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Resumo

Apds a identificagdo de um problema de comunicagdo no atendimento ao publico no Balcdo da
Camara Municipal de Faro na Loja do Cidaddo, em Faro (Portugal), este trabalho propde uma
metodologia para a criacdo de um instrumento facilitador da melhoria desse atendimento: um Guia
de Apoio ao Colaborador. Para confirmar a pertinéncia da criagdo deste instrumento e definir
contetdos e formato, realizou-se um estudo prévio composto por sete entrevistas. A andlise de
contelido das respostas revelou que a criagdo do Guia seria fundamental para facilitar a
comunica¢do com o municipe, ampliar a satisfacgdo do municipe com este servico, potenciar o
aumento dos niveis de satisfacdo, bem-estar e motivagdo dos colaboradores do Balcdo e,
consequentemente, melhorar o desempenho deste servico municipal.

Palavras-chave: administracdo publica; guia de apoio ao colaborador; marketing interno; recursos
humanos; atendimento.

Abstract

After identifying a communication problem in customer service at the Faro City Hall desk at the
Citizen’s Advice Bureau in Faro (Portugal), this study proposes a methodology for the creation of
an instrument that facilitates and improves customer service: the civil servant customer service
handbook. To ensure the relevance of this handbook and to determine its contents and format, a
prior study was conducted in the form of seven semi structured interviews. The content analysis of
the seven interviews revealed that the creation of the handbook would be of fundamental
importance in facilitating communication with the citizens, and enhancing the employees’ levels of
satisfaction, well-being and motivation.
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human resources; customer service.
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1. Introducao

Um dos problemas com que Portugal se debate ha décadas é o baixo indice de produtividade
(enquanto sinénimo de qualidade do trabalho), por contraste com grande parte dos paises
europeus (OCDE, 2013). De facto, ao passo que em Portugal se regista um indice de
produtividade na ordem dos 68,8, na Alemanha, Holanda, Irlanda e Luxemburgo registam-se
valores de 126,9, 127,4, 142,6 e 184,9 respetivamente (ver Tabela 1). Os reduzidos valores de
produtividade de Portugal dever-se-do a um conjunto heterogéneo de fatores, nem sempre
facil de identificar, principalmente pela carga cultural de alguns deles. No entanto, um desses
fatores serd, certamente, a escolaridade insuficiente da maioria da forca de trabalho, ja que
por comparacdo com os paises mais produtivos, em Portugal, e em 2015 (Ultimos dados
disponiveis), apenas 19,9% da populacdo havia concluido o ensino secunddrio, 17,1% tinha uma
licenciatura, 8,3% ndo tinha qualquer grau de escolaridade (Instituto Nacional de Estatistica,
2016). Estes valores baixos, principalmente se comparados com os paises do norte da
Europa, terao sem duvida impacto na produtividade, enquanto qualidade do trabalho.

Tabela 1. Produtividade do trabalho por hora nos paises europeus

Paises Produtividade do trabalho por hora

Anos 1995 2015
Bulgdria 34,3 43,2
Roménia 24,5 53,1
Letdnia 32,3 55,3
Polénia - 59,3
Croacia - 61,5
Estonia - 62,2
Lituania 35,1 63,2
Hungria 46,9 64,4
Grécia 74,2 68,2
Portugal 64,1 68,8
Malta - 73,9
Republica Checa 60,3 74,0
Eslovaquia 46,6 76,7
Chipre 76,8 77,6
Eslovénia 65,2 79,1
Espanha 107,8 99,8
Italia 123,1 100,6
Reino Unido 10,2 101,0
Finlandia 108,4 105,7
Suécia 119,0 14,3
Austria 118,1 116,2
Dinamarca 131,1 126,6
Alemanha 130,5 126,9
Paises Baixos 132,4 127,4
Franca 130,0 127,7
Irlanda - 142,6
Luxemburgo - 184,9

Fonte: Pordata.

A falta de formacdo nao serd, porém, causa exclusiva da baixa produtividade dos
trabalhadores portugueses, e fatores como a auséncia de instrumentos facilitadores dos
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processos de trabalho tém o seu peso, principalmente se se considerar que tal como refere
Rosa (2016: 6), “Em Portugal, trabalha-se demasiadas horas para aquilo que se produz, e isso
quer dizer que hd uma inadequacdo dos processos em relacdo aos resultados.” Para além do
mais, esta desadequacgdo gera mal-estar, desmotivacdo e ansiedade nos trabalhadores.

Foram estes ultimos problemas que empiricamente detetdmos no caso particular do
Balcdo da Camara Municipal de Faro (CMF), na Loja do Cidaddo (LC) (uma concecdo de
servico publico mais préxima dos cidaddos) onde é nitida a depreciacdo pela eficiéncia, i.e.,
pelo “volume de energia gasto” (Rosa, 2016: 7) necessario para cumprir o atendimento aos
cidaddos, principalmente causada pela falta de acesso rapido a informacdo. Assim, neste
trabalho propomo-nos confirmar a existéncia destes e outros problemas, e criar um
instrumento — um Guia de Apoio ao Colaborador para o Atendimento — que nao sé contribua
para melhorar a qualidade do atendimento aos cidadaos, como tenha o potencial para
aumentar os niveis de bem-estar, satisfacdo e motivacdo destes colaboradores da
administracdo publica ao concorrer para equilibrar a eficacia - os niveis de concretizacdo dos
objetivos - e a eficiéncia - a quantidade de energia que os colaboradores tém de aplicar para
0s cumprir.

Assim, neste trabalho comegamos por descrever sucintamente o contexto deste estudo,
partindo do contexto maior, a CMF para o menor, o Balcdo da CMF na LC de Faro,
delimitamos o problema, revemos os conceitos-chave nesta problematica e descrevemos o
estudo prévio, aquele que permitiu confirmar a presenca do problema. Descrevemos com
detalhe o estudo prévio, pois foi nesta fase da pesquisa que confirmdmos a necessidade da
criagdo do Guia, enquanto um instrumento facilitador do atendimento ao publico na
administragdo publica e promotor do aumento da satisfa¢do do colaborador.

2. O contexto de aplica¢ao do Guia

A CMF é um drgao representativo da autarquia local, pessoa coletiva territorial, dotada de
dérgdos representativos, que visa a prossecucdo de interesses préprios da respetiva
populacdo, conforme o n.° 2, do art.® 235.° da Constituicao da Republica Portuguesa. A CMF,
sediada em Faro (a capital da regido do Algarve, a regido mais a sul de Portugal Continental),
tem como objetivo salvaguardar os interesses da populacao, no que concerne ao seu bem-
estar e a qualidade de vida, nas vertentes da saude, do abastecimento publico de 3guas, da
educagdo e do ensino, da defesa e da protecao do meio ambiente, entre outras.

Tal como consta no Regulamento de Organizacdo dos Servicos Municipais, a CMF
constitui-se por trés unidades organicas nucleares (o Departamento de Administracdo e
Financas que, como veremos, gere o Balcao da CMF na LC, o Departamento de
Infraestruturas e Urbanismo e o Departamento de Ac¢do Social e Educacdo), por doze
unidades organicas flexiveis dirigidas por chefes de Divisdo e ainda duas unidades organicas
dirigidas por titulares de cargos de dire¢dao intermédia de 3.° grau. Cada unidade tem a seu
cargo as respetivas divisdes e subunidades organicas.

De modo a estar mais préxima dos cidadaos, a CMF tem, desde 2009, um Balcdo na L,
no edificio do Mercado Municipal de Faro. As LC sdo uma iniciativa do Programa de
Reestruturacdo Administracdo Central do Estado, sdo coordenadas pela Agéncia para a
Modernizacao Administrativa e foram criadas com o objetivo de simplificar a prestacdo de
servi¢os publicos, pois reinem no mesmo espaco diversas entidades publicas e privadas,
facilitando em muito a relacdo dos cidadaos e das empresas com a Administracdo Publica ja
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que conseguem tratar de diversos assuntos num sd local e, a partida, de uma maneira mais
cémoda e célere.

Quanto a organica das LC, estd pensada para facilitar a partilha de recursos, de espacos,
de infraestruturas e de plataformas, potenciando a eficiéncia e reducao de custos do Estado.
E por este motivo que as LC comportam varios balcées que apoiam e esclarecem os cidaddos
nas diversas esferas das suas vidas. Foi neste contexto que a CMF criou o seu Balcdo na LC
coordenado pelo Departamento de Administracdo e Finangas, uma das trés unidades
organicas que referimos acima.

Este Balcdo conta com seis colaboradores (funciondrios da CMF): cinco fazem
atendimento direto ao publico e um organiza todo o expediente. Estes colaboradores
trabalham em todas as dreas de atua¢do da CMF e lidam com todo o tipo de documentagao
referente aos servicos autdrquicos de todos os departamentos camardrios.

3. Delimitacao do problema

Pela observa¢do do funcionamento deste Balcdo, bem como pela informag¢do que
recolhemos em conversas informais que mantivemos com os colaboradores da CMF e com os
municipes atendidos no Balcdo da CMF-LC, apercebemo-nos de um problema de
comunicagao que dificultava o bom funcionamento deste espago da administra¢do publica.
Uma das consequéncias mais visiveis deste problema é o facto de suceder que os
requerentes nao sao informados, de uma sé vez, sobre os documentos a entregar. Isto revela
que os colaboradores do Balcdo da CMF ndo estdo a conseguir oferecer, de uma sé vez, toda
a informagdo necessaria, gerando assim desperdicio de tempo para ambas as partes, bem
como sentimentos de ineficacia e de frustra¢dao para os colaboradores, pois sdo expostos as
criticas e protestos (por vezes muito duros) dos cidaddos. Neste Balcdo, com seis
funcionarios, observou-se, a partir de outubro de 2015, uma transformac¢do na estrutura de
todo o atendimento ao publico: a rececao de documentos e prestacao de informagdes de
todos os servicos existentes na CMF passou a ser efetuada neste Balcdo. Desta forma, e de
um momento para o outro, os colaboradores encontraram-se perante um aumento
significativo do volume de trabalho, novas tarefas e novas fun¢ées, para as quais, alguns,
ainda n3do tinham conhecimentos suficientes.

De ressalvar também que o nimero de colaboradores no balcao se manteve igual ao que
estava antes de outubro de 2015. Assim, se previamente atendiam um ja elevado ndmero de
municipes (9957 atendimentos registados no primeiro semestre, o que resulta numa média
de 1659 por més), no segundo semestre este nimero aumentou para 11413, ou seja, quase
dois mil atendimentos por més (i.e. 1902) (informacdo disponivel no Relatério de
Funcionamento do Balcdo da CMF-LC, 2015, documento interno do municipio).

Perante estas dificuldades, alteracdes e nimeros, considerdmos ser pertinente criar um
Guia de Apoio ao Colaborador para o Atendimento para melhorar o servico ao publico e
concorrer para diminuir os niveis de stresse destes funciondrios. Para tal, realizamos um
estudo prévio para (i) confirmar a sua necessidade, (i) garantir que se conhecia em
profundidade o contexto de aplicacdo do Guia e (iii) definir a melhor estrutura e
apresentacao do instrumento de apoio.

4. Fundamentos tedricos
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Partindo do principio que um dos principais objetivos do Guia € uniformizar procedimentos e
facilitar a comunicacdo entre colaboradores e municipes, comecamos por apresentar o
conceito de padronizagao, de comunicacao organizacional e comunicagao interna. Por
ultimo, apresentamos o conceito de marketing interno, de recursos humanos, de
satisfacdo/motivacdo e de bem-estar, pois sdo conceitos diretamente relacionados com o
contexto em andlise.

4.1. Padroniza¢ao

Mariz e Picchi (2013) entendem que os preceitos do trabalho padronizado se devem aplicar a
processos repetitivos, pois ajudam a diminuir a carga de trabalho do colaborador e
contribuem para aumentar a sua produtividade e satisfacdo. Um desses preceitos poderd ser
a criacdo e disponibilizagdo de documentos como o Guia que se propde, pois ao descreverem
rotinas e orientarem sobre os procedimentos, tornam o trabalho administrativo padronizado
e contribuem para a uniformizacdo dos processos e para o aumento da rapidez e
produtividade (Pinho, 2012). Nesta linha, Dave (2010) argumenta que todas as organizagdes
deveriam utilizar um documento padronizado, de forma a apoiar as atividades diarias dos
colaboradores, pois assim haveria uma garantia da qualidade de desempenho. A este tipo de
documentos, o autor d4 o nome de Standard Operating Procedures (SOP) (idem: 2), referindo
que sdo documentos de consulta essenciais, pois aumentam a confianca dos colaboradores,
a sua motivac¢ao e, consequentemente, o sentimento de realiza¢do.

Estes documentos promotores da padronizacdo do trabalho administrativo possuem
caracteristicas especificas: (i) tém de estar bem escritos, (ii) devem ser faceis de manusear,
(iii) devem ter uma linguagem acessivel e clara e (iv) devem ser elaborados por pessoas
envolvidas na drea e conhecedoras de toda a matéria (Akyar, 2012 e Pinho, 2012). Por ultimo,
e quanto a divulgacdo do documento, Pinho (2012) sugere que este deve estar acessivel no
local de uso.

A literatura atesta assim a nossa convic¢ao sobre a pertinéncia da criagao de um Guia,
enquanto documento/instrumento promotor da padronizacdo do trabalho.

4.2. Comunicag¢ao organizacional e comunica¢ao interna

Rudo (2001: 1) descreve as organizacdes como “entidades dotadas de personalidade prépria,
que comunicam, em permanéncia, de forma intencional ou desinteressada, e de maneira
planificada ou isolada”. Ou seja, o conceito de organizacdo agrega o de comunica¢do, pois
em ultima instancia, a primeira ndo existe sem a segunda, j& que sem comunica¢do ndo ha
transmissdo de conhecimento, ndo se realizam tarefas e a organizacdo deixa de existir
(Fernandes, 2011).

Uma das ferramentas facilitadoras da comunica¢do organizacional é, na opinido de
Guerra (2013), um documento padronizado que permita a partilha de conhecimentos
essenciais, de forma metddica, clara e isenta para o publico interno, evitando que despontem
praticas erréneas na organizagdo. A aplicacdao deste tipo de documentos aumenta a
confiabilidade e credibilidade pretendidas na empresa e aumenta a qualidade da
comunicagdo interna, pois esta abrange todos os processos de informacdo entre os
membros da organizagao.
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Orfao (2010) apresenta a comunicagdo interna como uma pratica de marketing interno
que pode ser promovida utilizando diversos tipos de ferramentas: jornais internos, correios
eletrénicos, intranet, panfletos, posters, Guias, quadros de aviso, entre outras.

Tendo em conta o que foi apurado até este momento, acreditamos que o nosso Guia é
uma ferramenta de comunicacdo interna essencial, pois ao conter as informagbes e os
documentos necessdrios para apoiar os funciondrios, vai contribuir para maximizar a
confianca, a motivacdo do colaborador e a qualidade da execucdo do seu servico (Akyar,
2012). Tendo em conta estes objetivos, optamos por disponibilizar o Guia na intranet pois
esta plataforma permite uma consulta facil e rapida do documento (Marques, 2010).

4.3. Marketing interno e a comunica¢ao com os clientes externos

O conceito de marketing interno (ou endomarketing) nasceu nas empresas de servicos, nos
Estados Unidos da América, nos finais dos anos 70 do século passado, na sequéncia de
mutagdes tecnoldgicas, sociais, culturais, politicas e econdmicas, que alteraram a relacao
entre mercado e trabalho (Guerra, 2013). Estas alteracdes, juntamente com aquelas que
resultaram do processo de globalizacdo (Alves, 2002), obrigaram as empresas a repensar os
seus modelos administrativos de modo a adotar novas estratégias que lhe permitissem
garantir uma posicao favordvel no mercado. Uma dessas estratégicas foi a de motivar os
funciondrios (os clientes internos) com o intuito de obter mais resultados positivos para a
empresa. Neste prisma, os recursos humanos de uma empresa sao entendidos como um
mercado que é necessdrio satisfazer e motivar para que o seu desempenho seja o mais ativo
possivel (Franco, Mendes & Almeida, 2001; Hemais & Casotti, 2009). Assim sendo, o
marketing interno “possibilita as empresas a utilizacdo de técnicas e ferramentas com a
finalidade de envolver o funciondrio no ambiente organizacional, motivando-o com atitudes
proativas, permitindo que ele assuma responsabilidades, capacitando-o a tomar decisdes,
enquanto na gestdo de recursos humanos mais tradicional, o funciondrio apenas cumpre
ordens, obedecendo ao seu superior” (Adami, 2001: 27).

De facto, é fundamental que a organiza¢do tenha um grupo de colaboradores que
execute bem as suas tarefas, pois quando em contacto direto com o cliente externo, tem
uma responsabilidade acrescida de o deixar satisfeito (Barbosa & Oliveira, 2002).
InvestigacOes nesta drea apuraram que, na maioria dos casos, o cliente externo fica satisfeito
quando existe boa interacdo com o funciondrio (Hemais & Casotti, 2009). E 0 mesmo
também sucede, isto €, estando os clientes satisfeitos com eles, estes estariam satisfeitos
com o seu emprego. Deste modo, a satisfagdo dos colaboradores passa a estar relacionada
diretamente com a dos clientes e quanto mais motivados e satisfeitos estiverem os
colaboradores melhor trabalho e empenho colocam perante o cliente externo (Alves, 2002).
Em consequéncia, uma das maiores preocupagdes das organizacdes devera ser satisfazer os
seus funciondrios através do seu desenvolvimento e valorizagdo. As organiza¢Ges poderao
fazé-lo com a¢6es de marketing interno que esclarecam os funciondrios sobre as suas tarefas
(Bogmann, 2000) e que atuem como “complemento a gestdo dos recursos humanos na
procura da motivacdo e satisfacdo dos colaboradores” (Guerra, 2013: 25).

Em suma, o marketing interno passa pela utilizagdo de nog¢des e técnicas de marketing
aplicadas aos recursos humanos, com o objetivo de os manter satisfeitos e motivados, e
acredita-se que o Guia proposto seja um instrumento que concorrera nesse sentido.
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4.4. Recursos humanos: Satisfa¢cdo, motivacao e bem-estar

Até finais da década de 80 do século XX, entendia-se que os funciondrios laboravam sob a
obediéncia e as instru¢des de execucdo das tarefas e o seu chefe tinha o controle
centralizado em si mesmo (Rodrigues & Santos, 2001). Atualmente, este paradigma
modificou-se, alterando-se também as suas designacdes: assim os funcionadrios passam a ser
“colaboradores” e os chefes “gestores”, sendo que a missdo destes gestores é aperfeicoar o
cumprimento das fun¢Ges, cumprir os objetivos da empresa e ainda, atender em absoluto as
necessidades dos clientes tanto externos como internos, preocupando-se com a cria¢do e
manuten¢do de um ambiente de trabalho favordvel ao bem-estar, motivagdo e a satisfacao
dos colaboradores (Sovienski & Stigar, 2008).

Neste prisma, um colaborador satisfeito transfere para a organizagdo uma melhoria na
producdo ou na prestacdo de servicos (Mundim & Felippe, 2008); o colaborador tem maior
responsabilidade, envolve-se mais com a empresa e sente-se parte integrante da organizacao
(Kilimnik, 2000).

O modo como o trabalho € desenvolvido e apreciado é uma pega fundamental na
satisfacdo do colaborador, nesse sentido ha certos atributos que diligenciam determinados
ensaios psicoldgicos capazes de aumentar a motivacdo e a satisfacdo no trabalho (Sant’Anna,
Moraes & Kilimnik, 2005). Assim, no local de trabalho ha trés caracteristicas que devem estar
presentes: a primeira € a significancia percebida, isto é, o quanto o empregado vé o seu
trabalho valorizado e significativo; a segunda é a responsabilidade percebida pelo
colaborador em relacdo ao seu trabalho, ou seja, o quanto se sente consciente dos
resultados do trabalho que efetua e, por Ultimo, é a capacidade percebida, por outras
palavras, o colaborador deve sentir-se conhecedor o suficiente para desempenhar
efetivamente as suas tarefas.

Na Tabela 2 apresentamos os potenciais impactos (funcionais e emocionais nos recursos
humanos do Balcdo CMF-LC) que poderdo vir a ser uma realidade apds a implementacdo do
Guia. Apesar da consciéncia de que estes impactos nao serao visiveis num espaco de tempo
curto, acreditamos que sejam uma realidade a médio e a longo prazo.

Tabela 2. llustragdao dos potenciais impactos da aplicacdo do Guia nos Recursos Humanos da CMF-LC

Impacto Funcional Impacto Emocional
+ Rapidez + Seguranca

+ Simplificagdo dos procedimentos | - Stresse

+ Eficacia + Satisfacdo

+ Qualidade do servi¢o + Motivagao

Em funcdo dos estudos efetuados por Dessen e Paz (2009) sobre a saude do
colaborador, sabemos que o bem-estar é a satisfacao das necessidades e depende do grau de
concretizagao das vontades do colaborador ao cumprir o seu papel na organizacao.

De acordo com Paschoal e Tamayo (2008), o local de trabalho deve ser um lugar de
emocdes, de realizagdo e de construcao de felicidade pessoal, conseguindo atingir mais
satisfacdo, mais motivacdo, mais seguranca nas tarefas a realizar reduzindo os niveis de
stresse. Todavia, com o acréscimo da competitividade, isso nem sempre sucede.
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Nas préximas sec¢bes do nosso trabalho, apresentamos a metodologia de definicdo do
Guia que, neste trabalho, se propde implementar.

5. Procedimentos metodolégicos
5.1. Estudo prévio: Entrevistas

O estudo prévio teve a forma de entrevistas a Diretora do Departamento de Administragao e
Financas (DDAF), a pessoa responsavel pela coordenacdo desse Balcdo e aos colaboradores
do Balcdo CMF-LC, e teve como objetivos: (i) confirmar os pressupostos levantados durante a
observacdo e (ii) averiguar a pertinéncia da criacdo do Guia como um instrumento com o
potencial para melhorar a comunicacdo entre funciondrios e o publico, aumentar o bem-
estar, a motivagdo e a satisfacdo dos colaboradores e melhorar o atendimento ao publico.

Optamos por realizar a entrevista, pois este método oferece uma riqueza de
pormenores e facilita a espontaneidade dos intervenientes (Oliveira, 2000), € flexivel na sua
aplicacdo, é facil de adaptar e a taxa de resposta tende a ser elevada (Ribeiro, 2008).
Adicionalmente, o facto de se tratar de apenas seis inquiridos também foi um estimulo para a
opcao pelas entrevistas. Outra razdo pela qual se optou por este método foi o facto de
permitir aceder ndo sé a opinides, mas também as emocdes sobre o trabalho e se estas
revelam sentimentos como o mal-estar e a inseguranca no atendimento ao publico.

Conduzimos uma entrevista semidiretiva (na qual o entrevistador possui um guido com
as perguntas abertas e a ordem das perguntas ndo é inicialmente estabelecida, ver Quivy &
Campenhoudt, 2005), porque interessava que a conversa fluisse e que oferecesse o maximo
de informagdo possivel.

O guido da entrevista tinha trés versdes: a dos colaboradores, a do coordenador e a da
diretora. O primeiro compunha-se de dezoito questdes: dezassete de resposta aberta e uma
de resposta fechada de tipo bipolar ou dicotémica (sim/ndo). O segundo, para além das
perguntas que se incluiram no guido da entrevista aos colaboradores, tinha mais uma
pergunta, assim ficou com dezanove questdes: dezoito de resposta aberta e uma de resposta
fechada de tipo bipolar ou dicotémica (sim/ndo). Por ultimo, o guido da entrevista a diretora
constituia-se de um total de doze questdes: onze perguntas abertas e uma questdo de
resposta fechada de tipo bipolar ou dicotémica, com as op¢des de resposta (sim/ndo).

Na preparagao da entrevista, estudamos toda a documentacdo necessdria sobre o
funcionamento do Balc3do, tal como a legislacdo e os regulamentos necessarios.

No que concerne ao local das entrevistas, estas foram realizadas no local de trabalho, de
maneira a que os entrevistados se sentissem mais descontraidos e que o ritmo da entrevista
tivesse o ritmo de uma conversacdo informal. Seguiu-se assim a recomendacao de Oliveira
(2008) que refere que numa pesquisa qualitativa deve haver um contacto direto e
prolongado do entrevistador com o ambiente natural que esta a analisar.

Muito embora na literatura consultada ndo facam referéncia ao pré-teste para a
entrevista (apenas o hd no caso dos questiondrios), decidimos realizar duas entrevistas-teste
a colaboradores da CMF, de modo a verificar se haveria alguma dificuldade em entender as
questOes. Ndo houve alteracdes aos guides apds o pré-teste: as suposicdes foram
confirmadas e também se confirmou a pertinéncia da criagao do guia

Quanto a nossa postura durante as entrevistas, podemos descrevé-la como a de uma
ouvinte atenta, com uma posicdo neutra revelando interesse nas respostas que eram
transmitidas, motivando os entrevistados ao didlogo e criando um clima de confianca, de
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modo a deixar os participantes a vontade para falarem livremente e nao se sentirem for¢ados
a responder, tal como recomendam Boni e Quaresma (2005).

As entrevistas demoraram em média de 35 a 40 minutos e apds cada entrevista foi
solicitado aos entrevistados uma declaracao de consentimento.

5.1.1. Objetivos das entrevistas realizadas no estudo prévio

Nas Tabelas 3 e 4 apresentamos uma resenha dos objetivos gerais de cada uma das
entrevistas que serdao descritas em maior detalhe posteriormente e registamos os objetivos
de cada grupo de questdes, bem como a explicitacao de como essas respostas nos ajudaram
na afericdo da existéncia do Guia.

Tabela 3. Objetivos da entrevista realizada a Diretora do Departamento de Administracdo e Finangas

(DDAF)
Grupo Questao Objetivo
I 1a3 Recolher informagao e procedimentos sobre os servicos.
I 4a6 Avaliagdo quantitativa dos colaboradores e identificacdo da
estrutura e do funcionamento.
I 7210 Recolher informacdo e opinido acerca do Guid.
Il 11e12 Recolher informagdo na avalia¢do dos Recursos Humanos.
Il 13 Identificar apreciag¢des individuais a nivel emocional e funcional.
Il 14 Possibilitar ao entrevistado a oportunidade de oferecer qualquer
tipo de informacdo que considere pertinente.
Grupo |
Questdes1a3 i)Recolher informac&do sobre os servicos e os seus procedimentos.

As respostas a estas trés questOes s3o fundamentais para
averiguarmos a hipétese e criacdo de um Guia.

Questdes 4 a 6 i)ldentificar o nimero de colaboradores colocados no balcdo. Este
dado ajuda-nos a definir o contexto no qual tencionamos
implementar o Guia.

ii)Recolher informacdes sobre a estrutura e o funcionamento dos
servicos prestados. Esta questdao é pertinente para conhecermos o
contexto no qual tencionamos criar o Guia, bem como apontar
informagdes que nos ajudardo a definir os contetidos do Guia.

Questdes 7a 10 As respostas a estas trés questOes sao de particular interesse para
este estudo, pois indicar-nos-ao, com maior precisao, quer a forma,
quer o contetdo do Guia.

i)Recolher informacdo sobre a pertinéncia da cria¢do do Guia;
ii)Recolher informacdo sobre os contelidos mais pertinentes do
Guia;

iii)Auscultar opinido quanto a adaptacdo do Guia as novas
tecnologias. Com esta questdo pretendemos saber se estes
funciondrios vao ao encontro da opiniao sobre a intranet como o
meio mais indicado para disponibilizar o Guia.

Grupo Il
Questdes 11a 14 i)Recolher informacdo respeitante a relacdo Guia e recursos
humanos;

ii)Recolher informacdo respeitante a relacdo Guia e municipes;
iii)ldentificar aprecia¢des individuais da relacdo entre o Guia e o
impacto emocional nos recursos humanos;

iv)ldentificar aprecia¢Ges individuais da relagdo entre o Guia e o
impacto funcional nos servigos;

v)Recolher informagdo que o entrevistado considere pertinente.
Neste grupo procuramos obter informagbes sobre o Guig,
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colocando umas questées de resposta fechada de tipo bipolar ou
dicotdmica com respostas possiveis de sim/ndo, ou seja,
procuramos saber se com a implementacdo do Guia os recursos
humanos se sentiriam mais ou menos stressados, mais ou menos
motivados, se acreditam que um Guia, como aquele que
pretendemos criar, traria mudangas positivas na qualidade do
atendimento.

vi) Recolher outra informacdo que o entrevistado considere
pertinente. Esta ultima questdo deste grupo foi incluida para
solicitarmos a opinido do entrevistado sobre algum aspeto que ndo
nos tenha ocorrido previamente.

7

O grupo Il apresentado é
entrevistas aos colaboradores do balcdo e ao coordenador do balcdo surge com a

semelhante nas trés entrevistas realizadas, contudo nas

denominacao de grupo Ill, e tem uma numeragdo diversa porque no inicio da entrevista nao
se considerou pertinente questionar os dados pessoais da DDAG. Dessa feita, as entrevistas
ganharam uma sequéncia diferente na numeracdo. Por esse motivo, ndo se repete a
explicagdo pormenorizada dos objetivos das quest8es colocadas neste grupo quando se
descrevem os objetivos das entrevistas ao coordenador e aos colaboradores.

Tabela 4. Objetivos das entrevistas realizadas ao coordenador e aos colaboradores do Balcao

Grupo Questao Objetivo
| Caracterizar demograficamente os colaboradores.
Il 124 Recolher informacdo e dificuldades vigentes no Balcdo do municipe.
1 5e5.1 Identificar quantitativamente as necessidades (sendo que a questdo
5.1 é especifica para o coordenador).
Il 6a9 Averiguar as necessidades e recolher informacdo quanto a
“organica” estabelecida no balcao.

Il 10a13 Recolher informagdo e opinido acerca do Guia.

Il 14 e16 Recolher informagdo na avaliagdo dos Recursos Humanos.

1 17 Possibilitar ao entrevistado a oportunidade de oferecer qualquer
tipo de informacgdo que considere pertinente.

Grupo |

Questdes1a3 i)Recolher os dados necessarios para a identificacdo dos
entrevistados. Neste grupo de questdes interessa-nos
particularmente saber ha quanto tempo trabalham estes

funciondrios no balcdo. Este dado pode ser relevante aquando da
andlise das respostas das entrevistas.

Grupo Il

Questdes 1a 4:

As respostas a estas duas
questdes sao de particular
importancia para este
estudo, pois permitem-nos
aceder aos obstaculos que
surgem no atendimento quer
da parte do municipe, quer
da parte do colaborador do
balcdo.

Questbes 5 e 5.1

Os valores constantes nestas

i) Recolher informac&o sobre os pedidos prestados neste balcdo;
ii)ldentificar as dificuldades com que os municipes se deparam;
iii)ldentificar as dificuldades sentidas pelos colaboradores.

i)Recolher dados quantitativos sobre as reclamacg6es apresentadas
pelos municipes

duas questdes sdo
fundamentais para avaliar

ii)Recolher dados quantitativos para aferir a necessidade do Guia.
Colocdmos a questdo 5.1 apenas ao coordenador, pois sé este
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em que pontos podemos
melhorar o servico do balcao
e transpor essa informacao
para o Guig;

funcionario tem acesso a estes dados.

Questbes6e7

i)Averiguar as necessidades no que respeita ao hordrio de
funcionamento e sua adaptacdo. As respostas a estas questdes tém
conveniéncia no que respeita aos recursos humanos, pois
necessitamos saber se estdo satisfeitos com o hordrio e qudo
motivados estdo.

Questdes 8 e 9

i)Recolher informacdo sobre a burocracia existente no balcdo do
municipe. A finalidade destas questdes é saber se a quantidade de
documentos solicitada € a certa.

Questdes 10 a 13

As respostas a  estas
questdes sao de particular
interesse para este estudo,
pois indicar-nos-do dados
sobre os conteddos mais
pertinentes do Guia, e dados
sobre a recetividade dos
colaboradores a um Guia
apresentado num formato
eletrénico.

i)Recolher informacdo no que respeita aos contetidos do Guig;

ii)Auscultar opinido quanto a adaptacdo do Guia as novas
tecnologias.

Grupo Il

Questdes 14 a 17

i)Recolher informacdo respeitante a relagdo Guia e recursos
humanos do balc3o;

ii)Recolher informacdo no que respeita a relacdo Guia e municipes;
iii)ldentificar aprecia¢des individuais dos colaboradores em relagdo
ao impacto emocional de um Guia como aquele que pretendemos
criar;

iv)ldentificar aprecia¢bes individuais dos colaboradores em relag¢do
ao impacto funcional de um Guia como aquele que pretendemos
criar;

v)Recolher outra
pertinente.

informacdo que o entrevistado considere

Apds a aplicacdo das entrevistas, consideradas vitais para se entender a pertinéncia do

projeto que se pretendia desenvolver, analisamos o seu conteddo; um processo que é

comprovadamente complexo e moroso (Guerra, 2006).

5.1.2. Andlise das entrevistas

As entrevistas foram gravadas e fielmente transcritas (atribuimos-lhes um nimero de um a

seis, de forma a manter o anonimato das respostas). Apds a transcricdo das entrevistas e

como forma de preparar a analise do conteddo das entrevistas construimos um codebook, no

qual reunimos as respostas em fun¢do dos temas abordados nas entrevistas, bem como se

registaram o numero de ocorréncias (La Pelle, 2004). O codebook é um método para

simplificar a analise de dados qualitativos e consiste na construcdao de uma tabela, a partir
das transcri¢es, como aquela que a seguir se apresenta (ver Tabela 5).

[62]




Dos Algarves: A Multidisciplinary e-Journal, 31— 2017

Tabela 5. Transcricdo das entrevistas (N=6)

Grupo Questao Excerto das entrevistas com unidades de significado
Il 1- Na sua opinido, quais sao Os mais recorrentes sdo muitos pedidos de informagdo
os pedidos mais recorrentes | sobre licenciamentos e outros (nova legislacdo -
dos cidaddos? licenciamento zero e novo regime juridico de acesso e

exercicio de atividades de comércio, servicos e
restauracdo- RJACRS). E ainda bastantes pedidos de
emissdo de certid6es de toponimia (1)

Pedidos de informag¢do sobre certidées de alteracdo de
morada e outras certiddes, juncdao de elementos a
Processos ou requerimentos, plantas de localiza¢ao, saber
a situacdo dos processos no computador, etc. (2)
Licenciamentos (3)

Informacgdes diversas, desde a situacdo do seu processo,
ao tempo que ird demorar a conclusdo dos seus
requerimentos ou processos. (4)

Fazer pagamentos (5)

Um pouco de tudo, mas principalmente licenciamentos de
ocupacao de via publica e licenciamentos de obras (6)

2 — Perante esses pedidos, | Falta de informag@o disponivel aos colaboradores, no
quais sdo as dificuldades com | sentido de clarificacdo de legislacio e falta de
que, usualmente se depara | uniformiza¢do de critérios na aplicagdo dos regulamentos.
no momento de atender os | (1)

municipes? Nenhuma em especial. Todos os atendimentos levam o
seu tempo, variando segundo o assunto. De qualquer
forma, é de apreciar quando as pessoas sdo simpaticas. (2)
N3o encontro dificuldades naqueles que me dizem
respeito, visto sé estar a atender o servico de Obras. (3)
Explicar de forma clara o que pretende. (4)

N&o trazem a documentagdo necessaria (5)

A maior parte das vezes, falta de formacdo, e mau
feedback por parte do back office. (6)

Nas tabelas e pardgrafos seguintes, apresentamos os resultados da andlise das
entrevistas.

A entrevista a diretora de departamento de administracdo e finangas (DDAF).

Da andlise da entrevista a DDAF sobressaem as seguintes constatacdes: (i) o nimero de
colaboradores no Balcdo ndo € suficiente; (i) falta formagdo na drea de atendimento; (iii)
faltam orientacbes precisas no que concerne a documentacdo a exigir ao municipe, no
momento da submissdo do processo; (iv) na drea de atendimento deveria estar sempre um
técnico para poder responder as duvidas e questdes colocadas.

Sobre o Guia, refere que é um instrumento de fundamental importancia para facilitar a
comunicacao com o municipe, para melhorar o desempenho dos servicos e aumentar a
satisfacado do municipe. A DDAF acrescenta ainda que se este instrumento fosse
disponibilizado na intranet seria de grande utilidade para o colaborador.

A Tabela 6 apresenta uma simula da opinido dos restantes colaboradores do Balcao, as
respostas que convergiram e o numero total dessas opinides.
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Tabela 6. Sintese de andlise das entrevistas

Ocorréncia

Grupo Cod. Respostas Resposta N=6
(1) (2)(3)(4)(5)(6) | Existem poucas reclamagdes 6
M (2)B) () (5)(6) |0 horario aadotar deverd ser o da Loja, com turnos 6
M) B)()(5)(6) |Versdo online do Guia
(1) (2)(3)(4)(5)(6) |Sim, usaria o Guia

Pensam que a elabora¢ao de um Guia é muito boa e uma
MBG@G)E) | icvalia 5
2)B)4) () (6) O Guia deverd contemplar todas as dreas 5
O Guia deve conter: os documentos que fazem falta,
(1) (4)(5)(6) valores das taxas a cobrar, os necessarios >
M B)(4)(6) Devia existir mais formagao, 4
1) @) ()(6) O horério ndo é o adequado as necessidades do Balcdo 4
Il
M @B)(6) Licenciamentos de obras 3
Assuntos que dizem respeito ao servico de obras, bem
(4)(5)(6) como a documentagdo a apresentar 3
(2) (5)(6) Sentem dificuldade nas respostas técnicas de obras
1) (5)(6) A documentacdo a entregar é demasiada 3
(1) (6) Falta de formacdo e de informagdo aos colaboradores 5
para clarificagdo
(1) (4) E quando implica nova legislagdo 2
uniformizacdo de critérios de documentos pedidos,
(1) (5) pedido sempre a mesma documentacdo pessoal e 2
informagao fornecida ao colaborador
3)(4) A documentacdo a entregar é a necessaria 2
M@)B)4)(5)(6) | O municipe também beneficiaria com o Guia 6
M)B) @) (5)(6) Diminuicdo stresse 6
Aumento da satisfacdo do funcionario no ambiente
(D) BB (G)(6) [t 6
M @)B)4)(5)(6) |Aumento da qualidade de resposta 6
M@)B)(4)(5)(6) |Aumento da Motivacdo 6
Grupo Aumento da capacidade de entrega as funcdes
Il MR GIDG)O) | jesempenhadas 6
1)(2)(3)(4) (5 Maior eficacia no atendimento
6 o oficaci di 6
1)(2)(3)14) (5 Maior qualidade do atendimento
6 ior qualidade d di 6
Uniformizag¢do da informagdo sobre procedimentos e
OIIOIGIOIO NN Irshaeist 6
M B)@)(B)(6) O Guia contribuira para o bem-estar do colaborador 5
M B)@)(B)(6) Maior rapidez no atendimento 5
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Da leitura da Tabela 6 concluimos que os colaboradores concordam com a elaboracao
do Guia, pois referem que uma ferramenta deste género iria facilitar o servico e aumentar a
celeridade do atendimento ao municipe.

Sobre os contetdos do Guia, os colaboradores mencionam que seria util incluir
informacao transversal a todos os departamentos da CMF. Ja relativamente a plataforma de
acesso ao Guia, todos concordam que esse instrumento deveria ser colocado online, na
Intranet, pois desse modo certamente o utilizariam. Os colaboradores mencionaram ainda
que sentem falta de a¢des de formagdo e que o hordrio do Balcdo da CMF deveria ser o
mesmo que o da LC. Sobre este ultimo aspeto, compreendemos a afirmacdo, uma vez que o
Balcdo funciona no horario da CMF (ou seja, de segunda a sexta-feira das 09.00 as 17.00h)
enquanto, a LC tem um horario mais alargado (i.e. de segunda a sexta-feira das 8.30 as 19.00h
e aos sabados das 9.00 as 13.00h).

Caso o Balcdo venha a ter o horario mais alargado, isto é o da LC, serd possivel aos
colaboradores trabalharem por turnos, contribuindo assim para a criagdo de uma maior
harmonia entre a vida profissional e a familiar, pois tal como referem Van Horn, Taris,
Schaufeli e Scheurs (2004) a qualidade e o nimero de horas dedicadas ao trabalho sdo um
ponto crucial para a construcao e para o desenvolvimento do bem-estar pessoal e da
felicidade.

Seguidamente, apresentamos a Tabela 7 na qual se reune a informacdo retirada da
questdo n.° 13 da entrevista a DDAF e da questdo n.° 16 da entrevista do coordenador e dos
colaboradores, ou seja, as questdes sobre o impacto emocional e funcional de um Guia como
0 que se propde neste estudo. Assim, podemos ver que a questdo “Pensa que a utilizacdo
deste guia teria um impacto emocional?”, a totalidade dos entrevistados (sete) respondeu
que (i) diminuiria o stresse; (i) aumentaria a satisfacdo dos colaboradores; (iii) aumentaria a
sua motivacdo e (iv) tranquilizaria o colaborador no que respeita a seguranca das
informagdes prestada no atendimento.

Tabela 7. Impacto emocional da criagdo do Guia

O impacto emocional e funcional de um Guia Sim Nao
Tranquilidade no atendimento porque se sente mais seguro
da informacdo prestada

Diminuicdo do stresse

Aumento da satisfagdo do funciondrio no ambiente trabalho
Aumento da qualidade de resposta

Aumento da Motivagao

Maior eficdcia no atendimento

Maior qualidade do atendimento

Uniformiza¢do da informacg&o sobre procedimentos e
documentos

Maior rapidez no atendimento

Aumento da capacidade de entrega as fung¢des
desempenhadas (aumento do Engagement)

O (O NN N (NN NN N

Quanto a questdo “Pensa que a utilizacdo deste guia teria um impacto funcional?” a
maioria das respostas (ver Tabela 7) apontam que a utilizacdo do Guia traria (i) maior eficacia
no atendimento, (i) maior qualidade no atendimento e (iii) maior uniformizacdo da
informacgao sobre procedimento e documentos.
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6. Guia de apoio ao colaborador para o atendimento

Terminado o processo de andlise das entrevistas, ficdmos seguras de que seria pertinente
criar o Guia.

Posto isto, o objetivo é a criagdo e produ¢ao de um Guia de Apoio ao Colaborador para o
Atendimento que se revele um instrumento administrativo Gtil e fundamental (e de facil
consulta) no apoio aos funciondrios e que contribua, significativamente, para (i) permitir um
acesso rapido aos documentos; (ii) satisfazer eficazmente o pedido do municipe; (jii)
contribuir para diminuir o tempo de espera do municipe; (iv) contribuir para aumentar a
qualidade (rapidez e eficacia) do atendimento no balcdo; (v) contribuir para aumentar o grau
de bem-estar, satisfacao e motiva¢ao dos colaboradores do Balcao da CMF-LC.

6.1. A construcao do Guia

Para a construcao do Guia, inicidmos por analisar outros exemplos de guias que servem
propdsitos semelhantes ao nosso. Num segundo momento, fizemos um levantamento das
dreas de atuacao da CMF sobre as quais o Balcdo presta informag¢des. Num terceiro
momento, reunimos a legislagdo, os formuldrios e toda a informagdo possivel junto dos
diretores e colaboradores de cada departamento ou unidade, referentes a cada uma dessas
areas de atuagdo. Apds estas fases, extraimos, de toda a pandplia de informacgdo reunida, os
dados mais pertinentes, para responder as seguintes questdes:

() Quem pode requerer?

(i) O que precisa para requerer?
(iii) Qual a taxa a pagar?

(iv) Quais os prazos?

Seguidamente, compildmos todos os formuldrios, anexos e informag¢des que foram
colocados em pastas virtuais separadas por departamentos, por unidades e posteriormente
por assuntos. A cada um desses documentos atribuimos um nome e nimero correspondente
ao capitulo e a pagina do Guia.

Depois destes procedimentos e com o intuito de colocar o Guia na intranet da CMF,
questiondmos o Departamento de Informdtica sobre a melhor maneira de o fazer. Depois de
auscultadas essas opinides, e de estruturar o trabalho, houve autorizacdo para aceder ao
dominio em causa e de tornar o Guia visivel e disponivel a todos os colaboradores. Contudo, e
tal como foi referido anteriormente o Guia estard também disponivel em suporte papel.

7. Consideracdes finais

O estudo prévio, com uma amostra de sete individuos entrevistados nos seus locais de
trabalho, confirmou a pertinéncia da criacdao do Guia de apoio ao colaborador para o
atendimento ao Municipe, como uma peca de suma importancia e fundamental para o Balcdo
da CMF-LC. Para além disso, a andlise das entrevistas permitiu identificar as principais
dificuldades sentidas pelos colaboradores. Da andlise realizada, ressaltou ainda a falta de
colaboradores no Balcdo, a falta de formacdo e de informacdo na drea de atendimento, de
modo a facilitar a comunicacdo com os municipes. Acreditamos que com este Guia se
contribuird para minimizar estes aspetos negativos e aumentar a eficacia e eficiéncia deste
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servico camardrio e, em consequéncia, tal como referido na introducdo, aumentar a
motivacao, satisfacao, bem-estar e produtividade dos colaboradores, o que por sua vez se vai
refletir numa melhoria do servico publico. Considerando a ampla dimensdo da Administracao
Publica a criagdo de instrumentos de apoio administrativo como o Guia concorre sem duvida
para defender as caréncias dos colaboradores, para desenvolver uma imagem positiva da
organizacao face ao publico interno e ainda para melhorar o processo de comunicagdo. No
entanto é de salientar que esta ferramenta nunca estard finalizada, principalmente porque a
legislacdo € dinamica. Nesse sentido, o documento deve ser alvo de avaliagdo apds a sua
implementacdo (estimando-se nomeadamente a utilidade esperada e o cumprimento das
expetativas). Em caso de desvio, a¢des corretivas deverdo ser propostas e os contetdos
deverdo ser atualizados.
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