[image: C:\Documents and Settings\dcs\My Documents\My Pictures\fotos\fotos 184.jpg]
[image: C:\Documents and Settings\dcs\My Documents\My Pictures\fotos\fotos 185.jpg]
[image: C:\Documents and Settings\dcs\My Documents\My Pictures\fotos\fotos 186.jpg]
[image: C:\Documents and Settings\dcs\My Documents\My Pictures\fotos\fotos 187.jpg]
[image: C:\Documents and Settings\dcs\My Documents\My Pictures\fotos\fotos 188.jpg]
[image: C:\Documents and Settings\dcs\My Documents\My Pictures\fotos\fotos 189.jpg]
[image: C:\Documents and Settings\dcs\My Documents\My Pictures\fotos\fotos 190.jpg]
[bookmark: _GoBack][image: C:\Documents and Settings\dcs\Local Settings\Temporary Internet Files\Content.Word\fotos 191.jpg]
image7.jpeg
As reacgoes

Eis uma reacgdo ao sistema: “Acho que o Barémelro
pode também ser utilizado para o mal. Como fodos
os instrumentos deste género, pode ser utilizado cor-
recta ou incorrectamente. Por exemplo, ndo hd
maneira de saber se uma pessoa estd realmente o
fazer uma avaliagdo objectiva da outra; na verdade,
pode fazer uma avaliacéo subjectiva e até prejudicar
o visado {por exemplo, ‘ndo gosto daquele, vou
pendlizo’).*

Outra critica comum é a do esquecimento e da
resisténcia. Com o passar do tempo “este género de
solugdes corre o risco de uma rapida diminuicao na
sua ulilizacéo, um risco de obsolescéncia muito
répido. Com efeito, se no principio as pessoas se
senfem muito motivadas para responder — até por-
que, como ainda néo se aperceberam muito bem,
as pessoas quando respondem, até sdo mais candi-
das porque ndo perceberam muito bem qual é o
impacto que aquilo fem ~ com o tempo comecam a
fornar-se mais renitentes.”

O risco que se corre é o de que, & medida que as
pessoas comecem a perceber os impactos do siste-
ma (designadamente em termos remuneratérios), a
insatisfacdo comece a aflorar. Nao serd facil trans-
mitir ao responscvel de uma unidade alguma infor-
magdo como, por exemplo: “olha, fiveste um mau
desempenho de cooperagdo, apesar de, financei-
romente, a tua unidade ter obtido muito bons resul-
tados. Tens aqui uma avaliacdo dos feus colegas
que diz que ndo fe reconhecem confianca, que és
uma pessoa infratdvel, que néo conseguem traba-
Ihar contigo”.

Note-se que, embora formalmente o barémetro ava-
lie as unidades de negécio, a avaliagdo acaba por se
reflectir fortemente na figura do director. Quando as
pessoas esido a votar na unidade A, B ou C, esido a
pensar no respectivo director. “Acho que isso é um
mindset que as pessoas fém.” A NOVABASE fem pro-
curado contrariar esta fendéncia, mas o director
acaba por ser o reflexo da sua organizagdo, “até
numa estrutura descentralizada como a nossa, onde
os directores tém muito poder.” Como tfal, se o direc-
for estiver alinhado com o espirito e os valores da
NOVABASE, tipicamente a unidade também o esté e
acaba por revelar um bom desempenho; caso conird-
rio, isso ndo acontece.
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Com um sistema deste fipo, ha também o risco de as
pessoas adoptarem comportamentos estratégicos, do
género “vou dar boa nota a fodos para que eles me
retribuam a boa nota”. Numa avaliagdo entre pares
existe portanto o risco de, rapidamente, as classificq.
¢des estabilizarem na mediana, porque as pessoas
podem desenvolver um “pacto de nao agressao
mutua”, o que representa uma limitacdo do sisteme e
um risco real.

Outro risco é o de que, tornando-se esse “pacto”
uma prdtica corrente, as pessoas atrjbuam menos
importancia & ferramenta. Na verdade, se todas
desembocarem na mediana, o barémetro nao identi.
fica nada ~ nem positivo nem negativo. “Confesso
que, neste momento, se pudesse fazer alguma coisq
relativamente a este projecto, fentava perceber como
€ que se garante que o Barémetro continue a fer util-

€ que as pessoas ndo o vejam como mais uma
avaliagéo. ‘Vamos pér nofa igual para todos e assim
a gente ndo se aborrece muito...” Além disso, num
modelo como o nosso, onde hd muitas unidades e as
pessoas tém interaccGo com muitas unidades, respon-
der ao questiondrio comeca a ser fastidioso. Séo
muitas unidades e muitos pontos de avaliaco. Se
calhar, tombém devemos simplificar um pouco, sob
pena de se perder alguma informacgo mais fidedig-
na por falta de empenho na resposta. Por outro lado,
todos os métodos de avaliacdo sdo muito polariza-
dos pelos uliimos meses, porque a pessoa quando
estd a avaliar, se calhar s6 s lembra das evidéncias
dos dltimos meses, mas isso é tipico dos processos de
avaliaggo.”

Finalmente, ha o perigo de os avaliadores ndo se
basearem numa observacdo e avaliacao rigorosa e
objectiva de factos — mas antes numa avaliagao de
pessoas ou de relages. Relagdes menos positivas
nGo deviam ser transportadas para o Barémetro, mas
isso pode acontecer.

Celebracges

Um bom resultado é frequentemente celebrado:
“Fizemos um jantar para festejar. Ai, disse-lhes que o
resultado nos dava a fodos uma grande responsabili-
dade, aumentando-a ... porque realmente a inferac-
¢do com as unidades faz-se com muitas pessoas. Em
diversos momentos ha vérias pessoas das unidades e
das empresas a interagirem com outras pessoas de
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tras unidades e de outras empresas, porfanto nGo
relagaes individuais, sGo relagées de n para n. O
deve sobressair é que 0 maximo rendimento que
se possa fer decorre de quanto mais @ organizagdo
ou 0 empresa for reconhecida como enabler de con-
fianga e de cooperagdo. Portanto, se houver uma
pessoa ou uma minoria que sela cooperanle, que
estabeleca valor com base em relacges, que demons-
e eficiéncio, sentido de responsabilidade e capaci-
dade técnica, além de demonsirar todos os outros
volores que fazem parte do Barometro, podemos,
mesmo assim, valorizar mal a unidade o que perfen-
ce, se esse esforco ndo for acompanhado por todos
os parceiros. Isto porque hé uma ou outra pessoa
que ndo estd alinhada com esta visdo. Assim, ha feli-
citocdes partilhadas, hé comemoragdo do sucesso e
hé redefinicdo dos proximos objectivos de modo a
manter aquele nivel, ou seja, para ndo perder aquela

posicdo.”

ou
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Caixa C.3
O caso E-trust

A confionca é muito importante para nés. Conseguimos ven-
der se dissermos que © que tentomos vender & confianca. £ o
que ocontece, por exemplo, na unidade de negécio de segu-
ranca informética e meios de pagamento electrénico. Os siste-
mas de informacdo hoje em dia sdo activos importantissimos.
para as organizagdes e hd uma enorme necessidade de prote-
gé-los, ou sejo, proteger as organizacdes, os sevs negécios &
as suos pessoas. € um segmento de negécio em crescimento e
que crescerd mais quonto maior for o desenvolvimento do e-
business. Independentemente de G ter ocorrido ou ndo a
exploso do e-business, a seguranca dos sistemas de informa
¢do é um factor absolutamente essencial na proteccao do
negécio das organizagdes. Nés temos uma oferta de solugdes
de consultoria, de implementacao, de auditoria e da prépria
gestao da seguranca dos sistemas da informagdo dos nossos

Achémos que, de focto, a confianga & um facor essencial
Realmente havic estudos prospectivos que apontavam um cres-
Gmento para esta Grea da seguranca de informatica da ordem
dos 30% ao ano. Porqué? Porque desconfariam novos modelos
de negécio sustentados por processos folalmente elecirénicos
que iriom i precisar da seguranca — a seguran-
¢a seria um factor de sucesso desses negécios. Quando ha
inquéritos aos consumidores para se saber qual & o mecanismo

pora que hojo uma odesdo mocico, os pessoas
falam no confianca. Ou seja, falam daquele facto fipico e
habitual das nossas vidas de irmos @ loja e enfrentarmos uma
pessoa que podemos nunca o fer conhecido mas que fem um
rosto no qual nés conseguimos ter confiango ~ porque as pes-
soas confiom no rosto que véem. E hé a necessidade de cons-
truir um modelo de confianca semelhante enire pessoas que
nunca se conheceram e que precisam de acreditar num vinculo
de confianca que fem que ser sustentado por um determinado

processo de negécio. Dai a relevancia da seguranga informéii-
ca na construgo desse modelo de confianca.”

Comentdrio final

“Para mim, falta de confianca é ‘deixarem-me na
mao’, desaparecerem, ndo dizerem nada e eu ficar,
se depender daquela entrega ou daquele trabalho,
numa silvagéio complicadal”
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Introdugdo

Abordar o tema da confianca implica fazer uma
viagem 00 mundo do intangivel. A literatura aca-
démica tem aumentado o seu interesse pelo fema.
Nao obstante, poucas organizagdes gerem activa:
mente a construgdo de confianga. Neste caso, é
e isada uma excepcao, a NOVABASE, detendo-
-nos principalmente num instrumento crucial neste
processo ~ O barémetro da cooperagéo e da con-

fianca.

A NOVABASE é uma empresa de servicos profis-
sionais na area das tecnologias de informacdo
(vide www.novabase.pt). Esta organizada em trés
divisdes de negocio: NOVABASE CONSULTING
{inclui Consultoria, Integracdo de Sistemas e
Outsourcing), NOVABASE ENGINEERING SOLU-
TIONS (inclui TV Interactiva, Bilhéfica, Controlo de
Acessos, Produtos de Telecomunicagbes) e NOVA-
BASE TRAINING (inclui formagdo presencial em Tls
¢ e-learning)

Caixa C.1
A Visgo da NOVABASE *

Eis o viso do NOVABASE, tal como enunciada no sitio da
WEB [www.novabase.pt):

“A NOVABASE ofingiu j& uma dimensdo que a coloca nos
lugares de topo dos fornecedores de solugdes no mercado
nacional e iniciou com sucesso a sva internacionalizacdo.
Provou o mérito do seu modelo organizacional e desenvolveu
um nimero extraordindrio de especialistas. Abriu o seu capital
em bolsa, transformando-se numa sociedade aberta com gran
de notoriedade a nivel nacional, exibindo um excelente desem-
penho bolsista no ano de 2000

O designio de fuluro do NOVABASE ¢ tornar-se um grande
‘player’ no contexto europeu das empresas de Tl. Os nossos
clientes, os nossos concorrentes e os nossos termos de compa-
rogGo devem ser encontrados neste mesmo confexto europeu
onde 0 nosso pais se infegra

O modelo de desenvolvimento da NOVABASE é escalavel. A
nossa rede vai desenvolver-se internacionalmente ufilizando os
mesmos principios basicos que a caracterizaram no sev desen-
volvimento em Portugal: adaptabilidade, especializagao, rapi-
dez, respeito pelo individuo.

Numa adequada arficulagdo entre crescimento organico e
aquisicses, a NOVABASE quer desenvolver, rapidamente, nos
paises escolhidos, redes do mesmo fipo da que criou no mer-
cado nacional. Alorgar a “Rede de Especialistos” por via da
internacionalizog@o € o objectivo central do desenvolvimento
da NOVABASE nos proximos anos.”
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A génese

“Um barémetro de cooperagdo e confianga, como
ferramenta, nGo constréi confianga nenhuma. A con-
fianca constréi-se nas relagGes quotidianas, no cum-
primento dos prazos, na ajuda, no ndo virar a cara
nas coisas menos boas, estar disponivel, efc. Isso é o
dia-a-dia. O que nés queremos é ter a certeza do
resultado que tiramos no Barémetro. E perceber as
sitvages em que os resultados esperados ndo acon-
tecem, pois ha uma série de pessoas que dizem que
isso ndo estd a acontecer naquela drea. E mais uma
ferramenta de auditoria do que, propriamente, uma
ferromenta que permita construir a confianga”
Inicialmente implementado em 1999, o barometro
visa estimular a confianca. Como refere um adminis-
trador da NOVABASE, “Eu acho que uma coisa que
nés temos aprendido, e que se calhar também estc
nos livros, é que cada vez mais temos que promover
a confianca, no sentido de dar mais responsabilida-
de as pessoas.”

Mas ... como definir confianga? “Eu comegava por
definir confianca como o vector mais importante pelo
qual avalioria alguém na NOVABASE e me proporia a
dar-lhe mais responsabilidade. Porque eu tenho a ideia
que, numa organizagdo como a nossa, toda a genfe
tem boa média intelectual, todas tém capacidades sufi-
cientes. Se existir confianca, o resto consegue-se cons-
truir. Néo existindo confianga, as coisas vdo correr
moal. Na prdtica, sinto que a confianca tem muito a ver,
na NOVABASE, com dependability ou seja, fer a cerfe-
za de que, se eu pedir uma coisa a uma pessoa, aquilo
vai acontecer e ela nGo me vai deixar ficar mal; acho
que fem muito mais @ ver com sso."

Atendendo s caracteristicas especificas da empresa
(prestidieada Sardigos aspasializodes ardientes)i &
necessério garantir que a qualidade do servico ¢ ele-
vada, e que a variabilidode da mesma é minima -
sem, fodavia, se hipotecar a elevada autonomia dos
profissionais que representam a organizag@o junto
do cliente. Ou seja: é necessdrio que os mecanismos
de funcionamento da empresa assegurem que os
profissionais actuam autonomamente — embera em
consondncia com os objectivos da empresa e sem
hipotecar a qualidade do servico prestado de acordo
com os padrdes tipicos da NOVABASE.

*Extraico de eww novabase pt. (18/06/03)
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Eis um excerto significativo da relevancia atribuida &
confianca, como factor promotor dessa consonancia:

“O que eu tenho sentido é que, quanto mais confian-
¢a tenho nas pessoas, mais tenho a gorantia de que
aquilo vai correr bem. Portanio, para mim a con-
fianca é pedir qualquer coisa, um pedido que posso
esquecer porque sei que esse assunto vai ser resolvi-
do de acordo com os valores em que acreditamos.
Para mim esta é a definicéo. Uma pessoa pode, fec-
nicamenle, ndo ser o boa, ter menos skills de ges-
tdo de pessoas, de organizacdo — mas tenho de fer
confianca nela. Se ngo tiver, as coisas também véo
sempre correr mal. E temos tido situacées onde as
coisas correram mal e depois, se formos de facto ao
bottom line, percebemos que séo pessoas nas quais
ndo havia muito confianca ou casos em que se veio
a revelar que essa confianca se calhar foi traida.
Mas é qualquer coisa que demora muito tempo a
construir e que se estraga muito depressa; nés tam-
bém jd percebemos isso. Mas quando existe, face a
situaces menos boas, nés vamos sempre dar uma
segunda ou terceira chance, porque pensamos ‘cor-
reu mal mas de certeza que néo foi intencional,
vomos la perceber porqué’. Ha uma capacidade
muito melhor de lidar com os problemas e de fentar
perceber ‘afinal, porque é que fizeste isto, o que é
que aconteceu?’ quando as coisas correm mal. Se
ndo houver confianca, nés achamos logo que... E
depois, numa empresa como a NOVABASE, que
ainda tem uma cultura muito meritocrdtica, isso é
fundamental.”

O mesmo profissional da empresa prosseguia na
mesma toada apologética da confianca: “Em suma,
ndo é pelos galdes que as pessoas ganham profago-
nismo e legitimidade; esse ganho tem muito mais a
ver com a capacidade de fazer acontecer as coisas e
com o reconhecimento do lerreno, é muito uma lide-
ranca pelo exemplo. Mas, uma vez mais, a confianca
volta a ser um valor fundomental para a nossa orga-
nizacéo. Se eu fiver de escolher entre (1) uma pessoa
que eu percebo que fecnicamente, ou como gestor, é
excelente, mas sobre a qual tenho duvidas quanto &
sua confiabilidade, e (2) outra em quem eu deposito
infeira confianca — eu escolhia a pessoa em quem
confiava, porque acho que, a longo prazo, vai valer
a pena. Portanto, num modelo como o nosso, temos
de fer a cerfeza que as pessoas ndo vio fazer nada
que prejudique os inferesses da NOVABASE (porque
sdo nossos embaixadores) e que tém a preocupagdo
iltima de servir bem o cliente de modo que ndo seja

necessdrio que nés estejamos a controlar. Precisa-
mente porque hé poucos mecanismos formais
Portanto, toda a gente tem muita confianca e, de
facto, ou todos se portam bem, ou entéo ha oportuni-
dades para as pessoas se portarem mal e fazerem
asneiras ~ a confianca para mim é fundamentall £
isto o que penso da confianca, néo tenho uma defini-
¢do muito formal para o termo.”

A preocupagdo com a confianca ¢é explicada, na
NOVABASE, por um conjunto de argumentos: (1) a
organizagdo tem vindo a crescer muito depressa; (2)
a organizacdo estd baseada.em pessoas (& conheci
mento-intensiva ), (3) “por motivos culturais tipica
menfe portugueses, os processos e formalidades sao
Coiss 406 o CiFaciGiToS MUHG", Bk TGu81 fog
malidade é trocada pela informalidade baseada na
confianca. Em resultado, eis uma forma tipica de
pensamento e accdo: “eu disse o que era para fazer,
ndo estd escrito em regra nenhuma que é para fazer
assim, mas eu sei que ele vai fazer assim. Portanto
confio, ndo preciso ir I6 investigar.”

A filosofia

O barémetro da confianca combina dois pilares
essenciais da filosofia de gestdo da NOVABASE: o
valor e a relagdo. A empresa tem um modelo de ges-
téio e de relagGo com os clientes que se consubstancia
numa série de empresas e de unidades de negécios,
cada uma especializada nas suas areas de compe-
téncia. Essencialmente, a organizacdo é constituida
por uma série de empresas e de unidades especiali-
zadas, uma rede de especialistas. Deste modo, &
capaz de realizar as pessoas que nela trabalham -
mas também capacita as suas unidades de negécios
para se afirmarem no mercado. Mediante uma certa
autonomia deciséria e o tratamento especializado
conferido aos clientes, cada unidade esta apta a “ir
mais além” — vencendo desafios e criando valor para
o cliente. Em complemento, a insercdo na rede capa-
cita cada unidade para adquirir maior envergaduro
sempre que tal se revele necessario. Ou seja: na glo-
balidade, a empresa tem a agilidade especializada
que caracteriza cada unidade, mas também a forca
e envergadura que resultam da sinergia conferida
pela associagdo em rede

* Sobre o tema, ver Cunha (2002).
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Caixa C.2
O ADN NOVABASE *

«A NOVABASE cresceu e fortaleceu-se no mercado interno
como uma ‘Rede de Especialistas’ ~ um conjunto de empresas,
coda uma focada num conjunto de competéncias proprias,
caracterizadas pela agilidode, pela flexibilidade face &
mudansa e por um grande cvidado com o colaborador
enquanto activo fundamental a desenvolver, Estes tragos de

sonalidade definem os caracteristicas do ADN NOVABASE

g & -
e constitvem a génese do seu desenvolvimento

_ RESPEITO PELO INDIVIDUO
— ESPECIAUZACAO

~ RAPIDEZ

— ADAPTABILIDADE *

“O facto positivo de existir esta diversidade de com-
peténcias ... poderia gerar uma eventual desvanta-
gem que era a de, as vezes, nos focarmos mais no
particular e esquecermos os objectivos da empresa.
Porlanto, uma vez que as méfricas de desempenho e
de sucesso estdo relacionadas com o valor que eu
sou capaz de gerar para a minha unidade de negé-
cio ou para a minha empresa, poderia haver aqui
uma desvantagem resultante de as pessoas perderem
um pouco o sentido de corporate em funcéo dos seus
interesses particulares. Aparece o Barémetro de
Cooperagdo e Confianca, que vem introduzir um
mecanismo universal, democrdtico e pluralista, para
premiar os desempenhos quer individuais quer colec-
fivos das pessoas e das suas respectivas unidodes
dentro da organizagGo.” Por outras palavras, o
barémetro procura mostrar que a forma de chegar
mais facilmente aos objectivos individuais ndo é o
trabalho isolado. Pelo contrério, é cooperando com
as outras unidades e empresas da rede que a capaci-
dade percepcionada pelos clientes seré possivelmen-
fe mais positiva.

“O barémelro de confianga ndo é mais uma rotina,
nGo é mais uma coisa que aparece nas nossas fare-
fas didrias, ndo € algo que se faz para pér um visto
no checklist das nossas farefas. E algo muito impor-
fante porque os seus resultados fazem-nos, eventual-
mente, ficar satisfeitos ou fazem-nos procurar uma
melhoria do nosso desempenho. E néo se Irata ape-
nas do desempenho individual, pois ndo se medem
pessoas, mas sim as unidades de negdcio, as empre-
sas. Portanto, hd um esforco de partitha de sucesso,
quando ha sucesso, quando as coisas devem ser cor-
rigidas trata-se igualmente de uma missGo que com-
pefe a fodos e ndo apenas a alguém em particular.
Necessariamente os responsaveis de cada unidade
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tirardo dos resultados as suas ilagdes e ndo deixardo
de assumir uma certa responsabilidade. Mas, ao
longo do tempo, verifica-se que o barémetro de coo-
peracdo e confianca é uma forma correcta para
medir o que se possa na realidade. Penso que é bas-
tante importante na condugdo dos modelos de gestdo
internos. Eu, como responsavel por uma unidade de
negdcio, dou muito valor ao barémetro de coopera-
céio e confianca. E entendo que ele ¢é o espelho, o
retrato, daquilo que pode premiar ou pode fazer
melhorar o meu desempenho — néio s6 o meu indivi-
dual, mas também o da minha unidade, de negécio.
A forma como eu resolvo isto, ou como é resolvidd
pelos meus colegas, é decisiva para mim, porque o
sucesso e os bons resultados que eu possa obfer séo,
decerto, mais um elemento incrementador do meu
valor e do valor da minha unidade de negécio para
a organizacdo como um fodo.”

A implementacdo

A necessidade de uma ferramenta como o barémetro
decorreu da complexidade organizacional da
NOVABASE. O modelo estrutural da empresa consti-
tui mais do que um modelo matricial, porque os nés
estruturais, na prétfica, sdo empresas ou unidades
com uma grande autonomia. O poder encontra-se,
pois, muito distribuido pela organizagdo. A rede
resulta do produto sinérgico das suas partes, ngo
tendo uma légica verficalizada e macrocéfala

Neste modelo de unidades distribuidas, compreen-
deu-se que era necessario introduzir na rede um
mecanismo integrador ndo centralizado. Precisa-
mente porque as actividades ndo estdo centralizadas
(é decisdo da empresa que assim seja), existiria sem-
pre a hipétese de cada empresa da rede actuar
directamente no mercado junto dos clientes de uma
forma desligada e eventualmente antagénica face a
estratégia da NOVABASE, causando ma imagem,
desenvolvendo projectos desligados das restantes
compeléncias da rede — eventualmente até com pre-
juizo para o cliente e, por conseguinte, para a pré-
pria NOVABASE. Dada a preocupacdo com a
existéncia de uma Unica imagem cooperativa, o dano
seria significafivo. Enunciando de outro modo: @ rede
&, fundamentalmente, um modelo interno — e a rela-

* Exiaido de v novobase.pt (18/06/03)
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¢Go com o cliente ndo pode ser interprefada por este
como fragmentada. Prefende-se, por conseguinte,
profeger o cliente da complexidade do modelo orga-
nizacional - evitando-se que ele se aperceba da
NOVABASE como um conjunto de empresas parcela-
res ou pulverizadas:

“Vivemos com este paradoxo. Por um lado, temos de
gerir internomente esta complexidade estrutural.
Mas, para o exterior, queremos aparecer cada vez
mais como uma Gnica empresa. £ na realidade, cul-
turalmente, somos uma unica empresa. Portanto,
vivemos de algum modo com esta esquizofrenia, com
este paradoxo. Temos muitas empresas infernamente,
e ha alguma competitividade entre elas. No entanto,
para o exterior, queremos ser uma federacéo, quere-
mos ser uma Unidio Europeia - ¢ nao Portogal o
Espanha.”

A metdfora pode continuar a auxiliar na compreen-
5o do funcionamento do sistema reficular. Por exem-
plo, se “Portugal ou Espanha”, no mercado exterior,
ndo tiverem um adequado desempenho, entdo os
efeitos serdo perniciosos para o imagem de toda a
“UniGo Europeia”. Para contrariar esta possibilidade,
o Barémetro foi criado como mecanismo capaz de
permitir identificar os nés da rede que porventura
ndo estivessem a funcionar conforme desejado. £
funcionar bem, neste caso, significava: (1) competén-
cia técnica na criagio de tecnologia de apoio aos
negécios dos clientes de consuloria, e (2) confianga,
visto que o modelo organizacional implementado &
muito baseado na cooperagdo.

A confiansa surgiu, portanto, associada & coopera-
§Go como modo de actuacdo da empresa. Como o
modelo organizacional na NOVABASE ¢ pouco for-
malizado, processualmente pouco estabelecido
("embora o va sendo cada vez mais, até para resol-
ver esse género de problemas”), os desafios acaba-
vam por ser resolvidos porque havia muita colabora-
¢Go. Sucede que, “para haver colaboragao tem que
haver confianca”. Num plano complementar, se ndo
houver valor também nao ha colaboragdo: “Eu ndo
vou trabalhar com uma determinada unidade se
achar que, para o cliente final, elo voi destruir valor
ou voi pér em risco a minha imagem.”

Comegaram a surgir algumas situacses em que uma
determinada unidade que ndo funcionava fdo bem
era ... votada o ostracismo: “Ninguém folava com
eles, eles ficavam la sozinhos, sossegados.” Este era

um resultado indesejado. A iniciativa do Barémere,
pretendeu entéo trazer luz a este tipo de situaggio,
visando tangibilizar aquilo que, eventualmente, seriq
openas uma percepeGo: “Eu podia fer a percepeao
de que aquele pontfo da nossa organizagéo ndo fun.
cionava bem. Mas como é que eu sei se isto é umq
percepgdo minha ou se é uma percepeéo partithade
por toda a organizagdo?” A criacdo de um novo
mecanismo de gestdo da cooperagdo visava, pojs,
criar alguma evidéncia que ajudasse a resolver pro-
blemas como o referido: “O Barometro pretende ser
uma ferramenta com uma Iégica quase estatistica, Se
toda a gente disser mal ou ndo.reconhecer § compe-
téncia técnica ou cooperacdo num determinado
ponto da rede é porque, provavelments, sdo mesmo
eles que estdo mal, ndo sou eu que estou a ver mal o
questao.”

Eis o objectivo. Com o barémetro, mais do que cri-
ticar as empresas que funcionam mal, tenta-se
enaltecer as que funcionam bem. A abordagem
procura ser positiva. Foi implementado um modelo,
foram identificados parametros de avaliagao (o
que é a NOVABASE, o que significa acrescentar
valor na organizacdo) e comegaram a ser alcanga-
dos os primeiros resultados — que sdo divulgados
em valores médios. Nao se visa apenas afixar na
parede um quadro indicativo de todas as unidades
e respectivas classificacdes nos diversos parame-
tros. Cada director de unidade conhece as suas
cotacdes, conhece as médias da organizagdo em
que se insere e da NOVABASE como um fodo - ¢
perante esse benchmark constituido pela média da
empresa que se deve comparar. Sao definidos,
todos os anos, objectivos ambiciosos para melho-
rar essas médias ~ “para ndo cairmos no marasmo
de pensar que ‘agora fa estou bem classificado e
vou ficar eternamente bem classificado’™. Os objec-
tivos do barémetro foram, entdo, os de rapidamen-
te identificar pontos em que o empresa estaria a
funcionar menos bem e enaltecer/reforcar aqueles
em que estd a funcionar bem. Segundo um dos res
ponsdveis pelo processo, “acho que isto foi atingi-
do.”

O design

Do ponto de visto de processo, o barémetro é uma
ferramenta basica e relativamente simples, que néo
representa qualquer problema em termos da tecnolo-
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gia. As questdes sao recolhidas e respondidas na
intranet. Relativamente aos critérios e as classifica-
cdes, ha um descritivo sobre o que significa uma
deferminada pontuacdo. A ferramenta, como fal, “é
um facilitador, néo um problemd”. Caso fosse feito
em Pnpel (como ocorreu na primeira operucionalim-
¢ao), o preenchimento complicava-se significativa-
mente.

O barémetro é preenchido semestralmente. Os direc-
lores avaliam apenas as unidades com quem tém tido
interaccdo. A definicéo das unidades a avaliar
depende, portanto, de cada avaliador. Um outro ele-
mento fundamental no desenho do sistema refere-se
& necessidade de as pessoas perceberem as conse-
quéncias objectivas da avaliacao (quer as posifivas
quer as negativas):

“E importante que haja consequéncias, porque, caso
contrdrio, as pessoas pensam ‘fiz o questiondrio e
agora...2". Como as pessous nGo conhecem as classi-
ficagées individuais, o processo de comunicacdo
desse impacto tem que ser gerido com cuidado. Se
fodo o gente percebesse que a unidade A, B ou C
feve muito mas classificacées, todos ficariam a espe-
ra que no dia seguinte se despedisse o respectivo
director. Como isso néio se sabe...”

As administracdes tém acesso aos resultados dos
seus directores. No entanto, aos niveis inferiores, o
acesso @ informagdo é restrito: “Havia mixed fee-
lings sobre a disponibilizagdo da informagdo, havia
quem dissesse ‘se ha bons ou maus, é para se
saber’ - mas também poderia haver uma tendéncia
para considerar que: ‘porque sei que ele feve md
nota, se calhar ele é mesmo mav’. Entdo, tivemos
um bocadinho de receio com isso, e preferimos que
cada um conhecesse os seus: sabe se estd abaixo
ou acima das médias. Estar abaixo ndo é bom e,
obviamente, estar acima é melhor — mas as pessoas
ndo conhecem os resultados individuais de cada um
dos outros. E também penso que ndo seja uma
coisa que se deva, propriamente, divulgar para
todos, acho que isso ndo é importante.”

As consequéncias

Em funcdo do perfil das pessoas, o Barémetro de
confianga tem um impacto na componente de remu-
neragdo varigvel, que varia consoante o perfil de

cada um: nos membros com mais responsabilidade,
o peso ¢ superior. Os valores variam entre os 10% e
0s 20% da componente variavel do vencimento indi-
vidual. Adicionalmente, é usada a satisfacao dos
clientes, com ponderacses idénticas para todos os
membros da NOVABASE (20%). Ou seja, 20% da
componente variavel da remuneraco esta indexa-
da & satisfacdo de cliente — os outros 10% a 20%
estdo associados ao Barémetro de Confianca. Este
¢, portanto, um elemento com um impacto significa
tivo: “A ligacéo existe e é evidente: recebe-se x, se
o valor de classificagéo for y. Ter os 100% é estar
na média e é essa média que nds tentamas, todos
os anos, aumentar, ser um pouco mais ambiciosos,
subir a fasquia.”

Além do efeito remuneratério, a administragdo
toma algumas iniciativas quando verifica que uma
unidade tem mas classificacdes do ponto de vista
de confianga: “Existem medidas de gestdo para
tentar resolver o problema, as quais podem passar
pela substituicdo de um director, ou por uma alte-
ragéo no posicionamento de uma unidade. O im-
portante é que o barémetro permita identificar
quais as zonas da organizagdo que ndo estéo a
ser reconhecidas como dreas de criaggo de valor.”

A um nivel mais operacional, o barémetro tem
impacto no quotidiano da vida organizacional
“Llembro-me da responsabilidade que tive da pri-
meira vez em que a minha unidade de negécio feve
uma apreciagdo positiva, bastante positiva mesmo.
A partir desse momento, quando se atinge esse
patamar, quer-se manté-lo porque todos nés deseja-
mos ... uma forma de evoluco positiva — de discri-
minagéo positiva e ndo de regressdo. Como fal, a
partir desse momento, preocupamo-nos sempre em
manter esse padrdo, e isso fraduz-se no quotidiano.
Todos os dias existem diversas reunides de prepara-
¢do de propostas, de apresentacdes a clientes, ha
imensas reunides e interaccGes entre as diversas
unidades ao longo do ano ... Existem muitas infer-
pelagGes, muitas interaccbes entre as unidades - e
realmente, para nés, fica perfeitamente claro que
hé uma série de questoes que se jogam em cado
reunido que nos fazem estar continuamente com o
Barémetro de Confianca na nossa cabeca. E sempre
esse “norfe magnético” que orienta o nosso desem-
penho nessas reunies. Considero que ele estd per-
manentemente presente. Nés néo nos lembramos
dele semestralmente, lembramo-nos dele no dio o

dia.”





