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Abordar o tema da confianca implica fazer uma
viagem ao mundo do intangivel. A literatura aca-
démica tem aumentado o seu inferesse pelo fema.
Ngo obstante, poucas organizagdes gerem activa-
mente a construcdo de confianga. Neste caso, é
andlisada uma excepcdo, a NOVABASE, detendo-
-nos principalmenre num instrumento crucial neste

processo ~ © barémetro da cooperagdo e da con-
fianga.

A NOVABASE ¢ uma empresa de servicos profis-
sionais na drea das tecnologias de informacdo
(vide www.novabase.pt). Estd organizada em frés
divisdes de negécio: NOVABASE CONSULTING
{inclui Consultoria, Integracéo de Sistemas e
Outsourcing), NOVABASE ENGINEERING SOLU-
TIONS (inclui TV Interactiva, Bilhética, Controlo de
Acessos, Produtos de Telecomunicagdes) e NOVA-
BASE TRAINING (inclui formagéo presencial em Tls
e e-learning).

Caixa C.1
A Viséio da NOVABASE *

Eis o visio da NOVABASE, fal como enunciada no sitio da
WEB (www.novabase.pt}:

“A NOVABASE atingiu jé uma dimensdo que a coloca nos
lugares de fopo dos fornecedores de solugdes no mercado
nacional e iniciou com sucesso a sua infernacionalizacdo
Provou o mérito do seu modelo organizacional e desenvolveu
um nimero exiracrdindrio de especialistas. Abriu o seu capifal
em bolsa, fransformando-se numa sociedade aberta com gran-
de noforiedade a nivel nacional, exibindo um excelente desem-
penho bolsista no ano de 2000.

O designio de futuro da NOVABASE ¢ fornar-se um grande
‘player’ no contexto europeu das empresas de Tl. Os nossos
clientes, os nossos concorrentes e os nossos termos de compa-
ragdo devem ser encontrados neste mesmo confexto europeu
onde o nosso pais se infegra.

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

Numa adequada articulagdo entre crescimento orgénico e
aquisisdes, a NOVABASE quer desenvolver, rapidamente, nos
paises escolhidos, redes do mesmo fipo da que criou no mer-
cado nacional. Alargar a “Rede de Especidlistas” por via da
internacionalizagéo é o objectivo central do desenvolvimento
da NOVABASE nos préximos anos.”
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A génese
“Um barémetro de cooperacdo e confianca, como
ferramenta, ndo constréi confianca nenhuma. A con-
fianga constréi-se nas relagdes quotidianas, no cum-
primento dos prazos, na ajuda, no néo virar a cara
nas coisas menos boas, estar disponivel, efc. Isso é o
dia-a-dia. O que nés queremos é fer a certeza do
resultado que tiramos no Barémetro. E perceber as
situacdes 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
ferramenta que permita construir a confianga”.

.
Inicialmente implementado em 1999, o barémetro
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 esta
nos livros, é que cada vez mais femos que promover
a confianga, no sentido de dar mais responsabilida-
de as pessoas.”

Mas ... como definir confianga? “Eu comecava por
definir confianga como o vector mais importante pelo
qual avaliaria alguém na NOVABASE e me proporia a
dar-lhe mais responsabilidadle. Porque eu tenho a ideia
que, numa organizagdo como @ nossa, toda a gente
tem boa média intelectual, todas tém capacidades sufi-
cienfes. Se existir confianca, o resto consegue-se cons-
fruir. Néo existindo confianca, as coisas véo correr
mal. Na prdtica, sinto que o confianca tem muito a ver,
na NOVABASE, com dependability ou seja, fer a certe-
za de que, se eu pedir uma coisa a uma pessoa, aquilo
vai acontecer e ela ndo me vai deixar ficar mal; acho
que fem muito mais a ver com isso.”

Atendendo as caracteristicas especificas da empresa
(prestadora de servicos especializados a clientes), é
necessdrio garantir que a qualidade do servico ¢ ele-
vada, e que a variabilidode da mesma é minima -
sem, todavia, se hipotecar a elevada autonomia dos
profissionais que representam a organizacdo junto
do cliente. Ou seja: é necessdrio que os mecanismos
de funcionamento da empresa assegurem que os
profissionais actuam autonomamente — embora em
consondncia com os objectivos da empresa e sem
hipotecar a qualidade do servico prestado de acordo
com os padrées tipicos da NOVABASE.

“ Extraido de www novabase pt. (18/06/03)
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O que eu tenho sentido é que, quanto mais confian-
ca tenho nas pessoas, mais tenho a garantia de que
aquilo vai correr bem. Portanto, para mim a con-
fianca é pedir qualquer coisa, um pedido que posso
esquecer porque sei que esse assunfo vai ser resolvi-
do de acordo com os valores em que acreditamos.
Para mim esta é a definicdo. Uma pessoa pode, fec-
nicamente, nGo ser fdo boa, ter menos skills de ges-
tdo de pessoas, de organizacdo — mas tenho de fer
confianca nela. Se ndo fiver, as coisas também vio
sempre correr mal. E temos tido situacdes onde as
coisas correram mal e depois, se formos de facto ao
bottom line, percebemos que sdo pessoas nas quais
ndo havia muita confianca ou casos em que se veio
a revelar que essa confianca se calhar foi traida.
Mas ¢ qualquer coisa que demora muito tempo
construir e que se estraga muito depressa,' nés tam-
bém jd percebemos isso. Mas quando existe, face a
situagbes menos boas, nés vamos sempre dar uma
segunda ou ferceira chance, porque pensamos ‘cor-
reu mal mas de certeza que ndo foi intencional,
vamos Ié perceber porqué’. Hé uma capacidade
muito melhor de lidar com os problemas e de tentar
perceber ‘afinal, porque ¢ 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 meritocratica, isso é
fundamental.”

O mesmo profissional da empresa prosseguia na
mesma toada apologética da confianca: “Em suma,
néo & pelos galdes que as pessoas ganham protago-
nismo e legitimicade; esse ganho tem muito mais a
ver com a capacidade de fazer acontecer as coisas e
com o reconhecimento do ferreno, é muito uma lide-
ranca pelo exemplo. Mas, uma vez mais, a confianca
volta a ser um valor fundamental para a nossa orga-
nizacGo. Se eu tiver de escolher entre (1) uma pessoa
que eu percebo que fecnicamente, ou como gestor, é
excelente, mas sobre a qual tenho dividas 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 ter a certeza que as pessoas ndo vdo fazer nada
que prejudique os inferesses da NOVABASE (porque
sdo nossos embaixadores) e que 1ém a preocupagdo
dllima de servir bem o cliente de modo que ndo seja
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necessdirio que nés estejamos a controlar. Precisa-
mente porque hdé poucos mecanismos formais
Portanto, foda a gente tem muita confianca e, de
facto, ou todos se portam bem, ou entéio ha oportuni-
dades para as pessoas se portarem mal e fazerem
asneiras — a confianca para mim é fundamentall £
isto o que penso da confianca, ndo fenho uma defini-
¢éio muito formal para o termo.”

A preocupagéo com a confianga é explicada, ng
NOVABASE, por um conjunto de argumentos: (1) o
organizag@o tem vindo a crescer muito depressa; (2)
a organizago estd baseada,em pessoas (¢ conheci-
mento-intensiva *), (3) “por motivos culturais fipica-
mente portugueses, os processos e formalidades sdo
coisas que ndo apreciamos muito”, pelo que a for-
malidade ¢ trocada pela informalidade baseada na
confianga. Em resultado, eis uma forma tipica de
pensamento e accdo: “eu disse o que era para fazer,
ndo estd escrifo em regra nenhuma que é para fazer
assim, mas eu sei que ele vai fazer assim. Porfanto
confio, néo preciso ir I investigar.”

A filosofia

O barémetro da confianga combina dois pilares
essenciais da filosofia de gestdo da NOVABASE: o
valor e a relagdo. A empresa fem um modelo de ges-
tdo e de relacdio com os clientes que se consubstancia
numa série de empresas e de unidades de negécios,
cada uma especializada nas suas dreas de compe-
téncia. Essencialmente, a organizacéo é constituida
por uma série de empresas e de unidades especiali-
zadas, uma rede de especialistas. Deste modo, é
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 os clientes, cada unidade estd apta a “ir
mais além” — vencendo desafios e criando valor para
o cliente. Em complemento, a insercéio na rede capa-
cita cada unidade para adquirir maior envergadura
sempre que tal se revele necessdrio. Ou seja: na glo-
balidade, a empresa tem a agilidade especializada
que caracteriza cada unidade, mas também a forga
e envergadura que resultam da sinergia conferida
pela associagdo em rede.

# Sobre o tema, ver Cunha (2002).




[image: image4.png]Caixa C.2
O ADN NOVABASE *

+A NOVABASE cresceu e forfaleceu-se no mercado inferno
oo uma ‘Rede de Especialisias’ — um conjunio de empresas,
cada uma focada num conjunto de competéncias proprias,
caracterizadas pela agilidade, pela flexibilidade face &
Cedanca e por um grande cuidado com o colaborador
enquanto activo fundamental a desenvolver. Estes tragos de
personalidade definem as caracteristicas do ADN NOVABASE
e constituem a génese do seu desenvolvimento:

— RESPEITO PELO INDIVIDUO
— ESPECIALIZACAO

~ 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.
Porfanto, uma vez que as métricas de desempenho e
de sucesso estdo relacionadas com o valor que eu
sou capaz de gerar para a minha unidade de nego-
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
Cooperacdo e Confianca, que vem introduzir um
mecanismo universal, democrdtico e pluralista, para
premiar os desempenhos quer individuais quer colec-
tivos das pessoas e das suas respectivas unidades
dentro da organizagdo.” Por outras palavras, o
barémetro procura mostrar que a forma de chegar
mais facilmente aos objectivos individuais néo é o
trabalho isolado. Pelo contrério, é cooperando com
as outras unidades e empresas da rede que a capaci-
dade percepcionada pelos clientes serd possivelmen-
te mais positiva.

“O barémetro de confianga ndo é mais uma rotina,
ndo é mais uma coisa que aparece nas nossas tare-
fas didrias, néo é algo que se faz para pér um visto
no checklist das nossas tarefas. 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 ndo se trata ape-
nas do desempenho individual, pois néio se medem
pessoas, mas sim as unidades de negdcio, as empre-
sas. Portanto, hé um esforgo de partilha de sucesso,
quando hd sucesso; quando as coisas devem ser cor-
rigidas trata-se igualmente de uma missdo que com-
pefe a fodos e ndo apenas a alguém em particular.
Necessariamente os responsdveis de cada unidade
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firaréio dos resultados as suas ilacées e ndo deixardo
de assumir uma certa responsabilidade. Mas, ao
longo do tempo, verifica-se que o barémetro de coo-
peragdo e confianca é uma forma correcta para
medir o que se passa na realidade. Penso que é bas-
tante importante na condugdo dos modelos de gestdo
infernos. Eu, como responsdvel por uma unidade de
negécio, dou muito valor ao barémetro de coopera-
cdo e confianca. E entendo que ele é o espelho, o
retrato, daquilo que pode premiar ou pode fazer
melhorar o meu desempenho - néo s6 o meu indivi-
dual, mas também o da minha unidade, de negécio.
A forma como eu resolvo isto, ou como é resolvids
pelos meus colegas, é decisiva para mim, porque o
sucesso e os bons resultados que eu possa obfer sdo,
decerto, mais um elemento incrementador do meu
valor e do valor da minha unidade de negécio para
a organizagdo como um todo.”

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 prética, sGo empresas ou unidades
com uma grande autonomia. O poder encontra-se,
pois, muito distribuido pela organizacdo. A rede
resulta do produto sinérgico das suas partes, ndo
tendo uma légica verticalizada e macrocéfala.

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

lo de vewnw.novabase.pt (18/06/03).
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como fragmentada. Prefende-se, por conseguinte,
proteger 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 internamente esta complexidade estrutural.
Mas, para o exterior, queremos aparecer cada vez
mais como uma dnica empresa, £ na realidade, cul-
turalmente, somos uma dnica empresa. Portanto,
vivemos de algum modo com esta esquizofrenia, com
este paradoxo. Temos muitas empresas infernamente,
e hd alguma competifividade entre eles. No enfanto,
para o exterior, queremos ser uma federacdo, quere-
mos ser uma Unido Furopeia — e ndo Portugal e
Espanha.”

A metdfora pode continuar o auxiliar na compreen-
5o do funcionamento do sistema reficular. Por exem-
plo, se “Portugal ou Espanha”, no mercado exterior,
néo fiverem um adequado desempenho, entio os
efeitos serdo perniciosos para a imagem de toda o
“Unido 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. E
funcionar bem, neste caso, significava: (1) competén-
cla téenica na criagdo de fecnologia de apoio aos
negécios dos clientes de consultoria, e (2) confianca,
visto que o modelo organizacional implementado &
muito baseado na cooperagdo.

A confianga surgiv, portanto, associada & coopera-
¢Go como modo de actuacdo da empresa. Como o
modelo organizacional na NOVABASE & pouco for-
malizado, processualmente pouco estabelecido
(“embora o vd sendo cada vez mais, até para resol-
ver esse género de problemas”), os desafios acaba-
vam por ser resolvidos porque havia muita colabora-
¢éo. Sucede que, “para haver colaboragdo fem que
haver confianca”. Num plano complementar, se néo
houver valor também néo ha colaboragéo: “Eu néo
vou trabalhar com uma determinada unidade se
achar que, para o cliente final, el vai desiruir valor
ou vai pér em risco a minha imagem.”

Comegaram a surgir algumas situacdes em que uma
determinada unidade que ndo funcionava tdo bem
era ... votada ao ostracismo: “Ninguém falava com
eles, eles ficavam Iq sozinhos, sossegados.” Este era
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um resultado indesejado. A iniciativa do Barémetre
pretendeu entdo trazer luz a este tipo de situagdo,
visando tangibilizar aquilo que, eventualmente, serig
apenas uma percepedo: “Fu podia ter a percepcio
de que aquele ponto da nossa organizacdo ndo fyn-
cionava bem. Mas como é que eu sei se isto é umeg
percepcdo minha ou se é uma percepedo partilhade
por toda a organizacdo?” A criacdo de um novo
mecanismo de gestdo da cooperacdo visava, pois,
criar alguma evidéncia que ajudasse o resolver pro-
blemas como o referido: “O Barémetro prefende ser
uma ferramenta com uma l6gica quase estatistica, Se
toda a gente disser mal ou néio.reconhecer ¢ compe-
féncia técnica ou cooperacdo num determinado
ponto da rede ¢ porque, provavelmente, sao mesmo
eles que estio mal, ndo sou eu que esfou a ver mal g
questdo.”

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 parémetros de avaliagdo (o
que € a NOVABASE, o que significa acrescentar
valor na organizacdo) e comegaram a ser alcanca-
dos os primeiros resultados — que sdo divulgados
em valores médios. Néo se visa apenas afixar na
parede um quadro indicativo de todas as unidades
e respectivas classificacdes nos diversos pardme-
tros. Cada director de unidade conhece as suas
cotagdes, conhece as médias da organizagdo em
que se insere e da NOVABASE como um todo - 6
perante esse benchmark constituido pela média da
empresa que se deve comparar. Sdo definidos,
todos os anos, objectivos ambiciosos para melho-
rar essas médias ~ “para néio cairmos no marasmo
de pensar que ‘agora ja estou bem classificado ¢
vou ficar eternamente bem classificado’”. Os objec-
tivos do barémetro foram, entéo, os de rapidamen-
fe identificar pontos em que a 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 ndo
representa qualquer problema em termos da fecnolo-
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cges, ha um descritivo sobre o que significa uma
determinada pontuagdo. A ferramenta, como tal, “é
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mente.

O barémetro é preenchido semestralmente. Os direc-
fores avaliam apenas as unidades com quem tém tido
interacg@o. 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 avaliacdo (quer as positivas
quer as negativas):

“E importante que haja consequéncias, porque, caso
conlrdrio, as pessoas pensam ‘fiz o questiondrio e
agora...?'. Como as pessoas ndo conhecem as classi-
ficagdes individuais, o processo de comunicagdo
desse impacto tem que ser gerido com cuidado. Se
foda o gente percebesse que a unidade A, B ou C
teve muito mds classificacées, todos ficariam & espe-
ra que no dia seguinte se despedisse o respectivo
director. Como isso néo se sabe...”

As administragdes tém acesso aos resultados dos
seus directores. No entanto, aos niveis inferiores, o
acesso & informagdo é restrito: “Havia mixed fee-
lings sobre a disponibilizacdo da informacdo, havia
quem dissesse ‘se hd bons ou maus, é para se
saber’ — mas também poderia haver uma tendéncia
para considerar que: ‘porque sei que ele teve md
nota, se calhar ele é mesmo mau’. 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 néo seja uma
coisa que se deva, propriamente, divulgar para
todos, acho que isso ndo é importante.”

As consequéncias

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

cada um: nos membros com mais responsabilidade,
o peso é superior. Os valores variam enfre os 10% o
o0s 20% da componente varidvel do vencimento indi-
vidual. Adicionalmente, é usada a satisfagdo dos
clientes, com ponderacdes idénticas para todos os
membros da NOVABASE (20%). Ou seja, 20% da
componente varidvel da remuneragdo estd indexa-
da & satisfacdo de cliente — os outros 10% a 20%
estdo associados ao Barémetro de Confianga. Este
é, portanto, um elemento com um impacto significa-
tivo: “A ligacdo existe e é evidente: recebe-se x, se
o valor de classificacéo for y. Ter os 100% é estar
na média e é essa média que nés tentamos, 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 mds 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-
ragdo no posicionamento de uma unidade. O im-
portante é que o barémetro permita identificar
quais as zonas da organizacdo que ndo estdo a
ser reconhecidas como dreas de criacdo 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 evolucdo positiva — de discri-
minagdo positiva e ndo de regressdo. Como tal, 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-
cdo de propostas, de apresentacdes a clientes, ha
imensas reunides e interaccées entre as diversas
unidades ao longo do ano ... Existem muitas inter-
pelacses, muitas interacedes entre as unidades — e
realmente, para nés, fica perfeitamente claro que
hé uma série de questdes que se jogam em cada
reunido que nos fazem estar continuamente com o
Barémetro de Confianca na nossa cabega. E sempre
esse “norte magnético” que orienta o nosso desem-
penho nessas reunides. Considero que ele estd per-
manentemente presenfe. Nés néo nos lembramos
dele semestralmente, lembramo-nos dele no dia a

dia.”
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Eis uma reaccéio ao sistema: “Acho que o Barémetro
pode também ser ufilizado para o mal Como fodos
os instrumentos deste género, pode ser utilizado cor-
recta ou incorrectamente. Por exemplo, ndo ha
maneira de saber se uma pessoa estd realmente o
fazer uma avaliacdo objectiva da outra; na verdade,
pode fazer uma avaliacdo subjectiva e até prejudicar
o visado {por exemplo, ‘ndo gosto daquele, vou
penalizé-lo’).”

Outra critica comum é a do esquecimento e da
resisténcia. Com o passar do tempo “este género de
solugdes corre o risco de uma répida diminuicéio na
sua utilizagdo, um risco de obsolescéncia muito
répido. Com efeito, se no principio as pessoas se
sentem muito motivadas para responder - até por-
que, como ainda ndo se aperceberam muito bem,
as pessoas quando respondem, até séo mais candi.
das porque ndo perceberam muito bem qual ¢ o
impacto que aquilo tem — com o tempo comegam a
fornar-se mais renitentes.”

O risco que se corre é o de que, a medida que as
pessoas comecem a perceber os impactos do siste-
ma (designadamente em fermos remuneratérios), a
insatisfagdo comece a aflorar. No serd facil trans-
mitir ao responsével de uma unidade alguma infor-
macdo como, por exemplo: “olha, fiveste um mau
desempenho de cooperacdo, apesar de, financei-
ramenfe, a tua unidade fer obtido muito bons resul-
tados. Tens aqui uma avdliacéo dos feus colegas
que diz que ndo fe reconhecem confianca, que és
uma pessoa intratdvel, que néo conseguem traba-
Ihar contigo”.

Note-se que, embora formalmente o barémetro ava-
lie as unidades de negocio, a avaliagéio acaba por se
reflectir fortemente na figura do director. Quando as
pessoas estdo a votar na unidade A, B ou C, estdo a
pensar no respectivo director. “Acho que isso & um
mindset que as pessoas tém.” A NOVABASE tem pro-
curado contrariar estq tendéncia, mas o director
acaba por ser o reflexo da sua organizagdo, “até
numa estrutura descentralizada como o nossa, onde
os directores #m muito poder.” Como tal, se o direc-
tor estiver alinhado com o espirito e os valores da
NOVABASE, tipicamente a unidade também o estd e
acaba por revelar um bom desempenho; caso confra-
rio, isso ndo acontece.
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Com um sistema deste tipo, hé também o risco de as
pesscas adoptarem comportamentos estratégicos, dq
género “vou dar boa nota a todos para que eles me
refribuam o boa nota”. Numa avaliagdo entre pares
existe portanto o risco de, rapidamente, as classificg-
¢des estabilizarem na mediana, porque as pessoqs
podem desenvolver um “pacto de ndo agressgo
mitua”, o que representa uma limitagdio do sistema e
um risco real.

Outro risco é o de que, tornando-se esse “pacto”
uma pratica corrente, as pessoas atrjbuam menos
importancia & ferramenta. Na verdade, se todds
desembocarem na mediana, o barémetro ndo identi-
fica nada - nem positivo nem negativo. “Confesso
que, neste momento, se pudesse fazer alguma coisq
relativamente a este projecto, tenfava perceber como
€ que se garanfe que o Barémetro continue o fer utifi-
dade e que as pessoas ndo o vejam como mais umg
avaliagéo. Vamos pér nota igual para fodos e assim
a gente ndo se aborrece muito...” Além disso, num
modelo como o nosso, onde ha muitas unidades e as
pessoas tém interaccdo com muitas unidades, respon-
der ao questiondrio comeca a ser fastidieso. Séo
muitas unidades e muitos pontos de avaliagdo. Se
calhar, também devemos simplificar um pouco, sob
pena de se perder alguma informagdo mais fidedig-
na por falta de empenho na resposta. Por outro ladlo,
fodos os métodos de avaliagdo séo muito polariza-
dos pelos dltimos meses, porque a pessoa quando
estd a avaliar, se calhar s6 se lembra das evidéncias
dos dltimos meses, mas isso & tipico dos processos de
avaliagdo.”

Finalmente, hé o perigo de os avaliadores néo se
basearem numa observacio e avaliacdio rigorosa e
objectiva de factos - mas antes numa avaliagdo de
pessoas ou de relages. Relacges menos positivas
néo deviam ser transportadas para o Barémetro, mas
isso pode acontecer.

Celebracses

Um bom resultado ¢ frequentemente celebrado:
“Fizemos um jantar para festejar. Af, disse-Thes que o
resultado nos dava a todos uma grande responsabili-
dade, aumentando-a ... porque realmente a inferac-
¢Go com as unidades faz-se com muitas pessoas. Em
diversos momentos hé vérias pessoas das unidades e
das empresas o interagirem com outras pessoas de
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Caixa C.3
O caso E-trust

#A confianga & muito importante pard nés. Conseguimos ven-
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Que acontece, PO 2 e, na unidade de negdcio de segu-
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processo de negécio- Dai @ elevancia da seguranc
ca na consirugdo desse modelo de confianga.”

Comentdrio final

“pgra mim, falta de confianga € ‘deixarem-me nd
méo’, desaparecerem, néo dizerem nada e ev ficar,
se depender daquela entrega oV daquele trabalho,
numa situasdo complicadal”





