia federal vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC) responsavel pelas evidéncias educacionais, a rede de ensino
basico publica é responsavel por mais de 81% do total de matriculas. S&o cerca de
186 mil escolas que contam com aproximadamente 2,2 milhdes de docentes. As
pesquisas apontam que a grande maioria delas tém problema de infraestrutura dos
mais variados tipos que impactam diretamente na permanéncia e éxito dos alunos
(BRASIL, 2020).

Na busca por modelos organizacionais que pudessem minimizar as

disfungcdes apresentadas pela descentralizagao adotada de forma parcial pelo IFSC,
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encontra-se, na area da gestao de servigos, os chamados servigos compartilhados.
Este modelo de gestdo caracteriza-se pela implantacdo de centros de servigos
compartilhados (CSC). Os CSC trazem consigo um conceito, conforme visto em
Pinto (2015), baseado em uma estratégia colaborativa na qual servigos transversais,
comuns a diversas unidades de negdcio de uma organizagéo, sao concentrados em
unidades de negdcio semiautbnomas, com uma estrutura de gestdo que promove a
eficiéncia pela reducéo do custo de producao e eficacia pelo aumento da qualidade

de servigo.

o compartilhamento de servicos € uma decisdo estratégica que tem
impacto a longo prazo. E esperado que o compartilhamento de servicos
seja menos focado em questdes tecnoldgicas e cada vez mais em questdes
organizacionais e de governanga, cruzando, portanto, fronteiras
organizacionais e jurisdicionais (FERREIRA; BRESCIANI; MAZZALLI, 2010,
p. 398).

De acordo com Silva e Pereira (2004) e Bergeron (2003), o compartilhamento
de servigos € um modelo emergente em todo o0 mundo que se difundiu a partir de
1990 no Brasil. E amplamente adotado em grandes empresas internacionais;
multinacionais; e na administragdo publica de diversos paises europeus e
americanos. No Brasil, € adotado em inumeras organizagdes privadas; empresas
publicas; cooperativas e federagdes. Ainda assim, a administracdo publica brasileira
faz muito pouco uso do modelo, embora seja possivel encontrar conceitos de
compartilhamento em areas isoladas da gestao de servigos das instituicoes.

Tendo em vista os fundamentos do modelo descentralizado de gestéo, seus
beneficios e disfuncdes, somado as questdes observadas no IFSC, e a analise das
experiéncias em compartiihamento de outras organizagées no Brasil e no mundo,
surgiu a intencédo de pesquisar mais sobre o tema e sensibilizar os gestores para as
possibilidades com a implantagcdo do modelo no IFSC. Padronizando, simplificando
e desvinculando as rotinas da area de suporte, conforme preconizado pelo modelo
de compartilhamento, a consequéncia € a liberacdo de servidores, gestores,
orgamento, entre outros recursos, para atuarem na area fim, ou seja, grande parte

do esforco ficaria canalizado para o desenvolvimento de questbes relacionadas a



18

oferta de EPT, que neste caso é a atividade fim da instituicdo. Assim, surge o
problema de pesquisa: Qual a viabilidade de aplicagdo de um modelo de gestéao
compartilhada de servicos na melhoria da gestdo dos processos estratégicos de
uma instituicido educacional como o IFSC?

No Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2020-2024 do IFSC, que
sera abordado mais profundamente no segundo capitulo, encontramos registros no
mesmo sentido, ou seja, da necessidade de aprimoramento, como no titulo que

trata da parte de Gestao do documento:

Configurando-se como uma estrutura multicAmpus, o IFSC precisa
aprimorar mecanismos de gestao que permitam a autonomia dos campus e
ao mesmo tempo fortalegam o carater sistémico do Instituto. Como os
campus atuam em comunidades diferenciadas, precisam praticar a
autonomia, que sera verdadeira quando cada campus puder tomar
decisdes e encaminhar seus trabalhos, respeitando suas peculiaridades,
atendendo, portanto, as caracteristicas e necessidades do contexto em que
esta inserido. Isso, entretanto, requer a definigdo de politicas institucionais
claras em termos pedagdgicos, administrativos e financeiros.

Em adicdo, esta em aprimoramento a definicdo e adogao de principios e
diretrizes de gestdo adequados a nova institucionalidade, que subsidiem e
orientem os niveis de autonomia e de descentralizagdo praticados, de
modo a possibilitar o cumprimento das finalidades do Instituto de forma
integrada e efetiva (IFSC, 2020a, p. 74 — 75).

Importante ressaltar, ainda, que o PDI (2020-2024) do IFSC apresenta uma
quarta dimensédo, a politico-pedagogica, que nos remete a uma conexao entre as

acOes de pensar, planejar e executar:

A dimensao Politico-pedagdgica ndo apenas é hierarquicamente superior
as demais, como também assume um carater “transdimensional”’, uma vez
que a implementagao do Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) da-se tanto
pelo desdobramento direto ao nivel estratégico quanto indiretamente pelo
seu exercicio na execugado dos planos taticos e operacionais, bem como
nos proéprios processos de trabalho do dia a dia (IFSC, 20202, p.116).

Além disso, observa-se na instituicdo, uma oneragdo dos gestores com as
atividades administrativas de apoio. No IFSC, em especial nos campi, 0 que se
observa € que, ao assumirem cargos de gestdo, os servidores — agora gestores —
acabam se distanciando das questdes estratégicas pois precisam despender grande

tempo e energia tratando de operagdes administrativas basicas e burocraticas.
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Nesse sentido, o conceito de compartilhamento traz consigo a promessa de
liberacdo desses gestores para pensar nas questdes estratégicas e que agregam
valor a atividade final das instituigdes.

Outro fator que justifica a pesquisa e o produto educacional, que sera
apresentado no capitulo quatro e caracteriza-se por um ciclo de boletins
informativos destinados aos gestores da instituicdo, € a necessidade de conseguir
apoio na alta administracdo. E através deles que se d& o inicio da implantacdo de
um novo modelo como este que sera proposto na presente pesquisa.

Além disso, a escassez de material sobre o assunto proposto também é fator
relevante para a escolha. De acordo com Cavalcante e Conejero (2019), o tema
Centro de Servicos Compartilhados é pouco presente na literatura mundial e, além
disso, percebe-se que os artigos que foram publicados sédo dispersos, o que implica
em um nao aprofundamento do conteudo. Os autores ressaltam que, nesse sentido,
ha uma necessidade de publicacbes de mais estudos que elevem o nivel da
discusséo.

No mesmo sentido, tem-se as palavras de Ferreira (2010):

[...] as universidades deverao ter papel relevante no cenario de adogéo dos
CSCs pelo setor publico brasileiro seja no plano teérico-conceitual, no
estudo e disseminagédo de casos relacionados a implantagdo de CSCs em
outros paises, ou no treinamento e capacitacdo de gestores e técnicos para
desempenharem seu papel nestas inovadoras organizagbes de alto
desempenho (FERREIRA, 2010, p. 94).

Ao conhecer estudos de caso de implantacdo de CSC, percebeu-se que
alguns dos conceitos de compartilhamento ja eram apropriados de forma isolada
pela administragdo publica, como por exemplo as compras de material. Muitas
vezes feitas em rede, as aquisicbes sao efetivadas em conjunto por unidades do
mesmo 6Orgao, ou até mesmo por érgéos diferentes. Mas, conforme explicitado na
revisao tedrica sobre o tema, ndo foram encontrados relatos de implantagdo de um
CSC de forma completa em instituigdes com o perfil do IFSC.

Considerando a andlise de conjuntura, o panorama do problema

apresentado, sua relevancia para o IFSC e para as instituicdes da esfera publica em
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geral, bem como as possibilidades de ampla utilizagdo do modelo CSC neste
ambito, passa-se a definir os objetivos desta pesquisa. Assim, tem-se o objetivo
geral: Propor a implementagdo de um modelo de gestdo compartilhada de servigos
com foco na melhoria da gestéo dos processos estratégicos do IFSC.

Desdobrando em objetivos especificos, ou seja, acdes necessarias de
investigacéo para aprofundar as intengdes expressas além do objetivo geral que se
pretende alcancar, tem-se

* investigar a adequagao do modelo de servigos compartilhados ao IFSC;

» executar estudo preliminar para identificar areas de aderéncia e metodologia
de implantagao possiveis;

* por meio da elaboracdo de um produto educacional, disponibilizar boletins
técnicos que contribuam com a sensibilizagdo dos gestores para as
possibilidades com a implantagdo do modelo CSC no IFSC.

» Verificar a aceitagdo da proposta de implementacdo de um CSC no IFSC.

A estrutura do trabalho é composta por cinco capitulos, sendo a introdugéo o
primeiro deles. No Capitulo 2 sdo abordados os referenciais tedricos que
embasaram a pesquisa: administracdo e gestdo publica, passando por alguns
modelos de gestdo tradicional e os conceitos relacionados a cadeia de valor; e
compartilhamento de servigos, trazendo além do conceito, o histérico, as
classificagdes, as metodologias de implantag&o, seus objetivos e também desafios.

O terceiro capitulo traz o enquadramento metodolégico da pesquisa, bem
como a caracterizagcéo e todos os procedimentos adotados para o desenvolvimento
do trabalho académico. Ja o quarto capitulo trata do desenvolvimento do produto
educacional desde sua concepcdo até seu desenvolvimento propriamente dito,
passando por sua contextualizagcao frente a EPT, sua estrutura, definicdo de
publico-alvo, e ferramentas de autoria. O capitulo aborda ainda uma apresentagao
do IFSC, instituicdo onde a pesquisa foi desenvolvida, trazendo o histérico da
instituicdo bem como analises de alguns documentos norteadores da sua gestdo. O
quinto e ultimo capitulo traz algumas considerag¢des sobre a pesquisa, o produto e

sua aplicagao, bem como algumas reflexdes para pesquisas futuras.
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2 CONCEPGOES DE GESTAO E O COMPARTILHAMENTO DE SERVIGOS

Este capitulo apresenta a revisdo de literatura acerca do tema da pesquisa.
Sendo a base tedrica, o capitulo tem como objetivo a exposigdo e a compreensao
dos conceitos abordados em relagdo aos objetivos. Os assuntos abordados foram
dividido em dois grandes temas: administragdo e gestao publica (item 2.1) e

Compartilhamento de Servigos (item 2.2).

2.1 Administracao e Gestao Publica: Conceitos e Pressupostos

Conceituar a administragdo e a gestdo publica é tarefa desafiadora dada a
complexidade dos temas e dos conceitos tangentes, tdo importantes para
compreensao do contexto. Sendo assim, é necessaria uma revisita aos conceitos da
area para que se possa entender o ambito no qual o objeto de estudo esta inserido.
Dessa forma, optou-se por, inicialmente, trazer esses conceitos para, na sequéncia,
apresentar uma revisao historica, seguida por uma breve diferenciacdo entre
administragdo publica e privada. Ao fim do capitulo, serdo elencados alguns
principios da gestao publica.

Para Drucker (2018), a administragdo se constitui na mais importante
inovacao do século XX. Ao encontro dessa ideia, Affonso e Ferrari (2018) afirmam
que a administragdo, apesar de existir desde o inicio dos tempos, sofreu forte
impulso no século passado, em todo o mundo. De acordo coma as autoras, nessa
época, a complexidade crescente das organizagdes exigia a adogcdo de novos
conhecimentos que as ajudassem a compreender os problemas administrativos que
surgiam. Drucker (2018) ainda afirma que as raizes da administracdo enquanto
disciplina alcangam 150 anos, porém a administragcdo enquanto funcao, area de

estudo, disciplina escolar, é fruto do século XX.

A administragcdo como disciplina tem histéria recente. Os conhecimentos
sistematicos sobre a administragdo, que hoje estudamos, desenvolveram-
se a partir do final do século XIX. Depois disso, a produgdo de
conhecimentos adquire velocidade e robustez. A maior parte do que temos
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para estudar, hoje, tem pouco mais de 100 anos de idade (MAXIMIANO,
2012, p.5)

Para Affonso e Ferrari (2018), a administracdo foi a responsavel pelo
desenvolvimento econdmico e tecnolégico no mundo, mostrando como inovagoes,
tecnologias e ferramentas podem ser utilizadas e transformadas em resultados.

Jones e George (2012) conceituam administragcdo como o planejamento, a
organizacéao, a lideranga e o controle dos recursos humanos, bem como todos os
outros tipos de recursos, para que se atinjam os objetivos da organizagdo de modo
eficiente e eficaz. Ja Andrade e Amboni (2007, p. 7) afirmam que “[...] a
administragdo € a arte de liderar pessoas e de gerir recursos escassos e valiosos

dentro e fora da organizagao”. Tem-se, ainda, que:

[...] a administracdo pode ser vista como uma ciéncia, uma técnica e uma
arte. Ciéncia porque possui principios bem definidos e tem por base
conhecimentos cientificos; técnica porque produz ferramentas para a
obtengao de resultados; e arte porque, além de o administrador lidar com
situagdes concretas, necessita lidar também com situagbes incertas e
inesperadas. Entre essas situagdes estdo conflitos entre as pessoas,
recursos escassos, insatisfagéo dos funcionarios e outros fatores internos e
externos. (AFFONSO; FERRARI, 2018)

Da mesma forma, a administragdo publica € matéria recente. Encontram-se
conceitos como o de Kohama (2016, p. 9), que defende que a administracdo publica
“[...] é todo o aparelhamento do estado, preordenado a realizagao de seus servigos,

visando a satisfacéo coletiva”. O autor ainda destaca que:

[...] verifica-se a existéncia de uma intima sintonia entre a Administragao
Publica e o Servigo Publico, fazendo pressupor, clara e nitidamente, que a
execugao deste seja feita privativamente por aquela, quer diretamente, quer
por delegacdo (KOHAMA, 2016, p. 9).

Ainda, conforme Araujo e Arruda (2011, p. 2), “[...] a administragdo publica
assume uma conotagao de processo, com o proposito de possibilitar o cumprimento
das funcbdes basicas do Estado, especialmente os servicos indispensaveis a
satisfacdo das necessidades coletivas”. Para Meirelles (2008, p. 64), a

administragdo publica, em sentido formal, € o conjunto de 6rgaos instituidos para
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consecugao dos objetivos do governo e, em sentido material, € o conjunto das
fungdes necessarias aos servigos publicos em geral.
Alves (2018) caracteriza a distingdo entre administragao publica e particular

da seguinte forma:

Um dos fatores que distingue a administragdo privada da publica € em
relagdo aos seus principios e caracteristicas, pois, enquanto a
administragdo privada é orientada para o lucro e os interesses dos
acionistas, para que o interesse coletivo seja atendido pelo mercado, a
administragdo publica €& respaldada explicita e diretamente para a
satisfagdo do interesse publico (ALVES, 2018, p. 24).

Araujo e Arruda (2011, p. 6) ainda ressaltam que o “[...] gerenciamento dos
interesses da coletividade, por meio da administragdo publica, cabe ao
administrador publico, que € servidor legalmente investido em cargo publico, [...]

responsavel pela gestdo dos negécios do Estado”. Os autores complementam:

Em resumo, compete a ele [administrador publico] desenvolver agdo de
planejar, dirigir, fiscalizar, acompanhar e controlar os projetos, as atividades
e 0s programas governamentais com a finalidade de garantir o
cumprimento de metas preestabelecidas no plano de governo quanto aos
aspectos da economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade (ARAUJO;
ARRUDA, 2011 p. 6).

A administragdo publica € objeto de lei. Alguns principios basicos a ela
inerentes estdao contidos no art. 37 da Constituicdo Federal (CF) de 1988, que
menciona: “[...] a administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”
(BRASIL, 1988). Alguns doutrinadores buscam extrair outros principios do texto

constitucional como um todo, que seriam os principios implicitos:

Os principios da administragdo publica estdo consubstanciados em doze
regras de observancia permanente e obrigatéria para o bom administrador:
legalidade, moralidade, impessoalidade ou finalidade, publicidade,
eficiéncia, razoabilidade, proporcionalidade, ampla defesa, contraditorio,
seguranga juridica, motivagdo e supremacia do interesse publico
(MEIRELLES, 2008, p. 88).
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No ambito desta pesquisa, cabe ressaltar o principio da supremacia do
interesse publico, que se destaca pela manutencdo do interesse deste sobre o
privado. Logo, ndo deveria haver intervencdo de outro interesse qualquer nos atos
provenientes da administracio publica.

Da mesma forma, e para contribuicdo ao tema de pesquisa, deve-se
destacar alguns apontamentos sobre o principio da eficiéncia. Meirelles (2008)
afirma que este exige que a atividade administrativa seja exercida com presteza,
perfeicdo e rendimento funcional. Silva Junior (2010) explica o principio da eficiéncia

da seguinte forma:

[...] € 0 que impde a administracdo publica direta e indireta e a seus
agentes a persecugdo do bem comum, por meio do exercicio de suas
competéncias de forma imparcial, neutra, transparente, participativa, eficaz,
sem burocracia e sempre em busca da qualidade, rimando pela adogao dos
critérios legais e morais necessarios para melhor utilizagdo possivel dos
recursos publicos, de maneira a evitarem-se desperdicios e garantir-se
maior rentabilidade social (SILVA JUNIOR, 2010, p. 98).

Para complementar o conceito de eficiéncia, € importante estabelecer que,
conforme Simcsik (2001), algo é eficiente quando é feito certo em qualquer tempo.
Porém, esse ja &€ amplamente complementado pelos conceitos de eficacia e
efetividade. Para Simcsik (2001, p. 43) “[...] eficacia é aquela atividade que produz
muito ou que da o melhor resultado no tempo correto”. Para Meirelles (2008, p. 89),
a eficacia de toda atividade administrativa esta condicionada ao atendimento da lei.
Ja a efetividade “é a manutencao da eficiéncia e eficacia de maneira constante, de
tal forma que o efeito seja real e permanente e ocorra a satisfacdo profissional”
(SIMCSIK, 2001, p. 43). Entao, substituindo-se eficiéncia por eficacia tem-se um
conceito mais amplo que agrega mais valor ao principio.

Sendo assim, e de acordo com Meirelles (2008), é pelos padrées dos
principios da administragdo publica que deverdo se pautar os atos e atividades

administrativas daquele que exerce o poder publico. “Relega-los é desvirtuar a
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gestdo dos negdcios publicos e olvidar o que ha de mais elementar para a boa
guarda e zelo dos interesses sociais” (MEIRELLES, 2008, p. 88).

Uma vez revisitados os conceitos de administragao e gestdo publica, torna-
se relevante para esta pesquisa fazer um pequeno resgate do contexto e da
evolucao histérica das teorias e praticas da administracdo publica. Por esse motivo,

o tema sera abordado na proxima subsecao.

2.1.1 Teorias e Praticas em Administragdo Publica sob a Otica Histérica

Para Bresser Pereira (1996) e para Ferreira (2010), a administragdo publica
teve trés momentos considerados classicos no século XX: até 1930, Estado
Patrimonial; entre 1930 e 1995, Estado Burocratico; e a partir de 1995, Estado
Gerencial.

Para Jesus e Costa (2014), o modelo patrimonialista teve inicio com os
Estados-nagdo do inicio da ldade Moderna. Seus objetivos principais eram garantir
a ordem do territdrio e do patriménio, valendo-se de meios militares. Esses Estados,
geralmente erigidos sob a égide de um governo absolutista monarquico, comegaram
a perder forca a partir da ascensao do capitalismo e da democracia. Para Alves
(2018) e Ferreira (2010), as principais caracteristicas desse periodo s&o: nao
separagao entre publico e privado, fidelidade politica dos grupos privados
aristocraticos com o Estado, nepotismo, corrupcdo, e favorecimento. Esse é um
modelo peculiar de Estados que nio vivenciaram o capitalismo industrial.

A partir desse momento historico, Jesus e Costa (2014) destacam que a
burocracia passou a se apresentar como um paradigma para além da administragéao
publica. Com a Revolugao Industrial, foi também adotada como modelo para o

desenvolvimento de empresas. Conceituando o termo burocracia, tem-se:

A burocracia é [...] maquina profissional, que se baseia em regras
legalmente definidas, operadas por funcionarios recrutados e preparados
para desempenhar tarefas descritas com exatidao [...] Qualquer sociedade,
organizagao ou grupo que se baseie em leis racionais € uma burocracia [...]
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A burocracia € uma base para organizar as coletividades (MAXIMIANO,
2012, p. 98).

Alves (2018) e Ferreira (2010), bem como Jesus e Costa (2014), enumeram
como caracteristicas do Estado Burocratico, implantado ao fim do século XIX nos
paises europeus, no século XX nos Estados Unidos, e a partir de 1936 no Brasil
fundamentado nas teorias de Max Weber, baseado no principio do mérito
profissional, forte separacado entre mercado e Estado, procedimentos formalizados,
neutralidade, impessoalidade, estrutura verticalizada, especializagdo profissional,
controle legal, racionalidade, eficacia, reduzida preocupagdo com gastos,
otimizagdo, impacto da agdo governamental, normatizacdo de processos e
procedimentos, e democratizagao.

Desse periodo se depreende que a proposta burocratica é suficiente para
coibir os excessos do modelo patrimonialista, mas nao tarda para que a sociedade
passe a exigir um novo paradigma na administragao publica (JESUS; COSTA 2014).
A partir da globalizagdo, um modelo regrado e com estrutura pesada e onerosa n&o
atende mais as demandas da sociedade.

Nesse contexto de escassez de recursos publicos, enfraquecimento do
Estado e ideologia privatizante, Jesus e Costa (2014) afirmam que o modelo
gerencial se implantou no setor publico com o foco em quatro eixos: delimitacdo da
area de atuacdo do Estado, desregulamentacdo, governanga (aumento da
capacidade de governo), e governabilidade (aumento da democracia e da
accountability). Alves (2018) e Ferreira (2010) elencam as principais caracteristicas
do periodo: origem no setor empresarial, busca por padrdes alternativos de gestéo,
descentralizagdo, desconcentragdo, transparéncia, responsabilizagdo, gestdo por
resultados, inovacao nas formas de controle, e orientacdo ao cidadao.

Como bem contextualiza Abrucio (2007), observa-se que o dito Estado
Gerencial coincide, no cenario politico brasileiro, com o inicio do governo do entao
Presidente Fernando Henrique Cardoso (FHC). O autor destaca que um dos pilares
do governo FHC foi a Reforma do Estado, tentando superar as disfungbes dos

periodos anteriores.
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Sua plataforma foi erigida a partir de um diagndstico que ressaltava,
sobretudo, o que havia de mais negativo na Constituicido de 1988 e
apoiava-se fortemente no estudo e tentativa de aprendizado em relagéo a
experiéncia internacional recente, marcada pela construgdo da nova gestao
publica.

[...] foi pioneiro em perceber que a administragdo publica mundial passava
por grandes mudangas, também necessarias no Brasil, mas nem sempre
ele soube traduzir politicamente tais transformagdes para as peculiaridades
brasileiras. (ABRUCIO, 2007, p. 71)

Como saldo do governo FHC, Abrucio (2007) destaca: a reorganizagéo
administrativa do governo federal, a melhoria efetiva das informacbes da
administragao publica, o fortalecimento das carreiras de Estado, o aperfeicoamento
do ideal meritocratico contido no modelo weberiano; os tetos para os gastos com o
funcionalismo, a introducdo do principio da eficiéncia entre os pilares do direito
administrativo, o fomento dos debate no plano federal e nos estados sobre novas
formas de gestdo orientadas para a melhoria do desempenho do setor publico, o
modelo de administracao voltada para resultados, e a utilizacdo das ferramentas de
tecnologia da informagédo na gestdo publica. Abrucio (2007) afirma que é possivel
perceber a influéncia dessas ideias na atuagcédo de gestores publicos e numa série
de inovagdes governamentais que o sucederam.

Muito embora alguns autores, como Alves (2018), considerem a Nova Gestao
Publica (NGP) como parte do Modelo Gerencial, outros, como Jesus e Costa (2014)
sugerem um novo movimento, ainda que com caracteristicas evolutivas ao modelo
gerencial. De acordo com Jesus e Costa (2014), a NGP comegou a tomar corpo na
década de 1980 e despontou mundo afora na década de 1990. O movimento pode

ser conceituado da seguinte forma:

[...] um modelo emergente de modernizacdo da administracdo publica
mundial, caracterizado por um conjunto de principios e praticas de gestao,
oriundos de um movimento de governos de diversos paises no sentido de
desenvolver alternativas e solugbes para os desafios aos quais eram e
ainda sdo colocados (como escassez de recursos publicos, aumento da
pressao da sociedade por qualidade e que idade na prestagéo de servigos
etc.), e para os quais o modelo burocratico ndo se mostrou capaz de
responder satisfatoriamente. (PACHECO, 2008, p. 27)
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Jesus e Costa (2014) trazem em seus estudos um compilado das ideias de
Marini e Martins (2002), bem como de Pacheco (2008), que sintetizam os principios
norteadores da NGP: foco no cidadao/cliente, orientacdo para resultados, énfase no
controle social e transparéncia, contratualizacdo e flexibilizagcdo da gestao,
valorizagdo e desenvolvimento das pessoas, governanga democratica, atitude e
ambiente empreendedores, descentralizagdo de servigos, articulagédo de recursos
publicos e privados e responsabilizacao.

A partir dos primeiros anos do século XXI, conforme destaca Ferreira (2010),
emerge um modelo alternativo a NGP. Trata-se do denominado Novo Servigco
Publico (NSP), onde destacam-se sete principios: servir a cidaddaos e nédo a
consumidores, visar o interesse publico, priorizar a cidadania e o servigo publico
sobre o empreendedorismo, pensar estrategicamente e agir democraticamente,
reconhecer que a responsabilizagdo nédo é simples, servir em vez de dirigir, e dar
valor as pessoas, ndo apenas a produtividade.

De acordo com Ferreira (2010), o conceito do NSP é, comparativamente, o
modelo mais humanistico dentro da teoria da administragdo publica. O NSP busca
“‘encontrar valores compartilhados e interesses comuns por meio de um dialogo
generalizado e engajamento dos cidaddos” (DENHARDT; DENHARDT, 2004 apud
FERREIRA 2010, p. 38). Os autores ainda explicam que a grade diferenga da NGP
para o NSP é que a primeira é construida sob conceitos econdmicos, como por
exemplo o autointeresse; ja o segundo agrega a ideia de administradores publicos a
servigo de cidadaos. Dessa forma, o NSP traz consigo uma nova visao da forma de
gerir a coisa publica, sendo mais participativa e buscando envolver o agente publico
com aqueles a quem serve. Essa corrente se instala como um novo paradigma para
gestores publicos da atualidade e do futuro.

Na sequéncia, sao revisitados os conceitos de modelos classicos de gestao
que vao auxiliar mais adiante na compreensao do modelo de compartilhamento de

servigcos, proposto neste trabalho para uma instituicdo publica de Educacéo.
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2.1.2 Modelos de Gestao

Para Bergeron (2003), sendo cada organizagdo um negocio Uunico, a
definicdo de um modelo € inevitavelmente complicada. Tais modelos devem ser
flexiveis, adaptaveis e capacitados para lidar com as pressbdes provocadas pelas
constantes mudangas, bem como com as opinides individuais de gestores sobre o
fazer das coisas.

Quando se fala genericamente em modelos de negdcio, existem inumeros
que podem ser citados. S&o tdo variadas as possibilidades, dependendo do tipo de
abordagem que se queira enfatizar, que nao ha possibilidade de revisitar todas sem
fazer um recorte. Sendo assim, foram elencados para detalhamento cinco deles que
trazem relevancia para esta pesquisa. Nos proximos topicos, nos concentraremos
em: modelo centralizado, descentralizado, terceirizagdo, por processos, e mais

adiante, o modelo CSC.

2.1.2.1 Gestao Centralizada, Descentralizada e Terceirizada

Até os anos 1970, “[...] as grandes corporagdes utilizavam basicamente o
modelo centralizado de organizagdo, derivado dos modelos classicos de Taylor e
Fayol, principalmente para suas fungbes de suporte, como recursos humanos,
financas, tecnologia da informacédo e contabilidade, dentre outras” (FERREIRA,
2010, p. 19).

De acordo com Bergeron (2003), o modelo centralizado oferece um alto grau
de controle no nivel corporativo, economia de escala e alta capacidade de resposta.
Devido as economias de escala, a abordagem centralizada tem maior probabilidade
de resultar em um centro de atividades com melhor retorno financeiro e, ao mesmo
tempo, mantendo a tecnologia atualizada, fornecendo resultados consistentes.
Nesse sentido, Schulman Harmer e Lusk (2001) apontam como pontos fortes do

modelo centralizado: os sistemas comuns, os padrdes e controles consistentes, e a
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economia de escala. Os mesmos autores também apontam como pontos fracos a
passividade com relagao as necessidades do negdcios custos ndo controlados, e a
inflexibilidade.

Na década de 1980, surgiu o conceito de Unidades de Negdcio. Ferreira
(2010) lembra que cada unidade tinha liberdade de organizar-se para atingir os
objetivos e, assim, privilegiaram o uso do modelo descentralizado para as fungdes
de suporte, havendo ai a redundancia de estruturas.

E importante resgatar, como relata Abrucio (2007), que, no Brasil, 0 modelo
descentralizado aparece fortemente a partir da promulgagdo da CF de 1988 que,
junto com a democratizacdo do Estado e a reforma do servigo civil, tornou-se a
base de acdes de contraponto ao legado do Regime Militar, antecessor a este

periodo.

A descentralizacdo foi outra demanda construida nos anos de luta contra o
autoritarismo e que ganhou enorme relevancia na Constituicdo de 1988.
Apdés 20 anos de centralismo politico, financeiro e administrativo, o
processo descentralizador abriu oportunidades para maior participagéo
cidada e para inovagbdes no campo da gestédo publica, levando em conta a
realidade e as potencialidades locais. (ABRUCIO, 2007, p. 69).

Para Bergeron (2003), o modelo descentralizado se caracteriza por espalhar
0s servigos pelas unidades da organizagcdo. As vantagens desse modelo sdo a
rapidez e facilidade nas alteracbes taticas e a autonomia que proporciona para a
gestdo. Em contrapartida, o modelo ndo permite ganhos com economia de escala,
nem padronizagdo de processos e tecnologia, o que proporciona duplicagao de
recursos na organizagao. Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010) apontam como pontos
fortes desse modelo o controle e a capacidade de reagado as necessidades dos
clientes; ja como pontos fracos, citam a dificuldade de padronizagdo, necessidade
de inumeros controles, esforcos de duplicacéo e altos custos.
Sobre o contexto brasileiro e no que tange a administracao publica, Abrucio
(2007) explica que o sentido fundamental das a¢des de contraponto ao legado do
Regime Militar, incluindo aqui o movimento de descentralizagdo, n&o se concretizou

efetivamente devido a uma série de problemas. No caso especifico da
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descentralizacao, o autor destaca como fator fundamental do insucesso a criacao
de um federalismo compartimentalizado, em que ha mais uma atuacao autarquizada
dos niveis de governo do que o estabelecimento de lagos entre eles, o que impacta
de forma negativa nos resultados.

Em relagcdo ao modelo terceirizado, também conhecido como outsourcing,
Bergeron (2003) elucida que € um modelo que atribui fungdes de negdécios nao
estratégicas a um fornecedor externo que atende a varios outros clientes. A
terceirizagdo geralmente é feita para economizar custos. Sua desvantagem € uma
relativa falta de controle sobre os servicos. Esse modelo costuma ser altamente

criticado pela precarizagao das condi¢des de trabalho.

Figura 1: Modelos de Gestéao
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A Figura 1 mostra o comparativo entre os modelos centralizado,
descentralizado e outsourcing/terceirizagao. No modelo centralizado, percebe-se
que todos os processo sdo executados em concorréncia e dentro da empresa. No
modelo descentralizado, os processos estdo representados do lado externo,
indicando que sao duplicados e ocorrem fora dos dominios da administracéo
central. Por fim, a figura que representa a terceirizagao/outsourcing, mostra os
processos sendo realizados por um fornecedor externo, de forma completamente
extrinseca a instituicao.

Entendidos esses trés modelos e a forma como a execucado dos servigcos se
opbe conforme a opgao por cada um deles, passa-se a esclarecer, na sequéncia, o0
modelo de gestdo por processos, que se enquadra N30 COMO OPOSICA0 a esses,

mas como uma forma de complemento.

2.1.2.2 Gestéao por Processos

O modelo de Gestao por Processos teve origem na Teoria dos Sistemas do
bidlogo alemao Ludwig Von Bertalanffy, criada na década de 1930. Importante
ressaltar que o termo processo nao tem uma interpretagdo unica, dai a importancia
em definir alguns conceitos previamente.

Os estudos sobre processos tém sido tema recorrente nos ultimos tempos
nas discussdes sobre administragdo de empresas. Eles estao intimamente ligados a
questdes como redesenho de processos, organizagao por processos e gestao por
processos. Gongalves (2000a, p. 2) defende que, na concepgdao mais frequente
processo € “[...] qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input,
adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico”. Ainda, pode-se

dizer que:

Processos sao sequéncias estruturadas de atividades que, por meio de
acoes fisicas, comportamentais e/ou de informagbes, permitem a
agregacgao de valor a uma ou mais entradas, transformando-as em uma ou
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mais saidas que representam um estado diferenciado do original
(MARTINS; ALT, 2009, p. 20).

Gongalves (2000a) salienta ainda que processo empresarial também pode
ser definido como qualquer trabalho que seja recorrente, e que possa ser realizado
de maneiras distintas, com resultados diferentes em termos da contribuicdo que
pode gerar em relacdo a custo, valor, servico ou qualidade, e que envolva a
coordenacgao de esforgcos para a sua realizagcdo. Nesse mesmo sentido, tem-se o
conceito da Association of Business Process Management Professionals
International (ABPMP) que defende que “[...] um processo é um conjunto definido
de atividades ou comportamentos executados por humanos ou maquinas para
alcangar uma ou mais metas” (ABPMP, 2013, p. 30). A associagao ainda afirma que
processos sao compostos por varias tarefas ou atividades inter-relacionadas que

solucionem uma questao especifica.

Os processos na area fabril sdo faceis de se observar, tanto nos periodos
de bom funcionamento como na ocorréncia de problemas. O desperdicio e
o retrabalho s&o claramente identificaveis, e o fluxo do material & tao
importante que os equipamentos e equipes de trabalho sdo dispostos ao
longo dele. Toda uma ciéncia de aperfeicoamento dos processos industriais
foi desenvolvida ao longo de décadas, chegando, inclusive, a ser aplicada a
situagdes de trabalho nos escritérios (GONCALVES, 2000a, p. 3).

Atualmente, no entanto, o trabalho administrativo segue um fluxo
informatizado, e o seu percurso néo é tao facilmente observavel. Gongalves (2000a,

p. 12) salienta que:

[...] o impacto da tecnologia na realizacdo do trabalho abrange desde
alteragdes na forma de realizagédo do trabalho individual até a maneira pela
qual as empresas trabalham juntas em processos interorganizacionais,
passando pela redefinicdo da maneira pela qual os grupos de pessoas
realizam suas tarefas grupais (GONCALVES, 2000. p. 12).

Por outro lado, a utilizacdo de ferramentas de comunicacdo modernas,
viabiliza a montagem e o funcionamento de novos modelos de trabalho grupal. Por
causa disso, a tecnologia é considerada a ferramenta do redesenho de processos

por exceléncia.
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Gongalves (2000b) ainda elucida que a analise dos processos nas
empresas implica a identificacao de diversas dimensdes dos processos. Sao elas:
fluxo, ou seja, volume por unidade de tempo; sequéncia das atividades; esperas e
duragao do ciclo; dados e informacdes; pessoas envolvidas; e as relagcdes de

dependéncias entre as partes comprometidas no funcionamento do processo.

A ideia de hierarquia é fundamental para a identificagdo dos processos
essenciais e para a analise sistémica das organizacdes. De acordo com
essa ideia, os processos podem ser agregados em macroprocessos e
subdivididos em subprocessos ou grupos de atividades, e o nivel de
agregagcao mais adequado depende do tipo de analise que se pretende
fazer (GONCALVES, 2000b, p. 3).

Ainda de acordo com Gongalves (2000a), o futuro pertence as empresas
que conseguirem explorar o potencial da centralizacao das prioridades, as agdes e
0S recursos nos seus processos. As empresas do futuro deixardo de enxergar
processos apenas na area industrial, serdo organizadas em torno de seus
processos nao fabris essenciais e centrarao seus esforgos em seus clientes.

Dentro desse conceito, Hammer (1996 apud GONCALVES, 2000a) afirma
que a organizagdo orientada para processos esta surgindo como a forma
organizacional dominante para o século XXI, abandonando a estrutura por fungoes,
que predominou nas empresas do século XX. Essa adogdo da estrutura
organizacional por processos, conforme Gongalves (2000a), gera como
consequéncia positiva uma falta de sentido em se falar em centralizagdo ou
descentralizagao administrativa, uma vez que as decisdes sdo tomadas por grupos
de trabalho no local organizacional em que sao necessarias. Entender como
funcionam os processos € importante para determinar como eles devem ser
gerenciados para a obtengcdo do maximo resultado. Afinal, cada tipo de processo

tem caracteristicas especificas e deve ser gerenciado de maneira especifica.

A organizagdo orientada por processos pressupbe que as pessoas
trabalhem de forma diferente. Em lugar do trabalho individual e voltado a
tarefas, a organizagdo por processos valoriza o trabalho em equipe, a
cooperacgao, a responsabilidade individual e a vontade de fazer um trabalho
melhor. Ela projeta e mensura cuidadosamente seus processos e faz com
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que todos os funcionarios entendam e se responsabilizem por eles,
possibilitando o desenvolvimento de um sentimento de propriedade do
processo. As pessoas cumprem tarefas, mas tém uma visao mais ampla e
pensam a respeito dos processos (HAMMER, 1998 apud GONCALVES,
2000a, p. 4).

Gongalves (2000a, p. 13) afirma que [...] depois de décadas de ostracismo,
entender e estudar os processos nas empresas resgata a importancia do estudo do
trabalho nas organizacdes”. O estudo do trabalho analisa a forma pela qual ele é
realizado e 0s recursos que sSao necessarios para a sua execucgdo. Procura
entender a logica da forma como os resultados sdo obtidos e ajustar as atividades e
a tecnologia empregada de maneira a otimizar o emprego dos recursos e a

eficiéncia geral dos processos.

Figura 2: Hierarquia dos Processos
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Fonte: Dados Primarios (2020).

Para o Guia D Simplificacdo (2006), conforme mostra a Figura 2, a
articulacao de diversas ag¢des desdobra-se na execug¢ao de subprocessos, etapas e

atividades. Conforme pode-se observar, existe uma hierarquia entre processos,



36

subprocessos, etapas e atividades. Ela fica melhor representada em forma de
sistema, como mostra a figura. Um processo organizacional pode ser visto como um
sistema composto por subsistemas ou subprocessos. Esses subsistemas, por sua
vez, sao formados por outros sub-subsistemas, representados pelas etapas, que
ainda se dividem em atividades. Essas Uultimas se configuram como a menor
unidade de um processo. O Guia D Simplificacdo (2006) ainda lembra que esse
sistema é absolutamente interligado.

Ainda nesse sentido, o Caderno de Exceléncia da Fundacdo Nacional de
Qualidade (2008) (FNQ) defende que toda organizagao funciona como um conjunto
de processos. Sua identificacdo e mapeamento apoiam o entendimento das
necessidades e expectativas dos clientes e demais partes interessadas, permitindo
um planejamento adequado das atividades; a definicdo das responsabilidades das
pessoas envolvidas; e o uso adequado dos recursos disponiveis. Nessas condigdes,
as pessoas sao envolvidas nao somente na execugdo, mas também no
planejamento dos processos, na prevencao e solugcdo de problemas, na eliminagao
de redundancias, € no aumento da produtividade.

Os conceitos de processo e de gestdo por processo abordados aqui estao
intimamente ligados a ideia de cadeia de valor. Nesse sentido, torna-se importante
detalhar um pouco mais sobre a cadeia de valor e os conceitos adjacentes a ela.

Sendo assim, este sera o tema tratado na sequéncia.

2.1.3 Cadeia de Valor

Porter (1999 apud RAMOS, 2005) conceitua a cadeia de valor como as
varias atividades diferenciadas do ponto de vista tecnoldgico e econbémico que a
empresa desempenha para executar o seu negoécio. Ramos (2005) ainda afirma que
a cadeia de valor representa todas as atividades que a empresa executa para
entregar seus produtos. A execugdo de cada atividade necessita de insumos,

recursos humanos e tecnologia.
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Para melhor compreensdo da cadeia de valor, deve-se partir dos
pressupostos do planejamento estratégico e da classificagdo dos processos. O
planejamento estratégico empresarial envolve, conforme nos relata Silva e Pereira
(2004), a definicdo dos negdcios nos quais a empresa se torna competitiva, e as
formas pelas quais ela se posicionara diante dessa competitividade,
preferencialmente de um modo que enfatize os seus recursos para transformar
competéncias distintivas em vantagens competitivas.

Para Andrade e Amboni (2007, p. 7), podemos classificar os processos em
atividades fim e atividades meio. As atividades fim “[...] sdo aquelas vinculadas
diretamente ao ‘carro chefe’ da empresa”. Ja as atividades meio “sdo aquelas que
dao suporte ao desenvolvimento das atividades fins” (ANDRADE; AMBONI, 2007, p.
7). Para Martins e Alt (2009), os processos sdo divididos em operacionais e
gerenciais de suporte. Os operacionais sao, por exemplo: entender mercados e
clientes, desenvolver visao e estratégias, projetar produtos e servigos, marketing,
vendas, produgao e entrega, entre outros. Ja os gerenciais de suporte envolvem,
por exemplo: desenvolvimento e gerenciamento de recursos humanos,
administragdo da informagao, gerenciamento de recursos fisicos e financeiros,
administragdo ambiental, gerenciamento de relagdes externas, administracao de
melhorias e mudangas, entre outros.

No Guia D Simplificagdo (2006), encontra-se a divisdo dos processos em
duas categorias: os processos finalisticos e os de apoio. Os finalisticos sdo aqueles
ligados a esséncia do funcionamento da organizacdo. Esses recebem apoio de
outros processos internos, gerando o produto/servigo para o cliente. Os processos
organizacionais enquadrados nessa categoria estdo diretamente relacionados ao
objetivo da organizagdo. Ja os processos de apoio produzem resultados
imperceptiveis ao wusuario, mas sdo essenciais para a gestdo efetiva da
organizacao, garantindo o suporte adequado aos processos finalisticos. Esses
estdo diretamente relacionados a gestdo dos recursos necessarios ao

desenvolvimento de todos os processos da institui¢ao.
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De acordo com Valle e Oliveira (2010) e Capote (2016), os processos
podem ser de trés classes: primarios, de apoio, e gerenciais ou de gestdo. Os
processos primarios sao 0s mais importantes para a organizagdo, pois afetam
diretamente os clientes externos. Ja os de apoio ajudam ou facilitam a execugao
dos primarios. De forma complementar, os gerenciais facilitam a execug¢ao desses,
alocando, dirigindo e coordenando recursos € meios necessarios ao bom
desempenho organizacional.

Diante de tantas metodologias de classificagdo, observa-se que o ponto em
comum entre elas € que todas distinguem os processos de apoio dos processos
finalisticos ou chave. Porém, é importante ressaltar, como vemos em Capote (2016),
que apesar de parecer estar num patamar inferior ao do processo primario, os
processos de apoio possuem impacto na capacidade de realizacdo do processo
primario, portanto, sdo extremamente delicados e devem ser alvo de avaliagdo e
controle continuos.

Nesse caso, a classificagdo dos processos € parte integrante da propria
estrutura da cadeia de valor, como explica Ramos (2005), quando afirma que as
atividades da cadeia de valor estdo divididas em dois conjuntos: atividades
primarias e as de apoio. As primeiras, relacionadas diretamente com a elaboragao
do produto final, desde a aquisicao dos insumos até a sua entrega ao consumidor;
as segundas, s&o aquelas necessarias a producéo de bens e servigos.

Compreende-se, entdo, conforme relatam Silva e Pereira (2004), que o
conceito de atividade finalistica, também conhecida como core competencies
adquire relevancia ao proporcionar um enfoque direcionado ao planejamento
estratégico, tornando-se, assim, de extrema valia no gerenciamento dos esforgos de
qualquer estratégia que venha a ser adotada. Ja as atividades de suporte, se nao
bem desenhadas e sem cumprirem seu papel, funcionam como uma distragédo e
concorrem com as atividades necessarias para o foco principal.

Ramos (2005) ainda salienta que a cadeia de valor também podera orientar
a estrutura organizacional, fornecendo visualizagdo da interface entre as atividades,

tanto primarias, quanto de apoio.
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Na proxima secado sera apresentado o compartilhamento de servigos, que
se apresenta como uma alternativa, sem contraposi¢éo, a gestdo de servigos

secundarios.

2.2 Compartilhamento de Servigos

A partir dos anos 1990, de acordo com Silva e Pereira (2004), o
compartilhamento de servigos ganhou adeptos no mundo inteiro. Hoje, consolidado
como uma nova ferramenta para aumentar o retorno e liberar recursos para serem
aplicados as competéncias essenciais das organizagdes, grande parte das maiores
corporagdes na Europa e Estados Unidos ja implantou pelo menos uma iniciativa de
compartilhamento de servigos visando a obtengcdo dessas vantagens competitivas.
Silva e Pereira (2004) seguem afirmando que, no Brasil, o conceito comecgou a ser
desenvolvido na primeira década dos anos 2000, e ja é possivel perceber um
crescente interesse pelo assunto.

Nas préximas subsecgdes, o modelo de CSC sera apresentado, iniciando por
um breve historico de seu surgimento e desenvolvimento, passando pelo conceito
dos tedricos, objetivos, desafios, classificacdo, e finalizando com um apanhado de

seu uso na administracao publica do Brasil e do mundo.

2.2.1 Origens e Evolugcao Temporal do Modelo CSC

Durante os anos 1970, de acordo com Schulman Harmer e Lusk (2001), as
grandes corporagdes utilizavam predominantemente o modelo centralizado de
organizacao, principalmente para suas fungdes de suporte. Na década de 1980,
segundo Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010), surgiu o conceito de Unidades
Estratégicas de Negocio, que privilegiavam o modelo descentralizado para as

funcdes de suporte. Neste modelo, cada unidade tinha liberdade de organizar-se
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como desejasse para atingir os objetivos. Assim como Ferreira, Bresciani e Mazzali
(2010), Quinn, Cooke e Kris (2000) argumentam que essa estratégia de
descentralizagdo das empresas provocou a duplicacdo das atividades e elevagao
dos custos operacionais. Portanto, compartilhar servigos foi uma opcédo para
eliminar redundéancias e duplicidades, padronizar processos, e agregar outros
beneficios nas organizacbes descentralizadas.

Sendo assim, a partir da década de 1990, ganhou forga, principalmente nos
Estados Unidos, uma nova estratégia operacional de gestdo de servigos internos,
baseada na concentracdo em uma unica unidade fisica e o compartilhamento dos
servicos desta unidade, dando origem ao conceito de centro de servigo
compartilhado. E nesse contexto, conforme relatam Schulman Harmer e Lusk
(2001), que a General Eletric, um conglomerado multinacional que atua em diversas
areas de negdcios, tornou-se pioneira na aplicagao do modelo.

A partir da segunda metade dos anos 1990, seguem relatando Ferreira,
Bresciani e Mazzali (2010), o modelo CSC passou a ser aplicado como estratégia
operacional, podendo ser observado na maioria das grandes corporagdes globais.
Os autores ainda relatam que o conceito nasceu nos Estados Unidos e teve forte
adesdo em paises europeus, fazendo com que fosse disseminado rapidamente. No
Brasil, houve expressivo aumento do numero de organizagdes que passaram a
adotar o modelo a partir dos anos 2000, como exemplificam os autores: Grupo
Algar, Panamericano, Petrobras, e Pao de Acucar (FERREIRA; BRESCIANI,
MAZZALI, 2010) .

Ainda, de acordo com Saavedra (2014), foi somente a partir do ano de
2005, quando varias empresas nacionais passaram a investir em projetos de
centralizagcao de atividades, racionalizacdo e padronizacdo de processos, que O
Brasil engrenou na utilizagdo dos CSC. Nessa época, ainda relata a autora, foram
grandes os desafios enfrentados pela falta de conhecimento e cultura de servigos
compartilhados e da pouca literatura que havia sobre o tema. Desde entdo, uma
verdadeira revolugao aconteceu com os CSC brasileiros que cresceram em numero

e, especialmente, na qualidade dos servigos prestados. No periodo, foram
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promovidos diversos eventos, pesquisas de benchmarking e novas consultorias se
lancaram no mercado.

Um panorama atual da utilizacdo dos CSC pelo mundo, de acordo com
Cavalcante e Conejero (2019), € a pesquisa realizada pela Deloitte em 2017. Foram
333 participantes, sediados em 37 paises. Os maiores CSC estao localizados nos
Estados Unidos/Canada (25%), Europa Ocidental (25%), Asia Pacifico (16%),
América Latina (13%), Europa Oriental (10%), india (9%) e Outros (2%). O Brasil
ocupa a 16° posicdo. Ainda de acordo com a pesquisa, as principais atividades
conduzidas por CSC séo relativas a doze areas: finangas (88%), recursos humanos
(63%), tecnologia da informacédo (53%), compras (37%), imposto (32%),
atendimento ao cliente (30%), imobiliario e instalagdes (19%), vendas e Marketing
(17%), juridico (15%), cadeia de suprimentos (15%), P&D (6%), e engenharia (6%).

Visitado o histérico, passa-se a compreender o significado e a abrangéncia

do conceito de compartilhamento, que € o tema abordado na préxima subsecao.

2.2.2 Conceituando os CSC

De acordo com Schulman, Harmer e Lusk (2001), Centros de Servigos

Compartilhados séo:

A concentracdo dos recursos da empresa atuando com atividades
difundidas através da organizacdo, a fim de servir a multiplos parceiros
internos, a baixo custo e com alto nivel de servigos, com o objetivo comum
de satisfazer os clientes e acrescentar valor a empresa (SCHULMAN;
HARMER; LUSK, 2001, p. 9).

Os mesmos autores ainda afirmam que os CSC tratam também da
concentracdo dos recursos voltados ao processamento de atividades comuns e
repetitivas que se encontram espalhadas pela organizagdo. Os objetivos sdo a
reducdo de custo e o aprimoramento do nivel dos servigos oferecidos.

Ja Bergeron (2003) define servigos compartilhados como uma estratégia de

cooperagao na qual um conjunto de fungdes existentes se concentram dentro de
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uma nova e semi autbnoma unidade de negdcio, que tem uma estrutura gerencial
designada para promover eficiéncia, gerar valor, reduzir custos e melhorar os
servigcos prestados.

Quinn, Cooke e Kris (2000) consideram que servigos compartilhados séo a
pratica em que unidades de negdcios das organizagdes decidem compartilhar um
conjunto de servigos ao invés de té-los como uma série de fungbes de apoio
duplicadas. Os autores afirmam, também, que esse modelo organizacional tem
como propositos: reduzir custos operacionais através da padronizagdo e sinergia
dos processos, aumentar a produtividade com foco na prestacao de servicos de alta
qualidade, fazer com que os executivos das empresas se concentrem no nucleo do
negocio da sua organizagdo, e compartilhar entre os envolvidos as praticas de
negocios.

Tem-se ainda o conceito de Silva, Santos e Santos (2012), que definem os
Centros de Servigos Compartilhados como um ambiente no qual se pode absorver
atividades que apoiam os principais processos de cada uma de suas demais
unidades de negocio, consolidando tais atividades em uma unidade de operagao

principal.

Servigos Compartilhados é um conceito baseado numa estratégia
colaborativa segundo a qual, servigos transversais selecionados, comuns a
diversas unidades de negdcio de uma organizagdo, sao concentrados em
unidades de negocio que promovem a eficiéncia e eficacia (PINTO, 2015,

p. 3).

Importante destacar, também, a sintese apresentada por Janssen, Joha e
Zuurmond (2006):

. .um CSC é um modelo de organizacao e realizagdo de processos, pelo
qual uma area da empresa presta servigos a partir de um mesmo ponto de
atendimento, para varias unidades ou departamentos da corporagéo. Cabe
ressaltar, no entanto, que a unidade da organizagdo destinada aos servigos
compartiihados n&do é uma mera centralizagdo para realizagdo de
atividades de apoio e que atua sem a identificagdo da real necessidade de
cada uma das areas envolvidas no compartilihamento. Tampouco é uma
simples terceirizagdo de servicos, que visa apenas transferir a
responsabilidade de atividades transacionais a terceiros. Nesse sentido, a
principal caracteristica do CSC é ser uma unidade orientada para as
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necessidades de seu cliente interno e/ou externo, buscando qualidade,
racionalizagdo e maximizagdo da utilizagdo de recursos, evitando
atividades repetitivas em varias partes da empresa. Ou seja, o CSC
também passa a ser uma unidade de negécio, com receitas (cobradas dos
clientes internos) e custos de execugéo (SOUZA et al., 2016, p. 3).

Uma vez apresentado o conceito de compartiihamento de servicos, passa-se,
na proxima subsecdo, a analisar os objetivos e os desafios enfrentados na

implantacdo de um CSC em uma organizagao.

2.2.3 Objetivos e Desafios na Adogao do Modelo CSC

Marciniak (2012 apud SANTOS, 2019) defende que a ideia inicial dos
servicos compartilhados é a possibilidade da diminuigdo dos custos dos servigos,
gerando ganhos de escala e vantagens competitivas vindas da eficiéncia. A
organizacdo mantém o uso dos mesmos recursos, € consegue gerar mais servigos
com melhor qualidade.

Silva e Pereira (2004) sintetizam a adog¢do dos Centros de Servigos

Compartilhados da seguinte forma:

Os servicos de suporte da empresa sao de natureza tatica, sao
necessarios, e fazé-los funcionar bem apoia a estratégia da empresa.
Entretanto, por si s6 eles ndo sao estratégicos. Ao juntar estes processos e
atividades ndo estratégicas numa organizagdo comum, sob seu proprio
gerenciamento, todas as unidades de negécio individuais estardo liberadas
para lidar com suas metas. Isso, por sua vez, permite que a geréncia das
unidades de negdcios foque a solugdo dos problemas de negdcios através
da melhoria dos processos principais das unidades, aumentando, assim, a
cadeia de valor e, como resultado, o crescimento (SILVA; PEREIRA, 2004,
p. 58).

Considerando o modelo compartilhado de gestdo de servigos, Bergeron
(2003) afirma que o aumento da eficiéncia, o0 ganho em economia de escala e a
padronizacao de tecnologia e processos sdo algumas vantagens. Ja as principais
desvantagens sdo as mudangas de cultura, os altos custos de implantagdo e

grande esforgo inicial no ambito administrativo e gerencial.
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Seguindo na mesma linha de raciocinio, Silva e Pereira (2004) apontam
como objetivos com a implantacdo de um CSC: reducdo de custos, obtencédo de
economia de escala e de racionalizagdo, complementaridade tecnoldgica, e
beneficiar-se do conhecimento associado. Schulman, Harmer e Lusk (2001)
apontam ainda motivos tangiveis e intangiveis para a implantagao:

« tangiveis — redugao de despesas, aumento da produtividade, economia de
escala, alavancagem de tecnologia, controle, aumento do capital de giro,
alavancagem das compras, e consolidagao de fornecedores;

* intangiveis — melhoria dos servigos, padronizagdo de processos, transigao
mais rapida, foco em valor agregado, melhoria da acuracidade e da
uniformidade das informagdes, e melhor alavancagem da curva de
aprendizado.

Schulman, Harmer e Lusk (2001) ainda afirmam que empresas que criam
uma organizagao de servicos compartilhados como parte de uma estratégia
empresarial global obtém um nivel alto de resultados tangiveis em comparagdo com
os intangiveis.

Silva e Pereira (2004) também destacam como beneficios do CSC:
diferenciar as competéncias centrais da organizacdo das atividades de apoio,
reduzir custos, aumentar a confianca e a consisténcia das informagdes, melhorar o
nivel de qualidade do servico, e criar uma plataforma para o crescimento e a
mudanca.

De acordo com Souza et al. (2016), um dos propésitos na criagdo de um CSC
€ a exceléncia na prestacao de servigos ao cliente por meio de uma gestao alinhada
com sua estratégia. E esperado, também, que ocorra uma maior sinergia e
aprendizado mutuo entre as unidades. Ndo tendo os encargos dos servigos, a
proposi¢ao € que as unidades se concentrem na sua atividade-fim.

Em contraponto, Silva e Pereira (2004) alertam que a adog¢do de um CSC
traz também desafios a administracdo, demandando novas qualificacdes entre os
administradores, como por exemplo: gestdo de parcerias, acordo de servigos

prestados, a complexidade do ambiente, a seguranga dos servigos, o clima
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organizacional, a relagdo cliente-fornecedor, transferéncia de conhecimento,
tecnologia, e mudanca cultural. Os autores ainda afirmam que a implantagao de um
CSC gera oposicoes dentro da organizacdo. A resisténcia surge porque, para
muitos, o CSC traz uma visédo de centralizagdo e controle. Esses fatores provocam
uma mudancga cultural nas empresas que implantam os servicos e, ao mesmo
tempo, geram um desafio para que os beneficios possam ser alcangados.

Além disso, Martins e Amaral (2008) lembram que a iniciativa de implantagéo
de um CSC requer um esforgo continuo de aprimoramento como: incluir a formacéao
de uma cultura efetivamente orientada para o usuario dos servicos, automatizar as
praticas manuais, mensurar permanentemente os beneficios, monitorar as tarefas e,
principalmente, transformar o modo de atuar das pessoas na organizacao.

Silva e Pereira (2004) ainda destacam o carater de mudanga na gestao de
vinculos, pois novas atividades sao introduzidas ao mesmo tempo em que as
antigas sao eliminadas ou modificadas. As relagbes externas também sao alteradas,
pois o relacionamento com fornecedores e distribuidores tendem a melhorar com
os resultados que os servigos compartilhados podem gerar.

As atividades realizadas nos CSC, de acordo com Schulman, Harmer e Lusk
(2001), sao justamente aquelas que nao fazem parte de competéncias centrais, ou
seja, atividades de apoio, cujo valor ndo € percebido pelo cliente como
diferenciador. Os autores ainda afirmam que, se executados de forma correta, os
servicos compartilhados impulsionam as operagdes das unidades de negocio
focadas nas partes estratégicas, enquanto os demais processos, nao estratégicos,
sao prestados com eficiéncia pelos CSC.

Nos ultimos anos uma parte relevante das organizagdes europeias e norte-
americanas passou a adotar os servigos compartilhados nas areas de tecnologia da
informacao, finangas e contabilidade, relatam Silva e Pereira (2004). Segundo eles,
todos que implementaram obtiveram vantagem competitiva em decorréncia da
reducdo de custos. Em complemento, Quinn, Cooke e Kris (2000) relatam que
algumas instituicdes tém conseguido obter uma redugao de custos em torno de 20%

com a implantagédo do CSC.
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Em entrevista para Silva e Pereira (2004, p. 58), Bob Clausen, presidente da

Monsanto, uma grande multinacional de agricultura e biotecnologia, afirmou:

Estavamos atarefados demais, nossos custos muito altos comparados com
nossos concorrentes e éramos muito lentos para dar respostas aos nossos
clientes internos. Precisdvamos fazer alguma coisa. Economizamos US$ 80
milhdes na implantacdo do Centro de Servigos Compartilhados (CLAUSEN,
2004 apud SILVA; PEREIRA, 2004, p. 58).

Os excelentes resultados divulgados por empresas multinacionais, ainda de

acordo com Silva e Pereira (2004), tém incentivado muitas outras empresas no

Brasil a tomar parte do crescente numero de organizagdées que estdo alcangando

uma vantagem competitiva a partir da implementacdo de CSC. Os autores ainda

afirmam que a divulgagéo dos resultados alcangados por empresas que adotaram o

modelo indicam os principais beneficios percebidos em eficiéncia e eficacia:

melhoria da eficiéncia — economias de escala para minimizar custos
operacionais, aproveitamento da tecnologia, padronizagao/coordenacgao,
aplicacdo de melhores praticas nos processos, reducdo de custos e
incremento de beneficios;

melhoria da eficacia — foco no servigo ao cliente, concentracdo de expertise
em areas de servico/melhoria da qualidade, flexibilidade, produtividade,
aproveitamento da especializagdo, liberacdo de tempo na unidade de
negdcio para se concentrar no core business, relacao cliente-fornecedor,
especializacdo, e aumento da competitividade.

A Figura 3 foi criada para apresentar algumas das inUmeras associagdes

entre as vantagens apresentadas pelos autores e as vantagens percebidas pelas

empresas sobre a implantacdo dos CSC. Ao observar as associagdes de conceitos

apresentados na figura, percebe-se que os resultados observados séao

convergentes com os resultados esperados, demonstrando objetivamente a

vantagem na aplicagédo do modelo.



Figura 3: Vantagens Apontadas X Percebidas na implantagcdo dos CSC
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Fonte: Dados Primarios (2020). Desenvolvido pela autora.

Sendo assim, e conforme afirmam Silva e Pereira (2004, p. 61), “[...] a
implantacdo dos servicos compartilhados, feita adequadamente, permite a
concentracado de foco necessaria, a reducao de custos que os clientes demandam e
facilidade de apoio aos clientes da empresa em face das unidades”. Servicos
compartilhados nao produzem apenas eficiéncia com a redugcdo de -custos,
conforme exigéncia dos clientes, eles também fornecem a uniformidade e o foco
que € preciso para servi-los de forma adequada, afirmam Schulman Harmer e Lusk
(2001).

Para entender efetivamente a forma como se organiza um CSC, a proxima
subsecao apresenta os tipos e modelos comumente aplicados nas organizagdes e
como eles se relacionam com as atividades e o grau de profundidade que devem

atingir.
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2.2.4 Classificagbes e Tipologias

Segundo Quinn, Cooke e Kris (2000), existem quatro modelos de servigos

compartilhados: basico ou orientado a custos, marketplace ou orientado ao cliente,

marketplace avangado ou orientado ao mercado, e negdcio independente ou

orientado ao lucro. Embora todos eles tenham origem no modelo basico, cada um

tem suas especificidades, que podem variar de acordo com o tempo de existéncia, o

nivel de maturidade da implantagdo do modelo, ou ainda, a forma de gerenciamento

e os objetivos do CSC na organizagao.

Conforme ja salientado por Quinn, Cooke e Kris (2000), Pinto (2005) e

observado na Figura 4, cada modelo tem as suas especificidades:

no modelo basico ou orientado a custos, as principais caracteristicas sdo a
concentragéo das atividades numa unica localizagao e a utilizagao obrigatéria
dos servigos pelas unidades de negdcio. O objetivo principal desse modelo é
a utilizacao de economia de escala. Nesse contexto, o CSC é o responsavel
pela adesdo as normas da organizagdo-méae;

0 modelo marketplace ou orientado ao cliente surge como a primeira
evolugdo do modelo basico. Nele, gradualmente, o CSC tende a tornar-se
mais eficiente e focar na oferta de servigcos de valor acrescentado como
consultoria, novos servigos, € novas tecnologias. A utilizagdo dos servigos
pelas unidades de negdcio deixa de ser obrigatoria. O CSC tende a criar uma
estrutura de gestdo, responsavel por manter o relacionamento com as
unidades de negdcio;

no modelo marketplace avancado ou orientado ao mercado, o CSC abre a
sua oferta ao mercado externo, praticando o mesmo nivel de pregos
praticados aos clientes internos, porém a prioridade é dada aos clientes
internos, e s6 a capacidade excedente €& ofertada a terceiros. Esta
abordagem garante o aumento da eficiéncia pelo aumento da base de
clientes, ou seja, permite tirar maiores vantagens da economia de escala. Por

outro lado, a utilizagado dos servigos pelas unidades deixa de ser obrigatoria,
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ou seja, se a solugdo de mercado for mais atrativa, a unidade de negdcio
pode optar pelo outsourcing. Nesse ambiente, apenas 0s servigos que
demonstrem ser competitivos em relagdo ao mercado permanecem a operar
internamente. Nesse modelo, ressalta Pinto (2005), os ganhos resultantes da
venda de servicos subsidiam a producdo de outros servicos menos
competitivos que os de mercado, mas definidos pela estratégia da
organizagdo como servigos nao externalizaveis;

* 0 modelo de negdcio independente ou orientado ao lucro é o ultimo estagio.
De acordo com Pinto (2005), nesta orientagao, o tratamento é indiferenciado
para clientes internos ou externos. A partir das expertises adquiridas com a
operacao, decide-se rentabilizar, abrindo a oferta ao mercado. Segundo o
autor, poucas organizagdes atingiram este estagio.

A Figura 4 apresenta um comparativo desses modelos:

Figura 4. Modelos de Compartilhamento
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Fonte: Adaptado de Quinn, Cooke e Kris (2000 p. 24)
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A Figura 5 traz uma sintese da classificagdo ja apresentada e da

classificagdo que leva em consideragao a aplicagao na administragao publica.

Figura 5: Classificagbes dos Servicos Compartilhados
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Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Conforme esquematizado na figura, a classificacdo que leva em conta a
implantagdo do CSC na gestéo publica — abordada por Tomkinson (2007) e presente
nos trabalhos de Ferreira (2010) e Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010) — ,apresenta
quatro modelos distintos: intrasservigo; servigo; corporativo; e supracorporativo.
Ambas podem ser utilizadas de forma conjunta.

Tomkinson (2007) e Ferreira (2010) e Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010),
destacam as principais caracteristicas dos modelos:

* modelo intrasservico — colaboragdo em um servigo especifico ou
especializado. Possibilita que um ou varios 6rgaos do governo compartilhem
uma parte de um servico, formal ou informalmente. Nao ha transferéncia

de risco e esse modelo € util para gerar economia de escala;
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* modelo servigo — geralmente, um 6rgao permite que outro preste um servigo
de forma completa em seu nome, transferindo o controle e a
responsabilidade;
* modelo corporativo — dois ou mais 06rgaos se unem para compartilhar um
servico. Nao apenas os beneficios sdo compartilhados, mas também os
custos e a governanga do CSC;
modelo supracorporativo — ocorre o compartilhamento com base na criagao
de um veiculo de propdsito especifico para prestar os servigos. Os parceiros se
unem e formam um arranjo para a prestacéo dos servicos. E criado um CSC que
agira em nome dos parceiros. Os riscos sao totalmente transferidos.

Ainda, de acordo com Tomkinson (2007), Ferreira (2010) e Ferreira, Bresciani
e Mazzali (2010), a escolha do modelo dependera do tipo de necessidade, dos
riscos envolvidos e da abrangéncia dos servigos a serem prestados.

Uma vez entendidos os conceitos, os modelos, e suas possiveis aplicacdes,
€ necessario compreender como funciona de forma mais objetiva a implantagao do
modelo na estrutura da organizagdo. Este sera o tema abordado na proxima

subsecao.

2.2.5 Metodologias de Implantagdo de CSC

A implantagdo de um modelo de compartiihamento de servicos € uma
mudanca de grande vulto e nada simples. Tem grande impacto em diversas areas
da organizagdo, como, por exemplo, gestdo de pessoas, infraestrutura, gestdo de
processos, entre outras. Devido a essa grande complexidade, a necessidade de
acOes assertivas, e ao grande emprego de tempo e esforgo por parte da equipe de
implantacao; existem no mercado inumeras empresas especializadas em planejar e
implantar esse tipo de projeto. De toda forma, ainda é possivel que o planejamento

e a implantagcdo ocorram por equipe interna, formada por especialistas do proprio
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corpo da instituicdo. Independente da opg¢ao adotada, existem algumas
metodologias ja consolidadas para implantagéao do modelo.

Levando em consideragao estudos de casos descritos por pesquisadores da
area e algumas metodologias comumente aplicadas por empresas de consultorias,
tem-se como pressuposto que a implantagdo de um projeto de CSC em uma
organizacao se da através de fases, muitas vezes chamadas ondas. Essas variam
em quantidade de trés a sete, diretamente proporcionais ao nivel de detalhamento e
de segmentagéo do projeto.

Martins (2008), bem como Pereira e Lizarelli (2015), apresentam algumas
dessas fases:

» pré-avaliagdo/encorajamento: contempla o entendimento sobre CSC,
incluindo um estudo preliminar, ou plano de negdcios, versando sobre custos
e beneficios, questdes legais, consideracgdes iniciais de localizagéo, definicdo
dos proximos passos e uma apresentacdo para as demais unidades de
negocio;

« analise/estudo de viabilidade/consolidacédo: € realizado um processo de
analise mais detalhado, construindo um modelo de operagao apropriado. Sao
criados o cronograma do projeto e a avaliagao inicial dos processos, para
definir quais atividade serao feitas localmente, e quais serao centralizadas e
concentradas no CSC. A escolha do local para a instalacdo do CSC também
€ uma discussado relevante nesta fase, verificando a infraestrutura de
pessoas e tecnoldgica no local escolhido;

* modelagem/desenho/padronizagcao: envolve o desenho detalhados dos
processos, dos procedimentos, do modelo de governanga, das
especificagdes de sistemas e das métricas de desempenho. Importante
também detalhar um plano de gestdo da mudancga e iniciar o desenho dos
Acordos de Nivel de Servigo (ANS);

« implantagcdo/automacao: aqui as estruturas planejadas anteriormente serdo
colocadas em pratica. Importante a construgdo de uma base tecnoldgica

solida. Os ANS sado finalizados nesse periodo. As propostas sao
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apresentadas as partes envolvidas, tanto do CSC quanto das unidades
demandantes e, em um processo de negociacdo entre elas, os ANS séao
alterados, revisados e acordados;

» consolidagao/otimizacdo: estabelecimento de estruturas de governanga
robustas e linhas de comunicagdo. Sao mensurados os indicadores
acordados nos ANS, os processos se estabilizam e ha esforgos de melhorias
continuas e reengenharia para ganhos perceptiveis.

Complementarmente a essas metodologias apresentadas, Cavalcante (2019)

desenvolveu um método de criagdo de CSC baseado no melhoramento de uma

experiéncia exitosa representado na figura 6.

Etapa 1
Busca por
patrocinadores na
alta administracdo

Etapa 6
Desenvolvimento
da politica de GP

para o CSC

Etapa 7
Identificagdo dos
processos passiveis
a migragdo para CSC

Etapa 12
Mudancas nos
sistemas decisorio
e normativo

Etapa 13
Definicdo da
equipe necessaria
para o CSC

Figura 6: Método Cavalcante de Criagdo de CSC

Etapa 2
Definicdo
Estratégica das
finalidades do CSC

Etapa 5
Elaboragdo de um
plano de
comunicagao

Etapa 8
Anélise de
viabilidade técnica
dos processos
identificados

Etapa 11
Desenvolvimento
das necessidades

deTl

Etapa 14
Validagdo da area
responsavel

Fonte: Cavalcante (2019, p. 145)
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Etapa 9
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necessidades de Tl

Etapa 10
Desenvolvimento
do modelo de
governanca
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A Figura 6 mostra mais detalhadamente o fluxo das ag¢des propostas pela
autora. Sdo 14 etapas bem detalhadas desde o convencimento da alta gestao até a
validagao por parte da area responsavel.

Embora as nomenclaturas das fases e os niveis de divisdo dos projetos
sejam um pouco diferentes para cada metodologia, todas acabam convergindo para
0s mesmos conceitos e conteudos. Cabe a equipe implantadora ou a consultoria
externa definir qual a melhor estratégia de abordagem para a organizagdo em
questao.

A proxima subsecdo abordara mais especificamente a relacdo dos CSC com
a gestao publica. Assim, facilitara o entendimento das classificacées e das fases de
implantag&o, pois sera apresentado como o modelo pode ser aplicado no contexto

publico.

2.2.6 Servigos Compartilhados e a Gestao Publica

Devido as altas demandas de servico que os governos tém enfrentado,
Santos (2019) afirma que os CSC passaram a ser uma boa alternativa para se
racionalizar os custos e maximizar a qualidade na prestagao de servico. Da mesma
forma, Quinn, Cooke e Kris (2000) afirmam que o compartiihamento de servigos n&o
é limitado ao mundo das empresas privadas, mas que cada vez mais o conceito é

disseminado nas instituicdes publicas no mundo inteiro.

[...] chama a ateng&o que no Brasil, apds consulta a produgéo cientifica
disponivel, verifica-se 0 escasso niumero de publicagbes e raros exemplos
praticos da abordagem do CSC no servigo publico. [...] contrapondo a
diversas ferramentas de gestdo utilizadas na iniciativa privada e adaptadas
a gestao publica, preconizados pelo movimento da NGP, o CSC pode surgir
como uma resposta aos problemas insipientes ao servico publico federal
(OLIVEIRA; ZOTES, 2014 apud SOUZA; SILVA, 2020, p. 3).

De acordo com Ferreira (2010), bem como com Ferreira, Bresciani e Mazzali

(2010), embora na literatura ndo exista precisamente um marco temporal para o
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inicio da utilizagao dos CSC na gestao publica, é possivel fazer um paralelo com a
evolugcdo dos modelos classicos de administragdo publica revisitados no primeiro
capitulo deste trabalho. A NGP favoreceu a adogdo das praticas de
compartilhamento de servicos no setor publico ao preconizar o aproveitamento dos
avancgos realizados pela administragdo privada. Os principios da NGP, conforme ja
destacados, englobam gestéo por resultados, desconcentragao, e orientagéo para o
cidadao/usuario, o que converge para as ideias do modelo CSC. Os autores ainda
destacam que o mesmo se aplica ao NSP que busca valores compartilhados e
compatibilizagdo dos interesses comuns entre governo, cidaddos e outros atores,
tendo como foco central o servico ao cidadado. Dessa forma, tem-se que a NGP
favoreceu a adogao das praticas de servigos compartilhados no setor publico e o
NSP vem ratificando essa utilizagado nos ultimos tempos.

Quinn, Cooke e Kris (2000), bem como Bergeron (2003), destacam que
outras organizagdes, inclusive publicas, passaram a buscar a ado¢ao do modelo.
Isso se deve a uma soma de fatores, tais como a ampla utilizagdo do modelo no
setor privado nos anos 2000, a repercussao de casos de sucesso, € o relato de
reducdes de custos. Os autores citam entre as instituicbes que passaram a aderir
ao modelo, hospitais, exército e marinha norte-americanos, a Nasa, e governos em
varios paises europeus.

Souza e Silva (2020) afirmam que, na gestdo publica, os CSC permitem a
concentracdo dos esforgos governamentais nas atividades de alto impacto para a
sua missao, e enumeram 0s principais servigcos da administragao publica dentre os
quais encontram-se os CSC: educacao, transportes, receita e beneficios, lazer e
bibliotecas, meio ambiente, coleta de lixo, protecdo ao consumidor, rodovias, servigo
social, servigos agricolas, governo eletrbnico, gestdo de pessoas, habitagdo e
interdepartamentais.

Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010) ainda ressaltam que é importante
lembrar que a implantagdo de um CSC no setor publico é mais complexa do
que no setor privado, pois os motivos para implantagdo envolvem quatro

enfoques conceituais: estratégica ou organizacional, politica, técnica, e econémica.
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De acordo com os autores, uma pesquisa realizada pela IBM, em 2008, destaca trés

principais dificuldades na implantacdo dos CSC na administragao publica:

investimento inicial insuficiente, impedindo a continuidade do projeto e
afetando significativamente o moral da equipe envolvida;

falta de compromisso com mudangas de longo prazo, devido aos ciclos
eleitorais ou a transferéncia de agendas politicas;

diferengas culturais ou de expectativas entre o estilo de fornecimento do CSC
e o estilo de demanda do servigo publico.

Ferreira, Brasciani e Mazzali (2010) ainda destacam outros problemas

decorrentes da complexidade de implantagdo dos CSC no setor publico:

padronizagao de politicas interdepartamentais;

dificuldade de concretizar ganho de escala no curto prazo, pois parte
consideravel desse é decorrente de redugao de empregados, que no setor
publico contam com estabilidade de emprego;

dificuldade de comprovar os beneficios alcancados devido a inexisténcia de
informacdes acuradas sobre os custos e volumes.

Retomando a pesquisa da IBM, Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010)

salientam que a necessidade de se estabelecer uma nova cultura para a execugao

do modelo de servicos compartilhados é apontada como um dos temas criticos.

Nessa direcao, sdao apontados cinco fatores criticos de sucesso para a implantacao

de um CSC na gestao publica:

forte competéncia em gerenciamento de projetos;

apoio da alta direcao;

comunicagao efetiva em todos os niveis;

abordagem em fases gradativas para a implantagao;

forte gestdo da mudanca para tratar resisténcias e o ciclo da transformagéo.

A qualidade do gasto publico estara cada vez mais em pauta nos proximos

anos, e também deve elevar-se a expectativa em torno da qualidade do servico, de

sua efetividade e da transparéncia, afirmam Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010). De
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acordo com os autores, por esses motivos, os CSC sao cada vez mais utilizados na
gestao publica de paises como Canada, Estados Unidos, Australia, Irlanda, Escécia,
Inglaterra, Holanda, Alemanha, Franga, Italia, Espanha, Africa do Sul e Singapura.
O Brasil esta caminhando rumo as melhores praticas no servigo publico, e, de
acordo com Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010), a medida que avanga na diregao
de modelos organizacionais tecnicamente mais complexos e gerencialmente mais
qualificados, mais demandara solu¢gdes como as oferecidas pelos CSC. Os autores
ainda destacam iniciativas como o Governo Digital, crescentes no pais, que levam a
uma revisdo dos processos e da forma de organizagdo dos servigos, e que

caminham para solugdes como as de servigos compartilhados.

O compartilhamento de servicos € uma decisdo estratégica que tem
impacto a longo prazo. E esperado que o compartilhamento de servigos
seja menos focado em questdes tecnoldgicas e cada vez mais em questdes
organizacionais e de governanga, cruzando, portanto, fronteiras
organizacionais e jurisdicionais (FERREIRA; BRESCIANI; MAZZALLI, 2010,
p. 398).

Para o futuro, Ferreira (2010) destaca que € necessario considerar que as
empresas privadas tém revolucionado o servico prestado ao consumidor e
contribuido para elevar o nivel de exigéncia quanto ao desempenho do governo. As
facilidades e a conveniéncia com as quais o consumidor se acostumou no setor
privado elevam suas expectativas em relagdo aos servigos prestados pelo governo.
Da mesma forma, o aumento da transparéncia e responsabilizacdo também
pressiona as organizagdes publicas para o aumento de desempenho. Todas essas
pressdes, juntamente com a crise global no contexto da recessao econdmica,
proporcionara o ambiente ideal para adogdao dos CSC em razdo de promover
melhores servicos a menores custos.

Revisitado o referencial tedrico, o préximo capitulo aborda os procedimentos

metodoldgicos utilizados nessa pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo aborda o enquadramento da pesquisa dentro do programa de
Mestrado Profissional em Educagéo Profissional e Tecnoldgica, a caracterizagao da
pesquisa, os procedimentos técnicos adotados no ambito metodolégico, bem como
a descricdo das etapas adotadas para obtencdo dos resultados. Para melhor
compreensao dos termos, passamos a conceituar pesquisa e metodologia.

Para Otani (2019), pesquisa € um processo de constru¢do do conhecimento
que tem como objetivo gerar novos conhecimentos ou refutar outros preexistentes.
Segundo Marconi e Lakatos (2017), pesquisar € encontrar respostas para questdes
propostas, utilizando métodos cientificos.

Para Santos (2019), a metodologia, em um nivel aplicado, examina, descreve
e avalia métodos e técnicas de pesquisa que possibilitam a coleta e o
processamento de informagdes, visando ao encaminhamento e a resolugdo de
problemas. Para Gil (2017), a metodologia ndo pode estar dissociada do aspecto
formal. Nesse sentido o pesquisador precisa evidenciar todos 0s seus passos, para
que a pesquisa tenha credibilidade.

Compreendidos os conceitos, passa-se a apresentar o enquadramento da
pesquisa dentro do programa de mestrado a que esta vinculado, que € o assunto

tratado na sequencia.

3.1 Enquadramento da Pesquisa

O Mestrado Profissional (MP), de acordo com informag¢des contidas no site
da Coordenacdao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)
(2019), € uma modalidade de Pés-Graduagao stricto sensu regulamentada pela
portaria MEC n° 389 de 23 de margo de 2017, e pela portaria CAPES n° 131 de 28
de junho de 2017. E uma modalidade voltada para a capacitagdo de profissionais,

nas diversas areas do conhecimento, mediante o estudo de técnicas, processos ou
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tematicas que atendam as demandas do mercado de trabalho. Ainda de acordo com
o site da CAPES (2019), o objetivo do MP é contribuir com o setor produtivo,
agregando competitividade e produtividade a empresas e organizagdes, publicas ou
privadas. Sua estrutura curricular deve enfatizar a articulagdo entre conhecimento
atualizado, dominio da metodologia e aplicagdo ao campo de atuagao profissional.
O trabalho final do curso precisa ser vinculado a problemas reais da area de
atuacao do aluno a arealfinalidade do curso.

Em relagdo ao Mestrado ProfEPT, e para melhor compreensdo do
enquadramento desta pesquisa, € importante destacar o terceiro objetivo especifico
enumerado no regulamento do programa que cita a perspectiva de melhoria da

gestdo em espacos formais e nao formais:

c) Atender a necessidade de desenvolvimento de trabalhos de investigagao
interdisciplinar, constituido pela interface entre Trabalho, Ciéncia, Cultura e
Tecnologia, na perspectiva de melhoria dos processos educativos e de
gestdo em espacos formais ou ndo-formais (IFES, 2018).

Em relagdo a area de concentragdo do programa, EPT, o regulamento dispde

que esta area:

[...] compreende ainda os espacos educativos em suas dimensdes de
organizacdo e implementagdo, com um enfoque de atuacdo que objetiva
promover a mobilizagao e a articulacdo de todas as condigcbes materiais e
humanas necessarias para garantir a formacgao integral do estudante (IFES,
2018).

O programa possui duas linhas de pesquisa: Praticas Educativas em EPT, e
Organizagao e Memorias de Espagos Pedagogicos na EPT. Ainda dentro das linhas
de pesquisa, o ProfEPT estipula os macroprojetos: propostas metodoldgicas e
recursos didaticos em espagos formais e nao formais de ensino na EPT; inclusdo e
diversidade em espacos formais e nao formais de ensino na EPT,; praticas
educativas no curriculo integrado; histéria e memodrias no contexto da EPT;
organizagao do curriculo integrado na EPT; e organizagado de espagos pedagdgicos
da EPT.
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Esta pesquisa se enquadra no macroprojeto Organizagdo de Espagos
Pedagdgicos da EPT, da linha de pesquisa Organizacdo e Memorias de Espacos
Pedagdgicos na EPT, que aborda as questbes de organizagao e planejamento dos

espacgos, bem como a gestdo. O macroprojeto é descrito pelo regulamento:

Abriga projetos que trabalham questdes relacionadas a organizagdo e
planejamento de espagos pedagdgicos, formais e ndo formais, da pesquisa,
do ensino, da extensao e da gestdo da EPT. Os projetos devem investigar
as relacbes desses espagos com a EPT e as suas interlocu¢des com o
mundo do trabalho e os movimentos sociais (IFES, 2018).

Uma vez localizado o enquadramento da pesquisa em relagdo ao programa,
passa-se a caracterizacdo da mesma, que pode ocorrer de varias formas. Para
identifica-la foi utilizada uma classificacdo relativa aos aspectos abordado. Esta

classificacdo sera apresentada na proxima subsecao.

3.2 Caracterizagao da Pesquisa

Esta € uma pesquisa académica que, de acordo com Otani (2019), € uma
atividade de carater pedagogico, visando despertar a busca intelectual autbnoma.
Realizada no ambito académico, e conduzida por professores e alunos de
graduagdo e de péds-graduacdo, o resultado mais importante da pesquisa
académica é a aquisi¢cao do método por meio de sua caracterizacao.

Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, que também de
acordo com Otani (2019), tem como objetivo gerar conhecimentos para aplicagao
pratica e dirigida a solugéo de problemas especificos.

Quanto aos objetivos, caracteriza-se como descritiva. Otani (2019) explica
que esse tipo de pesquisa trata da descricao de fato ou de fendmeno por meio de
levantamentos ou observagdes. Gil (2017), da mesma forma, afirma que a pesquisa
descritiva apresenta as caracteristicas de determinada populagao, fenébmeno ou o

estabelecimento de relacbes entre variaveis.
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Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa pode ser classificada como
predominantemente qualitativa, embora traga algumas analises quantitativas na
validagédo do produto educacional. De acordo com Goldenberg (2007), os dados
qualitativos consistem em descrigbes detalhadas de situagbes com o objetivo de
compreender os individuos em seus proprios termos. A autora complementa
defendendo que esses dados nao sédo padronizaveis como os quantitativos. Ja em
relacdo aos estudos quantitativos, Otani (2019) afirma que esses tém como
caracteristica o emprego da quantificagdo tanto no processo de coleta dos dados
quanto na utilizacdo de técnicas estatisticas para o tratamento dos mesmos,
visando precisao dos resultados.

Esta pesquisa ainda se enquadra como um estudo de caso que, de acordo
com Goldenberg (2007), é uma analise holistica, que considera a unidade social
estudada como um todo, com o objetivo de compreendé-la em seus préprios
termos. A autora segue explicando que o estudo de caso reune 0 maior numero de
informacdes detalhadas com o objetivo de apreender a totalidade de uma situacao e
descrever a complexidade de um caso concreto. Aqui, tomaremos como foco do
estudo o caso o Instituto federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina - IFSC.

Para desenvolvimento da pesquisa, foram adotados alguns procedimentos

técnicos especificos que sao o alvo das explicagdes da proxima secéo.

3.3 Procedimentos Técnicos da Pesquisa

Em relagdo a técnica empregada e as fontes de informacéo, esta pesquisa
usou documentagao direta e indireta, com fontes primarias e secundarias. Otani
(2019) explica que o uso de documentacédo direta tem como caracteristica a coleta
de dados no préprio local onde os fendmenos ocorrem, podendo ser obtidos por
intermédio da pesquisa de campo. Por outro lado, o autor relata que a principal

caracteristica da documentacao indireta € a utilizagdo do processo de coleta de
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dados por meio de uma pesquisa documental (fontes primarias) ou pesquisa
bibliografica (fontes secundarias).

Ainda quanto aos procedimentos técnicos, Gil (2017) e Otani (2019)
discorrem que a pesquisa bibliografica consiste na obtencdo de dados de materiais
ja publicados, como livros, periédicos, revistas, jornais, teses e dissertacdes. Ja a
pesquisa documental, de acordo com os mesmos autores, esta fundamentada na
utilizacdo de materiais que n&o receberam tratamento analitico, como documentos
de arquivos publicos ou privados, pessoais, de empresas e instituicdes (oficios,
memorandos, relatério de atividades, dados estatisticos). Ja em relagdo a pesquisa
de campo, Otani (2019) explica que consiste em coletar informacgdes no local natural
onde os fatos/fenbmenos acontecem. Isso se deu por meio da aplicacdo de
questionarios ao publico alvo definido. O questionario aplicado de forma eletronica,
foi elaborado com 31 perguntas, sendo 28 de resposta fechadas, onde o
entrevistado deveria optar em escala de atende/atende parcialmente/nao atende
sobre o0 enunciado, e 3 questdes abertas, onde o entrevistado poderia manifestar-se
de forma livre.

A pesquisa desenvolvida foi devidamente autorizada pelo gestor maximo da
instituicdo através de carta de anuéncia, que pode ser lida na integra no apéndice A.
A pesquisa foi autorizada ainda pelo Conselho de Etica em Pesquisas com Seres
Humanos (CEP), cujo parecer encontra-se no apéndice C.

No préoximo capitulo, sera apresentada a instituicdo na qual a pesquisa foi
desenvolvida, bem como o produto educacional. Ser4, inicialmente, apresentada a
conjuntura histérica de origem e desenvolvimento da EPT, pois € neste contexto
historico e social que esta inserido o IFSC. Na sequéncia serdo apresentados
conceitos de produto e a concepgao por parte do programa para que se possa

passar ao detalhamento do produto efetivamente desenvolvido nesta pesquisa.
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4 OS PROCESSOS DE GESTAO NO IFSC: A CONSTRUGAO DO PRODUTO
EDUCACIONAL

Neste capitulo, como ja anunciado, encontra-se a descrigdo do produto
educacional, material que visa a andlise dos processos de gestdo no IFSC e a
proposicao de reflexdo sobre a adogdo do Compartilhamento de Servigos. Antes,
porém, considerando ser o IFSC uma instituicdo integrante da Rede Federal de
Educacdo Profissional e Tecnoldgica, faz-se importante retomar brevemente o
histérico da EPT.

4.1 Contextualizando a Educacao Profissional e Tecnoldgica

A EPT caracteriza-se por ser terreno de amplas discussoes, principalmente
no que diz respeito a sua concepgao e evolugdo. Fazendo uma analise do historico

da Educacéo, Ribeiro et al. (2018) afirmam que:

[...] a educacdo nas sociedades primitivas ocorria de maneira simples e
estava ligada ao cotidiano dos individuos [...] As criangas aprendiam a
partir de imitacbes dos gestos dos adultos nas atividades diarias e nos
rituais: aprendiam a cacar, pescar e a pastorear, assim como assimilavam
as atividades da agricultura (RIBEIRO et al., 2018, p. 17-19).

Passando pelos periodos histéricos, Moraes (2016) afirma que em
sociedades escravistas os sistemas escolares ndo se ocupavam da formacgao para
o trabalho; ja aos homens livres, porém pobres, a educagao ficava restrita a
instrugcdo no trabalho. Ribeiro et al. (2018, p. 28) explicam que “[...] a educacéo
grega era centrada na formagao integral do individuo” e “[...] a escola ainda
permanecia elitizada, ao atender aos jovens de familias tradicionais da antiga
nobreza ou dos comerciantes enriquecidos”.

Ja na Era Romana, a educagdo apresentou diferentes formas de

organizagao, correspondentes as necessidades do momento histérico.
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Sempre preocupados com as questdes praticas, os romanos
experimentaram desde modelos de educacgdo familiar mais primitivos até
grandes centros de estudos [...] A medida que a educagdo em Roma foi
tornando-se mais densa e complexa [...], foi limitando-se as classes mais
elevadas (RIBEIRO et al., 2018, p. 33).

Ribeiro et al. (2018) afirmam que a escola no modelo que conhecemos hoje,
€ um produto da Idade Média. No periodo, a Igreja era a instituicdo formadora, e
atendia aos objetivos da classe dominante. “A educacéo cristd ndo era um ato
desinteressado; era, na verdade, uma ag&o que visava a legitimagao do poder da
nobreza e do clero sobre os camponeses e servos” (RIBEIRO et al., 2018, p. 46).
Nesse contexto, grande parte dos estudantes vinha da nobreza, uma vez que
somente os nobres possuiam recursos financeiros para manter os filhos nas
escolas.

Ainda na Idade Média, os burgueses estabeleceram uma nova ideologia
produtiva, na qual trabalhar passou a representar possibilidade de usufruir de uma
liberdade nunca antes conquistada. Para esse novo mundo, Moraes (2016) afirma
que era preciso estabelecer uma nova educacao na qual nenhum aprendizado faria
sentido se ndo aquele destinado ao trabalho. A educacido n&o seria mais um ente
separado do trabalho, mas um componente essencial na sua estrutura. O autor
ainda ressalta que ndo era uma educacado destinada a nobreza e nem aos mais
pobres. Era uma forma de ascensao social, que tinha o seu custo financeiro as

familias dos jovens.

Nesse periodo, a educagdo se organizou a partir de bases naturais néo
religiosas, interessada na difusdo dos valores burgueses e na legitimagao
do Capitalismo na qualidade de modo e produgdo. A educagido se
converteu, entdo, em fonte de preocupacdo e até sinbnimo de poder e
status, ao se tornar uma exigéncia diante da nova concepg¢do de ser
humano. No entanto, ndo houve preocupagado com a expansao de escolas
populares, uma vez que 0s nobres e os burgueses é que desejavam ser
educados [...] Assim, os mais ricos permaneciam sendo educados por seus
preceptores em seus castelos. A pequena nobreza e a burguesia passaram
a encaminhar seus filhos para as escolas com o intuito de serem melhor
preparados para a politica e os negdcios. (RIBEIRO et al., 2018, p. 53)
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Moraes (2016) segue o resgate histéorico com o Renascimento que,
acompanhando a ascensdo da burguesia, traz uma inversdo de pensamento, uma
crescente supremacia do ‘fazer’ sobre o ‘saber’. O autor ainda afirma que foi nessa
época que se delineou o conceito de escolas técnicas no pensamento liberal: uma
escola promotora de mobilidade social, baseada na cultura do trabalho e
interessante aos mais pobres. Ribeiro et al. (2018) ainda ressaltam ter ocorrido
nesse periodo a separacdao mais efetiva entre educacgao e igreja, dando origem ao
conceito de educacao laica.

Avangando um pouco mais no tempo, com a Revolugdo Industrial, Moraes
(2016) afirma que ocorreu a negacao a educagao escolar, ou seja, a imensa maioria
da populagdo nao tinha acesso a escola, cumprindo jornadas de até 18 horas de
trabalho, incluindo criancas. Nesse contexto, a Educacao Profissional cresceu e se
consolidou pelo aprendizado no trabalho.

No Brasil, de acordo com Ribeiro et al. (2018), a educagao jesuitica foi
responsavel pela formacao dos diferentes extratos sociais na sociedade colonial.
Ainda de acordo com os autores, grande parte dos filhos da elite local partia para
avancar os estudos no exterior, enquanto os extratos mais baixos eram educados
para os afazeres mais instrumentais. No periodo imperial brasileiro, “[...] a educagao
apresentou uma de suas principais caracteristicas: a elitizacdo do ensino”, ou seja,
“[...] mesmo existindo o desejo de ofertar um sistema de instrugdo para a populacéo
[...], as experiéncias reais se limitaram a criagdo de uma escola que atenderia aos
integrantes da elite” (RIBEIRO et al., 2018, p. 95).

Conforme relatam Nascimento, Rodrigues e Nunes (2016), a formacgao
profissional no Brasil tem sua origem no inicio do século XX, a partir de uma viséao
assistencialista da educacao de 6rfaos e desamparados com a criacdo das Escolas
de Aprendizes Artifices. Com a ditadura militar, o Estado Novo e a Reforma de 1942,
surge o ‘Sistema S’ que, junto com as escolas industriais, promovem uma
significativa expansdo da Educac&o Profissional. Porém, os autores classificam
esse modelo como questionavel, por ter como objetivo principal formar

trabalhadores com caracteristicas extremamente especificas.
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Durante todo o século XX podemos perceber que devido a especificidade
da formacdo técnica, dada pelo carater hegembnico da presenga das
industrias e pela auséncia de um projeto educacional que articulasse a
cultura da escola com a cultura do trabalho, prevaleceu, na educagéao
profissional e tecnoldgica, os fundamentos basicos e operacionais de
preparagdo para o mercado de trabalho. (NASCIMENTO; RODRIGUES;
NUNES, 2016, p. 121)

Em relagdo ao contexto brasileiro, encontramos ainda a fala de Ramos
(2017) sobre a formacgao de nivel técnico, a partir da segmentagao da escola. A
autora apresenta a ideia de que a divisdao do trabalho foi fundamento da funcao
econbmica da escola, configurando-a em correspondéncia a divisdo social, técnica
e hierarquica do trabalho. Nesse sentido, alerta Ramos (2017), tem-se uma
orientacdo das politicas de educacao da classe trabalhadora no Brasil dos anos
1950 aos 1970, que sustentou a ampliacdo do acesso a escola pela classe
trabalhadora como suposta condi¢gdo necessaria ao desenvolvimento econémico.
Ramos (2017) ainda afirma que foi neste contexto que a RFEPCT tencionou a
contradicado em beneficio do trabalho. Isso quer dizer que os cursos técnicos de
nivel médio, ofertados por essas Instituicdes, reuniam formacao geral e profissional,
com instalagdes de qualidade, professores bem formados e condigdes de trabalho.

Moraes (2016), inspirado pelas falas de Pierre Bourdieu, afirma que a EPT se
consolidou no ocidente conquistando espaco, mas ainda “...] resistem as
permanéncias historicas que reforgam a divisdo entre a escola do saber e a escola
do fazer, legando as primeiras as elites dirigentes e as segundas as classes
operarias” (MORAES, 2016, p. 73).

Ainda de acordo com Nascimento, Rodrigues e Nunes (2016), a partir de
1985, mudancgas de base ocorreram com o retorno do governo civil. A Constituicao
Federal de 1988 apontou mudangas educacionais, que culminaram na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacgao (LDB). Desde entdo, o governo vem construindo
um novo modelo de Educagao Profissional. A partir do segundo mandato do
governo Lula (2007-2011), percebe-se um movimento de valorizagdo da Educacéao

Profissional e das instituicbes publicas. Em 2008, institui-se a RFEPCT e foram
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criados os Institutos Federais, o que contribui para a institucionalizacdo da
Educacao Profissional como politica publica.

Na préxima secao € apresentada a instituicdo onde se aplicou a pesquisa: o
IFSC. Iniciando por uma breve visita ao seu historico, os subtitulos seguintes
abordam ainda o PDI e aspectos sobre a gestdo de processos ja implantada na

instituicao.

4.2 O Instituto Federal de Santa Catarina

Criado pela Lei n® 11.892, de 29 de dezembro de 2008, o IFSC é uma
instituicdo publica federal vinculada ao Ministério da Educagédo (MEC) por meio da
Secretaria de Educacao Profissional e Tecnoldgica (SETEC). E uma das instituicdes
que compdem a Rede Federal de Educacédo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica
(RFEPCT). Com sede e foro em Floriandpolis, o IFSC tem autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar.

De acordo com informacdes retiradas do site da instituicdo, o IFSC
caracteriza-se por uma estrutura organizacional administrativa e didatico-
pedagdgica independente que conjugada sob a forma de sistema, busca a
integracdo e o padrdo nas agdes de planejar e executar. Por outro lado, esta
estrutura possibilita a descentralizacdo, flexibilizando, e tornando possivel a
autonomia para os campi na operacionalizagcédo de suas agoes.

Ainda de acordo com o site do IFSC, e de acordo com a representacao da
Figura 7, a seguir, tem-se a finalidade, a missdo, a visao de futuro, e os valores da
instituicao:

» finalidade — ofertar formacao e qualificagdo em diversas areas, nos varios

niveis e modalidades de ensino, bem como realizar pesquisa e

desenvolvimento de novos processos, produtos e servigos, em articulagao

com os setores produtivos da sociedade catarinense;
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missdo — promover a inclusdo e formar cidadaos, por meio da Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, gerando, difundindo e aplicando
conhecimento e inovagdo, contribuindo para o desenvolvimento

socioecondmico e cultural;

Figura 7: Finalidade, Misséo, Visédo e Valores do IFSC

ofertar formagdo e qualificagdo em diversas areas, nos varios
niveis e modalidades de ensino, bem como realizar pesquisa e
FINALIDADE ! P
desenvolvimento de novos processos, produtos e servicos, em
articulagdo com os setores produtivos da sociedade catarinense

promover a inclusdo e formar cidaddos, por meio da educacdo
profissional, cientifica e tecnoldgica, gerando, difundindo e
aplicande conhecimento e inovacao, contribuinde para o
desenvolvimento socioeconémico e cultural

MISSAQO

ser instituicdo de exceléncia na educacao profissional, cientifica
e tecnoldgica, fundamentada na gestdo participativa e na
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao

VALORES

Con}%rg;rilisso Equidade Democracia Sustentabilidade Qualidade

Fonte: Dados Primarios (2020).

visdo de futuro — ser instituicdo de exceléncia na Educacido Profissional,
Cientifica e Tecnologica, fundamentada na gestdo participativa e na
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensio;

valores — ética, pautada por principios de transparéncia, justica social,
solidariedade e responsabilidade com o bem publico; compromisso social,
pautado pelo reconhecimento as diferencas histéricas, econdmicas, culturais
e sociais; equidade, pautada pelos principios de justica e igualdade nas
relagdes sociais e nos processos de gestdo; democracia, pautada pelos
principios de liberdade, participagdo, corresponsabilidade e respeito a

coletividade; sustentabilidade, pautada pela responsabilidade social e
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ambiental; qualidade, pautada no principio de dignificagdo humana, por meio

do trabalho, do conhecimento e do aprimoramento das relagdes individuais e

sociais. (IFSC, 2020c)

Na sequéncia, sera abordado mais detalhadamente o histérico do IFSC,
tornando possivel fazer relacdo com o histérico da EPT apresentado aqui. Serao
explicitados também os caminhos que levaram a instituicdo a se consolidar da

forma que a conhecemos hoje.

4.2 .1 Histérico do IFSC

De acordo com Almeida (2010), a origem do IFSC remonta a setembro de
1909, quando foi criada por decreto do presidente Nilo Pecanha, a Escola de
Aprendizes Artifices de Santa Catarina. Seu objetivo era, como visto anteriormente,
proporcionar formacao profissional aos filhos de classes socioeconédmicas menos
favorecidas. A primeira sede foi instalada em um prédio cedido pelo governo do
Estado e situado na rua Almirante Alvim, no centro da capital catarinense.

Ainda de acordo com Almeida (2010), em sua origem, a instituicdo oferecia
cursos que visavam atender as necessidades da sociedade florianopolitana do inicio
do século XX. Assim, a instituicdo trabalhava em consonéncia com os avangos
tecnoldgicos de seu tempo para atender as demandas do setor produtivo. Dez anos
depois da instalacéo, explica Aimeida (2010), a Escola de Aprendizes Artifices de
Santa Catarina transferiu sua sede para um prédio na rua Presidente Coutinho,
também no centro de Floriandpolis, onde permaneceu até 1962. Em janeiro de
1937, a instituicao mudou de nome e status para Liceu Industrial de Florianépolis e,
cinco anos mais tarde, transformou-se em Escola Industrial de Floriandpolis. Desde
entdo, comegou a oferecer cursos industriais basicos e cursos de mestria aos
candidatos a profissao de mestre.

Em 1962, Almeida (2010) conta que a Escola Industrial de Florianépolis

transferiu-se para uma nova sede, na Avenida Mauro Ramos, onde hoje funciona o
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Campus Florianépolis do IFSC. O nome e o status da instituichio mudaram
novamente em agosto de 1965, passando para Escola Industrial Federal de Santa
Catarina. A partir de junho de 1968 a instituicdo tornou-se Escola Técnica Federal
de Santa Catarina (ETF-SC).

Ainda conforme Almeida (2010), nas décadas de 1970 e 1980, a ETF-SC
implantou diversos novos cursos, motivados principalmente pelo dito “milagre
brasileiro”, que fomentou o uso da tecnologia para o desenvolvimento econémico.
Em 1988, a escola iniciou a oferta dos cursos de Telecomunicagcbes e de
Refrigeracdo e Ar-condicionado, na cidade de S&o José. Trés anos depois a
instituicao inaugurou a Unidade Sao José, que foi a primeira unidade de ensino fora
da capital catarinense. Em 1994, foi implantada a terceira unidade de ensino da
instituicdo, e primeira no interior de Santa Catarina, na cidade de Jaragua do Sul.
Um ano depois, passou a ser oferecido, no municipio de Joinville, o Curso Técnico
de Enfermagem, como extensédo da Unidade Florianépolis.

Por meio da Lei 8.948/1994, todas as Escolas Técnicas se transformariam
automaticamente em Centros Federais de Educag¢ao Tecnoldgica (CEFET). No caso
da ETF-SC, conforme informa Almeida (2010), a transformacgao para Centro Federal
de Educacao Tecnoldgica de Santa Catarina (CEFET-SC) foi oficializada em margo
de 2002. Depois dessa mudanga, a instituicdo passou a oferecer cursos superiores
de tecnologia e de pods-graduagdo lato sensu, e ainda cursos de qualificacéo
profissional e de formacao continuada.

Ainda de acordo com Almeida (2010), em 2006, como parte do plano de
expansdao da RFEPCT, o entdo CEFET-SC implantou trés novas unidades de
ensino. Uma delas, a Unidade Continente, foi instalada na parte continental de
Floriandpolis. As outras duas foram implantadas no interior de Santa Catarina: em
Chapecé, no oeste, e Joinville, no norte. Também em 2006, a instituicdo passou a
oferecer o primeiro Curso Técnico em Pesca Maritima do pais, em lItajai, no litoral
norte, vinculado a Unidade Continente. A sétima unidade de ensino do CEFET-SC

comecou as atividades em fevereiro de 2008, em Ararangua, na regiao sul.
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Em dezembro de 2008, conforme relata Almeida (2010), houve a ultima
mudanca de nomenclatura, passando para Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia e
Tecnologia. O Instituto passa a ser uma instituicdo de educagao basica, profissional
e superior distribuida por varios campi e especializada na oferta de Educacao
Profissional e Tecnolégica. Em 2009 passou a oferecer seu primeiro curso de pés-
graduacéao stricto sensu na area de mecatronica. A partir dessa nova mudanga, o
Instituto passou a ter forte insercdo nas areas de pesquisa e extensao.

Ainda em 2009, conforme relatado no capitulo introdutério do Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI 2020-2024 (IFSC, 2020a), iniciaram-se as
primeiras aulas de cursos de qualificagdo no Campus Xanxeré. No ano de 2010, o
IFSC ampliou a sua atuacao no estado com mais sete campi: Cagador, Canoinhas,
Criciuma, Gaspar, Itajai, Jaragua do Sul-Rau e Palhoga Bilingue — primeira escola
profissional bilingue (libras/portugués) da América Latina. Ja em 2011, comegaram
as atividades em Garopaba, Lages, Sdo Miguel do Oeste e Urupema.

Ainda no PDI — 2020-2024 (IFSC, 2020a) encontramos relatos de que com a
terceira fase da expansao da RFEPCT, em 2015, veio a construcdo do Campus
Tubarao, posteriormente do Campus Sao Carlos, e do Campus Avancado de Sao
Lourencgo do Oeste.

A institucionalizagdo da Educagdo a Distancia (EaD) no IFSC, conforme
relatado também no capitulo introdutério do PDI, ocorreu em 2014, com a criagao
do Centro de Referéncia em Formagdo e Educagdo a Distancia (Cerfead) cuja
oferta abrange cursos de graduagao e pés-graduagao, formagao continuada, além
de capacitacdo especifica a servidores. Em 2017, foi criado o Polo de Inovagao
Embrapii, vinculado a Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovagédo Industrial
(Embrapii), concebido com o intuito de intensificar as atividades de pesquisa
aplicada, desenvolvimento tecnoldgico e inovagado, em articulagdo com o setor
produtivo.

Sendo assim, o IFSC hoje € composto por uma estrutura de vinte e um campi
espalhados pelo estado, um campus avang¢ado, um centro de referéncia em

educacgao a distancia, e um polo de inovacédo, além das instalagdes da Reitoria.



72

Conta com aproximadamente 2,6 mil servidores que atendem aos mais de 50 mil
alunos matriculados. (IFSC, 2020c)

Uma instituicdo deste vulto precisa ser norteada por uma série de
documentos, alguns deles instituidos por obrigacdo de lei, como é o caso do PDI,
anteriormente citado, e do Projeto Pedagdgico Institucional (PPI). O papel destes

documentos sera abordado na préoxima secéao.

4.2.2 PDI 2020-2024 do IFSC

Aprovado pela Resolugédo n® 07, de 04 de marco de 2020, do Conselho
Superior do IFSC (CONSUP), o PDI da instituigdo com vigéncia do ano de 2020 ao
ano de 2024 é, de acordo com o site da instituicdo, o documento destinado a
apresentar as estratégias que serao adotadas no quinquénio, visando o alcance de
objetivos e metas pré-estabelecidas e conferindo identidade e intengcbes comuns a

todos.

[PDI é] O documento em que se definem a missdo da instituicido de ensino
superior e as estratégias para atingir suas metas e objetivos. Abrangendo
um periodo de cinco anos, devera contemplar o cronograma e a
metodologia de implementagdo dos objetivos, metas e agées do Plano da
IES [Instituigdo de Ensino Superior], observando a coeréncia e a articulagao
entre as diversas ag¢des, a manutengao de padrées de qualidade e, quando
pertinente, o orgamento (MEC, 2017 apud IFSC, 2020, p. 5).

Elaborado no decorrer de quinze meses e de forma participativa, conforme
relatado no capitulo de apresentagcéo do préprio documento, esta estruturado em 10
capitulos, que versam sobre: Perfil Institucional, Organizagdo Administrativa, PPI,
EaD, Capacidade e Sustentabilidade Financeira, Planejamento Estratégico
Institucional (PEI), Plano de Oferta de Cursos e Vagas (POCV), Organizacdo e
Gestao de Pessoal — que descreve os perfis do corpo docente e do corpo técnico-
administrativo do IFSC —, Plano de Expansao do Quadro de Pessoal, Infraestrutura,

e Avaliagdo. Dos assuntos abordados no documento destacam-se, para fins desta
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pesquisa, o capitulo que versa sobre o Perfil Institucional, o subtitulo que traz as
concepgodes de gestao sintetizadas do PPI, e o capitulo sobre o PEI. Sendo assim,
esses trés temas serdo abordados mais profundamente na sequéncia.

O Perfil Institucional, conforme elencado na prépria apresentacdao do
documento, introduz o IFSC ao leitor com a sintetizacdo de seu marco legal de
criacdo, bem como do histérico da instituicdo, da sua abrangéncia, das areas de
atuacao e dos seu indicadores de porte. Além disso, apresenta as declaragdes de
Missao, Visao e Valores.

Na sequéncia, a secao Gestdo, dentro do capitulo sobre o PPI, traz as
concepgoes, relevancia, principios, diretrizes, e politicas a serem consideradas no
préprio ato de gerir a instituigao.

Ja o capitulo sobre o PEI, ainda de acordo com o proprio documento,
introduz conceitos fundamentais a compreensédo das dimensdes do planejamento
da instituicdo. Além disso apresenta a analise ambiental usada como diagndstico
para a dimensao estratégica do planejamento, e define os objetivos estratégicos e
seus respectivos indicadores. Por se tratar de conceitos relacionados a tematica

deste trabalho, eles serédo detalhados na sequéncia.

4.2.3 Concepcgdes de Gestao

As linhas gerais de concepgao de gestao adotadas pelo IFSC vém do que
esta descrito no PPI da instituicdo. Porém, o PDI (2020-20204) traz alguns pontos
que devem ser destacados em fungao dos temas abordados nesta pesquisa.

Para o IFSC, de acordo com o PDI (2020-2024) da instituicdo, gerir envolve
uma gama abrangente e diversificada de atividades, hoje em dia ainda mais que no
passado. Consequentemente, o gestor precisa estar apto a perceber, refletir, decidir
e agir em condigdes diversas. Nesse contexto, a instituicdo entende que “gestdo &

uma pratica social, dependendo de pessoas, da sociedade, da economia, da
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cultura, das possibilidades tecnoldgicas, e de outras tantas dimensdes da vida”.
(IFSC, 2020a, p. 75).

O modelo de gestao refere-se ao ‘como fazer’. Ainda de acordo com o
mesmo documento, o modelo adotado deve cuidar dos processos de aprendizado
organizacional, que visam a evolugdo da organizagdo, tanto na dimensao
operacional (uso dos recursos) como na estratégica (realocacdo dos recursos).
Trata-se de agir com efetividade, propiciando que a instituicdo evolua
continuamente, ou seja, € o modelo planejado sobre como a organizagdo deveria
ser estruturada e gerida, para que atenda aos objetivos e finalidades propostos.

Outro conceito importante encontrado no PDI (2020-2024) é de publico
estratégico: “E fundamental que a gestdo da instituicdo seja essencialmente voltada
para o atendimento de seus publicos estratégicos, disponibilizando oportunidades
educacionais, culturais e de extensao” (IFSC, 2020a, p. 76). O documento segue
alertando que o gerenciamento requer uma concepg¢ao de gestdo que permita
administrar os diferentes atores organizacionais e recursos necessarios.

Dos principios elencados no PDI (2020-2024) como garantia de uma gestao
pautada na democracia participativa, na perspectiva da inclusdo; e na
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, destaca-se como correlato
aos temas aqui abordados o de numero nove: “Incorporacdo dos avangos
tecnologicos e estabelecimento das condi¢gdes necessarias para que os trabalhos
nos diversos campi e na Reitoria sejam realizados de forma integrada e em rede”
(IFSC, 2020a, p. 77).

Considerando que o IFSC prima por sua fungao social e julga importante
que sua gestdo seja democratica e transparente, devera se pautar em diretrizes
neste sentido, das quais pode-se destacar para esta abordagem as de numero

cinco e seis:

5. Continuamente avaliar, revisar e adequar a estrutura organizacional aos
processos da instituicdo para garantir, sobretudo, a melhoria do processo
de gestao;

6. Pesquisar e implementar diferentes formas e instrumentos avaliativos
para o constante aprimoramento do processo de gestéo; (IFSC, 2020a, p.
78).
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Ja em relagao as politicas, o PDI as conceitua como “definicbes das posturas
da instituicdo quanto as diferentes tematicas [...] € fundamental que se promova e
garanta o alinhamento com os principios, as diretrizes, a missdo, a visdo e 0s
valores institucionais” (IFSC, 2020, p. 80).

Ainda importante destacar, para fins desta pesquisa, uma fala importante
encontrada neste mesmo capitulo acerca da gestdo, na qual observa-se a
preocupacdo em encontrar um meio termo entre a autonomia dos campi e o carater
sistémico da instituicdo. De acordo com o documento, o IFSC precisa aprimorar
mecanismos de gestdo que permitam a autonomia dos campi € ao mesmo tempo
fortalegam o carater sistémico. Para o PDI (2020-2024), a autonomia sera
verdadeira quando cada campus puder tomar decisdes respeitando suas
peculiaridades. Entretanto, isso requer a definicdo de politicas institucionais claras
em termos pedagogicos, administrativos e financeiros. O documento ainda
complementa com a necessidade de aprimoramento, definicdo e adocido de
principios e diretrizes de gestdo adequados a nova institucionalidade, que deverao
subsidiar e orientar os niveis de autonomia de modo a possibilitar o cumprimento
das finalidades de forma integrada e efetiva.

Na proxima subseg¢ao o assunto abordado € o PEI, que esta intimamente

ligado as concepgdes de gestédo e a cadeia de valor da instituicao.

4.2.4 PEl do IFSC

O Planejamento Estratégico Institucional do IFSC é baseado na metodologia
do Balanced Scorecard (BSC). Conforme relatado no PDI (2020-2024), esse
método traduz a estratégia em indicadores de desempenho para auxiliar sua
implementacado, e também proporcionar a melhoria do processo de construgdo do

conhecimento da prépria organizagao.
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Ainda conforme a descri¢do apresentada no PDI (2020-2024), o PEI possui
trés dimensodes distintas:
» estratégica — abrange toda a organizagao e se projeta em longo prazo;
» tatica — se refere ao planejamento de cada area especifica, com projecao de
meédio prazo;
» operacional — envolve as atividades especificas e tarefas de curto prazo.

Além do prazo, as dimensbes se diferenciam nos niveis hierarquicos
envolvidos e no modo como influenciam o resultado geral da organizagao, buscando
alcancgar os objetivos institucionais.

Importante ressaltar que o PDI (2020-2024) do IFSC apresenta ainda uma
quarta dimensdo, a politico-pedagodgica, que ndo € apenas hierarquicamente
superior as demais, mas também “transdimensional”’, conforme conceituado pelo
documento.

O PEI do IFSC, ainda de acordo com a descrigao encontrada no PDI (2020-
2024), iniciou-se com uma anadlise ambiental interna e externa, utilizando-se a
ferramenta ‘Matriz SWOT’ para sistematizar os resultados. De acordo com Jones e
George (2012), esta matriz trata de uma operagdo de planejamento em que os
administradores identificam os pontos fortes (S, strengths) e fracos (W,
weakenesses) internos da organizagdo, bem como as oportunidades (O,
opportunities) e ameagas (T, threats) externas.

Apoés a aplicagdo da ferramenta, foram extraidos os dados para formulagéo
das estratégias, para as quais o IFSC adota trés perspectivas: Alunos e Sociedade,
Processos Internos, e Pessoas e Conhecimento. Para esta pesquisa, € importante

destacar a segunda perspectiva, que trata do ambito dos Processos Internos:

[...] nesta perspectiva sdo estabelecidos objetivos voltados a melhoria dos
processos existentes e a implantagdo de processos inovadores que
promovam o alcance dos objetivos da perspetiva Alunos e Sociedade. Os
objetivos estratégicos que constituem esta perspectiva devem responder a
seguinte pergunta: o que é critico melhorarmos ou inovarmos no nosso
fazer para que sejamos uma instituicdo de exceléncia na educagao
profissional, cientifica e tecnolégica? (IFSC, 2020a, p. 123).
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Passou-se entdo a definir os objetivos estratégicos de forma detalhada,

representados no mapa estratégico reproduzido na Figura 8.

Figura 8: Mapa Estratégico do IFSC
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De acordo com o que esta apresentado no PDI (2020-2024), e representado
na Figura 8, o mapa organiza os dezoito objetivos estratégicos horizontalmente em
cada perspectiva e mostra as relacbes de causa e efeito entre objetivos nas
diferentes perspectivas.

Também integram o mapa estratégico a missdo, a visdo e os valores.
Conforme pode-se observar, e esta descrito no PDI (2020-2024), o mapa conecta os
principais elementos da estratégia da instituicdo, comunicando o que deve ser
alcangado para que sua visdo de futuro se realize, dentro dos limites dados pelos
valores e em conformidade com a missao institucional.

A partir de toda esta definicdo dos conceitos e interligacdo entre eles,
construiram-se indicadores de avaliagdo, metas e iniciativas estratégicas de forma
bem detalhada.

A proxima subsecéo trata da cadeia de valor, que também se integra ao PEl e

as concepgoes de gestao do IFSC.

4.2.5 Cadeia de Valor

O PDI (2020-2024) descreve missao, visao e valores como conceitos
fundamentais para se compreender a concepcao da Cadeia de Valor da Institui¢ao:
* missdo — forma mais simples e sintética de comunicar finalidades legalmente
dispostas para a organizagao;
* Vvisdo — é 0 que descreve um cenario a ser concretizado no futuro de modo a
criar sinergia e convergéncia de esfor¢os nesta dire¢cao
» valores — principios dos quais a organizagdo nao pode abrir mdo no planejar
e desenvolver de sua acao.
Uma vez definidos a misséo, a visdo e os valores, levando-se em conta os
preceitos elencados, passa-se a definir a propria cadeia de valor, que apresenta os
macroprocessos pelos quais a instituicdo cumpre a sua missao, gerando valor para

os alunos e para a sociedade.
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A cadeia de valor, ainda de acordo com o PDI (2020-2024) do IFSC, é um
instrumento basico da gestdo por processos que auxilia na tomada de decisdo em
alto nivel. Ela define os macroprocessos que, de acordo com 0 mesmo documento,
sdo os conjuntos de processos do mais alto nivel, organizados e classificados de
forma a proporcionar uma visdo geral, logica e sistémica da instituicdo. O texto
ainda destaca que eles mantém uma interdependéncia e complementaridade entre
si, contribuindo de forma sinérgica para o alcance dos objetivos institucionais,
garantindo o cumprimento da missao. A cadeia de valor do IFSC esta representada
na Figura 9.

Figura 9: Cadeia de Valor do IFSC
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Fonte: IFSC (2020b)

No caso do IFSC, os macroprocessos séo classificados pelo PDI (2020-2024)
em trés tipos que podem ser facilmente identificados na Figura 5:

» finalisticos — sdo as atividades essenciais que a instituicdo executa para
cumprir a sua missao e estdo diretamente relacionados ao objetivo da
instituicao;

» suporte — entregam valor aos processos finalisticos ou aos gerenciais e estao
diretamente relacionados a gestdo dos recursos necessarios ao

desenvolvimento de todos os processos da instituicao;
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* gerenciais — estdo ligados a estratégia da instituicdo e diretamente
relacionados a formulagdo de politicas e diretrizes para se estabelecer e
concretizar metas.

Finalizada a analise do PDI da instituicido, passa-se a abordar, na proxima

subsecéao, o quadro atual da gestao de processos do IFSC.

4.2.6 Gestao de Processos

Nos ultimos anos, o IFSC tém se voltado para a gestdo de processos como
fator determinante a organizagao institucional. Nesse ambito, faz-se importante
entender as circunstancias dessa valorizagdo e a atual situagdo desse trabalho, ja
que esta, como sera demonstrado mais adiante, € uma etapa chave na aplicagao do
modelo proposto por esta pesquisa.

De acordo com o que é relatado no site do IFSC (2017), o marco inicial da
gestao de processos na instituigao foi em 2008, antes mesmo da transformagéo do
entdo CEFET-SC em IFSC, com a criagdo da Coordenadoria de Processos e
Normas (CPN). O relato segue apontando que, em 2009, o IFSC criou seu primeiro
Comité Gestor de Processos Institucionais. O Comité tinha carater permanente e
era responsavel pela elaboracdo de manuais de gestdo com os objetivos de garantir
a sistematizacédo e a socializagao de informacdes, a padronizacdo de processos e
de procedimentos em toda a instituicdo, e a disseminagao para todas as unidades
organizacionais das decisdes adotadas.

No mesmo relato ainda encontramos que, a partir de 2014, o IFSC adotou a
notacdo Business Process Model and Notation (BPMN) para o mapeamento dos
processos. Essa metodologia ja vinha sendo usada por outros Institutos Federais
com sucesso. Em 2017, havia 504 processo do IFSC mapeados. Logo na
sequéncia, eles comecaram a ser revisados pelas areas responsaveis e
reorganizados conforme a cadeia de valor ja apresentada. O trabalho segue

atualmente em andamento.
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Em outro espaco da intranet, a CPN IFSC (2020) traz como seu objetivo
compartilhar o conhecimento sobre os processos do IFSC em busca da melhoria
continua, contribuindo com o trabalho de cada servidor por meio da padronizagao
dos processos internos, evitando o retrabalho e eliminando as atividades que nao

geram resultados.

[...] buscamos eliminar o desperdicio, dimensionando adequadamente os
recursos necessarios para o desempenho de cada funcao, alinhando as
expectativas dos nossos servidores quanto a suas fungdes, sua autoridade
e suas responsabilidades, focando no emprego de esforgos para suprir as
demandas dos alunos, da sociedade e demais usuarios (CPN IFSC, 2020).

A Figura 10 mostra a relagdo de interdependéncia dos processos, ou seja, a

relacédo entre eles e o nivel de detalhamento e de impacto no core bussiness.

Figura 10: Interdependéncia dos Processos
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Fonte: Adaptado de IFSC (2020a)
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No PDI do IFSC encontramos, ainda, a explicagdo de que o mapeamento
padrdao do IFSC possui quatro niveis de detalhamento ligados entre si por uma
relagdo de desdobramento, ou seja, niveis mais detalhados s&o oriundos de niveis
menos detalhados. Os mais detalhados estdo ligados as fungbes do nivel
operacional, e os menos detalhados as fungbes do nivel estratégico.

Conforme indicado na Figura 10, um macroprocesso abriga alguns processos
de negocios. Cada um deles comporta outros processos de trabalho e, na
sequéncia, cada um abriga um conjunto de atividades. A essa cadeia, devidamente
desenhada, chamamos de mapeamento.

Na sequéncia sera apresentado de forma mais objetiva a concepg¢ao do
produto proposto por esta pesquisa, passando pela forma; ferramentas de
construcdo; estudo de publico-alvo; forma e método de aplicagdo; e metodologia de

validacao.

4.3 Produto Educacional: Uma proposta de newsletters para a gestao

Partindo das concepgdes recentes acerca dos MP, Pasqualli, Vieira e
Castaman (2018) relatam que a proposta do Mestrado ProfEPT esta direcionada
para a formagédo de profissionais capazes de desenvolver solugdes tecnoldgicas
que contribuam para a melhoria do ensino da EPT. De acordo com o regulamento

do programa, busca-se:

proporcionar formagdao em educagdo profissional e tecnologica aos
profissionais da Rede Federal de Educacgédo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica (RFEPCT), visando tanto a produgao de conhecimento como o
desenvolvimento de produtos, por meio da realizacdo de pesquisas que
integrem os saberes inerentes ao mundo do trabalho e ao conhecimento
sistematizado (IFES, 2018, p. 2).

Da mesma forma, Vailant e Souza (2016) afirmam que os mestrados

profissionais tém como caracteristica a elaboragdo e validacdo de produtos
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técnicos, ou seja, a implementagdo de estratégia ou produto com o objetivo de

melhorar o ensino em uma area especifica.

A elaboragdo do Trabalho de Conclusdo de Curso por meio do
desenvolvimento de produtos educacionais apresenta, ao mesmo tempo,
um diferencial para a formacgao de profissionais do ensino, um desafio para
a docéncia e uma inovagao no ‘fazer da pesquisa’ nos programas de Pés-
Graduacao (PASQUALLI; VIEIRA; CASTAMAN, 2018, p. 114).

De forma resumida, tanto Vailant e Souza (2016) como Pasquali, Vieira e
Castaman (2018) nos fornecem um conceito sistematizado dos produtos
educacionais como ferramentas elaboradas preferencialmente em servigco, que
possam viabilizar a melhoria dos processos de ensino-aprendizagem. Levando em
consideragao as especificidades da EPT, muito mais que em niveis e modalidades
da Educacéao, percebe-se a necessidade de infraestrutura técnica para seu efetivo
funcionamento. O sistema composto por professor, aluno, servidor técnico e gestor,
precisa estar em perfeita consondncia para que o processo de ensino-
aprendizagem ocorra de maneira efetiva.

Tendo em vista as reflexdes apresentadas, e reconhecendo a necessidade, a
relevancia e a importancia dos produtos educacionais, apresenta-se na sequéncia,

o produto oriundo desta pesquisa.

4.3.1 Caracterizacido do Produto Educacional

Levando em consideracdo as conceituacdes, finalidades e aspectos que
devem ser contemplados no desenvolvimento do produto educacional, esta
pesquisa desencadeou a elaboragcdo de uma série de quatro newsletters com envio
semanal por e-mail, e com a finalidade de sensibilizar os gestores do IFSC sobre o
modelo CSC.

A newsletter € uma ferramenta de marketing também conhecida como
boletim informativo. De acordo com Thorvaldsen (2019), é um tipo de publicagao

periddica, com linha editorial, comunicagdo visual atrativa, com a utilizacédo de
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elementos comuns de jornais e revistas. Embora possa ser impressa, atualmente é
mais utilizada na forma eletrénica. O conteldo é abordado de forma interessante,
objetiva, criativa e segmentada.

Dessa forma, o conjunto dos quatro boletins, consistiu em uma ferramenta de
sensibilizagdo voltada aos gestores do nivel estratégico do IFSC, utilizada com o
objetivo de ndo s6 de sensibiliza-los sobre o assunto, como também embasa-los
para uma futura utilizagdo do modelo no IFSC.

O material € composto de uma parte introdutéria de conceituagao, explicagao
do funcionamento do CSC, e pontuagao das vantagens e desvantagens na adogao.
Contou também com um breve estudo de viabilidade, resultados encontrados para
cada area, os melhores métodos de implementacdo do modelo, e outras
informacdes relevantes para auxilio a tomada de decisdes no que diz respeito a
implantagdo do CSC no IFSC.

A opcéao por esta estrutura, de carater bastante informativo, foi baseada nos
estudos de L¢tifi, Castro e Gomes (2014) que elencam, conforme mostra a Figura

11, as razdes para nao implementar um CSC no Brasil.

Figura 11: Razbes para ndo implementagdo de um CSC
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Fonte: Létifi, Castro e Gomes, 2014, p. 07

Ao analisar os dados apresentados na Figura 11, pode-se observar que a
maior razao para nao implementagdo de um CSC em organizagdes brasileiras é

justamente o desconhecimento do modo de operagdo do mesmo, dai a necessidade
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de fazer o trabalho de elucidagdo com os gestores. Nao basta ao gestor saber as
vantagens de implantar a proposta, ele precisa saber o que é a proposta sob o risco
de rejei¢ao da iniciativa.

A forma de apresentacdo do produto educacional € predominantemente
escrita, sendo permeada por outros recursos visuais pertinentes e necessarios a
melhor compreensao dos dados apresentados. Importante também considerar que
o formato deste produto esta em consonancia com a proposta dos CSC, que ¢é de
desonerar o nivel estratégico das organiza¢des para que possam se concentrar nas
atividades fim de suas unidades. Sendo assim, o formato precisou ser atrativo e
objetivo, para ndo tomar muito tempo dos gestores, porém instigando-os a se
aprofundar nos temas abordados.

O proximo tépico aborda a relevancia do material desenvolvido enquanto

produto educacional e no ambito da proposta do programa.

4.3.2 Relevancia do Produto Educacional

Embora seja um produto com caracteristicas que remetem a resolugcéo de
questdes de gestdo, ao pensarmos de forma holistica, percebemos que a
otimizacdo da gestdo da instituicdo, cuja missdo € formar cidaddaos por meio da
Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, reflete de forma indireta na
otimizacao da atividade fim, ou seja, a prépria Educagao Profissional e Tecnoldgica.

Conforme ja mencionado na parte introdutéria deste capitulo, a EPT tem
caracteristicas especificas, diferentemente de outros tipos de educacgao formal, ela
necessita muito mais do pleno funcionamento da infraestrutura técnica, bem como
do alinhamento com a gestdo, para que haja o atendimento da missdo em
consonancia com as praticas pedagodgicas. Sendo assim, e conforme ja abordado
no capitulo de Procedimentos Metodolégicos, mais especificamente no
enquadramento da pesquisa, o produto aqui proposto se enquadra na otimizacédo da

gestao da Instituicdo de Educacgao Profissional: o IFSC. Neste ambito, € importante
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ainda destacar que a propria concepgao dos Centros de Servigcos Compartilhados é
voltada para este mesmo conceito, ou seja, de otimizagdo na execugao de
atividades secundarias para que se possa liberar o maximo possivel de recursos e
se concentrar na atividade fim da organizagao.

Por fim, para ratificar a importadncia desta proposta enquanto produto

educacional, temos a fala de Ferreira (2010):

[...] as universidades deveréo ter papel relevante no cenério de adogéo dos
CSCs pelo setor publico brasileiro seja no plano tedrico-conceitual, no
estudo e disseminagao de casos relacionados a implantacdo de CSCs em
outros paises, ou no treinamento e capacitacdo de gestores e técnicos para
desempenharem seu papel nestas inovadoras organizacbes de alto
desempenho (FERREIRA, 2010, p. 94).

Nessa perspectiva entende-se que o produto aqui implementado contribui
com a inovagdo da gestdo de servicos no IFSC, impactando diretamente na
otimizacdo da atividade fim da instituicdo. E, ainda, ratificando a importancia da
academia em relagdo a proposi¢cao de metodologias inovadoras nas praticas das
instituigdes.

A questdo detalhada na préxima secao € a definicdo de quem sao os

gestores que constituem o publico-alvo da sensibilizagao proposta.

4.3.3 Publico-alvo do Produto Educacional

Conforme ja mencionado ao longo do referencial tedrico, este produto
educacional foi elaborado tendo-se em mente os gestores em nivel estratégico do
IFSC, pois sado eles que tém a competéncia necessaria para definir pela
implantacdo de um projeto deste porte. Sendo assim, foi necessario identificar,
através do organograma de fungdes do IFSC, os gestores em nivel estratégicos

com cargos aderentes a implantacdo de um CSC.
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Figura 12: Organograma da Reitoria do IFSC
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Fonte: IFSC (2020c, p. 52)

Ao analisar o organograma da Reitoria, na Figura 12, é possivel identificar os
gestores de nivel estratégico cujas posi¢coes estdo diretamente ligadas a decisao de
implantacdo de um CSC. Além do Reitor, autoridade maxima da instituigao, a Pro-
reitoria de Administracédo (PRA), e a Pré-reitoria de Desenvolvimento Institucional
(PRODIN) sao as areas que estao diretamente ligadas a mudanga proposta por esta
pesquisa.

Na Figura 13, apresenta-se o organograma do gabinete do Reitor. Nesta
estrutura, é possivel identificar como area aderente ao projeto a Diretoria Executiva,
que, de acordo com o PDI, IFSC (2020c, p. 53), “[...] orienta e acompanha a
execucao das atividades técnicas realizadas pelas areas meio e fim”. Sendo assim,

a Diretoria Executiva é também elencada como publico-alvo do produto.
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Figura 13: Organograma do Gabinete do Reitor
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O organograma da PRA é apresentado na Figura 14. Por essa pro-reitoria ser
responsavel por grande parte das atividades de apoio, podemos identificar tanto a
Diretoria de Administracao (DAM) quanto a Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP)
como areas afins ao projeto de CSC.

Figura 14: Organograma da Pré-reitoria de Administragéo
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Na Figura 15, relativa ao organograma da PRODIN, pode-se destacar como
aderentes tanto a Diretoria de Gestdao do Conhecimento (DGC), responsavel pela
area de padronizacdo e mapeamento de processos, quanto a Diretoria de
Tecnologias da Informagdo e Comunicagao (DTIC), por ser area intrinsecamente
ligada a adogédo de sistemas informatizados, ou seja, a base para o pleno

funcionamento de um CSC.

Figura 15: Organograma da Pré-reitoria de Desenvolvimento Institucional
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Fonte: IFSC (2020c p. 54)

Dessa forma, foram identificados, no IFSC, oito gestores ocupantes de
cargos de nivel estratégico diretamente ligados a decisdo de implantagdo de
projetos de CSC. Sao eles: Reitor, Pré-reitor de Administragcdo, Pro-reitor de
Desenvolvimento Institucional, Diretor Executivo, Diretor de Administracao, Diretor
de Gestdao de Pessoas, Diretor de Gestdo do Conhecimento, e Diretor de

Tecnologias de Informag&o e Comunicacgéo.
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O publico-alvo da pesquisa foi entdo definido em oito participantes, que sao
as pessoas ocupantes dos cargos supracitados, seja de forma interina, ou
substitutiva, no momento da aplicacdo da pesquisa. Nao € usual que algum desses
cargos fique vago, tendo em vista a importancia estratégica dos mesmos, porém, se
por qualquer motivo, houvesse um cargo sem titular ou substituto no momento da
aplicagao da pesquisa, 0 mesmo seria excluido da populagao pesquisada. Optou-se
por também excluir aquele participante que por qualquer motivo declarado, ou nao,
nao desejasse participar da pesquisa.

Na sequéncia, sera apresentada de forma mais detalhada a estrutura

proposta para as newsletters, que constituem o produto educacional proposto.

4.3.4 Ferramenta de Autoria para Concepg¢ao do Produto Educacional

Bleicher e Lindner (2018) conceituam ferramentas de autoria como
programas online ou offline, amigaveis, que faciltam e agilizam a criagdo de
recursos digitais e proporcionam que o usuario comum seja autor do seu préprio
material didatico. Ou seja, as ferramentas de autoria sdo o meio pelo qual se

possibilita aos usuarios comuns tornarem-se autores.

No contexto educacional, servem tanto para professores desenvolverem
recursos educacionais quanto para estudantes desenvolverem produtos e
projetos. E possivel, por exemplo, trabalhar com ferramentas de autoria
para criar podcasts, sites, livros digitais, jornais, videos e tantos outros
formatos. Para os estudantes, desenvolver atividades em ferramentas de
autoria estimula o desenvolvimento de competéncias cognitivas, uma vez
que é necessario conhecer o conteudo didatico a ser trabalhado, e
socioemocionais, que valoriza o trabalho em equipe e desenvolve
habilidades de comunicacgdo, favorecendo também a construgdo coletiva de
conhecimento (BLEICHER E LINDNER, 2018).

Bleicher e Lindner (2018) ainda ressaltam que as ferramentas de autoria
proporcionam algumas vantagens: baixo custo, agilidade na producao e facilidade

de manutencdo e atualizagdo. Essas vantagens giram em torno da praticidade e
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economicidade de tempo e dinheiro, e de ndo se contratar profissionais
especializados como designers, programadores e editores.

Nos ultimos anos, ainda de acordo com Bleicher e Lindner (2018), diferentes
ferramentas de autoria surgiram com o propdsito de ndo exigir nenhum
conhecimento técnico ou de programacéo do usuario para a criagdo de materiais
digitais, democratizando a construgdo de recursos nas mais diversas areas, € com
0s mais diversos propositos pedagogicos diferentes.

Nesse contexto encontramos o Canva, que é uma plataforma de design
grafico online. O Canva permite a criagdo de pecgas graficas de diversos tipos,
desde o layout da propria newsletter até as figuras e esquemas que serao utilizados
como conteudo. Todos os itens que compdem o design, inclusive cores, textos e
imagens s&o editaveis e personalizaveis de acordo com a necessidade do usuario.
Além disso, a plataforma disponibiliza um banco proprio de imagens gratuitas. Por
ser uma ferramenta completa e pratica, o Canva foi escolhido para a produgao das
newsletters, produto educacional proposto nesta pesquisa.

Na proxima sec¢ao sera abordada de forma mais detalhada a estrutura das
newslwtters propostas como produto educacional. Serdao descritos os conteudos e a
forma de apresentagcdo dos mesmos, bem como a interface final de apresentacgao

ao publico.

4.3.5 Estrutura do Produto Educacional

O conjunto das newsletters, apresentado na integra no apéndice D, abarca
todo o conteudo de pesquisa apresentado nos capitulos iniciais. Elas representam a
juncdo do referencial tedrico com as instituicdes de educagao profissional,
representadas pelo IFSC.

A estrutura do conjunto leva em consideragdo o tamanho final de cada

boletim e a objetividade do mesmo, para que se mantenha o foco do material sem
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que seja preciso ao gestor dispensar muito tempo na leitura. Elas tém apenas o
intuito de introduzir o assunto.

Os temas gerais foram subdivididos em quatro newsletters. A primeira,
intitulada “Descubra o Compartilhamento de Servigos”, foi concebida como uma
introducdo ao assunto. Ela responde brevemente ao interlocutor os seguintes
questionamentos: O que é compartilhamento de servigos? Para que serve? Como
esta metodologia pode me ajudar na gestdo? A Figura 16 mostra a miniatura da

primeira newesletter.

Figura 16: Primeira Newsletter: Descubra o Compartilhamento de Servigos

NEWSLETER SEMANAL - VOL.1

COMPARTILHAMENTO DE SERVICOS MR
DESCUBRA O MODELO g
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AJUDAR?

Quando  apli

“ COMPARTILHAMENTO
COMPARTILHAMENTO E DE SERVICOS PODE

UMA ESTRATEGIA e L AJUDAR A DEIXAR A
COOPERATIVA ONDE GESTAO DA SUA
FUNGOES SAO INSTITUIGAO MAIS
CONCENTRADAS EM EFICIENTE
UNIDADES AUTONOMAS a

VISANDO PROMOVER
EFICIENCIA, GERAR
VALOR, REDUZIR CUSTOS
EMELHORAR OS
SERVICOS PRESTADOS.

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Este primeiro boletim tem como objetivo, além de introduzir o assunto,
instigar a curiosidade dos gestores em saber mais sobre ele. Sdo abordados de
forma superficial o histérico dos CSC, alguns conceitos ligados ao tema, e também

de forma breve, como ele funciona e quais seus resultados para a gestao.
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Ja a segunda newsletter, nomeada “Entenda o Compartilhamento de
Servigos”, traz um histérico mais detalhado do modelo CSC. Apresenta a linha do
tempo de desenvolvimento dos conceitos e enumera objetivos e vantagens na sua
adocao.

Além disso ainda sao apresentados os desafios que o modelo impde para
sua implementacao e a relagao de aplicabilidade do modelo com a gestao publica,
uma vez que este € o ambito em que esta inserida a instituicdo estudada. A Figura

17 mostra a miniatura da segunda newsletter.

Figura 17: Segunda Newsletter: Entenda o Compartilhamento de Servigos
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Ja o terceiro boletim, como o nome de “Aplique o Compartiihamento de
Servigos”, trata de explicar os tipos de CSC e suas classificagdes. Este boletim
mostra mais detalhadamente os modelos possiveis de CSC que foram resgatados
no referencial tedérico, bem como a forma como isso se transpbes para a

administragdo publica. Aléem disso, a newsletter mostra alguns caminhos para a



94

implementagcdo do modelo. No caso desta pesquisa, 0 modelo de implementagao
apresentado é o método de CAVALCANTI (2009). A Figura 18 mostra a miniatura da

terceira newsletter.

Figura 18: Terceira Newsletter: Aplique o Compartiihamento de Servigos
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Por fim, a quarta e ultima newsletter foi intitulada como “Aprimore a Gestao
com o Compartilhamento de Servigos”. Este ultimo boletim apresenta um breve
estudo de viabilidade com uma proposta inicial de implantacédo no IFSC. Ele traz um
resgate de tudo que foi fundamentado sobre a instituicdo fazendo a ligagcao de
missdo com a proposta do modelo de compartilhamento.

Em relacdo aos modelos de CSC possiveis, o boletim ja entrega as
possibilidades mais viaveis bem como os processos com mais aderéncia baseado
no referencial tedrico. Além disso ainda podem ser encontrados ideias de publico
que precisam ser acessados para que a ideia seja absorvida pela equipe, e por fim,
traz um pincelado na ideia de localizacao fisica, que, de acordo com o modelo de
implantacdo trazido aqui no referencial tedrico, € um dos pontos iniciais e

fundamentais para inicio de projeto de implantacao.
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Ao final deste boletim, por ser o ultimo da série proposta, ainda foi reservada
uma pequena parte para o fechamento do ciclo de boletins. A Figura 19 mostra a

miniatura dessa quarta e ultima newsletter do ciclo.

Figura 19: Quarta Newsletter: Aplique o Compartilhamento de Servigos
EEIEETHEINSISSRERIAIES DA DN AR 0 520 e R A
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)

by

ApOs a elaboragdo do material, passou-se a aplicacdo e validacido do
produto, que sao os temas abordados na proxima secdo. Assim sera possivel

compreender melhor o funcionamento do ciclo de sensibilizagao proposto.

4.3.6 Aplicacao e Validagéo do Produto Educacional

A aplicacao, que é uma importante etapa da pesquisa, precisou ser planejada
e executada com rigorosa atengao para que os prazos fossem cumpridos, € o ciclo
transcorresse de forma tranquila, sem insucessos de nenhuma ordem. A aplicacao

propriamente dita consistiu-se no envio de e-mail semanal, ao longo de quatro
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semanas, no periodo de 08 a 29 de margo de 2022. Cada e-mail levava em anexo
um boletim para o publico selecionado.

O primeiro passo desta etapa foi o arrolamento dos titulares dos cargos “alvo”
da pesquisa, bem como seus enderecos de e-mail institucional para envio do
material. Na data planejada (08/03/22), foi encaminhada a primeira newsletter,
juntamente com um texto no qual a pesquisadora apresentou a si prépria € a sua
pesquisa, sensibilizando sobre a importancia e convidando os selecionados a
participarem.

Apds a aplicagdo ao longo das quatro semanas com os participantes, a
validagao se deu através de questionario baseado e adaptado da metodologia de
avaliagao coletiva de material educativo, proposta pela professora Priscila Leite do
Instituto Federal do Espirito Santo, acompanhado de Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE), apresentado na integra no apéndice B.

Leite (2019) propde uma avaliagdo em forma de escala agrupadas por
temas. Para isso, os descritores podem ser avaliados como: atendidos, nao
atendidos, ou atendidos parcialmente. Quando julgar necessario, o respondente tem
a opgao, ainda, de sugerir mudangas no material. Os temas/eixos de anadlise
propostos por Leite (2019), que inicialmente s&o seis, foram pensados para abarcar
tanto reflexbes sobre a estética e organizagdo do material, quanto sobre os
conteudos e propostas, mostrando a indissociabilidade entre forma e conteudo.

Preservando a esséncia de cada topico a ser avaliado originalmente, a
Figura 20 mostra uma adaptacdo da proposta de Leite (2019) a realidade desta
pesquisa. A figura sintetiza em quatro eixos os quesitos propostos por Leite (2019).
Esses eixos foram utilizados na confeccdo do questionario de validacdo que se
encontra na integra no apéndice E.

O primeiro eixo, estética e organizagao, avaliou o didlogo entre o texto verbal
e o visual, a atratividade e o nivel de facilidade de compreensao, a dinamicidade na
leitura e o equilibrio entre informagdes técnicas e didatica, e a consonancia entre

embasamento tedrico e forma escolhida para se comunicar com o leitor.
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O segundo eixo, conteudo, visou avaliar a interligagao entre os boletins, a
clareza na origem, objetivos e publico-alvo do material, a adaptabilidade do material
a outras instituicdes, e a clareza na forma de apresentar os referenciais teodricos.

O terceiro eixo, estilo de escrita, permitiu aos gestores avaliarem a clareza na
apresentacao dos conceitos e argumentos, bem como na escrita, evitando termos e
palavras de dificil compreenséao, facilidade de compreensdo do assunto tratado,

atratividade e estimulo do texto, e a diversidade linguistica.

Figura 20: Eixos de Analise para o Produto Educacional
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PRODUTO EDUCACIONAL
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MATERIAL CRITICO

ESTILO DE
( ESCRITA \

ADEQUACAO ADEQUAGAO DA
: FORMA ESCRITA

CONEXAO ENTRE D
AS PARTES

Fonte: Adaptado de Leite (2019, p. 194-196)

O quarto e ultimo eixo, criticidade, visou avaliar a capacidade do material em
propor reflexao sobre a realidade do leitor, identificar a contribuicdo do material com
0 debate sobre as repercussoes, relagdes e aplicagdes do conhecimento cientifico

na sociedade, e a aplicabilidade do material em processos de formacdo de
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gestores. Além disso, pretendeu que os sujeitos ouvidos avaliassem a abordagem
de aspectos historicos, politicos, culturais, sociais e ambientais, e o poder de
impulsionar o leitor a agir de modo critico.

Entendidos os formatos de aplicacdo e validacdo, sdo apresentados na

sequéncia os resultados da validacao do produto educacional proposto.

4.3.7 Resultados da Validagao do Produto Educacional

O prazo para envio de respostas ao questionario de validacao foi flexibilizado
trés vezes e e-mails de pedido de colaboragdo foram enviados. Porém, apos
esgotados todos os recursos de convencimento, foram obtidos cinco retornos de
oito possiveis, representando um retorno de 62,5% da populacao definida.

Todos os participantes declararam nao conhecer o modelo de
Compartilhamento de Servigos antes da leitura do material recebido, ou seja, era o
primeiro contato deles com o assunto. Da mesma forma, todos eles declararam
simpatia ao modelo.

Em relagao a aplicabilidade do modelo de compartiihamento ao IFSC, quatro
participantes declararam visualizar aderéncia, enquanto apenas um respondente,

nao identificando a aderéncia, declarou:

“Penso que a gestao ainda possui dificuldades em compreender o modelo
atualmente existente de modo que, implementar outro tipo poderia causar

maior desgaste do que efetivamente auxiliar a gestdo.” (Gestor 3).?

Na sequéncia foi perguntado aos quatro respondentes anteriores, quais as
areas, incluindo suas subareas, |he pareciam mais aderentes ao modelo. Os
resultados foram os que se observam na Figura 21.

A partir desse retorno observa-se que a area de gestao de pessoas € a mais

2 Os gestores foram identificados com numeragédo de 1 a 5 conforme ordem de resposta ao

questionario de validacao. Esta estratégia foi utilizada devido ao questionario n&o ser identificado.



99

percebida como aderente ao modelo pelos respondentes, muito embora as demais

areas mencionadas também tenham tido votagao expressiva.

Figura 21: Percepcgéao sobre as areas do IFSC com aderéncia ao modelo CSC

compres | -
Tecnologia da Informacéo _ 3

0 0,5 1 1,5 2 2,5
Fonte: Elaborado pela Autora (2022)
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Em relacdo a validacdo do material apresentado, os quesitos foram
avaliados em uma escala de trés opgdes: atende integralmente, atende
parcialmente, e ndo atende. Todos os quesitos apresentados fazem parte da
adaptagao do material da professora Priscila Leite do Instituto Federal do Espirito

Santo:

» 1° Eixo: Estética e Organizacéao

Para os quesitos deste eixo, conforme a Figura 22, todos os participantes
declararam atendimento integral para os itens “dialogo entre o texto verbal e visual”
e “ consonancia entre embasamento teérico e forma de se comunicar com o leitor”

Ja para os quesitos “atratividade”; “nivel de facilidade de compreensao”;
“‘dinamicidade na leitura”; e “equilibrio entre informagéo técnica e didatica”, quatro
dos cinco respondentes declararam atendimento integral, enquanto apenas um
declarou atendimento parcial para todos os itens supracitados.

Analisando a Figura 22, observa-se que a grande maioria dos gestores

acredita que o material teve uma organizacdo e estética condizente com o
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esperado. Embora um dos respondentes tenha assinalado atendimento parcial para
a maioria dos itens, nenhum deles considera que o material ndo atenda aos

quesitos do eixo.

Figura 22: Respostas aos Quesitos do 1° Eixo — Estética e Organizacéo
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Fonte: Elaborado pela Autora (2022)

» 2°Eixo: Conteudo

Os quesitos do eixo conteudo apresentaram respostas menos homogéneas
que os quesitos do 1° eixo. Somente o quesito “publico-alvo”, foi classificado por
100% dos respondentes como atendimento integral. Os demais itens tiveram
respostas mais diversificadas.

Para os quesitos ‘“interligacdo entre os boletins”, e “clareza na forma de
apresentar os referenciais teoricos”, trés participantes classificaram como
atendimento parcial, enquanto dois conseguiram perceber a conexao entre os
boletins e as referéncias a teoria, classificando estes quesitos como atendimento
integral.

Ja para os quesitos “clareza na origem das informagdes”, “objetivos”, e
“adaptabilidade do material a outras instituicdes”, quatro participantes acreditam que

o material atende integralmente, enquanto apenas um respondente acredita que o
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material atende de forma parcial.

A figura 23 representa graficamente as respostas obtidas para o 3° eixo.

Figura 23: Respostas aos Quesitos do 2° Eixo - Conteudo
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Fonte: Elaborado pela Autora (2022)

A interpretagdo da Figura 23, evidencia a preocupacao de que o formato
enxuto do material tenha deixado a desejar nos quesitos “interligacdo entre os
boletins” e “clareza na forma de apresentar os referencias tedricos”.Em relagdo ao
publico-alvo, percebe-se que os gestores tém plena consciéncia dos seus papéis
em relagao a aplicagao de novos modelos. Ja para os demais itens que contemplam
o eixo de “conteudo”, pode-se inferir que o material ficou dentro do esperado pelos

gestores respondentes.

» 3° Eixo: Estilo de Escrita

A grande maioria (quatro dos respondentes) declarou atendimento integral
aos quesitos “clareza na apresentagao de conceitos e argumentos”, “clareza na
escrita”, e “facilidade de compreensdo do assunto tratado”, enquanto um
participante declarou atendimento parcial para todos os itens supracitados.

O item “atratividade e estimulo do texto” foi classificado como ndo atendido
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por um participante, enquanto os demais classificaram como atendido
integralmente.

E por fim, o item “diversidade linguistica” ficou com atendimento integral para
trés participantes, enquanto dois acreditam que o atendimento foi apenas parcial. A

Figura 24 traz a representacéo dos resultados para o eixo “estilo de escrita”.

Figura 24: Respostas aos Quesitos do 3° Eixo - Estilo de Escrita

4 4 4 4 .
M Clareza de Conceitos e Ar-

4

gumentos
3 B Clareza na Escrita

3 B Facilidade de Compreenséo do

Assunto Tratado
2 Atratividade e Estimulo do Texo
B Diversidade Linguistica
111 1
0

Atende Atende Parcialmente Nao Atende
Fonte: Elaborado pela Autora (2022)

N

[N

Neste eixo, destaca-se a unica resposta na qual classificou-se como nao
atendido o quesito “atratividade e estimulo do texto”. Mesmo sendo uma resposta
discrepante das demais, precisa ser levada em consideragdo em construcoes
futuras, uma vez que a falta de atratividade do texto pode levar ao

desencorajamento de novas investidas.

» 4° Eixo: Criticidade
Para os itens “reflexao sobre a realidade” e “aplicabilidade em formacgao de
gestores”, todos os participantes estdo de acordo quanto ao atendimento integral.

Ja os itens “abordagem de aspectos histéricos, politicos, culturais, sociais e
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ambientais”, e “incentivo a acao critica do leitor”, trés participantes percebem um
atendimento integral, enquanto dois deles acreditam que o atendimento seja apenas
parcial.

Sobre as “relacbes e aplicacbes do conhecimento cientifico na sociedade”,
embora a maioria (quatro participantes) acredite que o material atende
integralmente, ha um participante que percebe o atendimento apenas de forma
parcial.

E, por fim, trés dos respondentes acredita que o material atende apenas de
forma parcial ao quesito “debate sobre repercussdes”, enquanto dois dos

respondentes acreditam que o material atende de forma integral.

Figura 25: Respostas aos Quesitos do 4° Eixo — Criticidade
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Fonte: Elaborado pela Autora (2022)

A Figura 25 representa a distribuigdo das respostas para os quesitos do eixo
“criticidade”. Observa-se que este eixo foi aquele no qual houve menos respostas
que considerassem o atendimento integral aos quesitos questionados. Para as

proximas construgdes de material para este publico-alvo, talvez seja necessario
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trazer mais informacdes sobre a conexao dos temas abordados com a realidade
interna e externa da instituigao.

Apo6s a analise de cada um dos quatro eixos, uma ultima pergunta foi feita
aos participantes da pesquisa: Vocé achou valido para os gestores o recebimento
de conteudo sobre assuntos relacionados com a gestdo da instituicdo no formato
“‘Newsletter Digital”? A Figura 26, representa graficamente a distribuicdo das

respostas a esta pergunta:

Figura 26: Percepgéo da Validade do Modelo “Newsletter Digital”
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® Nao
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Fonte: Elaborado pela Autora (2022)

A maioria, ou seja, quatro participantes, perceberam como positiva a validade
do modelo proposto, enquanto um ainda esta reticente, e declara néo ter certeza
sobre a validade para o gestor do recebimento de conteudo via modelo newsletter
digital. De toda forma, nenhum deles considerou a abordagem invalida.

Num contexto geral, observa-se que, apesar de alguns respondentes terem
aparentado menor abertura as mudancas aqui propostas, e terem percebido menos
aplicabilidade do modelo CSC ao IFSC, a grande maioria dos gestores da instituicao
mostrou-se aberta a novas teorias, demonstrando que ha espaco para mudancgas,
desde que alinhadas com a missao, visao e valores da institui¢ao.

Importante ressaltar que, mesmo diante de algumas diferencas de percepg¢ao
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em relacdo ao material aplicado, em alguns dos itens abordados no processo de
validagao, nenhum dos respondentes optou por deixar comentarios ou sugestdes de
melhoria ao final do questionario.

A figura 27 representa um resumo dos resultados da aplicagdo e validagao

do Produto Educacional ja detalhados anteriormente.

Figura 27: Resumo dos Resultados da Validacdo e Aplicacdo do Produto Educacional
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Fonte: Elaborado pela Autora (2022)

Nos quadros brancos representados a esquerda sao detalhados os
parametros de aplicacdo da pesquisa, ou seja, a representatividade de 62,5% dos
respondentes em relagéo ao publico-alvo definido.

No agrupamento superior sdo apresentados os resultados dos
questionamentos sobre o modelo CSC onde tem-se 100% de desconhecimento

prévio, 80% da aderéncia/aplicabilidade do modelo, e as areas mais indicadas como



106

aderentes pelos respondentes, sendo a area de Gestao de Pessoas a mais indicada
com 80%.

Nos quadros do agrupamento inferior sdo detalhadas as respostas sobre o
Produto Educacional. Levando-se em consideracéo as respostas obtidas para todos
0s quesitos dos quatro eixos, chegou-se a um percentual de atendimento para cada
um deles. O primeiro eixo com 86,67% de atendimento, o segundo eixo com 70%,
o terceiro eixo com 76%, e o quarto e ultimo eixo com 73,34% de atendimento. Em
relagao a validade do modelo newsletter para o publico-alvo definido, o atendimento
foi de 80% na opinido dos respondentes.

No préximo capitulo serdo apresentadas as consideragbes finais desta
pesquisa bem como algumas ideias para trabalhos futuros acerca de temas

correlatos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa, bem como a construg¢ao, aplicagcdo e validacdo do produto
educacional, representaram um grande desafio pessoal e académico. Ao optar pelo
tema Compartilhamento de Servigos ndo era possivel imaginar a contribuicdo que o
tema traria para a instituicdo, para os gestores envolvidos no processo, bem como
para a pesquisadora.

O primeiro desafio enfrentado foi a busca por referencial tedrico. O tema
Compartilhamento de Servicos, bem como Centros de Servigos Compartilhados,
embora sejam conceitos adotados ha algumas décadas, em especial fora do Brasil,
carecem de producdo académica no pais. A maioria dos livros e artigos aqui em
circulagdo encontram-se em lingua estrangeira, e n&do disponiveis nas bibliotecas
publicas de acesso livre. O que, por um lado, representou um desafio, por outro
proporcionou a interacdo com um material extremamente novo e atual. O pouco que
se tem é de muita qualidade.

Nesse mesmo sentido, outro desafio foi a busca pela interlocugdo com um
modelo de gestdo pensado para instituigdes privadas, e sua aplicabilidade na
gestao publica. As produgdes sobre essa adaptagdo sdo muito restritas. Foi
necessario um olhar acurado para encontrar produgdes que trouxessem
contribuicbes sobre essa transposi¢ao. Ainda assim, a pesquisa aqui desenvolvida
constitui material neste sentido.

Ainda que cheia de desafios, a construcdo do referencial tedrico trouxe
também a possibilidade de imersao na histéria e nos documentos oficiais do IFSC.
De onde vem a instituicdo e para onde ele caminha? Revisitando esses conceitos,
foi possivel trazer ao leitor uma visdo mais préxima das origens da instituicdo, de
seus valores, e de sua visdo de futuro. Leitores externos a instituicdo terdo a
oportunidades de conhecer a trajetéria do IFSC, desde sua fundacao até os dias de
hoje, e fazer correlagbes com suas instituicées de interesse.

A juncéo do referencial teérico com o mergulho na histéria e nos documentos

do IFSC proporcionaram a reflexdo sobre o problema de pesquisa. Foi possivel



108

ratificar que novas ideias podem sim contribuir para a melhoria da gestdo dos
processos estratégicos de instituicbes publicas, grandes, e descentralizadas como o
IFSC. Essa correlagao entre o referencial teérico e a realidade da instituigao
também proporcionou o atendimento a alguns dos objetivos especificos delineados,
como, por exemplo, a investigacdo da adequacdo do modelo CSC ao IFSC, a
identificacdo preliminar de areas de aderéncia dentro da instituicdo, bem como
metodologias possiveis de implementagcdo do modelo.

A construgdo do produto educacional, prevista nos objetivos especificos
deste trabalho, foi um grande desafio também. Tanto no sentido de construgao de
conteudo, uma vez que era necessario traduzir e condensar uma extensa pesquisa
sobre o tema, quanto no sentido operacional de criagdo do material, utilizando
ferramentas de autoria, e conceitos de design para que o material tivesse boa
aceitacao. Com toda certeza materiais futuros deverao ser melhorados, até mesmo
em relacao as inferéncias feitas do resultado da validagcédo, porém, para o desafio
inicial langado, o resultado é extremamente satisfatério, endossando a capacidade
de um usuario comum utilizar as ferramentas de autoria para construcdo de
materiais educacionais.

Chamou atencao também o desafio da validagao do material, proposto nos
objetivos especificos. Pode-se perceber que o corpo de gestdo de uma instituicdo &
formado por personalidades distintas, e embora algumas delas tenham facilidade na
recepcao de novas ideias, outras sdo mais conservadoras, € nem sempre estardao
dispostas a arriscar em mudangas. Desta forma fica evidenciada a questdo dos
habitos gerenciais consolidados e a resisténcia a mudangas. Nesse sentido, o
grande desafio foi conseguir filtrar o que era de fato critica ao material apresentado
e 0 que era resisténcia a mudanga e caracteristica pessoal do gestor. De toda
forma, faz parte do aprendizado compreender que o material precisa estar em
consonancia com os mais diversos tipos de gestores que possam vir a fazer parte
do publico-alvo selecionado, e que nem sempre havera unanimidade na aceitacao
de novas ideias.

Ainda que nao tenha havido unanimidade nas respostas obtidas no
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questionario de validagcdo, em parte pela consolidacdo dos habitos, pode-se
considerar que em grande parte ele atingiu ao objetivo geral proposto. A pesquisa e
o produto foram capazes de propor a implementagdo do modelo CSC com foco na
melhoria da gestdo estratégica da instituicdo. Acima de tudo, pode-se dizer que o
produto aplicado levou aos gestores a semente da mudanga e a reflexdo sobre a
necessidade de pensar em novas formas de gerir os velhos problemas.

Como sugestao para trabalhos futuros, fica a necessidade de construgcao de
uma analise de viabilidade detalhada e estratificada para a implantacido de um CSC
no IFSC. Além disso, também é necessario fazer um estudo mais aprofundado das
areas aderentes e o estudo da operacionalizagdo da adesao delas ao modelo,
principalmente no que tange a pessoas.

Para além do compartihamento de servicos, fica como sugestdo a
socializagao de novos temas junto aos gestores, bem como a construgao de novas
ferramentas voltadas a sua capacitagdo. Ao longo do desenvolvimento desta
pesquisa pode-se perceber que este publico ndo é usualmente abordado, e ao

mesmo tempo, € um grupo com infinitas possibilidades.
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APENDICE A - CARTA DE ANUENCIA



SOLICITAGAO DE AUTORIZACAO PARA PESQUISA CIENTIFICA DO MESTRADO
PROFISSIONAL EM EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA PROFEPT - IFSC

Florianopolis, 29 de setembro de 2021.

Ao Prof. Dr. Mauricio Gariba Junior

Reitor do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina — IFSC

Magnifico Reitor,
eu, Yanna de Amorim Cana Brasil, aluna do curso de Pds-Graduacao stricto sensu
Mestrado Profissional em Educacao Profissional e Tecnoldgica do Centro de Referéncia
em Formacéo e EaD (CERFEAD) do Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC), solicito,
por meio deste instrumento, autorizac@o para realizacdo da pesquisa de titulo “CENTRO
DE SERVICOS COMPARTILHADOS: UMA PROPOSTA PARA O INSTITUTO FEDERAL
DE SANTA CATARINA”.

Para auxiliar na compreensdo da proposta de pesquisa, seguem algumas

informagdes:

1 - RESUMO:

BRASIL, Yanna de Amorim Cana. Centro de Servigcos Compartilhados: uma proposta
para o Instituto Federal de Santa Catarina. 2021. Dissertacdo (Curso de Pds-
Graduacao stricto sensu Mestrado Profissional em Educacao Profissional e Tecnolégica
em Rede Nacional) — Instituto Federal de Santa Catarina, Florianépolis/SC, 2021.

Atualmente é necessario aos gestores estarem atentos a novos modelos de negdcios que
propiciem efetividade no oferecimento de seus produtos e servicos. Estes mesmos
gestores tém se confrontado com multiplas unidades de negdcio, com processos de
suporte duplicados. H& uma constante pressdo para que se agregue valor por meio da
minimizagdo destes processos de suporte, e que se concentrem em processos
estratégicos. Mudancas nos modelos organizacionais de gestdo podem gerar estes
beneficios. Esta pesquisa, desenvolvida no &mbito do Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina, tem como objetivo sensibilizar os gestores da
instituicdo as possibilidades de aplicagdo de um modelo compartilhado de gestdao de
servicos. Os centros de servicos compartilhados j&4 sdo amplamente utilizados por
grandes corporagdes de todo o mundo, e com casos exitosos também na administragéo
publica. O compartilhamento de servigos traz um conceito baseado em estratégias
colaborativas onde servicos transversais sdo concentrados em unidades de negdcio
semiauténomas, com uma estrutura de gestdo que promove a eficiéncia e a eficacia. Esta
€ uma pesquisa aplicada, do tipo estudo de caso, descritiva e qualitativa. Utiliza-se de
pesquisa bibliografica e documental, em fontes diretas e indiretas. Como resultado da
pesquisa proposta tem-se ainda a elaboragido de produto educacional em formato de
material informativo direcionado aos gestores da instituicao.

118



Palavras-chave: Compartiihamento de Servicos. Centro de Servigos Compartilhados
(CSC). Gestdo Publica. Educacgao Profissional e Tecnologica (EPT).

2 - SUJEITOS DA PESQUISA:

Foram identificados como sujeitos desta pesquisa oito gestores ocupantes de
cargos de nivel estratégico diretamente ligados a decis@o de implantacdo de projetos de
CSC. Saoeles:

a) Reitor;

b) Pro-reitor de Administracao;

c
d

e) Diretor de Administracao;

)
) Pro-reitor de Desenvolvimento Institucional;
) Diretor Executivo;

)

f) Diretor de Gestao de Pessoas;

g) Diretor de Gestdo do Conhecimento;

h) Diretor de Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo.

3 - INSTRUMENTOS DE PESQUISA:

O instrumento idealizado para esta pesquisa consiste em um questionario de
avaliacdo do produto educacional proposto pela pesquisadora. O questionario sera
composto de aproximadamente 23 quesitos distribuidos em 4 eixos tematicos: estética e
organizagao, conteudo, estilo de escrita, e criticidade do material. Os quesitos deverao ser

respondido em escala de atende/ndo atende/atende parcialmente.

4 — DATA DA COLETA DE DADOS:

A aplicacdo do produto educacional esta prevista para o més de novembro de
2021, e a aplicacao do questionario de validagéo esta prevista para o més de dezembro
de 2021. Os gestores receberdo o convite para participacdo da pesquisa, bem como o

produto, e o questionario por e-mail.

5 - ASPECTOS ETICOS:

Os aspectos éticos da pesquisa serao tratados no Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) que tera tratamento de acordo com a legislacdo vigente. O projeto
estd cadastrado na Plataforma Brasil e aguarda esta autorizagdo do IFSC para ser

avaliado e aprovado.
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6 — PUBLICIZAGAO DOS RESULTADOS:
A pesquisadora se compromete com a apresentacdo do produto educacional
acompanhado dos resultados da pesquisa ao Reitor do IFSC, e em outros espacos que

esta Reitoria queira solicitar.

7 - TRAMITES POS AUTORIZAGAO:

Apos o aceite para a realizagdo da pesquisa no IFSC, mediante assinatura neste
termo, o mesmo deve ser devolvido para a pesquisadora através do e-mail
yannabrasil@gmail.com . Este documento sera anexado ao pedido de autorizagdo de

pesquisa na Plataforma Brasil.

Eu e meu orientador nos colocamos a disposicdo para qualquer informacao

adicional que se faca necessaria através das informacdes de contato a seguir:

Yanna de Amorim Cana Brasil Prof. Dr. Nilo Otani (Orientador)
e-mail: yannabrasil@gmail.com e-mail: nilo.otani@ifsc.edu.br
Tel: (48) 98801-2720 Tel: (48) 3131-8800

De antemao agradego a atencdo, e fico aguardando o retorno através de sua

assinatura com a data e a identificacdo do cargo no formulario a seguir:

Autorizo a aplicagao da pesquisa intitulada “CENTRO DE SERVICOS
COMPARTILHADOS: UMA PROPOSTA PARA O INSTITUTO FEDERAL DE SANTA
CATARINA” acima proposta.

Assinado digitalmente por MAURICIO

GARIBA JUNIOR
DN: C=BR, O=ICP-Brasil, OU=presencial,

0OU=33683111000107, OU=Pessoa Fisica
A3, OU=ARSERPRO, OU=Autoridade

Certificadora SERPROACF, CN=MAURICIO
GARIBA JUNIOR

Razdo: Eu sou o autor deste documento
Localizacdo: sua localizagio de assinatura

aqui
Data: 2021.10.08 16:03:39-0300°

Foxit PDF Reader Versdg: 1100
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado gestor, vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa intitulada
“CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS: UMA PROPOSTA PARA O
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE SANTA
CATARINA - IFSC”. A pesquisa esta sendo desenvolvida pela pesquisadora Yanna
de Amorim Cana Brasil, sob orientacdo do professor Dr. Nilo Otani, para o Curso de
Pb6s-Graduagao stricto sensu, Mestrado Profissional em Educagéo Profissional e
Tecnoldgica em Rede Nacional realizado através do Centro de Referéncia em
Formacdo e EaD (CERFEAD) do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina (IFSC).

A pesquisa tem como objetivo sensibilizar os gestores do IFSC as possibilidades de
aplicacdo de um modelo compartilhado de gestdo de servicos. Os centros de
servicos compartilhados sdo amplamente utilizados por grandes corporagdes de
todo o mundo, e com casos exitosos também na administragdo publica. Trazem um
conceito baseado em estratégias colaborativas onde servigos transversais sao
concentrados em unidades de negoécio semiautbnomas com uma estrutura de
gestdo que promove a eficiéncia e a eficacia. Caso vocé aceite participar, estara
contribuindo com a abertura de canais de mudanga para os modelos
organizacionais de gestdo, e contribuindo para que o IFSC possa pensar em
agregar valor por meio da minimizagdo dos processos de suporte e se concentrar

em processos estratégicos.

Este projeto foi submetido e aprovado por um Comité de Etica em Pesquisa (CEP),
por meio da Plataforma Brasil, conforme protocolo n® 52697321.0.0000.0185. CEP é
um colegiado interdisciplinar e independente, de relevancia publica, de carater
consultivo, deliberativo e educativo, criado para defender os interesses dos
participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no

desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos.
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Sua participagao nesta pesquisa é voluntaria e consistira em receber por e-mail ao
longo de 4 semanas o material com o conteudo proposto pela pesquisadora. Ao final
deste ciclo, vocé respondera a perguntas de um roteiro estruturado. Sua
participagado nesta pesquisa nao traz complicagbes legais e os procedimentos
utilizados obedecem aos critérios de ética na Pesquisa com Seres Humanos,
conforme estabelecido na Resolugao 510/16 do Conselho Nacional de Saude, que
trata dos principios éticos e da proteg¢ao aos participantes de pesquisas em Ciéncias

Humanas e Sociais.

Ficam garantidos: sua plena liberdade de decidir sobre sua participagédo; sua
liberdade em retirar este consentimento a qualquer momento, bastando para isso
comunicar sua decisdo a pesquisadora; seu livre acesso as informacgdes desta
pesquisa a qualquer tempo; o respeito a sua privacidade; e a confidencialidade das

informagdes prestadas.

Esta pesquisa apresenta riscos minimos de cansaco, fadiga e aborrecimento. Para
evitar esse risco, ndo havera nenhuma questao obrigatdria que impeca acessar a
pergunta seguinte. Vocé também podera interromper o preenchimento do

questionario sempre que sentir necessidade.

Esta pesquisa ndo prevé gastos por parte dos participantes, todavia, se
involuntariamente, a pesquisa gerar algum tipo de dano, material ou imaterial,
devidamente comprovado, vocé sera indenizado de acordo com a legislagado

vigente.

Vocé sera acompanhado pela pesquisadora responsavel durante todas as etapas
da pesquisa. Tera toda a assisténcia necessaria, e podera contactar a pesquisadora
a qualquer momento para tirar suas duvidas sobre o projeto e sua participagéo nele.

O professor Dr. Nilo Otani, enquanto orientador, também responde por esta
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pesquisa, comprometendo-se a conduzi-la de acordo com O que preconiza a
Resolucao 510/16.

Apoés estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de forma livre e

esclarecida para a participacdo nesta pesquisa através do preenchimento do

formulario abaixo.

CONSENTIMENTO POS-ESCLARECIDO

Eu, , fui

devidamente orientado(a) e esclarecido(a). Compreendo todos os riscos e garantias

apresentadas pela pesquisadora no termo acima. Sendo assim, aceito participar
voluntariamente da pesquisa “CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS: UMA
PROPOSTA PARA O INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E
TECNOLOGIA DE SANTA CATARINA - IFSC” acima proposta.

PESQUISADORA:

Yanna de Amorim Cana Brasil
e-mail: yannabrasil@gmail.com
Tel: (48) 98801-2720

ORIENTADOR:

Prof. Dr. Nilo Otani

e-mail: nilo.otani@ifsc.edu.br
Tel: (48) 3131-8800
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T INSTITUTO FEDERAL DE g Plataforma
INSTITUTO SANTA CATARINA IFSC %‘M

FEDERAL
Santa Catarna

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS: UMA PROPOSTA PARA O
INSTITUTO FEDERAL DE SANTA CATARINA

Pesquisador: YANNA DE AMORIM CANA BRASIL

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 52697321.0.0000.0185

Instituigdo Proponente: Instituto Federal de Educagdo Ciencia e Tecnologia de Santa Catarina
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 5.223.913

Apresentagao do Projeto:

Atualmente & necessario aos gestores estarem atentos a novos modelos de negocios que propiciem
efetividade no oferecimento de seus produtos e servicos. Estes mesmos gestores tém se confrontado com
muiltiplas unidades de negdcio, com processos de suporte duplicados. Ha uma constante pressao para que
se agregue valor por meio da minimizagdo destes processos de suporte, e que se concentrem em processos
estratégicos. Mudangas nos modelos organizacionais de gestdo podem gerar estes beneficios. Esta
pesquisa, desenvolvida no ambito do Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina, tem como objetivo sensibilizar os gestores da instituicdo as possibilidades de aplicagdo de um
modelo compartilhado de gestdo de servigos. Os centros de servigos compartilhados ja sdo amplamente
utilizados por grandes corporagdes de todo o mundo, e com casos exitosos também na administragéo
publica. O compartilhamento de servigcos traz um conceito baseado em estratégias colaborativas onde
servicos transversais s@o concentrados em unidades de negdécio semiauténomas, com uma estrutura de
gestdo que promove a eficiéncia e a eficacia. Esta € uma pesquisa aplicada, do tipo estudo de caso,
descritiva e qualitativa. Utiliza-se de pesquisa bibliografica e documental, em fontes diretas e indiretas.
Como resultado da pesquisa proposta tem-se ainda a elaboragédo de produto educacional em formato de

material informativo direcionado aos gestores da instituicdo.

Critérios de inclusdo e exclusdo dos participantes: em relagdo ao publico-alvo, este & definido

Endereco: Rua 14 de julho n°150

Bairro: Florianopolis CEP: 88.075-010
UF: SC Municipio: FLORIANOPOLIS
Telefone: (48)3877-9078 E-mail: cepsh@ifsc.edu.br
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T INSTITUTO FEDERAL DE g Plataforma
INSTITUTO SANTA CATARINA IFSC %‘M

FEDERAL
Santa Catarna

Continuacdo do Parecer: 5.223.913

como os gestores em nivel estratégico do IFSC. Foram identificadas oito pessoas, ocupantes de cargos de
nivel estratégico em areas aderentes ao tema da pesquisa. Sdo eles: Reitor; Pro-reitor de Administracao;
Pré-reitor de Desenvolvimento Institucional; Diretor Executivo; Diretor de Administragdo; Diretor de Gestdo

de Pessoas; Diretor de Gestdo do Conhecimento; e Diretor de Tecnologias de Informagédo e Comunicagao.

Compartilhamento de Servicos. Centro de Servigos Compartilhados. Gestao Publica. Educagio Profissional

e Tecnologica.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

Sensibilizar os gestores do IFSC sobre alternativas de solugéo de problemas de gestdo com a implantagéo
do modelo de compartilhamento de servigos.

Objetivo Secundario:

a. investigar a adequacédo do modelo de servigos compartilhados ao IFSC;

b. executar estudo preliminar para identificar areas de aderéncia e metodologia de implantagao possiveis;

c. elaborar e disponibilizar boletins técnicos que contribuam com a sensibilizagdo dos gestores para as
possibilidades com a implantagdo do modelo CSC no IFSC;

d. validar o Produto Educacional proposto neste projeto de pesquisa.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Esta pesquisa apresenta riscos minimos de cansago, fadiga e aborrecimento. Para evitar esse risco, ndo
havera nenhuma questéo obrigatéria no formulario que impeca acessar a pergunta seguinte. O questionario

também podera ter seu preenchimento interrompido sempre que o participante sentir necessidade.
Beneficios:

A participagao na pesquisa apresenta como beneficio a socializagdo do conhecimento dos temas abordados

com o participante e a comunidade.

Endereco: Rua 14 de julho n°150

Bairro: Florianopolis CEP: 88.075-010
UF: SC Municipio: FLORIANOPOLIS
Telefone: (48)3877-9078 E-mail: cepsh@ifsc.edu.br
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Continuacdo do Parecer: 5.223.913

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

A pesquisa é proposta por discente do curso de Mestrado Profissional em Educacédo Profissional e
Tecnolégica do Centro de Referéncia em Formagdo e EaD (CERFEAD) do Instituto Federal de Santa
Catarina (IFSC), desenvolvida no ambito do IFSC, apresenta relevancia e tem como objetivo sensibilizar os
gestores da instituigdo as possibilidades de aplicagdo de um modelo compartilhado de gestédo de servicos.
Com base em observagfes da pesquisadora atuando na instituicdo, ela elencou alguns aspectos negativos,
reforcando a necessidade de melhorias, considerando o processo de descentralizagdo no IFSC. Na busca
por modelos organizacionais que possam minimizar as disfungdes apresentadas pelo modelo parcialmente
descentralizado adotado pelo IFSC, a pesquisa demonstra a sua importancia, se propondo a identificar a
adequagdo de algumas possibilidades de utilizagdo de um modelo de gestdo de servigos conhecido como
compartilhamento e se este modelo melhoraria a gestéo dos processos estratégicos do IFSC. A pesquisa
prevé o desenvolvimento de material informativo sobre o tema da pesquisa que sera compartilhado com 8
gestores do IFSC, através de e-mail, em formato de boletim informativo. Apés o ciclo de quatro boletins sera
proposto questionario de validagdo com os participantes, link enviado por e-mail, acerca do material
apresentado. Dada a natureza da pesquisa, os riscos envolvidos se caracterizam como baixo potencial

ofensivo, decorrente de cansaco, fadiga e aborrecimento.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:
1) Folha de rosto: Apresenta
- assinada pelo Diretor Geral do CERFEAD.

2) Carta de Anuéncia (pesquisa com dados/servidores do IFSC): Apresenta, mas ndo necessaria. A folha de

rosto assinada pelo diretor ou responsavel pelo setor ja basta como anuéncia institucional.

3) TCLE: Apresenta

4) Projeto de pesquisa completo: Apresenta

5) Declaracédo de instituigdo co-participante: Ndo se aplica.

6) Instrumento de coleta de dados: Apresenta

Endereco: Rua 14 de julho n°150

Bairro: Florianopolis CEP: 88.075-010
UF: SC Municipio: FLORIANOPOLIS
Telefone: (48)3877-9078 E-mail: cepsh@ifsc.edu.br
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Continuacdo do Parecer: 5.223.913

7) Termo de sigilo e confidencialidade: Nao apresenta e ndo se aplica.

8) Orcamento: Apresenta.

9) Cronograma: Apresenta.

10) Patrocinio (se houver): Ndo se aplica.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

Nada consta.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Qo

129

mo

Recomenda-se a aprovacgdo do projeto, uma vez que o proponente atendeu todas as pendéncias apontadas

na emissdo do primeiro parecer consubstanciado. Apos a realizagdo da pesquisa, solicitamos que seja

enviado a este CEPSH, por meio de notificagdo, relatério final conforme modelo disponivel em

https://www.ifsc.edu.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

br/cepsh-submissao-de-projetos

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Informacdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 17/01/2022 Aceito
do Projeto ROJETO 1801178.pdf 18:00:41
Qutros Carta_Resposta.pdf 17/01/2022 | YANNA DE AMORIM| Aceito

17:57:14 | CANA BRASIL
TCLE / Termos de | TCLE_Yanna.pdf 17/01/2022 | YANNA DE AMORIM| Aceito
Assentimento / 16:46:08 |CANA BRASIL
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / |Projeto_Yanna.pdf 17/01/2022 | YANNA DE AMORIM| Aceito
Brochura 16:45:58 | CANA BRASIL
Investigador
Brochura Pesquisa |Questicnario_PE_em_10_10_21.pdf 10/10/2021 | YANNA DE AMORIM| Aceito
19:36:37 | CANA BRASIL
Declaragdo de Carta_de_Anuencia_IFSC_Assinada_Re| 10/10/2021 | YANNA DE AMORIM| Aceito
| concordéncia itor.pdf 19:35:31 |CANA BRASIL
Folha de Rosto Folha_de_Rosto_Assinada_Final_07_10| 10/10/2021 [YANNA DE AMORIM| Aceito
21.pdf 19:31:02 | CANA BRASIL

Endereco:
Bairro: Floriandpolis
UF: SC

Telefone: (48)3877-9076

Municipio:

Rua 14 de julho n°150

CEP: 88.075-010
FLORIANOPOLIS

E-mail:

cepsh@ifsc.edu_br
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INSTITUTO SANTA CATARINA IFSC
FEDERAL

Santa Catarna

e INSTITUTO FEDERAL DE C}Plol:d’-‘orﬂp

Continuacdo do Parecer: 5.223.913

Situacgao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:
Nao

FLORIANOPOLIS, 04 de Fevereiro de 2022

Assinado por:
Tahis Regina Bau
(Coordenador(a))

Endereco: Rua 14 de julho n°150

Bairro: Floriandpolis

UF: SC Municipio: FLORIANOPOLIS
Telefone: (48)3877-9078

CEP: 88.075-010

E-mail: cepsh@ifsc.edu.br
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NEWSLETER SEMANAL - VOL.1

COMPARTILHAMENTO DE SERVICOS
DESCUBRA O MODELO

A partir dos anos 1990 o compartilhamento de servigos ganhou
adeptos no mundo inteiro. Hoje, ja consolidado, grande parte das
maiores corporacdes na Europa e Estados Unidos ja implantou

pelo menos uma iniciativa de compartilhamento de servigos.

0O modelo nao ¢ limitado ao mundo das empresas privadas. Cada
vez mais o conceito é disseminado nas instituicdes ptblicas no
mundo inteiro.

No Brasil, embora seja possivel perceber um crescente interesse
pelo assunto, na gestdo ptiblica ainda sdo raros os exemplos

praticos da adocdao do modelo.

Ficou com vontade de saber mais sobre esse modelo que pode
aprimorar a sua gestdo? Nesta, e nas proximas edicdes, vocé
entendera melhor o compartilhamento de servicos e conhecera
exemplos praticos. No fechamento do ciclo, ainda te
apresentaremos um estudo de viabilidade personalizado para

implantagdao no IFSC.

Acompanhe nossa publicacdes e fique por dentro de tudo sobre

o compartilhamento de servicos.

PAGINA 1

COMPARTILHAMENTO E
UMA ESTRATEGIA
COOPERATIVA ONDE
FUNCOES SAO
CONCENTRADAS EM
UNIDADES AUTONOMAS
VISANDO PROMOVER
EFICIENCIA, GERAR
VALOR, REDUZIR CUSTOS
E MELHORAR OS
SERVICOS PRESTADOS.
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.
0 CSC AGREGA VANTAGENS DOS AFINAL, O QUE E O MODELO?
TRES MODELOS DE GESTAO DE
SERVICOS MAIS CONHECIDOS Compartilhamento de Servicos ¢ um modelo de
gestao de servicos de apoio, ou seja, aqueles que nao

impactam diretamente na atividade fim da

Modelo instituicao, mas que ddao suporte a ela, como por

Sy
Descentralizado exemplo, compras, contratos, recursos humanos, e

tecnologia da informacao.

MAS COMO FUNCIONA?

Modelo

= rizagao
Centralizado %

O compartilhamento é feito através da implantacao
de Centros de Servicos Compartilhados (CSC), que
se caracterizam por serem unidades autbnomas com
foco principal na prestacao destes servicos de apoio,

que invariavelmente sdo comuns a varias unidades.

Assim, o foco do CSC passa a ser a prestacao destes
servicos, deixando com que as varias unidades
canalizem todas as suas atencdes para o
cumprimento da atividade fim da instituicao.

COMO O MODELO PODE ME
AJUDAR?

Quando aplicado de forma efetiva, 0
compartilhamento impulsiona as atividades das
unidades focadas na parte estratégica, enquanto

0S processos, nao estratégicos, sao prestados com
eficiéncia pelos CSC.
. COMPARTILHAMENTO

Alguns dos resultados ja constatados por DE SERVIGOS PODE
instituicdes que implantaram o modelo: AJUDAR A DEIXAR A

« reducdo de despesas; GESTAO DA SUA

» aumento de produtividade; |NST|TUIGA° MAIS

« economia de escala;

EFICIENTE

« alavancagem de tecnologia;
- maior controle por parte da gestdo;
= melhoria na prestacdo dos servicos;
» padronizacdo de processos;

« melhoria da acuracidade e da uniformidade
das informacaoes;

« foco na atividade fim.

Ficou interessado nas vantagens do modelo? Na proxima edicio vamos trazer mais
informacdes sobre isso além de exemplos de instituicdes que ja adotaram o modelo.

Nao deixe de acompanhar!

BORADO E PRODUZIDO PO
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COMPARTILHAMENTO DE SERVICOS
ENTENDA O MODELO

7 ok 1) LA !

Agora que ja apresentamos o modelo e vocé ja tem ideia de como ele funciona e o quanto ele pode te ajudar

na gestdao, vamos entender como ele chegou até aqui.

Durante os anos de 1970 grandes corporacdes utilizavam predominantemente o modelo centralizado de

gestdo em suas organizacdes.

Na década de 1980 surgiu o conceito de Unidades Estratégicas de
Negdcio, que privilegiava o modelo descentralizado para as funcoes
de suporte, dando liberdade para cada unidade se organizar como

desejasse para obtencao de resultados.

A partir da década de 1990 ganhou forca, principalmente nos EUA,
uma nova estratégia operacional. Baseada na concentracdo em uma
tnica unidade fisica e o compartilhamento dos servigcos desta
unidade, nasceu o conceito de centro de servigo compartilhado

muito proximo de como o conhecemos hoje.

Esta estratégia ganhou forca rapidamente nos EUA e Europa nos
meados da década de 1990. Ja no Brasil, a ideia ganhou corpo nos
anos 2000.

LINHA
DO TEMPO

1970

s Modelo
Centralizado

de Negécio

1990

{3 CSC nos
EUAe
Europa

2000

€€ no Brasil




OBJETIVOS E VANTAGENS

0O Compartilhamento de Servicos tem como objetivos
primarios a reducgdo de custos; o aprimoramento dos

processos; o foco na estratégia e no “core bussines”;

e a extingao das redundancias.

Porém, outras vantagens tangiveis e intangiveis

podem ser destacadas:

« Economia de Escala;

« Eficiéncia;

« Eficacia:

« Padronizacao;

= Aumento de Produtividade;

« Acuracidade de Informacdes;

« Sinergia;

» Flexibilidade;

« Foco no Cliente;

« Aproveitamento de Tecnologia;

« Melhoria na Qualidade.

E A GESTAO PUBLICA?

Cada vez mais ¢é possivel observar a
disseminacao do conceito de compartilhamento

nas instituigdes ptiblicas no mundo inteiro.

Embora nao exista um marco temporal para o
inicio da utilizacdo dos CSC na Gestao Publica, é
possivel fazer um paralelo com a evolucdo dos

modelos classicos de administragao publica.

A Nova Gestao Publica favoreceu a adocao das
praticas de servigos compartilhados, e o Novo
Servi¢go Publico vém ratificando essa utilizacao

ao longo dos Gltimos tempos.

Com o foco cada vez maior na qualidade do gasto
publico; e na efetividade, transparéncia e
qualidade do servico prestado, sem dudvidas o
compartilhamento ganhara cada vez mais espaco

neste ambito.

Quer saber por onde comecar? Na préoxima edicdao vocé encontrara os diversos tipos

de CSC que existem hoje em dia, e também as metodologias de implantacao para

eles. Nao deixe de acompanhar!

DESAFIOS

Ja sabemos entao que a implantacdao do modelo
traz muitos beneficios e vantagens, porém ¢
necessario estar atento também para alguns

desafios.

Entre eles destacam-se as novas demanda de
gestao nas areas de:

« gestdo de parcerias;

« Acordo de servicos prestados;

« Gestao de clima organizacional;

« Transferéncia de conhecimento;

« Tecnologia;

A implantacdao do modelo também pode gerar
oposigoes devido a mudanca cultural necessaria
para sua efetivacao, é preciso estar atento para:

« Formacao de wuma cultura efetivamente

orientada para o usuario dos servicos;

« Automatizacao das praticas manuais;

« Mensuracdo permanente dos beneficios;

+ Monitoramento das tarefas;

*« Transformacao do modo de atuar das pessoas

na organizacao.

QUEM FORAM OS PIONEIROS
NA ADOCAO DO MODELO?

GENERAL ELETRIC
GRUPO ALGAR
PANAMETICANO
PETROBRAS
PAO DE ACUCAR
NASA
FORGAS ARMADAS DOS EUA

ELABOR
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OS MODELOS E SUAS CLASSIFICACOES

COMPARTILHAMENTO DE SERVICOS
APLIQUE O MODELO

Nos boletins anteriores vocés foram apresentados ao modelo de Compartilhamento de Servicos. Com

suas vantagens e desafios, foram apresentadas também as possibilidades de aplicacdo a gestdao ptblica.

Através do historico de desenvolvimento do modelo apresentado, e das grandes corporagdes que ja o
utilizam, pode-se constatar que o Compartilhamento é uma ferramenta que veio para auxiliar de forma
efetiva, e que ndo se trata de um método passageiro, mas sim de um modelo de gestdo para 0s servigos
de suporte,.

E fato que para chegar no patamar que se encontra hoje foi necessario muito aprimoramento da ideia
inicial. E hoje, a teoria do compartilhamento esta muito mais desenvolvida, nos trazendo intmeras
possibilidades de aplicacdo. E é sobre estes modelos e metodologias de aplicagdo que vamos conversar
hoje.

Se vocé quer saber como aplicar o Compartilhamento na sua organizacao, fique atento ao que
vamos te apresentar agora.
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OS MODELOS E SUAS CLASSIFICACOES

Basicamente, podemos dividir em quatro os modelos de servicos compartilhados existentes. Cada um deles

com suas especificidades e seu nivel de maturidade.

MERCADO NEGOCIO

RAILO MERCADO AVANCADO INDEPENDENTE

+ CONSOLIDACAO DAS
TRANSACOES E ATIVIDADE QNI e . O CLIENTE ESCOLHE e

DE APOIO ESPECIALIZADOS E
CONSULTORIA SEU FORNECEDOR CLIENTE

N + SEPARACAO DAS - TRANSFERENCIA DE
e T ECOROMIA DE FUNCOES DE CUSTOS

GOVERNANCA E

SERVICOS

« LUCRO CQM
PRESTACAO DE
SERVICO

« POSSIBILIDADE DE "
VENDA DE SERVICOS il ér%‘r\a ‘gg como
EXCEDENTES

« CUSTOS APROPRIADOS, * CUsSTOS
MAS NAO TRANSFERIDOS TOTALMENTE

TRANSFERIDOS INDEPENDENTE
(el=N e R 1o VPNV (eI OBIETIVO: REDUZIR CUSTOS OBJETIVO: FORNECER A
PADRONIZAR PROCESSOS E MELHORAR A QUALIDADE D (oW NR TS INEN VY OBJETIVO: GERAR RECEITA

DOS SERVICOS CUSTOS DO SERVICO E LUCRO

I

UTILIZACAO UTILIZACAO UTILIZACAO UTILIZAGAO

GESTAO PUBLICA

Na Gestdo Publica pode ser adotada a
classificacdao em outros quatro modelos

equivalentes

_—
PARA A
PARA O 3
: : COMPARTILHAMENTO GESTAC
Cada modelo pode variar de acordo com MEREED DE SERVICOS PUBLICA

o tempo de existéncia, o nivel de

—

BASICO INTRASSERVICO
1 1

maturidade da implantacdo do modelo,

ou ainda, a forma de gerenciamento e
MERCADO SERVICO

0s objetivos do CSC na organizacgao. 1 1

MERCADO AVANCADO CORPORATIVO

Portanto nao existe modelo melhor, e " g

. NEGOCIO INDEPENDENTE SUPRACORPORATIVO
sim modelo adequado.
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FASES DA IMPLANTACAO

Existem diversas metodologias consolidadas de implantagao do modelo de compartilhamento em organizacoes.

A grande maioria aponta para a implantacdo em fases, que variam em quantidade de trés a sete, diretamente

proporcionais ao nivel de detalhamento e de segmentacgao do projeto.

Elas se resumem basicamente em:
« Pré avaliacdo/encorajamento;
« Analise/estudo de viabilidade:
+ Modelagem/desenho/padronizacéo;
« Implantacdo/automacao;

« Consolidacao/otimizacao.

0 modelo apresentado é da prof?. Monique Cavalcanti, desenvolvido e apresentado em 2019, é 0 que sera

aplicado para definicao de viabilidade e proposta de implantacao no IFSC.

Etapa 1
Busca por
patrocinadores na
alta administragdo

Etapa 6
Desenvolvimento
da politica de GP

para o CSC

Etapa 7
Identificacdo dos
processos []HSS\’VE‘\S’
a migracdo para CSC

Etapa 12
Mudangas nos
sistemas decisdrio
e normativo

Etapa 13
Definicdo da
equipe necessaria
para o CSC

O modelo de implantacao apresentado é da prof?. Monique Cavalcanti, desenvolvido e apresentado em

2019, é o que sera utilizado para definicdo de viabilidade e proposta de implantacdo no IFSC. Nao deixe

de acompanhar préoxima edicdo.

Etapa 2
Defini¢ao
Estratégica das
finalidades do CSC

Etapa 5
Elaboracdo de um
plano de
comunicagao

Etapa 8
Andlise de
viabilidade técnica
dos processos
identificados

Etapa 11
Desenvolvimento
das necessidades

deTl

Etapa 14
Valida¢do da area
responsavel

Etapa 3
Defini¢do da
localizagao
geogréfica do CSC

Etapa 4
Cria¢do de uma
equipe estratégica
dedicada ao CSC

Etapa 9
Mapeamento atual
e futuro com
necessidades de Tl

Etapa 10
Desenvolvimento
do modelo de
governanga

ELABOR
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NEWSLETER SEMANAL - VOL. 4

COMPARTILHAMENTO DE SERVICOS
APRIMORE A GESTAO DO IFSC

Como vocé viu nas newsletters anteriores, o compartilhamento de servigos ¢ uma oOtima ferramenta para
agregar valor na gestdo publica. Diante disso vocé deve estar se perguntando: Sera que o IFSC apresenta as
condi¢des necessarias para a implantacao de um CSC? E a resposta que vamos te dar é: SIM!

O IFSC é uma instituicao centenaria que passou por muitos desafios até
chegar aqui. Nestes mais de cem anos vivenciou periodos histéricos

juntamente com o desenvolvimento das mais diversas teorias de gestdo

ligadas a cada periodo. Toda esta vivéncia deixa marcas, que se refletem MISSAO DO IFSC
em questdes administrativas que muitas vezes desviam o olhar do gestor »
de onde deveria ser o seu foco principal: A missdo do IFSC PROMOVERA'"SLUSAOE
FORMAR CIDADAQOS, POR
Uma vez identificado que o IFSC apresenta as caracteristicas s EDUCAQ@O
compativeis a implantacao do compartilhamento, é hora de avaliar a e B e
1vel 1 1 r aliar Py

’ TECNOLOGICA, GERANDO
melhor forma de implantar. Para isso deve-se avaliar qual o modelo a DIFUNDINDOE‘APLICANDO'
ser utilizado; quais os processos elegiveis; quem serd a equipe CONHECIMENTO E
estratégica: ea lncalizagﬁo do CSC. INOVACAO' CONTRIBUINDO

PARA O DESENVOLVIMENTO
Todos estes quesitos fazem parte do modelo de implantacdo da prof® SOCIOECONOMICO E

Monique Cavalcanti apresentado na newsletter anterior. E sera através CULTURAL
deles que apresentaremos um estudo de viabilidade da implantacao do
modelo no IFSC. Sempre lembrando que, por se tratar de uma proposta,
pode ser alterada a qualquer tempo, e a decisdo final serd sempre da
gestao e dos lideres envolvidos no processo.

PAGINA 1
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QUAL O MODELO MAIS INDICADO?

Na terceira edicdo apresentamos os modelos e os tipos de CSC. Vimos que ndo ha modelo melhor ou pior, e sim

adequado.

Sendo assim, para inicio de uma implantacdo, recomendamos que o IFSC adote o modelo Basico, que permite
reduzir custos e padronizar processos. Este modelo, quando se fala em gestdo piblica, também pode ser

classificado como intrasservico, onde o foco é a economia de escala.

Importante ressaltar que estes sdo modelos menos complexos, que podem evoluir conforme o grau de

maturidade futuro da instituicao.

PROCESSOS ELEGIVEIS

Conforme foi abordado nas edicoes anteriores, é preciso definir os processos que irdao ser transferidos para o

CSC. Precisam ser processos de apoio que ndo interfiram no desenvolvimento da missdo da instituicdo.

Pensando no IFSC, surge em mente varios servicos passiveis de transferéncia: compras, contratos, financeiro,

contabilidade, gestdo de pessoas, tecnologia da informacdo, patrimdnio, e almoxarifado.

Todos estes servicos sao compostos por intimeros processos que podem ser transferidos como um todo, ou
partes. Por exemplo, no servico de compras, sera transferido ao CSC somente o processo de aquisicao de bens

e servicos, Os demais processos continuarao como estao. E uma possibilidade!

Uma area que teria grande afinidade para participar do projeto piloto é a drea de compras, pois ja trabalha em
rede, e ja participa de algumas ac¢des em conjunto com outros 6rgdos. Além disso ja tem um mapeamento

bastante evoluido de seus processos.
LOCALIZACAO

C EQUIPE
GESTORES DE NiVEL ESTRATEGICO A localizacdo ¢é destacada como um fator

principal nas metodologias de implantacao em
RETOK funcado da disponibilidade fisica de espaco e da

PRO-REITOR DE ADMINISTRACAO concentracdo de pessoas no local.

PRO-REITOR DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

DIRETOR EXECUTIVO No caso do IFSC nao haverd contratacao de

DIRETOR DE ADMINISTRACAO novas pessoas, e sim remanejamento de
DIRETOR DE GESTAO DE PESSOAS servidores. Sendo assim o ideal é optar pela
" regido onde haja maior concentracdo de pessoas,
DIRETOR DE GESTAO DO CONHECIMENTO ) R N
ou, de maior demanda de solicitacdo de remocédo.

DIRETOR DE TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E COMUNICAGCAO

0 espaco fisico também precisa ser pensado. O

CSC pode estar alocado fisicamente separado, ou

EXPANDINDO A IDEIA dentro de uma das unidades.

Como ja citamos la no comeco dessa conversa, 0s . ~ e
) Pensando na situacao do IFSc, nossa
CSC permitem uma infinidade de possibilidades, e . . — .
recomendac¢do ¢ que o primeiro CSC seja
a partir do momento que ¢ implantado pode 3 i e .
pe d p © P instalado na regido da grande Floriandpolis, e a
evoluir na sua forma de prestacdo de servigos e = o . e
© ‘ P ce E gestao pode definir se ha possibilidade de
até mesmo fazer parte de um plano maior - 5 . s
) alocacdo dentro das instalacdes da Reitoria, para
incluindo outros 6rgdos federais como UFSC, e . o
evitar um gasto extra com locagao de espaco.

IFC, por exemplo.
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APENDICE E - FORMULARIO DE VALIDAGAO DO PRODUTO EDUCACIONAL



CONSENTIMENTO POS-ESCLARECIDO *

Marque todas que se aplicam.

|| Eu fui devidamente orientado(a) e esclarecido(a). Compreendo todos os riscos e

garantias apresentadas pela pesquisadora no termo acima. Sendo assim, aceito participar
voluntariamente da pesquisa “"CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS: UMA PROPOSTA

PARA O INSTITUTO FEDERAL DE SANTA CATARINA" acima proposta.

O formuléario tem por objetivo avaliar o produto educacional e foi montado com base
na metodologia de avaliagéo coletiva de material educativo proposta pela prof?.
Priscila Leite, do Instituto Federal do Espirito Santo. O material apresentado a vocé ao
longo das semanas anteriores sera avaliado em quatro eixos , num total de 23
quesitos.

Em uma escala de 1 a 3 considere:

Métodos
de 1 - Atende Integralmente
2 - Atende Parcialmente
coletae 3 - N&do Atende
analise
Ao final do formulério vocé encontrara algumas questdes sobre suas impressdes a
de respeito do modelo, além de um espago aberto para outras contribuigdes que possam
dados surgir tanto sobre a pesquisa, quanto sobre o material apresentado.
Referéncias da metodologia aplicada:
LEITE, Priscila de Souza Chisté. Proposta de avaliagdo coletiva de materiais educativos
em mestrados profissionais na drea de ensino. Revista Campo Abierto. Provincia de
Badajés, v. 38, n. 2, p. 185-198, 2019.
Em uma escala de 1 a 3 considere:
. . . ~ 1 - Atende Integralmente
10 Eixo - Estética e Organizacao 2 - Atende Parcialmente

3 - N@o Atende

Dialogo entre o texto verbal e o visual

A organizagido estética do material (cores, formas, figuras, gréficos e outros elementos) é condizente
com o texto escrito da newsletter?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende
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3. Atratividade

De forma geral, o material é atrativo (tanto no quesito estético quanto no quesito contetido)?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende

4. Nivel de facilidade de compreensao
0 material é de facil compreensdo mesmo para aqueles que néo tiveram contato prévio com o tema?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende

5. Dinamicidade na leitura

0 material é dindmico em sua apresentagdo e contetido?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende

6. Equilibrio entre informacéo técnica e didatica

0 material apresenta dosagem correta entre informacgéo técnica e didatica?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende
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7. Consonancia entre embasamento tedrico e forma de se comunicar com o leitor

0 material apresenta consonéncia entre sua forma de apresentagdo e o embasamento teérico?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende

Em uma escala de 1 a 3 considere:

1 - Atende Integralmente

20 Eixo — Conteudo 2 - Atende Parcialmente
3- N&o Atende

8. Interligacéo entre os boletins

0 conteuddo dos boletins tem interligagéo entre si?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende

9. Clareza na origem das informagoes

0 material apresenta clareza na origem das informagdes apresentadas?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende
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10. Objetivos

O material é claro quanto aos seus objetivos?

Marcar apenas uma oval.

1 2 3
Atende Integralmente N&ao Atende
11.  Publico Alvo
O material é claro em relagdo a seu publico alvo?
Marcar apenas uma oval.
1 2 3
N&o Atende

Atende Integralmente

12. Adaptabilidade do material a outras instituicdes
0 material apresenta facil adaptabilidade em caso de ser aplicado em outra instituigdo?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente N&ao Atende

13. Clareza na forma de apresentar os referenciais tedricos

O material é claro quanto suas fontes tedricas?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende



Em uma escala de 1 a 3 considere:

1 - Atende Integralmente

309 Eixo - Estilo de Escrita 2 - Atende Parcialmente
3- Néo Atende

14. Clareza na apresentagao dos conceitos e argumentos

O material apresenta clareza na apresentagdo dos conceitos e argumentos sobre os temas tratados?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente N&ao Atende

15. Clareza na escrita
O material apresenta clareza na escrita, evitando termos e palavras de dificil compreens&o?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende

16. Facilidade de compreensao do assunto tratado

O material proporciona facil compreenséo dos assuntos abordados?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende
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17. Atratividade e estimulo do texto

0 texto do material apresentado é atrativo e estimula o leitor a prosseguir?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente N&ao Atende

18. Diversidade linguistica

O material apresenta formas diversificadas de expresséo linguistica?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende

Em uma escala de 1 a 3 considere:
1 - Atende Integralmente

40 Eixo — Criticidade 2 - Atende Parcialmente
3- Néo Atende

19. Reflexdo sobre a realidade
O material tem capacidade de propor ao leitor reflexdo sobre sua realidade acerca dos temas
abordados?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente N&ao Atende



20.

21
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23.

Debate sobre repercussdes
0O material apresenta debate sobre as repercussdes na realidade do leitor acerca dos temas

apresentados?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende

Relagdes e aplicagdes do conhecimento cientifico na sociedade

O material apresenta aspecto pratico de aplicabilidade do conhecimento cientifico na sociedade?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nao Atende

Aplicabilidade em formagéo de gestores

O material apresentado tem aplicabilidade em processos de formagéo de gestores?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nio Atende

Abordagem de aspectos histéricos, politicos culturais, sociais e ambientais

0O material aborda aspectos histéricos, politicos, culturais, sociais e ambientais, ainda que de forma

intrinseca a instituigdo?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente Nio Atende
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24. Incentivo a agao critica do leitor
0 material tem poder de impulsionar o leitor a agir de forma critica em relagéo a sua ralidade nos

assuntos relacionados com os temas abordados?

Marcar apenas uma oval.

Atende Integralmente N&ao Atende

Registre suas impressdes sobre o modelo apresentado
Sobre o Modelo de nos materiais.

Compartilhamento

25. Vocé ja conhecia o modelo de Compartilhamento de Servigos?

Marcar apenas uma oval.

26. Pelas informagdes transmitidas através dos materiais apresentados, ou outras
que vocé tenha tido acesso, vocé simpatizou com o modelo de

Compartilhamento de Servigos?

Marcar apenas uma oval.

27. Caso sua resposta tenha sido negativa na quest&o anterior, gostaria de registrar

0s motivos?
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28. Vocé consegue visualizar aderéncia do modelo de Compartilhamento de
Servigos com o IFSC?

Marcar apenas uma oval.

~ ) sim

() Nao

29. Caso sua resposta tenha sido negativa na questdo anterior, gostaria de registrar
os motivos?

30. Caso sua resposta tenha sido positiva para a aderéncia do IFSC ao modelo, em
principio, quais areas, incluindo suas subareas, lhe parecem mais aderentes ao
modelo? (pode escolher mais de uma opgao)

Marque todas que se aplicam.

|| compras

|| Contratos

|| Finaceiro

|| Tecnologia da Informagéo
|| Gestdo de Pessoas

\__ Qutro:

31.  Vocé achou valido para os gestores o recebimento de conteudo sobre assuntos
relacionados com a gestédo no formato "Newsletter Digital"?

Marcar apenas uma oval.

() sim

) Nao

() Talvez
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Comentarios e Sugestdes de Melhoria

32. Caso queira, registre aqui suas observacdes, comentarios, sugestoes de
melhoria no material, ou qualguer outra informacgao que vocé queira
acrescentar como contribuicao a esta pesquisa.

Este conteldo néo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios
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