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RESUMO

Atualmente, a exceléncia € um requisito minimo para a sustentabilidade das
organizacOes, dado que existe a necessidade da procura constante pela qualidade, a
melhoria continua, a reducdo de custos, a eficiéncia operacional, a criacdo de valor e a

retencdo e motivacao dos colaboradores.

O controlo de gestdo tem vindo a ganhar importancia acompanhando o crescente
aumento da complexidade nas organizagdes. Assim, torna-se necessario desenvolver e
implementar estratégias e metodologias com vista a criacdo de valor. O Balanced
Scorecard potencia o alinhamento estratégico assim como o alinhamento a diversos

departamentos da organizacao.

Este projecto visa o desenvolvimento de um sistema de controlo de gestdo para o
Departamento de Recursos Humanos do Banco. Surge no momento em que a
organizacdo se depara com o0 processo de transferéncia de departamentos e por

consequéncia, de projectos.

O principal objetivo deste trabalho é uma proposta de um sistema de controlo de gestéo
para a medicdo e acompanhamento da Performance deste departamento, sendo as mais
valias de maior relevancia no sentido pratico, contribuindo para o alinhamento

estratégico do departamento com os objetivos da organizagéo.

Palavras chave:
Sistema de Controlo de Gestdo, Performance, Desempenho, Balanced Scorecard,

Recursos Humanos

JEL: M10 — General, M12 — Personnel Management
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ABSTRACT

Currently, excellence is a minimum requisite for the sustainability of organisations
given the need for the constant search of quality, continuous improvement, cost
reduction, operational efficiency, creation of value, retention and motivation of

collaborators.

Management control has gained increasing importance and has accompanied the
growing complexities in organisations. This has created the need to develop and
implement strategies and methodologies with the perspective of value creation. The
Balance Scorecard permits the strategic alignment as well as the alignment of various

departments within the organisation.

This project aims to develop a management control system of the Bank’s
Human Resources department. This occurs at a time when the organisation is

faced with the process of transferring departments and consequently, projects.

The main objective of this work rests in proposing a system of management control to
assess and monitor the performance of this department with the added value of greater
relevance for the practical application of the strategic alignment of the department with

the objectives of the organisation.

Key words:
Management Control Systems, Performance, Balanced Scorecard, Human resources

JEL: M10 — General, M12 — Personnel Management
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INTRODUCAO

Num cendrio em que existe cada vez mais concorréncia e que nos deparamos com cortes
orcamentais, por consequéncia, a reducdo de custos, e com alguma instabilidade dos
mercados, as organizacdes sentiram a necessidade de desenvolver modelos de gestdo
mais eficazes e competitivos, que se centram na gestdo por objetivos e na Performance
organizacional. Contrariamente a uma gestdo orientada para o controlo, este novo
modelo enfatiza a gestdo dos resultados e de competéncias. Com estas alteracfes, as
organizagOes devem alinhar esforcos, para que se possa conseguir definir e implementar

uma estratégia com o objetivo do aumento da sua Performance.

E importante que as organizacdes desenvolvam capacidades de criar, de forma continua,
novas competéncias e que se foquem na melhoria dos seus processos internos, na
reducdo custos e na satisfacdo de clientes, na otimizacdo dos recursos e no
aproveitamento dos conhecimentos e capacidades dos colaboradores da organizacéo.
Para que este objetivo seja assegurado, é necessario que exista controlo e uma avaliacdo
das varias areas de atuacdo da organizacdo, para que se alcancem o0s objetivos
propostos. No caso da area de negdcio em estudo, a banca, sabendo que se insere num
contexto rigido devido as normas do sistema bancério, a estratégia adotada é de muita
importancia para que a organizacdo apresente solidez e se destaque no mercado
financeiro que é altamente competitivo. Torna se assim necessaria a percecdo da

importancia da avaliacdo através de métricas que antes nao eram valorizadas.

E assim que o Balanced Scorecard surge, sendo uma ferramenta completa que permitira
traduzir a visdo e a missdo de uma organizacdo através de medicdes de desempenho
facilmente compreensiveis por todos os colaboradores da organizacdo. Em simultaneo,
esta ferramenta pode colocar em pratica a estratégia da organizacdo assim como
também a torna compreensivel a todos os colaboradores, para que cada um entenda qual
é que podera ser o seu contributo para o sucesso da organizacéo.

Este modelo foi desenvolvido na década de 90, sendo considerado como a ferramenta de
maior sucesso ao nivel das organizagdes e, que apresenta impactos na gestao estratégica,
na gestdo da mudanca e na avaliagdo do desempenho da organizacdo. Este modelo
define uma interdependéncia entre quatro vertentes que sdo: clientes, financeira,
processo interno e inovacgdo e aprendizagem. Permite assim, uma interligacdo entre

indicadores internos e externos.
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Para este trabalho, pretende se desenvolver um modelo de gestdo de Performance no
Departamento de Recursos Humanos, tendo como objetivo uma gestdo mais eficaz e
eficiente de todos os seus recursos, para melhorar a sua sustentabilidade e criar
condicdes de resiliéncia para que este se consiga adaptar face a situacdes adversas de
origem inesperada. Pretende se também quantificar a qualidade do seu servigco para
assim dar lugar & promocao do desenvolvimento de processos que contribuam para a

melhoria continua

Atendendo aos objetivos propostos nos capitulos seguintes, é desenvolvida uma revisdo
de literatura, com o pressuposto de fundamentar este projeto, seguindo se a metodologia
de investigacdo utilizada, um diagnostico que engloba a caracterizagdo do
Departamento de Recursos Humanos, a elaboracdo de uma proposta de intervencao e as

principais conclus@es e contribuicdes do projeto para o departamento em estudo.
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1.REVISAO DA LITERATURA

1.1 A importancia do controlo de gestdo nas organizacdes

Todas as organizagdes exigem um controlo, sabendo que sdo compostas por capital
humano, fungGes e perspetivas diferentes (Simons, 1995). Ndo havendo um sistema
para motivar o desempenho com vista as metas organizacionais, os individuos tendem a
agir de forma a que possam cumprir as suas proprias necessidades e objetivos pessoais

ao invés das necessidades e objetivos coletivos (Flamholtz, 1996; Simons, 2000).

Desta forma, a principal funcdo dos sistemas de controlo de gestdo é contornar este tipo
de acdo, ao criar um grau satisfatorio de congruéncia entre as metas de carater
individual e organizacional (Flamholtz, 1996), sabendo que quanto maior for o nimero
de pessoas numa organizacao, maior é a necessidade de existéncia de um mecanismo de

controlo organizacional.

Segundo Flamholtz (1996), o objetivo da elaboracéo de sistemas de controlo formais é o
de atingir um nivel de controlo adequado, obedecendo a um equilibrio. Desta forma,
para motivar os colaboradores a adotarem um comportamento alinhado com os
objetivos da organizacdo, os sistemas de controlo de gestdo devem obedecer aos

seguintes parametros que se complementam entre si:

e Capacidade de motivar pessoas para a tomada de decisdes que vdo de encontro

com o0s objetivos da organizacgdo;

e Capacidade de disponibilizar informaces relativas aos resultados das operagdes

e ao grau de eficiéncia dos trabalhadores no desempenho das suas funcgdes;
e Capacidade em implementar planos estratégicos definidos pela organizacéo.

No quadro de um sistema de controlo, para atingir os objetivos da organizacdo, os
comportamentos devem acompanhar as acdes, facilitados pelo desenvolvimento de
estruturas de processos técnicos (Flamholtz, 1996). O objetivo final do sistema de
controlo de gestdo ndo é controlar os comportamentos especificos da pessoa, por si s0,
mas sim, influenciar os membros da organizagéo a agirem de forma a que as decisfes

tomadas contribuam para o alcance das metas definidas (Simons,2000).

Um sistema de controlo de gestdo representa o conjunto de processos de recolha e de

utilizacdo de informacdo, em que o objetivo passa por vigiar e governar a evolugéo da

3
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organizacdo a todos os niveis. Assim, o controlo representa o processo de comparagado

do desempenho atual com o desempenho desejado (Sales,1996)

E sugerido que um sistema de controlo de gestdo ira possibilitar a canalizacdo dos
recursos de uma organizacdo para a sua prépria transformacdo, para que esta possa
evoluir e atingir objetivos. Este sistema de gestdo deve ser mantido de facil observacédo

por todos, para que se evite um desvio maior do que € desejavel (Cruz, 2009).

A estrutura e a cultura organizacional surgem também como sistemas de controlo que

abrangem os seguintes subsistemas:

e Subsistema de planeamento: quadro decisional dos objetivos e metas e 0s meios

para os atingir;

e Subsistema operacional: sistema para a concretizacdo das tarefas requeridas no

decorrer do dia a dia da realizacdo das atividades das organizacdes;

e Subsistema de medicdo: sistema de imputacdo de uma escala que permita a
avaliacdo dos diferentes angulos do comportamento organizacional e do nivel de

desempenho;

e Subsistema de feedback: o feedback corretivo concerne a informagéo sobre o
desenrolar das opera¢es que compdem o sistema operacional, enquanto que o

feedback avaliativo documenta sobre o grau de qualidade do sistema;

e Subsistema de avaliacdo e recompensa: direcionado para os instrumentos de
avaliacdo de desempenho e sistema de recompensas. E a componente final do

sistema de controlo na organizacao.

Para que um sistema de controlo seja eficaz, € necessario ter em conta a relevancia
comportamental na identificacdo dos procedimentos que sdo necessarios para atingir as
metas organizacionais. Esse resultado é obtido através da validade comportamental na
estratégia de motivacdo, para que os comportamentos sejam alinhados com os objetivos
da organizacdo, bem como pela fiabilidade comportamental, em que esta serd mais
elevada, se as metas forem congruentes com as metas organizacionais. Para que 0
sistema de controlo seja eficaz e permita evitar comportamentos disfuncionais que teréo
repercussdes negativas para a organizagao, as caracteristicas mencionadas tém de estar
reunidas (Flamholtz, 1996).



A Performance e o desempenho no departamento de recursos humanos na banca — Estudo de caso

Para Cruz (2009), a aplicacdo de um sistema de controlo permitird a organizagédo de

passar do nivel em que se encontra para o nivel ao qual aspira no futuro.

As organizacOes que pretendem obter posi¢Oes de lideranga no futuro tém de saber
pensar estrategicamente, ou seja, rever constantemente a sua posi¢do no mercado
competitivo, reconhecendo as suas competéncias (Simons, 2000). De qualquer forma,
tém de conhecer as preferéncias dos clientes e, mais do que isso, antecipa-los e exceder
as suas expectativas, focando-se nas oportunidades superando os obstaculos (Sales
1996; Flamholtz,1996).

A gestdo do desempenho nas organizacfes, durante uma parte do século XX, seria
baseada, principalmente em informacGes que eram facultadas pelo departamento de
contabilidade, isto é, apenas com base nos indicadores econémicos e financeiros
(Simons, 2000; Cruz, 2009).

Surgiu assim, a necessidade de desenvolver outros instrumentos de avaliacdo de

desempenho em que 0s seus objetivos permitissem (Jordan et al., 2015):

e Recorrer a indicadores financeiros e ndo financeiros para a definicdo de cada

objetivo e a determinagdo de metas;
e Estabelecer a correlagdo entre os indicadores e a estratégia definida;

e Estabelecer relagdes de causa efeito entre 0s objetivos e as metas extensivo a
todos os departamentos da organizacao;

e [Favorecer 0 acompanhamento e controlo de execucdo para que 0S responsaveis
possam avaliar a situagdo do momento, assim como prever problemas eventuais

e questionar objetivos e metas previstas;

Os instrumentos praticos de gestdo sdo importantes na gestdo estratégica empresarial,

mas devem ter especial atencao as necessidades dos gestores (Jordan et al., 2015).
Estes autores apresentam assim um conjunto de principios do controlo de gestédo:

e Os instrumentos de controlo de gestdo ndo abrangem sé a dimensao financeira,

sendo também os objetivos da organizacdo de vérias naturezas;

e A descentralizacdo da decisdo é considerada como condigdo no exercicio do
controlo de gestéo;

e O controlo de gestdo é uma ferramenta orientada para o futuro;
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e O controlo de gestdo integra um sistema de sangdes e recompensas que O

complementam (Jordan et al., 2015).

Conclui-se assim que as pessoas no interior da organizagéo e no contexto do controlo de
gestdo desempenham um papel fundamental, sendo assim importante o envolvimento de

todas as pessoas envolvidas na organizagéo.

1.2 Os Sistemas de Controlo de Gestdo e Planeamento

Estratégico

Segundo Simons (1995), a coordenacdo e 0 empenho dos responsaveis, sdo a esséncia
do controlo de gestdo. Permitem aos responsaveis alcangarem os objetivos definidos a
curto prazo no ambito dos mercados e meios existentes. O plano estratégico, quanto a

ele, é o ponto de partida do processo de controlo de gestdo (Jordan et al., 2015).

Inicialmente, Anthony (1965, citado em Carenys, 2012), apresentou o controlo de
gestdo como uma metodologia que faz com que 0s recursos sejam obtidos e utilizados

de forma eficaz, atendendo aos objetivos definidos pela organizacéo.

N&o s6 o controlo de gestdo € um modelo que assegura conjugacéo e coeréncia entre 0s
objetivos e os planos de curto e longo prazo, como também tem por fim de assegurar
que os mesmos sejam aplicados com eficiéncia e eficacia. (Flamholtz, 1996; Simons,
2000). Também tem como objetivo assegurar que os mesmos sejam aplicados com
eficiéncia e eficacia. Segundo Jordan (Jordan et al., 2015), na auséncia do planeamento

estratégico, o controlo de gestdo ndo teria a perspetiva de médio e longo prazo.

Para ndo s6 manter, como também elevar os niveis de Performance, de modo a
enfrentar os desafios da realidade organizacional, os modelos de gestdo incidem na
necessidade de integracdo e flexibilidade (Paim et al., 2008). Desta forma, o controlo
organizacional ndo pode ser concebido como um sistema fechado, mas sim como um
sistema com conotacdo humana e aberto, que influencia os membros da organizacao e o

seu ambiente na persecucgdo da estratégia e dos objetivos organizacionais.

Para a realizacdo do controlo de gestdo, varios modelos tém sido desenvolvidos para a
medicdo da performance da organizacdo (Marr et al., 2004). Estes modelos remetem
nos para a estratégias, assim como todos os objetivos a atingir, definindo indicadores

que permitem alcancar as metas estabelecidas.
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Vérios estudos designam o Balanced Scorecard como o modelo de lideranca
comparativamente a outros sistemas de medicdo de performance. Esta, € uma
metodologia que € de possivel adaptacdo, que ganha significados diferentes e em varios
contextos, como também reconhece a necessidade de satisfazer os objetivos de varios
stakeholders, dando assim ao Balanced Scorecard notoriedade no mundo da gestdo
(Rigby, 2001; Jazayeri & Scapens, 2008; Chavan, 2009).

Enquanto o Tableau du Bord é composto por um conjunto de varias informacdes
estruturadas de forma piramidal, paralelo a hierarquia dos centros de responsabilidade, o
Balanced Scorecard € caracterizado como sendo um instrumento de ligacdo das
operacOes a estratégia, tendo como objetivo conceber um conjunto de indicadores
chave, por multiplas perspetivas de andlise, que ligam a atividade operacional a
estratégia, ou seja, forca a orientacdo estratégica das organizaces, clarificando a misséo

e partilha da visdo (Jordan et al., 2015).

Ahn (2001) e Jordan et al. (2015), apontaram as caracteristicas mais comuns ao
Balanced Scorecard e ao Tableau du Bord:

e Medem a Performance dos colaboradores, dos departamentos ou organizacfes

em varias vertentes;

e Destacam dados de natureza financeira e ndo financeira para melhor

conhecimento do desempenho e metas propostas;

e Encaminham se para a qualificacdo dos objetivos e fatores criticos, quer sejam

de natureza interna ou externa;

e Empenham-se na obtencdo da informacdo para proporcionar aos gestores,

indicadores fundamentais, tendo a possibilidade de desagregacao;

e Pretendem a personalizacdo dos indicadores as responsabilidades e poder de

decisdo que é detido pelos responsaveis
e Apelam a comunicacao e dialogo interno;

e Permitem determinar os montantes de prémios e incentivos baseados na

avaliacdo de desempenho.
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1.3 Métodos de Gestao de Performance

1.3.1 A importancia de Gestao de Performance

Para encarar a competitividade no mercado global, os sistemas de avaliacdo revestem
cada vez mais importancia para o desenvolvimento das organizacdes (Anderson et al.,
1999). E imprescindivel que todos os recursos da organizaco estejam alinhados para
que se concretize uma gestdo eficiente. O gestor deverd ter conhecimento das
necessidades de todos os departamentos da organizacdo assim como de todos o0s
recursos existentes para que sejam alcancados os objetivos definidos. (Chen, 2009).
Esse conhecimento passa por uma avaliacdo de desempenho que envolva todos os
recursos da organizacdo (Bol, 2011). Deve se analisar a forma em que a avaliacéo €
realizada, pois uma avaliacdo mal realizada podera ter consequéncias negativas para a
organizacdo (Gong et al., 2011). Segundo os autores Denton e White (2000.), s6 é
possivel avaliar o colaborador recorrendo ao uso de medidas e indicadores em que
exista por parte do mesmo a capacidade técnica e conhecimento necessario com o
objetivo de poder melhorar posteriormente. O colaborador deveré ser informado dos

objetivos a atingir. Os mesmos, devem ser realistas e flexiveis.

Sdo varios os autores que nos ultimos tempos se debrugaram sobre o desenvolvimento
de estudos em colaboracdo com vérias organizacfes, em que o objetivo seria a criacdo
de modelos que satisfacam essas necessidades, (Kaplan & Norton, 2008; Kaplan 1994;
Lipe & Salterio, 2000; Roberts et al., 2004; Dilla & Steinbart, 2005; Budde, 2007,
Pandey, 2005). No nosso pais, deparamo-nos com a possibilidade de investigacdo nesta
tematica, dado que ainda ndo existe muita informac&o conclusiva, em varios setores de

atividade.

Inicialmente, quando a tematica da avaliacdo do desempenho é abordada, a dificuldade
inicial passa pela defini¢do do conceito de desempenho. O conceito de desempenho, na
area da gestdo, é associado aos resultados das organizagdes, mesmo quando se encontra
ligado a um contexto mais variado. N&o existindo, um consenso alargado quanto ao
conceito de desempenho, compete, pois, a cada organizacdo de o definir. (Rodrigues,
2010).

A avaliacdo de Performance das organizacdes pode ser dividida em duas grandes areas

como a avaliagdo financeira de Performance e a avaliagho ndo financeira de
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Performance (Neumann et al. (2010) e Cardinaels & Veen-Dirks (2010). A primeira
caracteriza se por utilizar medidas e indicadores com origem na &rea financeira da
organizacdo. Contrariamente, a avaliacdo de Performance financeira, a ndo financeira
recorre a medidas e indicadores obtidos noutras areas, sem esquecer os objetivos da

organizacéo, o seu enquadramento na esfera de atividade e no mercado em que age.

E fundamental ter em consideragdo o setor de atividade da organizagdo, o ambiente em
que a mesma se insere, o contexto politico e social e as informagdes utilizadas para o

calculo de cada indicador.

1.3.2 A Avaliacdo Financeira de Performance

Para que a tomada de decisdo seja possivel, é necessario que cada um dos gestores
tenha consciéncia da realidade de cada organizagéo e de todo o meio envolvente (Bol &
Smith, 2011).

Através de um estudo realizado sobre as varias medidas financeiras, foi concluido que
grande parte dessas medidas foram desenvolvidas por organizacdes de consultoria, em
que o objetivo seria desenvolver indicadores que satisfizessem as necessidades dos
gestores e também permitissem quantificar o sucesso ou insucesso das decisdes tomadas
(Young & O’Byrne, 2000). Segundo estes autores, devido a diversidade de medidas de
avaliacdo de Performance financeira, existem vantagens e desvantagens. O cruzamento

dessas medidas, ou 0 seu uso em simultaneo, melhora a sua Performance.

Foram também considerados os racios financeiros como uma ferramenta para a
avaliacdo e classificacdo das organizagdes quando combinadas com as demonstragdes

financeiras (Chapman et al., 2009)

A escolha das medidas de avaliacdo de Performance financeira deve considerar dois
fatores, como os resultados pretendidos pela organizacdo bem como 0s seus riscos
inerentes (Luft, 2009). Atendendo as vantagens e desvantagens de cada indicador, o
mesmo autor salienta a importancia da utilizacdo simultanea de vérios indicadores. O
resultado do cruzamento da informacdo de cada indicador fornece ao gestor um

conjunto de informagéo mais fiavel.

As demonstracdes financeiras tém importancia, segundo outros autores, por fornecerem

informacdo para o estabelecimento das medidas financeiras e por permitirem analisar o
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passado para depois planear as acdes futuras. A comparacdo do passado com os dados
atuais tem como objetivo antecipar acontecimentos. Desta forma, ird permitir melhorar

a Performance da organizacao (Van der Geer et al, 2009).

Atendendo a Tuomela (2005), as medidas de avaliacdo de Performance financeira
possuem vantagens comparativamente as medidas de avaliacdo de Performance nao
financeiras, em que a informacdo necessaria para o céalculo das medidas é de fécil
acesso, dado que se encontra disponivel nos relatérios financeiros das empresas, 0s
calculos necessarios para obter o valor de cada indicador sdo mais simples o que vem
facilitar a sua interpretacdo, os indicadores terem uma razoavel fonte de informacéo
normalizada, em que aos valores das demonstracGes financeiras permite uma facil
comparacao a diferentes niveis, na comparacao de valores de periodos e organizagdes

diferentes, no mesmo e até de outros setores de atividade.

No entanto, segundo Norreklit (Norreklit, 2000), a utilizacdo de medidas de avaliacdo
de Performance financeira também comporta desvantagens. O autor salienta que 0s
valores que compdem os resultados financeiros ndo correspondendo aos verdadeiros
fluxos de caixa e podendo as formas de contabilizar as operacdes serem diferentes de
uma organizacao para a outra, os resultados serdo também eles diferentes. Isso reflete
incoeréncia nos valores que ndo poderdo ser tomados por fidveis como meio de

comparagédo da Performance da organizagéo.

Segundo varios autores, a avaliacdo financeira de Performance torna-se mais completa

recorrendo a outras medidas financeiras (Young & O’Byrne, 2000; Banker &

Mashruwala, 2007; Corona, 2009).

A correlagdo das medidas de avaliagdo de Performance financeira com outras resulta
numa informacdo mais completa para a tomada de decises da gestdo das organizacdes,
tendo também em conta os seus objetivos e estratégias (Young & O’Byrne, 2000). Para
as organizagbes em que 0s custos com 0s recursos humanos somam uma parcela
elevada dos custos da organizacdo, os autores salientam a importancia das medidas de

avaliacdo de Performance néo financeira.

E referido por Van der Geer et al, (2009) a relevancia das medidas ndo financeiras para
colmatar as desvantagens de apenas utilizar os indicadores financeiros. E referido por

Van der Geer et al, (2009) a importancia das medidas ndo financeiras, tais como a
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satisfacdo dos colaboradores, a concorréncia e o0s clientes, para colmatar as

desvantagens de apenas utilizar os indicadores financeiros.

Sao varios os autores que defendem a correlacdo de indicadores financeiros e nédo
financeiros. Nenhum destes autores defende a ndo utilizacdo dos indicadores financeiros

dado que sdo bastante relevantes e de dificil substituicéo.

1.4 Modelos de Avaliacdo da Performance

Ao controlo de gestdo estdo interligadas a valorizacdo e medicdo da Performance.
Trata-se de um conjunto de instrumentos que motiva 0s responsaveis a realizar o0s
objetivos da organizacao atribuindo particular atencdo a tomada de decisdo dentro do
tempo definido, a delegacdo da autoridade e a responsabilizacdo (Jordan, Carvalho das
Neves & Azevedo Rodrigues, 2005).

Os instrumentos do controlo de gestdo passam pelos instrumentos de pilotagem que
permitem aos gestores a fixacdo de objetivos, planear e acompanhar os resultados. Os
gestores recorrem aos instrumentos de orientagdo de comportamento quanto ao
enguadramento das acdes e decisdes, a fim de que os bons resultados se traduzam em
bons desempenhos a nivel de toda a organizacdo. Os instrumentos de dialogo tém como
objetivo incentivar o didlogo natural entre todos os gestores na organizacdo (Jordan,
Carvalho das Neves & Azevedo Rodrigues, 2005). Os instrumentos de pilotagem
englobam uma subdivisdo entre instrumentos previsionais e instrumentos de pilotagem
que por sua vez englobam também uma subdivisdo entre instrumentos previsionais e

instrumentos de acompanhamento dos resultados.

1.4.1 O Controlo Orgamental

Ao Controlo Orcamental que inicia com a realizacdo do orgamento, a curto prazo,
integram-se objetivos de natureza diversa e planos de acdo concretos elaborados por
todos os departamentos da organizacdo. Aqui, existe 0 objetivo de estabelecer a
comparacado nas realizacOes e nas previsdes anteriormente concretizadas, para que sejam
identificados os desvios para realizar a sua analise, a fim de realizar as corre¢fes que

sejam necessarias. O controlo sé é realizado na vertente financeira. Visto os dados
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serem apenas de origem contabilistica e dependerem do calendario e prazos do

departamento de contabilidade, este instrumento de avaliacdo revela-se lento e arcaico.

O controlo orgcamental é visto como uma ferramenta no acompanhamento dos objetivos,
tendo um papel essencial no processo da gestdo orcamental (Jordan et al., 2015).
Apresenta se como um instrumento de gestdo, quer para a organizagdo quer para 0S
gestores para que esta consiga atingir os objetivos propostos no orgamento. Torna-se
assim necessario que durante a execucdo do plano exista uma confirmacdo de que o

mesmo esta a ser cumprido.

A orcamentacdo € uma tarefa complicada, que consome recursos humanos e financeiros
as organizacBes. Desta forma, muitos autores consideram que a gestdo baseada no
orcamento é um processo obsoleto, com enfoque no trabalho de dados, ao invés da
analise de informacdo, e na simulacdo de cenarios (Jensen, 2001). Os mesmos,
defendem que o orcamento se traduz em pouco valor para a organiza¢do, uma vez que
esta ferramenta surge para controlar o comportamento dos gestores e colaboradores, e
ndo para contribuir para as vantagens competitivas da organizacdo. Sabendo que o
orcamento utiliza um sistema de recompensas e penalizacdes, em que o0 prémio é dado
apenas guando se atinge a meta, esse controlo pode levar a efeitos disfuncionais. Este
comportamento deve se pelo facto de ser estabelecido um plano para um ano, em que 0s
gestores sdo levados a tentar atingir metas as propostas através da manipulacdo de
dados. Assim, os resultados reais da empresa sdo prejudicados dentro da organizacao,
criando um sistema de informacéo limitado, lento e incorreto, e nos casos mais graves

pode até mesmo levar a faléncia.

1.4.2 Tableau du Bord

O Tableau du bord, método de avaliacdo de desempenho de origem francesa, surgiu
inicialmente como resposta a necessidade de avaliacdo dos objetivos de controlo nas
areas de producdo (Cebrian e Cervifio, 2004; Bourguignon et al., 2004; Pezet, 2009;
Cebrian e Cervifio, 2005)

Os autores Cheffi et all. (2010), Bourguignon et al., (2004), classificaram este método
de avaliacdo de desempenho como sendo uma ferramenta fundamental para a gestdo de

topo. O Tableau du Bord permite uma visdo generalizada das operacdes e da realidade
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da organizacdo utilizando um conjunto de indicadores que sdo definidos pela gestdo,

atendendo aos objetivos da organizacao.

O Tableau du Bord tem vindo a sofrer varias alteragdes, devido a evolucdo das
necessidades das organizagdes. Inicialmente, tratava-se apenas de um relatorio escrito.
Para obter um controlo mais eficiente foram inseridos indicadores ndo financeiros
fornecendo assim uma informacgdo mais real. (Davila, 2000; Cebridn & Cervifio, 2005;
Travaillé & Marsal, 2007; Kasperskaya & Tayles, 2008).

Existem varios métodos de apresentacdo do Tableau du Bord assim como da sua
realizacdo. Segundo os autores Cebrian e Cervifio (2004), a criacdo deste método tem
como base as seguintes ideias: ¢ uma ferramenta importante para o processo de tomada
de decisdo, sendo um documento simples, ndo sendo assim necessario a utilizacdo de
softwares especificos nem complexos, vindo-se a tornar eficiente, e também conjuga
varios indicadores financeiros e ndo financeiros. Esta é uma ferramenta bastante
flexivel, em que cada organizacdo pode escolher os indicadores quando necessario. O
Tableau du Bord, conduz a motivacdo e eleva a responsabilidade de todos os
colaboradores envolvidos. No caso do Tableau du bord, e segundo 0s mesmos autores,
ndo existe um método determinado, como no caso do Balanced Scorecard, existindo

outras recomendagoes.

Esta evolucdo do Tableau du Bord, ndo fez com que ndo se levantassem problemas
inerentes ao método. A evolugdo do método e a diminui¢do dos indicadores financeiros,

refletiram-se numa maior importancia do Tableau du bord. (Rodniski et al., 2013).

Uma das desvantagens deste método é a utilizacdo excessiva de indicadores financeiros,
tornando-o mais complexo e pouco real, o que podera influenciar de maneira negativa
0s objetivos estabelecidos (Epstein & Manzoni, 1998). Outra desvantagem passa pela
ndo adequacdo dos indicadores a realidade da organizacao, apesar de ser necessario que
inicialmente se realize uma pesquisa no mercado onde a mesma se insere. Cada
organizacao deve escolher quais sdo os indicadores mais ajustados as suas necessidades.
A implementacdo deste método, deve ter a colaboracdo e intervencdo dos
colaboradores, a fim de atingir melhores resultados. Este método, ndo deverd ser
imposto pelas hierarquias superiores, mas sim desenvolvido com a colaboracao de todos

os elementos da organizacao
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1.4.3 O Balanced Scorecard

Foi na década de 90, que cada vez mais organizacGes comecaram a fazer a mediacéo de
indicadores, que até essa altura, ndo eram considerados, como a lealdade dos clientes, a
satisfacdo dos colaboradores e outros indicadores ndo financeiros, acreditando que esses
parametros poderiam afetar a rentabilidade (Kaplan & Norton, 1992; Banker et al.,
2000; Hassabelnaby et al., 2003; Bryant et al., 2004; Marr et al., 2004; Russo, 2006;
Bhimani & Langfield-Smith, 2007; Gomes, 2007; Jazayeri & Scapens, 2008; Cruz,
2009).

A metodologia do Balanced Scorecard foi desenvolvida por Kaplan e Norton, apés a
realizacdo de um estudo em doze organizagdes norte americanas, em 1990, em que se
constatou que os indicadores que foram utilizados para medir o desempenho das
empresas eram essencialmente financeiros (Kaplan & Norton, 1992, 93, 96a, 96b;
Butler et al., 1997; Davis & Albright, 2004; Decoene & Bruggeman, 2006; Marr et al.,
2004, Jordan et al., 2015).

Os participantes deste estudo admitiam que a confianga em medidas de desempenho
financeiras limitava a capacidade para a tomada de deciséo, ja que estes indicadores ndo
explicam totalmente a atuacdo presente na organizacdo, assim como também ndo
explicam a atuacdo futura, mas principalmente o desempenho passado (Kaplan e
Norton, 1992, 93, 962 96b; Butler et al., 1997; Davis e Albright, 2004; Decoene e
Bruggeman, 2006; Marr et al., 2004, Jordan et al., 2015).

Desta forma, surge o primeiro artigo sobre o conceito de Balanced Scorecard: “The
Balanced Scorecard — measures that drive Performance”, (Kaplan & Norton, 1992),
publicado pela revista Harvard Business Review. Em 1996, Kaplan e Norton
publicavam um terceiro artigo na revista Harvard Business Review, em que afirmavam
a evolucdo do conceito do Balanced Scorecard, ja ndo como um simples instrumento,
mas sim como uma ferramenta com o objetivo de criar um sistema de gestao estratégica,
“Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, € N0 MesmMo ano,
publicado pela revista California Management Review, o artigo “Linking the Balanced

Scorecard to Strategy.

O Balanced Scorecard sugeria as organizagdes o uso reduzido de indicadores do
desempenho, que eram selecionados pelos gestores, permitindo o equilibrio entre os

indicadores externos, direcionados para os clientes e acionistas e o0s indicadores
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internos, para 0s processos, para a inovacao, a aprendizagem e o crescimento (Kaplan &

Norton,1992). As caracteristicas mais relevantes do Balanced Scorecard sdo (Kaplan &
Norton, 1992; Ahn, 2001; David, 2004; Atkinson, 2006):

A traducéo da estratégia da organizacdo em indicadores que tenham informacéo

sobre a forma de a alcancar;

A adocéo da perspetiva global, em que haja a combinacdo dos objetivos de curto
e longo prazo, indicadores monetarios e ndo monetarios e informacéo prospetiva

com retrospetiva;
A comunicagéo;
O inter-relacionamento entre objetivos e colaboradores da organizacéo;

A possibilidade dos gestores participarem na selecao dos indicadores, tendo em

conta a estratégia da organizacao

O desenvolvimento um sistema gque fomenta a comunicacédo e formacéo, levando

a motivacao;

A intervencdo na perspetiva de aprendizagem e crescimento, levando a melhoria
do desenvolvimento dos processos. Esta melhoria levara a satisfacdo dos clientes

e originard melhores resultados financeiros;

A determinacgéo de agentes de sucesso e de indicadores para cada perspetiva

Sendo o Balanced Scorecard um instrumento de implementacdo de estratégia, tem

assim as seguintes fungdes (Kaplan & Norton, 2000):

Passar da visdo estratégica para acoes;
Partilhar informacdo sobre a estratégia com todos os elementos da organizacao;
Coordenar a¢des com objetivos estratégicos;

Avaliar a capacidade de realizagdo da organizacao.

Para estes autores, a “satde” de uma organizacdo depende da adaptacdo da estrutura a

estratégia que foi previamente definida e devera envolver todos os elementos da mesma,

de uma forma continua e constante. Este processo requer linguagem clara e boa

comunicagdo que proporcione pro-atividade e reduza os problemas de interpretacdo de

ordem interna ou externa.
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Os indicadores tém de ser disponibilizados pelos sistemas de informacéo da organizagéo
e serem conhecidos de todos os recursos humanos, a todos os niveis, dado que derivam
de um processo hierdrquico, de cima para baixo, norteado pela visdo, missdo e

estratégia, focando-se a curto e longo prazo (Kaplan & Norton, 2000).

Com este instrumento espera-se 0 equilibrio entre as medidas de resultados e as medidas
que definem o desempenho a médio e longo prazo. Em simulténeo, estes indicadores
devem proporcionar também uma visdo rapida e compreensivel de negécio, por forma a

poderem responder as questdes seguintes:
e Como é encarada a organizacdo pelos acionistas?
e Como interagem com os clientes?
e Onde podem ter um bom desempenho?
e Como continuam a gerar mais valor?

Devido ao facto de ter que conciliar informacdo proveniente de diversas areas da
organizacdo, foi realizada a divisdo em quatro perspetivas: clientes, financeira,
processos internos e inovacgdo e aprendizagem (Kaplan & Norton, 2000). A perspetiva
financeira apenas respeita as medidas no curto prazo. As restantes (clientes, processos

internos e inovacao e aprendizagem) analisam as medidas a médio e longo prazo.

Ao aplicar numa fase inicial o instrumento nas organizacgdes, 0s autores acabaram por
concluir que este método ndo podia ser s6 um método de avaliacdo de desempenho.
Apesar de definir o instrumento com objetivos concretos, utilizando medidas que sejam
antecipadamente definidas e estabelecidas e que iriam garantir uma aplicacdo correta, o
método teria que refletir a estratégia da organizacdo. Foi necessario que os autores
procedessem a algumas alteracfes, a fim de que passasse a ser um método de gestdo
estratégica, deixando de ser um método de avaliacdo de desempenho (Kaplan & Norton,
2000). Os mesmos autores alteraram a denominacdo da Ultima perspetiva para passar a
ser aprendizagem e crescimento. A definicdo de metas tanto como o0s objetivos ja
definidos anteriormente, sofreram alteragdes relativamente a primeira versdo. Os
autores deram mais énfase a visdo e a estratégia, que representam o centro de toda a
estrutura, existindo assim também a ligacdo a todas as perspetivas em simultaneo,

evidenciando a complementaridade entre elas.

16



A Performance e o desempenho no departamento de recursos humanos na banca — Estudo de caso

A perspetiva financeira é constituida por um conjunto de medidas de curto prazo que
apenas comtempla a informagdo financeira. Estes indicadores informam os gestores a

fim de se verificar se a estratégia aplicada esta a contribuir de forma positiva.

Esta perspetiva responde a questdo anteriormente colocada de como é vista a
organizacdo pelos acionistas. Representa 0s objetivos a longo prazo da organizacdo que
passam por gerar retornos que sdo superiores ao capital investido na unidade de
negécio. Os seus indicadores tém como objetivo mostrar se a implementacdo e a
execucdo da estratégia organizacional contribui para a melhoria dos resultados da

organizacdo (Kaplan & Norton, 2000).

A perspetiva financeira tem como papel promover o crescimento e a diversificacdo do
volume de negdcios, a reduzir reducdo dos custos, a melhoria da produtividade e a

estratégia de utilizacdo dos ativos e do investimento.

O Balanced Scorecard deve relatar a historia da estratégia, iniciando-se pelos objetivos
financeiros definidos para o longo prazo, para depois se correlacionar com as acles a
serem realizadas para os processos financeiros, dos clientes, para 0s processos internos
bem como dos colaboradores (Kaplan & Norton, 2000). E desejavel que a longo prazo o

desempenho econdmico pretendido pela organizacao seja alcancado.

Na maioria das organizagdes, os objetivos financeiros como o aumento dos resultados, a
melhoria dos custos e da produtividade, 0 aumento da utilizag&o dos ativos e a reducéo
de riscos servem de base para integrar as quatro perspetivas do Balanced Scorecard
(Jordan et al., 2015).

Caso a melhoria do desempenho nédo se venha a manifestar nos resultados financeiros,

0s gestores devem analisar de novo os pressupostos definidos para a estratégia.

Nesta perspetiva, a rendibilidade do investimento (ROI), a rendibilidade do ativo total
(ROA), o valor acrescentado bruto, o resultado liquido e o valor econdémico adicionado
(EVA), encontram-se nos indicadores mais utilizados (Olve et al., 1999). A
organizacao, antes de definir os seus objetivos, devera identificar a estratégia financeira

gue esta a seqguir.

Os autores Kaplan e Norton (2000) sugerem de uma forma simplista os principais
fatores criticos e possiveis indicadores de Performance nesta perspetiva financeira que

se expdem da seguinte forma (Tabela 1):
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Tabela 1. Principais fatores criticos e possiveis indicadores de Performance na perspetiva financeira
(fonte: Kaplan & Norton, 1996)

Fatores criticos Indicadores de desempenho
Rendibilidade: RCI - Rendibilidade do capital investido
RCP - Rendibilidade dos capitais proprios
Capacidade de gestéo e resultados RV - Rendibilidade das vendas
RPA - Resultados por acdo
Crescimento: Quota de mercado

Novos produtos/ servicos alcangando novos clientes

; Volume de negécios
e mercados ou aumentando os atuais

Taxa de crescimento volume de negdcios

Criacdo de valor: EVA - Economic value added

Capacidade de criagéo de valor para o acionista CVA - Cash value added
CFROI - Cash flow return on investment

A perspetiva cliente (Tabela 2) passa por prever as necessidades dos clientes no
presente assim como no futuro dos clientes, tendo como objetivo de curto prazo a
satisfacdo dos mesmos, para a longo prazo fideliza-los. Grande parte das organizagoes
canaliza nos clientes as suas for¢as, mas nem sempre da melhor forma. Por isso, 0s
gestores tém como funcdo medir os objetivos assim como definir a missdo da
organizacdo, tendo em conta a sua estratégia, indo ao encontro da melhor forma para
realizar a mensuragdo de todos os fatores relevantes para a anélise da satisfacdo dos
clientes. Estes obstaculos levam a que os gestores tenham que proceder a uma anélise da
organizacdo, definindo de uma forma mensuravel, o que era abstrato até ao momento.
Tal como é referido por Olve et al., (1999), Davis e Albright (2004), a importancia da
perspetiva dos clientes decorre do facto da organizacdo sO conseguir alcancar bons

resultados financeiros se os clientes estiverem satisfeitos.

Para esta perspetiva sdo tidos em conta varios indicadores como o namero de clientes, a
quota de mercado e o volume de vendas anual. Kaplan & Norton (2000) Olve et al.,
(1999), sugerem-nos que a perspetiva cliente funciona como sendo o “corag¢do” do
Balanced Scorecard. Os autores (Kaplan & Norton, 2000) sugerem os principais fatores

criticos e indicadores de Performance nesta perspetiva como sendo 0s seguintes:
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Tabela 2. Principais fatores criticos e possiveis indicadores de Performance na perspetiva do cliente
(fonte: Kaplan & Norton, 1996)

Fatores criticos Indicadores de desempenho

Rendibilidade: EVA - Economic value added

Garantir uma carteira de clientes que contribuam para

L RVC - Rendibilidade vendas / clientes
o0 valor da organizacdo

Satisfacéo: indice de satisfacio dos clientes

Atingir elevados niveis de satisfacdo dos clientes .
Tempos de entrega / servi¢o

Retencdo: Quota de mercado

Capacidade de cativar novos clientes ou crescer nos | Volume de negécios novos clientes
clientes atuais

Crescimento do Vol. Neg. dos clientes

Fidelizagao: atuais

Capacidade para manter os clientes atuais N° Repeat buyers / N° clientes ano

A perspetiva dos processos internos (Tabela 3) assegura que na organizacdo Ss&o
desenvolvidos os procedimentos para a satisfacdo dos clientes, incidindo em toda a
cadeia que esta envolvida na criacdo de valor. Segundo o angulo dos clientes, os

processos, as decisfes e as acdes na organizacdo conduzem ao desempenho.

A cadeia é composta por trés fases: inovacgdo, operacao e o servigco pés-venda (Kaplan
& Norton, 2000).

A fase da inovacdo é caracterizada pela criacdo de novos produtos ou pelo
desenvolvimento de produtos ja existentes, tendo sempre como objetivo o
acompanhamento da evolucdo do mercado assim como a garantia da continuidade da
organizacao. Sem isto, € impossivel fazer o langamento de novos produtos / servigos no
mercado, e também melhorar o que ja existe, comprometendo a satisfacdo dos clientes
que se tornam cada vez mais exigentes. No contexto das operacbes devem ser
analisados todos os fatores que influenciam a qualidade dos produtos e o tempo de
producdo e entrega. Fatores como a atualidade da tecnologia, as técnicas utilizadas e a
formagéo dos colaboradores que impactam sobre estas variaveis, devem ser analisados

pelas organizagdes.
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Na fase do servico pos-venda, as organizacdes analisam todo 0 seu processo de

resolucéo de reclamac6es, nas organizagdes dos servicos.

Nesta perspetiva, os autores (Kaplan & Norton, 2000) evidenciam os sistemas de
informacdo pela sua importancia na definicdo dos objetivos e das expectativas dos
clientes. Os processos do negdcio em que sdo obtidos melhores resultados e que

garantem que 0s processos sdo satisfatorios, devem ser identificados pela organizacéo.

Tabela 3. Principais fatores criticos e possiveis indicadores de Performance na perspetiva dos processos
internos (fonte: Kaplan & Norton, 1996)

Fatores criticos Indicadores de desempenho

Organizacdo: "lead time"/tempo de ciclo

Reconhecer que a empresa existe para assegurar processos

x ~ Prazos de execugdo
e ndo acumular funcées

Racionalizacéo:

. L . Custo unitario dos produtos
Eliminar atividades que néo sdo geradoras de valor

Qualidade: Taxa de rejeicbes
Assegurar indices elevados_de aceitagdo do produto / Conformidade
servico
Eficiéncia e Eficacia: Produtividade:

Otimizacdo da utilizac8o dos recursos da qual dependem

os resultados Taxa de utilizacdo da capacidade.

Por ultimo, a perspetiva do Balanced Scorecard diz respeito ao pessoal, aos sistemas e

aos procedimentos cruciais para o alcance de objetivos de crescimento a longo prazo.

Como sugerem Olve et al., (1999), um dos objetivos mais relevantes para a adoc¢ao do
Balanced Scorecard, como ferramenta de gestdo e controlo, sera a promocdo do

crescimento das capacidades individuais e organizacionais.

Desta forma, é possivel salientar os ativos intangiveis relevantes para a estratégia, como
a capacidade dos colaboradores, a qualidade dos sistemas de informacdo e 0 seu
ajustamento nos objetivos definidos pela organizacdo. Esta perspetiva esta ligada aos
indicadores que traduzem a criacdo de valor para os clientes, a exploracdo de
competéncias especificas, ao aumento da aprendizagem da organizacdo, bem como a
todas as acdes de médio e longo prazo que conduzem ao desenvolvimento dos ativos

intangiveis (Kaplan & Norton, 2000).

Os fatores criticos e possiveis indicadores de Performance nesta perspetiva do
desenvolvimento organizacional, de acordo com os autores Kaplan e Norton (2000),

encontram-se expressos na tabela 4.
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Tabela 4. Principais fatores criticos e possiveis indicadores de Performance na perspetiva do
desenvolvimento organizacional (fonte: Kaplan & Norton, 1996)

Fatores criticos Indicadores de desempenho

Inovagéo: N° de novas ideias

Capacidade dos colaboraqlorgas na apresentacéao de NC de novos produtos / servicos
novas ideias

Satisfacéo: indice de satisfacio do pessoal

Garantir elevados indices de motivacéo e empenho | Montante de prémios e incentivos

Qualificacéo: N° de colaboradores qualificados

Assegurar niveis de conhecimento dos empregados

. N° de horas de formacéo
que potenciem os seus desempenhos

Tecnologia: N° de postos de trabalho informatizados
Aproveitar o potencial tecnoldgico Investimento de TI por trabalhador

Para se construir um Balanced Scorecard, é necessaria a definicdo de relacdes causa
efeito, de resultados, mas também dos respetivos indutores, assim como a sua ligagédo
aos objetivos financeiros da organizagdo. Segundo Norreklit (2000), a validade desta

metodologia reside nas relagfes causais entre as varias perspetivas.

1.4.3.1 A integracdo dos Balanced Scorecard no ambito dos

Sistemas de Controlo de Gestao

E reconhecido nos gestores, por Kaplan e Norton (1993), a sua perce¢do quanto a
relevancia da medicdo da Performance. Mas é sabido que estes ndo a reconhecem como
um fator essencial da integracdo estratégica. Na interpretacdo destes autores, estes
gestores falham na introducéo de novas medidas de monotorizagdo de novos objetivos e
processos, assim como na verificacdo de relevancia das medidas no ambito das novas

iniciativas a que se propdem (Kaplan & Norton, 1993).

O Balanced Scorecard é formado pelos indicadores de Performance e o desempenho.
Este indicador é caracterizado como sendo uma meétrica utilizada na definicdo da
eficiéncia e da eficacia de uma acdo (Neely et al., 1995). Assim, € necessario que todos
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os indicadores sejam identificados e selecionados para que a informacao que se pretenda

extrair seja o mais fiavel possivel. Foram identificadas por Caldeira (2016)

caracteristicas, ndo cumulativas, que tornam determinado indicador num bom

instrumento para a gestéo:

¢ Importancia do indicador;

e Fiabilidade dos resultados;

o Facilidade de interpretacéo;

e Facilidade de céalculo;

e Facilidade do acesso a auditoria aos dados;

e Possibilidade de realizar Benchmarking;

e Atualizacdo constante;

e Existéncia de uma meta.

Define ainda também que, associado a um conceito de indicador, ha conceitos

clarificados no quadro abaixo que deverdo ser esclarecidos e separados, conforme

apresentado na Tabela seguinte (Tabela 5):

Tabela 5. Definigdo de conceitos associados a definicdo de indicadores (Fonte: adaptado de Caldeira,

2016:14)
Conceito Definicdo
Meio de elei¢do para a comunicacéo das intencles estratégicas e operacionais da empresa.
. Os objetivos devem ser capazes de expressar com clareza um determinado intento,
Objetivo . .
esclarecendo os colaboradores sobre o que a empresa pretende conseguir num determinado
aspeto e num determinado periodo de tempo
Indicador Constitui a designagéo do instrumento de apuramento do resultado

Key Performance Indicator (KPI)

S&o indicadores chave. Indicadores eleitos como 0s mais importantes para a empresa

Algoritmo (formula de célculo)

Férmula que permite apurar o resultado registado

E o valor obtido no ponto anterior. E o resultado alcancado pela empresa num determinado

Resultado periodo de tempo
Meta Quantifica a ambicdo por objetivo. A funcédo € eliminar a subjetividade, reforgar o
compromisso, identificar a ambicdo, fomentar a melhoria continua a promover a inovagao
Desvio Representa a diferenca entre a meta previamente estabelecida e o resultado efetivamente

realizado. Apresenta-se em valor absoluto ou %
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Performance

E a forma de apresentar o resultado de modo a comparar indicadores que tenham diferentes
unidades de medida. A Performance é apresentada em %, sendo 100% quando a meta é
atingida, <100% quando ndo atinge e >100% quando supera a meta

Avaliacdo

Representa uma avaliacdo qualitativa obtida em funcdo da Performance do desvio. Exemplo:
supera, atinge; em alerta e ndo atinge. Permite facilitar a comunicacdo do nivel da
Performance

Tabela 6. Definicdo de conceitos associados a definicdo de indicadores — Exemplo pratico (Fonte:
adaptado de Caldeira, 2012:15)

Conceito Pergunta associada ao conceito Resposta
Objetivo Qual a nossa intengéo? Aumentar 4% as vendas
- Qual a designacdo do ms_trumer_wtq que vamos utilizar para Taxa de variagdo das vendas
ndicador medir o objetivo?
Algoritmo Como se calcula matematicamente o resultado? (Vendas atuais/Vendas do periodo anterior)-1
Resultado Quanto o atingimos? 5%
Meta Quanto pretendemos atingir? 4%
Qual foi a diferenca do nosso resultado face ao planeado +1,0% em valor absoluto e 25,0% em
Desvio (meta) percentagem
Performance Qual a nossa Performance? 125,0%
Superamos:
<95% - N&o atinge
Qual o ponto de situagéo? 95% - 100% -.Alerta
' >100% - Atinge
>120% - Supera
Avaliacdo

E de salientar a existéncia de autores que apontam varias fraquezas nesta metodologia.

Neely (2000), embora reconhecendo que, devido & adaptabilidade do modelo a cada

organizacdo, as deficiéncias que no mesmo identifica podem ser superadas, salienta

também a falta de referéncia aos fornecedores. O mesmo autor, considera que o modelo

apresenta fraquezas, na medida em que:

As relacGes causa efeito refletem-se problemas no contexto pratico;

As relagOes causa efeito ndo representam espaco temporal,

A satisfacdo e lealdade do cliente ndo se repercutem em resultados financeiros

positivos;

A validade torna-se pouco viavel dado que, enquanto ferramenta de gestdo

estratégica, ndo contempla o enraizamento organizacional;

N&o sdo considerados como relevantes os acontecimentos que colocam em

causa, e até invalidam, a estratégia da organizacéo.
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1.4.3.2 Dificuldades na implementacao do Balanced Scorecard

A implementacdo de um modelo de gestdo ocasiona mudangas, 0 que provoca alguns
obstaculos aquando da sua concretizacdo (Gomes, 2007). A necessidade de formular e
descrever as medidas para que as relagbes de causa efeito assumidas devem ser visiveis
para que seja possivel avaliar ou questionar a validade dos resultados (Tuomela, 2005).
Para o autor, existem dificuldades relacionadas com a medicdo de desempenho. A
introducdo das novas medidas, de desempenho ndo financeiras pode dar inicio a uma
resisténcia muito forte, dado que melhoram a visibilidade das a¢fes. Além disso, com a
introdugdo destas medidas também é possivel que haja a perturbacdo das estruturas de
poder dentro da organizagdo. O desvio obtido no tempo para recolher os dados e o uso

real de informacdes também é causa de conflito.

Gomes (2007) afirma que as principais dificuldades que poderdo existir aquando da
implementacdo do Balanced Scorecard sdo:

e A existéncia de objetivos que ndo estejam bem definidos;

e A ndo participagdo de todos os colaboradores pertencentes a organizacao;
e A inexisténcia de feedback;

e A inexisténcia de compromisso dos gestores da organizacdo;

Outro aspeto apontado pelos autores Epstein e Manzoni (1998), é a impossibilidade que
o0s Orgdos de gestdo tém na definicdo de estratégia clara, concisa e partilhada e que se
deve as diferentes visdes que os gestores tém da mesma. A necessidade de recolha de
dados especificos para 0 Balanced Scorecard, que as organiza¢gdes por norma nao tém,
pode conduzir a um aumento do volume de trabalho, levando a recusa de utilizacdo

deste modelo pelos gestores.

Alguns gestores tém alguma relutancia em partilhar informagéo. Assim, muitos gestores
responsaveis por departamentos criam mecanismos de informacdo secundarios que nao
sdo acessiveis aos gestores de topo e aos subordinados, como forma de se protegerem
(Gomes, 2007). Se tal for verificado, este facto ira dificultar a implementacdo do
Balanced Scorecard que exige uma elevada transparéncia da parte de todos os

intervenientes.

E de salientar que é fundamental a existéncia de um envolvimento de toda a organizacio

no processo de implementacdo do Balanced Scorecard.
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Este instrumento é visto atualmente como uma ferramenta de apoio a estratégia da
organizacao que pode trazer varios ganhos para os processos de gestdo. Na sua origem
estd a mudanca de paradigma, com o reconhecimento do capital humano das
organizagbes e os valores intangiveis que as ferramentas apenas financeiras néo
conseguiram representar (Banker et al., 2000; Bhimani &Langfield Smith, 2007). Este
método possibilita esclarecer e traduzir a visdo e estratégia da organizac¢do, comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas, planear e estabelecer metas e alinhar
iniciativas estratégicas e melhorar o feedback e a aprendizagem. Tudo isto envolvendo
0S recursos humanos da organizacdo, para que todos reconhecam e trabalhem com o

objetivo de cumprir a estratégia proposta (Atkinson, 2006).

1.4.4 O Dashboard

O conceito de Dashboard € entendido como um vetor de comunicacdo de grande
importancia na exposicdo de informacao que seja relevante e de cariz grafico, segundo
Caldeira (2016).

Sendo um instrumento de monotorizacdo sistematica, o Dashboard também é visto
como um apoio a tomada de decisdes. E possivel distinguir os Dashboards dos outros
instrumentos de gestdo, como os Balanced Scorecard, Reports ou Tableau du Bord,

pelas caracteristicas que evidenciam relativamente aos outros instrumentos:
e Instrumentos de monotorizacao;
¢ Informacdo constantemente atualizada;

e Comunicacdo da informacdo através da identificacdo de questbes que

individualmente seriam dificeis de detetar.

O Dashboard pode ser definido como uma apresentacdo de informacdo, assumindo
caracteristicas como a eficacia, conter indicadores chave, ter fiabilidade quanto a
informacdo que deve ser essencial, atendendo aos objetivos propostos. Podendo ser
apresentada apenas num ecrd, a sua monitorizacdo é eficaz e eficiente. E pois, uma
representacdo grafica que reune informacéo variada rapidamente interpretada, realgando
0 mais relevante e que necessite de acompanhamento. Segundo Malik (2005), a
elaboracdo do Dashboard deve ter em conta a informagdo a apresentar, em que 0sS

indicadores chave sdo o alvo. O destinatario e as suas necessidades determinam a
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informacdo a ser exposta. A apresentacdo visual da informacdo devera facilitar uma
analise rapida e apelativa. Caldeira (2010) considera que todos os instrumentos de
controlo de gestdo, como os orcamentos, o Tableau du Bord, o Balanced Scorecard,
podem utilizar o Dashboard, existindo assim uma relacdo de complementaridade entre

eles.

Este modelo de Performance permite traduzir a estratégia em objetivos, meétricas,
iniciativas a tarefas de forma customizada a cada grupo e individuos que constituem a
organizacdo num curto espaco de tempo. Quando é desenvolvido de forma adequada,
direciona a informacdo de suporte a tomada de decisdo dos gestores e otimiza 0s
processos, 0s planos de agdo e o0 aumento da atividade no interior das organizacoes, sob
0 pressuposto de focar os colaboradores para os fatores criticos do sucesso que
caracterizam as atividades que sdo desenvolvidas, afirma Eckerson (2011). O acesso de
forma continua e imediata a informacdo da situacdo de Performance da organizacao é a

esséncia desta metodologia.

1.4.4.1 Integracdo dos Dashboard no ambito dos Sistemas de
Controlo de Gestao
Esta metodologia tem vindo ao longo do tempo a adquirir cada vez mais notoriedade,

enquanto parte integrante dos Sistemas de Controlo de Gestdo, pelos beneficios
identificados com a sua aplicacéo.

As vantagens da utilizacdo deste instrumento para o controlo de gestdo sdo segundo
Eckerson, (2010):

e A representacdo da estratégia definida através de métricas e objetivos de forma

clara;

e A visdo eficaz e eficiente das operacdes diarias e da Performance futura através
de dados relevantes em tempo Util e pela previsdo de tendéncias futuras que se

baseiam nas atividades passadas;

e O incentivo do didlogo entre todos os intervenientes do processo (colaboradores
e gestores) na publicacdo dos dados de Performance;
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e A estimulacdo da competitividade, de forma amigavel, entre todos o0s

participantes no processo;
e A reducdo dos custos atraves da consolidacdo da informagé&o;

e A promocao da autonomia dos colaboradores.

1.5 Balanced Scorecard e Dashboard — Politica de Comunicacéo

Existem estudos que comprovam a combinacdo do Balanced Scorecard com o
Dashboard, em que se promove o alinhamento estratégico a0 mesmo tempo que se
viabiliza um sistema de avaliacdo eficaz (Amaratunga, Baldry & Sarshar, 2001).
Facultar uma visdo global dos processos e Performance da organizacdo leva ao
estabelecimento de objetivos, metas e planos operacionais para o futuro, a0 mesmo
tempo que atuam de forma direta ao nivel do acompanhamento estratégico. Se forem
utilizados de uma forma correta, estes instrumentos conduzem & melhoria continua da
Performance da organizacdo e do desempenho dos colaboradores. O Dashboard expde
apenas a informacdo de indicadores que sejam de rapida atualizacdo o que facilita a

tomada de decisbes no curto prazo.

1.6 Performance e Desempenho

O conceito de Performance relaciona diversas variaveis que impactam nos resultados e

que tém varias origens.

O Desempenho, ¢ definido através de um dos modelos mais validados (Caetano, 2008,
citando Campbell, 1990), é um conjunto de comportamentos significativos para a
organizacdo e que devem ser medidos conforme a sua contribuicdo para os objetivos
pretendidos por esta. A outra abordagem prende-se com o0s resultados obtidos nos
comportamentos ou atividades realizadas pelos colaboradores num determinado periodo
de tempo. A eficacia do desempenho do colaborador é medida atendendo a contribuicao
dos seus comportamentos, ao realizar essas atividades do seu dia a dia, para a execugéo
dos objetivos da organizagdo. Os resultados sdo observados, analisados e avaliados de

duas formas: em individual e em equipa.
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Campbell (1990) sugere que numa organizacdo em que existam diversas funcbes é
possivel que algumas sé abordem uma das concecdes, j& descritas, como também ha
outras organizagdes que compreendam as duas.
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2. METODO

2.1 Metodologia

Para este trabalho, sera utilizado o método do estudo de caso. Segundo Hartley (citado
em Cassel et al., 2004), os estudos de caso sdo relevantes em Vvérias situacdes, como,
quando é necessario compreender qual o impacto do contexto organizacional assim
como do seu ambiente. Também poderdo ser Uteis na exploracdo de processos € nos
novos comportamentos. Este método de investigacdo pressupde uma analise extensiva,
quer em amplitude ou em profundidade, de uma amostra selecionada com o objetivo de
perceber um determinado fendmeno em toda a sua grandeza, com o auxilio de técnicas

de investigacéo.

Neste estudo, pretende-se através da obtencao de uma visdo global do departamento em
estudo a compreensdo do seu funcionamento, dos comportamentos adotados e das
expetativas dos colaboradores que integram o departamento e que nele desenvolvem a
sua atividade laboral. Também se pretende analisar o impacto dos comportamentos
adotados no desempenho dos colaboradores e o impacto da Performance do
Departamento de Recursos Humanos e da atual integracdo da estratégia dos recursos

humanos na instituicdo financeira em estudo.

O trabalho foi seguido através da abordagem da pesquisa aplicada através de Silva e
Menezes (citados por Nascimento e Cavenaghi, 2008) que visa gerar conhecimentos
para a aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos. Para levar a cabo
0 objetivo do projeto devera ser realizado um trabalho preliminar de diagnostico e
anélise da organizacdo. E através deste diagndstico que se procura entender a realidade
atual da organizacdo e todos os fenémenos relacionados com o seu contexto com a
finalidade de poder construir uma plataforma que sustente os conhecimentos e que

servira de suporte ao modelo a propor.

Assim, o objetivo deste trabalho passa pela implementacdo de um sistema de controlo
de gestdo, apoiado na metodologia do Balanced Scorecard no Departamento de
Recursos Humanos, havendo futuramente a possibilidade do mesmo método ser

adaptado e implementado a todos os departamentos da organizacao.

O nome da organizagdo em estudo, por motivo de confidencialidade, ndo sera revelado.
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2.2 Técnicas de recolha de dados

Atendendo a Pozzebon e Freitas (1998), este € um estudo que aborda a relevancia dos
materiais empiricos recolhidos. Para este trabalho em particular, recorreu-se a analise
documental, a realizagdo de entrevistas com os departamentos em estudo, a realiza¢do
de Focus Group (Anexo 1) e questionarios para a elaboracdo de perfis profissionais que
integram as areas operacionais dos departamentos em estudo. Foram realizadas 3

reunides, para o total de participantes no estudo.

Foi também realizada uma entrevista ao diretor do Departamento dos Recursos
Humanos do banco (Anexo Il), em que foram abordadas questdes relevantes para

melhor entendimento do funcionamento da organizacao

A amostra do estudo é composta pelos elementos do departamento de recursos humanos
do banco em Lisboa, hum total de 55 pessoas, com formacdo académica, na sua maioria
licenciados na area de recursos humanos. Grande parte dos colaboradores ja possui ou
encontra-se a frequentar mestrado nessa area de especializacdo. O Departamento de
Recursos Humanos é na sua maioria composto por colaboradores com idades

compreendidas entre 22 a 35 anos.

Como procedimento foram anotados todos os conteildos considerados relevantes. Ndo

foi realizada qualquer gravacgéo por ndo se considerar conveniente.

Também se recorreu a analise documental dos dados recolhidos no departamento em

estudo.

Para esta recolha de dados, nomeadamente para o Focus Group, foram considerados
pontos que na opinido de Kaplan e Norton (2000), devem estar presentes numa
mediacdo da satisfacdo de colaboradores, tais como 0 seu envolvimento nas acles, a
qualidade do apoio administrativo que tém, o acesso a informacdes suficientes para o
bom desempenho da funcdo, a satisfacdo geral com a organizacdo, o reconhecimento

pela realizacdo de um bom trabalho e o incentivo ao uso de criatividade e iniciativa.
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2.3 Tratamento de dados
A anélise dos dados recolhidos é feita sob uma perspetiva qualitativa. Pretende-se o
enriquecimento das conclusdes do presente projeto assim como 0 agrupamento de
conhecimento e informacdo adquiridos no ambito do desenvolvimento dos indicadores

de Performance.

Pela quantidade de informacdo recolhida durante o desenvolvimento do projeto, espera-
se que a mesma seja caracterizada por maior ou menos grau de redundancia. Para
reverter este efeito surge a analise do contetdo. Esta podera ser interpretada como uma
técnica de processamento da informacgdo através do seu tratamento controlado e
sistematico, tendo assim por objetivo a obtencdo de novos conhecimentos acerca desta

tematica em estudo.

De acordo com Bardin (2002), a analise de conteudo é definida como um agregado de
préaticas de analise da comunicagdo que ao recorrer a procedimentos sistematicos e a
objetivos descritivos do conteldo de mensagens, procura estabelecer indicadores que
tornem possivel a deducdo de conhecimentos sobre as condi¢cdes de emissdo e rececao

dessas mesmas mensagens.
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3.DIAGNOSTICO
3.1 Breve caracterizacdo da organizacao

A organizacao em estudo esta inserida num grupo financeiro internacional que conta ja
com 150 anos de existéncia, estando presente em 75 paises e dele fazem parte 190 mil

colaboradores. Em Portugal, marca presenca desde a década de 80.

Este grupo financeiro assume posi¢do relevante no mercado Domeéstico, Servigos
Financeiros Internacionais e Corporate & Institutional Banking, estendendo-se aqui a
dois tipos de clientes: os corporativos e os investidores institucionais. O Grupo apoia 0s
seus clientes (individuos, associagdes comunitérias, empresarios, empresas e clientes
institucionais) a realizar os seus projetos através de solugdes que abrangem
financiamento e investimento. Na Europa, este grupo possui quatro mercados

domésticos (Beélgica, Franca, Italia e Luxemburgo).

Atualmente, o grupo encontra-se a langar o seu modelo integrado de banco de retalho na
Turquia, na Europa Oriental e em uma grande rede na parte ocidental dos Estados
Unidos. Nas suas atividades de Corporate & Institutional Banking e International
Financial Services, 0 Banco também ocupa posicdes de destaque na Europa, uma forte
presenca nas Américas, assim como um negacio sélido e de rapido crescimento na Asia-

Pacifico.

3.1.1 Analise da estratégia da organizacao

O banco em estudo tem como objetivo a criacdo de valor para os clientes, colaboradores
e acionistas. Entende assim, que a sua missdo passa por financiar a economia e
aconselhar os clientes de forma ética, apoiando a gestdo dos seus projetos,
investimentos e poupancgas. Tem também como principal papel o desenvolvimento e a
diferenciacdo estratégica da prestacdo de servicos que se caracterizam pela exceléncia e

pela orientacdo constante para as necessidades de cada cliente.

Os valores assentam na criacdo de valor com base numa gestdo responsavel, a fim de

merecer a confianca e a lealdade dos acionistas, clientes, colaboradores e fornecedores.

A estrutura da organizacdo em estudo é baseada em principios em que 0 objetivo é

garantir uma gestdo responsavel orientada para a criagdo de valor:
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Saber: desenvolvimento da atividade apoiada pela transmissdo e acumulacéo de

conhecimento desde a sua criacao;

e Valor: criacdo de valor numa gestdo responsavel para merecer a confianga dos

stakeholders;
e Rigor: politicas existentes na gestdo dos riscos inerentes a atividade bancaria;

e Transparéncia: compromisso, em relacdo aos stakeholders, quanto a

transparéncia da divulgacao de informacéo na fixacdo dos objetivos estratégicos.

Este projeto tem como principal finalidade propor um modelo de controlo de gestéo de
continuidade da estratégia implementada pelo banco, com enfoque nas perspetivas do
Balanced Scorecard, mas principalmente na aprendizagem e no desenvolvimento. Estas
operacdes dependem muito das pessoas, da sua capacidade, na linha da frente com o
cliente, tornar viavel a concretizacdo dos objetivos estratégicos com 0S recursos
disponiveis com a satisfacdo, a motivacdo e o envolvimento que lhes seja

proporcionado, assim como também dependem do desenvolvimento tecnoldgico.

Desta forma, ficam claros os objetivos, missdo, valores e orientacdo estratégica do
banco que se resumem para este efeito em recursos financeiros, satisfacdo do cliente,
eficiéncia e eficdcia dos processos internos, satisfacdo dos colaboradores e o

desenvolvimento tecnoldgico.

No banco existe o habito de concentrar a analise financeira da Performance no
orcamento que ja foi previamente aprovado, dado que na realidade se trata de um dos
varios centros de custo do grupo. Existe um acompanhamento constante em gerir a
eficacia/eficiéncia dos servicos de atendimento, expresso por exemplo no tempo gasto
em cada entrevista realizada ou na capacidade de resposta de emails internos de modo a

ndo dar origem a escalamentos para 0s 6rgdos superiores do departamento.

3.2 Caracterizacao do Departamento de Recursos Humanos

O Departamento de Recursos Humanos segue as diretrizes da estratégia da organizacao
e € um 0rgao de suporte a toda a estrutura da organizacdo. A sua missdo passa por
definir, desenvolver e implementar as estratégias e as politicas globais de recursos

humanos para que seja possivel contribuir para a motivacdo de elevados niveis de
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desempenho por parte dos colaboradores do banco. Atendendo as especificidades que
caracterizam a gestdo dos recursos humanos, na perspetiva do melhor aproveitamento
das competéncias e desenvolvimento de talentos, e a necessidade de garantir a coeréncia
de politicas e normas, este departamento devera assim promover uma interligacdo

permanente com todas as unidades funcionais do banco.

O organograma do Departamento dos Recursos Humanos é apresentado pela seguinte
imagem (figural).

DEH
| | | ]
Recrutamento e Planeamento e Talent Formacio e Cestio
selecdo gestio de carreiras research desenvolvimento de administrativa
competéncias

Figura 1 - Organograma do Departamento de Recursos Humanos

Atendendo as normas do banco, o Departamento de Recursos Humanos tem as
seguintes atribuices:

e Definir e implementar as politicas de:
o Recrutamento, selecéo, contratacdo e acolhimento dos colaboradores;
o Desenvolvimento de carreiras;
o Formagéo;
o Sistema salarial — remuneracéo e incentivos;
o Gestdo de apoios sociais;
o Gestdo da avaliagéo e do desempenho;

o Desenvolvimento de programas de mobilidade profissional nas varias

organizagOes do grupo.

e Promover e gerir a participacdo do departamento em projetos entre os restantes

departamentos do grupo.

e Definir e implementar as medidas necessarias com vista a operacionalizacdo das

orientagdes estratégicas decididas pela hierarquia superior.
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e Conceber as estratégias e os objetivos globais de gestdo e desenvolvimento de

recursos humanos, atendendo a estratégia e as politicas globais do grupo.

Também sdo consideradas como competéncias do Departamento de Recursos Humanos:
a prestacdo acessoria técnica e juridica, na vertente da gestdo dos recursos humanos, a
todos os departamentos do grupo, com o objetivo de desenvolvimento de relacdes de
trabalho estaveis, criativas e estimulantes; a participacdo na gestdo dos orcamentos de
custos com o pessoal dos varios departamentos; 0 acompanhamento no controlo da sua

execucgdo e a garantia do exercicio da agdo disciplinar interna.

Para atingir os seus objetivos foram definidas as entradas no diagrama de processo,
como a necessidade de novos colaboradores, a necessidade de formacéo, os inquéritos
de motivacdo dos colaboradores e o seu desempenho. Também de salientar, as saidas no
diagrama de processo: colaboradores qualificados, colaboradores motivados e
colaboradores remunerados de acordo com a sua fungdo / objetivos de equipa /

desempenho pessoal.

O banco apresenta uma politica que se encontra orientada para a valorizacdo dos seus
colaboradores, na qual investe em permanéncia. A organizagdo aposta de forma
constante no desenvolvimento dos seus colaboradores no que concerne a sua formacéo,
assim como na concretizagdo das suas expetativas, num compromisso constante com 0s
objetivos da organizacgdo. Esta, também promove a mobilidade em varios departamentos

do banco assim como nas restantes empresas do grupo.

3.3 Recrutamento e selecdo

Atualmente a economia esta baseada no conhecimento, que é um dos fatores mais
relevantes do desempenho de uma organizacdo, que se traduz na qualidade dos seus

recursos humanos, isto é, no valor do seu capital humano.

Tem-se vindo a assistir no banco ao recrutamento de capital humano de forma exigente
e seletiva. Os candidatos s@o sujeitos a um processo de selecdo rigoroso, que integra a
realizacdo de provas de avaliacdo psicologica, entrevistas e provas de inglés, dado que é
a lingua oficial do banco. No final deste percurso, aos colaboradores selecionados

contratados e elaborado um contrato de trabalho.
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3.4 Avaliacdo do desempenho

A avaliacdo de Performance dos colaboradores € realizada de forma regular o que

permite identificar as necessidades de desenvolvimento.

De acordo com o Departamento de Recursos Humanos, a sua missao passa por
promover a qualificacdo, a motivacdo e a felicidade dos seus colaboradores,
assegurando a remuneracao justa e ajustada a cada perfil funcional e aos objetivos da

equipa e da organizacao, dando atencdo a formacao e a retencédo de talentos.

O banco tem um sistema de avaliacdo dos seus colaboradores composto por critérios de
andlise dos resultados de desempenho e de anélise da correspondéncia das competéncias
e comportamentos desejados para cada funcdo. Torna se necessario a existéncia de
critérios para proceder a analise dos resultados bem como a andlise das competéncias e
comportamentos para cada funcdo. Encontram-se em tarefas de carater individual
alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacdo. Sdo também realizadas reunides
periddicas entre ambas as partes a fim de discutir e corrigir eventuais desvios face ao
esperado. Relativamente ao sistema definido, deve ser obrigatorio a realizacdo de uma
entrevista entre o colaborador e a chefia em que o objetivo é analisar o trabalho
efetuado, definir objetivos, detetar necessidades de formacdo e incentivar o
desenvolvimento de competéncias. Pretende-se que as chefias possuam formacéo sobre
o0 sistema de funcionamento e que 0s recursos humanos possuam validacdo sobre o
cumprimento da mesma. A nivel funcional, o sistema aplica-se a todas as fun¢des, mas
podem surgir algumas adaptacdes nos critérios de avaliagdo e nos perfis de
competéncias considerados para os diferentes grupos.

3.4.1 Gestao de carreiras

O conceito de carreira tem subjacente o principio de procurar atingir um nivel de
desenvolvimento pessoal e profissional ao longo do percurso profissional de modo a
que a gestdo de carreiras possa responder as necessidades de desenvolvimento

individual e as necessidades da organizag@o no que concerne aos recursos humanos.

No banco, conforme ja foi referido anteriormente, a mobilidade tem uma forte

importancia na medida em que o colaborador, ap0s cerca de dois anos e meio de ocupar
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um lugar num determinado departamento poderad candidatar-se as vagas existentes no
grupo.
Nas préticas de progressdes de carreira, a antiguidade surge como um critério ndo muito

relevante, mas no caso de ser para funcGes de chefia este critério ganha uma certa

relevancia.

3.4.2 Formacao e desenvolvimento de competéncias

A formacdo apresenta como objetivo o aumento da qualificacdo académica dos
colaboradores. O banco oferece aulas de linguas (portugués, francés e inglés) e
formagdo em varios dominios da informéatica. Também sdo obtidas formagdes em vérias
areas relacionadas com as fungdes desempenhadas em varios departamentos. No inicio
de cada ano, € efetuado por cada chefe de departamento um mapa de formacao para o
ano, em que cada colaborador, através de uma vasta lista de formagdes diversas,

seleciona as que pretende e também a chefia podera sugerir formacéo.

O banco oferece apoio financeiro para a formacdo académica (pds-graduacoes,
mestrados e doutoramentos), recorrendo a critérios em que é analisada a relevancia da
formacéo para a organizacao e o beneficio da formacao para a evolucéo do colaborador

no banco.

Destaca-se que a formacgdo € um dos principais investimentos do banco para um melhor
capital humano competitivo. As formac6es poderdo ser através de e-learning, formacéo
presencial, ou formacdo on job, e terdo como objetivo dotar os colaboradores de
competéncias técnicas e comportamentais que permitam criar valor para todos os

envolventes.

3.4.3 Remuneracoes

No que respeita a remuneracdo, a mesma integra um pacote remuneratorio que contém
um conjunto de beneficios, sendo alguns de natureza social por principio de acesso
universal e também outros especificos a determinadas categorias. Também existe uma
componente de variagao variavel no que concerne a distribuicao dos lucros, que também

é universal, mas depende dos resultados da avaliagdo de desempenho do colaborador.
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3.4.4 Andlise SWOT do Departamento de Recursos Humanos e
fatores criticos
A andlise SWOT € um instrumento relevante para a elaboracdo do planeamento
estratégico da organizacdo, na medida em que reflete o atual cenério da organizagao ou

do meio envolvente. A seguinte tabela apresenta a analise SWOT do Departamento de

Recursos Humanos:

Tabela 7: Analise SWOT do Departamento de Recursos Humanos

Pontos Fracos: Pontos Fortes:

Falta de comunicacéo da transferéncia de

processos Baixo nivel de acidentes de trabalho
Dificuldade no alinhamento com a gestao Elevada formacéo por parte dos
estratégica atual do banco colaboradores que o integram
Dificuldade na retencdo de colaboradores

Oportunidades: Ameacas:

Potencializar competéncias Evasdo dos talentos

Construcéo e desenvolvimento de uma nova

cultura Desmotivacado do capital humano
Aumentar a potencialidade da mobilidade

interna e a definicdo de linhas de carreira

Melhorar a gestio organizacional

Desta analise ao Departamento de Recursos Humanos, o diagnéstico estratégico
efetuado através dos seus pontos fortes vem revelar um baixo nivel de acidentes de
trabalho e o elevado grau de formacdo dos colaboradores. Menos positivo é o
diagnostico realizado aos seus pontos fracos, pois o departamento apresenta falta de
competéncias na area da gestdo, no seu alinhamento com a gestdo estratégica da
organizacdo e de melhoria na comunicacgdo no seio do departamento. Numa perspetiva
de ambiente externo, a necessidade de potencializar competéncias, de construir uma
cultura dentro da organizacdo, a fim de melhorar a imagem do departamento, de
potencializar a mobilidade interna, de definir linhas de carreira, bem como a de orientar
para os resultados, apresentam-se como oportunidades. A principal ameaca € a evasdo

dos talentos e a desmotivacdo com riscos de queda de produtividade.
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3.5 Resultado da entrevista e do Focus Group

Os temas abordados nos Focus Group incidiram no modelo de avaliacdo de
desempenho, nos incentivos, nos beneficios e na progressao da carreira. Constatou-se
uma elevada participacdo dos colaboradores para a discussdo e partilha de opinides,
bem como a discussdo de propostas. Foram abordados temas como a comunicacdo dos
indicadores do modelo de avaliacdo, as metas a atingir, bem como a explicacdo quanto
aos objetivos ndo serem transmitidos de forma clara aos colaboradores, dado que, a
partida, certos indicadores ndo séo suficientemente claros. Presentemente, 0s prémios
sdo estipulados, para todos os colaboradores, mediante os escaldes do grau de
concretizacdo dos objetivos. Verifica-se que no limite superior do intervalo, o valor do
prémio é o mesmo que no limite inferior, mas o esforco por sua vez € maior. Desta
forma, os colaboradores consideram que o modelo ndo é justo. Os mesmos pretendem
obter mais feedback do desempenho que véo realizando a fim de poderem melhorar.
Consideram que sO pelos indicadores ndo sera possivel saber qual é a causa do desvio
do desempenho verificado face ao pretendido. Os colaboradores também sentem falta de
feedback de forma ativa em que lhes seja comunicado o que poderdo melhorar e de que
forma melhorar. As reunifes com os supervisores/chefias nem sempre séo regulares,
mas quando existem sdo Uteis para debater todos 0s pontos anteriormente referidos. A
participacdo dos supervisores/chefias é valorizada e o trabalho em equipa é valorizado
para a partilha de melhores préaticas e crescimento de todos os colaboradores. Os
objetivos e metas devem ser separados por funcdes e deverd assim, existir uma
valorizaco diferenciada conforme seja a complexidade da funco. E também referido
que os colaboradores sentem a auséncia de uma perspetiva de progressao na carreira,
embora exista a mobilidade. Os que tém experiéncia possuem outra capacidade de
adaptacdo e desempenho que séo decorrentes da aprendizagem e da experiéncia
adquiridas ao longo do tempo. Quando apresentam bons niveis de desempenho, existe a
possibilidade de crescer na responsabilizacdo, em que sdo assumidas funcdes de maior
relevo no departamento, mas ndo existem compensacdes significativas, dado que se
trata de um centro de servigos partilhados em que o objetivo principal, passa pela

reducdo de custos.

Nas reunides também se abordaram aspetos de origem positiva do atual modelo, na
medida em que a opinido dos participantes possa ser considerada nos modelos futuros.

Tendo um mau desempenho, recebem um incentivo monetario mediano também, sendo
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assim suficiente para os seus objetivos. No entanto, constata-se que fica aquém do que
poderia ser alcancado se o esfor¢o fosse maior. Existe a preferéncia em receber 0s
incentivos em dinheiro do que em vouchers ou descontos. Os colaboradores valorizam a

comunicacdo atempada pois permite um acompanhamento por parte dos dois lados.

Relativamente a entrevista realizada ao Diretor dos Recursos Humanos (Anexo 1l), a
mesma foi realizada no proprio departamento em estudo. Foram abordados varios temas
a fim de se entender melhor o modelo de avaliagdo existente com o objetivo de proceder
a implementacg@o de um novo instrumento, mais moldado para as necessidades atuais da
organizacado neste periodo de transferéncia de grande parte da sua atividade para 0 nosso
pais. O diretor tem conhecimento de todos os indicadores do instrumento, reconhece, no
entanto, que nesta fase, 0s mesmos devem ser repensados atendendo as necessidades da
organizacdo e dos seus colaboradores. E sabido pelo diretor que o capital humano é

fundamental para a organizacdo, dai o interesse na reconstrucdo de um instrumento.

Este novo instrumento visa uma melhor comunicagéo entre todos os envolventes, maior

partilha de informag&o bem como maior clareza das metas a atingir por todos.

3.6 Analise Critica

De uma analise global, os resultados obtidos nos Focus Group e na entrevista realizada
ao Diretor do Departamento dos Recursos Humanos ndo sdo muito satisfatérios. A
realidade nacional em que se enquadra esta organizacdo atualmente, é na customizagdo
de processos, situacdo que ndo agrada aos colaboradores que pretendem evoluir nas suas

carreiras.

Os desafios da gestdo estdo relacionados com o cumprimento de um orcamento anual
muito rigido e na pressdo na produtividade dos colaboradores envolvidos. Para o
cumprimento do alinhamento estratégico, torna-se assim necessario a analise do
posicionamento relativo a concorréncia assim como o crescimento a nivel tecnoldgico,
através de sinergias entre a todas as empresas do grupo, e ao nivel da satisfacio e

retencdo dos melhores colaboradores.

A organizacdo estd dotada de sistemas de informacdo e tecnologia sofisticada que
permitem a recolha da informacdo, o seu tratamento e a anélise dos resultados com

alguma regularidade e fiabilidade. Esta informacdo é posteriormente comunicada de
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forma diaria, o que vem permitir, além do conhecimento de desvios, os objetivos e a
atuacdo em tempo real. E sentida a auséncia de informacdo organizada para que se
possa acompanhar a mensuracdo dos objetivos definidos pelo banco. Atualmente existe
um modelo de avaliacdo de desempenho direcionado para os resultados e também para a

gestdo por objetivos.

Existem no departamento analisado, varias situagbes menos positivas, entre as quais, 0s
processos / tarefas, baseados apenas na standardizacdo de processos, 0 que futuramente
podera trazer varias consequéncias e dificuldades para os mesmos processos. Desta
forma, sera realizado o alinhamento estratégico e sera criado um modelo para o
Departamento de Recursos Humanos, atendendo as dificuldades apresentadas bem
como a sua andlise. Assim, é proposto como prioridade para a organizacdo: i) o
desenvolvimento de um Balanced Scorecard, uma forma eficaz e eficiente de medir o
quanto as estratégias estdo a ser atingidas e quais 0s pontos que precisam de ser
melhorados para que mantenham a estratégia no rumo correto; ii) a definicdo de um
modelo de carreira que crie a perspetiva de crescimento baseado na meritocracia, nas
competéncias e conhecimentos iii) o desenvolvimento de um novo modelo de gestdo de
desempenho e de gestdo de recompensas, alinhado com a estratégia e com as
necessidades das pessoas, tendo por base o Balanced Scorecard porque a organizagédo
precisa da contribuicdo ativa de todos os colaboradores para a implementacdo da sua

estratégia.

Assim, na proposta de Sistema de Controlo de Gestdo e de Gestdo de Desempenho a
implementar sera necessario ter presente varios fatores entre o0s quais, que a
comunicacdo tera que ser eficiente e eficaz entre 0 que acontece na operagdo e 0sS
objetivos estratégicos da organizacdo. Na proposta de implementacdo dos Sistemas de
Controlo de Gestdo e no de Gestdo de Desempenho, varios aspetos terdo de ser
considerados. Um dos aspetos, é a comunicacdo, eficiente e eficaz, entre os objetivos
estratégicos e a sua execucdo. Outros elementos, também eles fundamentais na
integracdo destes modelos de gestdo, sdo: a capacidade de estabelecer prioridades de
procedimento quanto ao encadeamento de causa efeito, tendo em vista 0 melhoramento
da realizacdo global da organizacdo; a facilidade e rapidez de acesso & informacéo; a
realizacdo de um programa de condi¢Oes que favorizem a satisfacdo dos colaboradores
tanto no inicio como ao longo da carreira; a instalacdo de modelos de avaliacdo do

desempenho fundamentado nos indicadores mais importantes para a concretizacdo das
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orientagdes estratégicas e, finalmente, a definicdo de objetivos para a elaboracdo do

modelo de avaliacdo de desempenho, antes do final de cada més.

A retencdo dos colaboradores passa pela estruturacdo de informacdo de suporte a
reunides de feedback regulares que permitam uma orientacdo para as prioridades de
melhoria operacional e a valorizacdo das responsabilidades adquiridas. Passa também
por tornar o modelo de recompensas mais justo, atribuindo recompensas maiores a
quem superar as metas definidas e pela criagdo de um modelo de recompensas com

atribuicdo de beneficios alinhados com as necessidades e valorizacdo das pessoas.
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4. PROJETO DE INTERVENCAO

4.1 Balanced Scorecard
Neste capitulo sera apresentada uma proposta de modelo de controlo de gestdo que

assenta na metodologia de Balanced Scorecard e o modelo de gestdo de avaliacdo de
desempenho. Conforme foi anteriormente referido, no desenvolvimento deste projeto, o
objetivo passa pela viabilizacdo de uma politica de comunicacdo entre os dois modelos
no ambito do estudo da Performance e desempenho tendo como objetivo o alcance na
informacdo necesséria a otimizagdo do Departamento de Recursos Humanos. Neste
trabalho seréo definidos eixos e objetivos bem como indicadores de Performance (Kev

Performance Indicators: KPI), atendendo a funcdo para o departamento em estudo.

Com o Balanced Scorecard, pretende-se desenvolver um instrumento de controlo ativo
e permanente de gestdo, que dé apoio a direcdo e aos gestores na concretizacdo das
metas que lhes sdo atribuidas para atingirem. A constru¢do concetual do Balanced
Scorecard teve inicio no Departamento de Recursos Humanos, sendo este um modelo
experimental. Pretende-se futuramente proceder a adaptacdo e implementacdo a todos
o0s departamentos do banco. Foram definidas as varidveis chave e de acdo, bem como a
matriz de indicadores que faz com que seja possivel mediar e acompanhar os objetivos

estratégicos definidos.

Contudo, para a realizacdo deste modelo torna-se necessario a esquematizacdo de um
mapa estratégico onde sdo indicadas as relacbes gerais de causa efeito para os objetivos
a atingir. A estrutura deste mapa coloca a perspetiva financeira e do cliente no cimo do
alinhamento. Por um lado, existe uma estratégia previamente definida em reduzir os
custos, muito devido a criacdo do centro de servigcos partilhados, que ndo € possivel
contornar. Por outro lado, os clientes sdo a perspetiva principal para o Departamento de
Recursos Humanos do banco. Desta forma, é a visdo que tem uma influéncia direta na
definicdo dos objetivos financeiros, em que o intuito serd aumentar a sustentabilidade
do departamento, para que este possa continuar a cumprir aquilo a que se propde, e do
cliente, onde se pretende aumentar o nivel de satisfacdo. Em contrapartida, os valores
atuam na perspetiva de desenvolvimento e inovacdo, dado que se encontram aqui as
metas que promovem principios como a igualdade, a confianca e a ética. Esta
preocupacdo em garantir o bem-estar dos recursos humanos acentua o desempenho

eficaz e eficiente, em que se verifica um aumento do nivel de motivagéo, derivado do
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aperfeicoamento dos processos internos. Assim, surge a melhoria da percecdo que 0s
clientes tém do trabalho que é desenvolvido e 0 aumento da sustentabilidade com a

melhoria de eficiéncia operacional, tendo assim repercussdes de caracter positivo para

os colaboradores do departamento, que veem o seu esforco ser reconhecido.

A seguinte figura 2, esquematiza 0 mapa desenvolvido para clarificar a estratégia

espelhada na missdo, visdo e valores, definindo os objetivos necessarios para cumprir a
sua efetivacéo.

Diminuir custos ™ I’ Cumprimento ‘.I_’_’ _hh'il;ﬂm@ N _.," Fedugio do custs ™,
/ de orgamentos RN financema | de componentes
N 'y M P —~— _ b varidvais
— | & _ J
\ |
| |
\ | )
| 1 } ~
Promenwver pelitica | A.Lu:nzntu' v/ Aumentar a Ve _ o
de izualdade \ credibilidade da )| motivagio dos e Pmmm?r "i{wuﬁ 1
- Vo formacdo A colaborzdores ) “ satay soc
>~ I . _— - - )
| e ,
| / "\,
\ v » - \
fabiidade do ) { Capacitagio de T Fetencio de clientas
sistema de izualdade / \ Teeumags Sl
Processos interno:| - ) B
— - _ | . -/.
B e —— 'PI — o
Satisfacio da clisntes Comprimento de

processos

. Vs ™~ /" Raciomlizmagiede
— \

Figura 2 - Mapa estratégico desenvolvido para o Departamento de Recursos Humanos

Atendendo a literatura, 0 mapa estratégico permite a concecdo do Balanced Scorecard
escolhido para este projeto por ser considerado um sistema de controlo eficaz e eficiente
na monotorizacdo do cumprimento de objetivos predefinidos para o departamento. O
cumprimento destes objetivos foi definido para o ano de 2019, sabendo que a
implementacdo deste sistema estaria concluida para o final do ano corrente. Os
objetivos e as metas definidas para este projeto tém em consideracdo a analise do
enquadramento e das necessidades da direcdo. Os temas estratégicos que permitem que
a organizagdo concentre as agOes a desenvolver e estabeleca a estrutura de
responsabilidade, ou seja, os pilares sobre 0s quais se executa a estratégia, sdo: o

crescimento em vendas a diversificagdo com base no conhecimento financeiro; a
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fomentacao da politica de inovacéo; satisfacdo das expectativas dos clientes; empenho

na exceléncia e aumento da produtividade.

Relativamente a perspetiva financeira (Figura 3), os objetivos foram concebidos com o
fim de aumentar a sustentabilidade do Departamento de Recursos Humanos. E de
salientar, que a organizacdo tem como objetivo remunerar adequadamente o capital
investido e prosseguir. No cumprimento de orgamentos, o departamento monitoriza e
analisa os desvios das restantes diregdes da organizagdo, enquanto controla o seu
préprio orcamento que ndo devera diferenciar do gasto “real”. A meta anual proposta
consiste em reduzir o desvio entre o or¢amento “real” em 90% até 2019. Na reducédo das
componentes varidveis, o departamento em estudo monitoriza a diminuicdo das
componentes variaveis de todas as direcGes da organizacdo, enquanto controla o
cumprimento da meta. Sdo consideradas rubricas varidveis 0s gastos com ajudas de
custo (deslocacdes efetuadas, alojamento, comunicacdes), subsidio de trabalho, trabalho
suplementar e gastos com servicos de salde. Pretende-se que estes custos sejam
reduzidos através da otimizacdo dos processos. Aqui, a meta anual proposta passa pela
reducdo em 2% até ao ano de 2019. Para o retorno do investimento no que remete para a
formacdo, o Departamento de Recursos Humanos gere o plano de formacdo que é
desenvolvido na organizacdo. E através da avaliacdo do impacto da formagio que s&o
analisados os beneficios da mesma. Desta forma, devem ser recolhidos e analisados 0s
dados de medicdo da Performance que sdo considerados como relevantes, como por
exemplo, a avaliacdo de desempenho, o nivel de capacitacdo com consequente reducéo
de custos, que se véo traduzir posteriormente em medidas de criacdo de valor, com o

objetivo que é definido, passando pelo aumento de 10% até 2019.

Na perspetiva dos clientes, conforme representado na figura 4, os objetivos foram
concebidos com o proposito de valorizar a satisfacdo dos clientes (colaboradores) do
Departamento de Recursos Humanos. Os principais stakeholders deste departamento
sdo o Conselho de Administracdo, as direcOes de toda a organizacgéo, os colaboradores e
os sindicatos. Aqui, o Departamento de Recursos Humanos tem também como papel
fundamental a prestacdo de informacdo as vérias entidades fiscalizadoras, como a
Autoridade Tributaria e Aduaneira, a Inspecdo Geral de Financgas, a Seguranca Social,
entre outras. Desta forma, e relativamente a satisfacdo de clientes, o Departamento de
Recursos Humanos pretende transmitir aos seus clientes, credibilidade, eficacia e

confianca, influenciando o seu nivel de satisfacdo que devera ser medido com base em
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questionarios. O cumprimento deste objetivo conduzird também a outro, como a
retencdo dos colaboradores na organizagdo. Neste parametro, a meta que se pretende
atingir é de 97% até 2019. No cumprimento de prazos, a entrega de relatérios é uma das
tarefas fundamentais deste departamento, entre todos os processos administrativos,
processos de recrutamento e todas as restantes tarefas de um Departamento de Recursos
Humanos. Assim o cumprimento dos prazos é essencial para garantir a imagem de rigor
e seriedade do departamento, transmitindo assim a organizacdo um sentimento de

confianca. Aqui, a meta passa por atingir 99% até 2019.

Os objetivos quanto a perspetiva dos processos internos (Figura 5) foram estabelecidos
para aumentar a eficiéncia operacional do Departamento de Recursos Humanos, para
tornar os processos mais otimizados e eficientes, tornando-os assim menos obsoletos,
para que se possa executar o maior numero de tarefas no menor tempo possivel e com
maior eficiéncia. Assim, passa por ser necessario desenvolver como objetivo, a garantia
da fiabilidade do sistema de gestdo. Para este departamento é fulcral ter um sistema de
gestdo fidedigno e seguro, que seja 0 mais eficaz e eficiente possivel. Para tal, é
necessario proceder a analise dos erros no sistema. Sendo este um objetivo definido
pelo departamento em estudo, a meta passara por atingir uma quota de 1% até 2019. Na
capacitacao de recursos, que é forma de garantir a sustentabilidade do Departamento de
Recursos Humanos, um dos seus principais objetivos passa por garantir a maxima
eficiéncia entre o numero de colaboradores que sdo necessarios em cada uma das
tarefas. E pretendido capacitar os colaboradores através do aumento do nimero de horas
de formacdo interna, para que possam evoluir em termos profissionais contribuindo para
uma cultura de promogdo do desempenho. E um objetivo definido pela direcdo dos

recursos humanos e a meta anual proposta é de um aumento 10% até 2019.

Na perspetiva do desenvolvimento e da inovacdo (Figura 6) os objetivos foram
definidos com o proposito de fomentar uma cultura de desempenho, focada na
igualdade, exceléncia, motivacdo e no bem-estar social. Assim, foram baseados na
promocdo de uma politica de igualdade, dado que este € um dos valores preservados
pelo Departamento de Recursos Humanos. A elaboragdo de um novo modelo de
carreiras, vira estabelecer faixas remuneratorias conforme as habilitagdes académicas e
as fungdes a desempenhar em cada um dos cargos, sem discriminagdo por género.
Devido ao desenvolvimento da tecnologia e criacdo de novas fungdes, o novo modelo

pretende concretizar uma descricdo de funcdes detalhada, permitindo assim, a cada
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colaborador entender quais s3o as suas tarefas a desempenhar e responsabilidades. E um
objetivo que também é definido pela direcdo do Departamento de Recursos Humanos,
em que a meta anual passard pelo desenvolvimento e implementacdo do modelo até
2019. O aumento da credibilidade da formacdo consiste em fornecer uma vasta
variedade de formacéo interna, proporcionada pela organizacdo. Este € um dos grandes
objetivos do departamento, dado que ird constituir uma mais valia de oferta rigorosa
para todos aqueles que usufruam da mesma, que passe a obter a Certificacdo da area de
formacéo concedida pela DGERT. O aumento do investimento na formacéo prende-se
pelo facto de este ser um departamento que da especial atencdo ao desenvolvimento de
talento. Desta forma, pretende-se aumentar a oferta formativa existente no banco para
atrair e estimular os colaboradores a seguirem ideia de pensamento continuo. Trata-se
de um objetivo definido pela Dire¢do de Recursos Humanos e a meta anual proposta
consiste no aumento de 20% até 2019. O Departamento de Recursos Humanos tem
como principal preocupac¢do o aumento da motivacéo dos colaboradores, visto ser o seu
capital humano que mantem o funcionamento da organizagdo. A concretizacdo de um
modelo de avaliagdo de desempenho e reconhecimento do mérito pretende ser
simultaneamente complexo, flexivel, estavel e que constitua um fator de estimulo e
motivagdo para todos os trabalhadores, transmitindo um sentimento de confianca. E um
objetivo definido pela Direcdo de Recursos Humanos. A meta proposta ird consistir no
desenvolvimento e implementacdo do modelo até 2019. Por fim, a promoc¢édo do bem-
estar social implica que o Departamento de Recursos Humanos tenha como
responsabilidade a definicdo da cultura comportamental da organizagdo. Desta forma,
pretende-se proceder a elaboracdo de um novo codigo de ética e conduta, que pretendera
estimular comportamentos positivos que promovam a entreajuda e 0 respeito,
assinalando aqueles que sdo considerados intoleraveis e que estardo sujeitos a sangdes.
E também um objetivo definido pela Direcdo de Recursos Humanos em que a meta
proposta consiste na elaboracdo e implementacdo do codigo até ao ano de 2019.

De seguida, é apresentado o Balanced Scorecard definido para o Departamento de
Recursos Humanos do banco. Para efeitos de uma melhor visualizagdo, encontram-se

separados por perspetivas:
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Perspetiva financeira
Origem dos Quem faz uso da
Ohbjetiveo Medida Target Formula Frequéncia | Quem mede dados medida O que fazem
{{ Valor dos gastos
Desvio dos Redugio |reais(anc N+1)- Valor
orgamentos para | em 90% | de gastos previstos no
05 reais ate 2019 orgamento (ano
NY*100
{( Valores de Medido o
Aumentar a componentes dentro de um Verificam S
i « | variaveis (ano N+1)- ano.ea i e cumprimento
sustentabilidade do Peso das Reducio o ( ) partir dai .Su}.Jarea de SAP Direcgio de Fecursos do objetivo e
departamento de 204 alor componentes indicadores Humanos :
componentes em = 2 e arnualmente analisam a
recursos humanos varidveis até2019 | vandveis(anoN) i m
- Valor componentes | para efeitos estrategia
wvaraveis (ano estrategicos
N)*100
Retomo do L
investimento do Au.men;.f: [Beneflcmfhm
1 4 em 10% | da formagdo / Custo
prano ce até 2019 | da formacio) * 100
formacgio

Figura 3 - Balanced Scorecard para o Departamento de Recursos Humanos: Perspetiva Financeira

Perspetiva Cliente

Quem Origem dos
Objetive Medida Target Formula Frequéncia mede dades Quem faz uso da medida | O que fazem
Terwma | (N° de outputs
. Informagio | quota entregues no Medido .
Cou;.i%r::r;s entregue no | de 99% | prazo/N°total | dentro de SA_PEXIE:{QSto Verifi
! prazo até de pedidos) |umano.ea e Fam:
2019 *100 partir dai | Subarea de Direcgdo de Recursos cumprmenta
- do objetivo e
anualment | indicadores Humanos -
epara anahsgm a
Teruma f? estratégla
. = - ta | Fesultados de etettos
Satisfacdo de Nivel de quota L estratégicos L
. . de 97% | questionarios a Questionarios
Clientes satisfacio . .
até realizar
2019
Figura 4 - Balanced Scorecard para o Departamento de Recursos Humanos: Perspetiva Cliente
Perspetiva Processos Internos
Quem Origem dos Quem faz uso da
Ohbjetive Medida Target Formula | Frequéncia mede dades medida O que fazem
Garantir a Ter quota
Fiabilidade do | Emosnoe E‘ . | N° de emros do
. . de 1% até | ~.
sistema de sistema 2019 sisterna * 100
gestio - )
Medido
EFI% de horfs dentro de Venficam o
£ lommacdn | i ano, e a . N cumprimento
(ano N+1) - . -7 | Subarea de Direcgio de Recursos o
pattirdai | . .. SAP do objetivo e
N° de horas mndicadores Humanos -
C itaca N° de Aumento de £ . | anualmente analisam a
dapau 3549 | horasde | de10% N ‘mm?ﬁ; para efeitos estratégla
EIECUIS0S formagio | até 2019 (ano N)) /T estratégicos
de horas de
formacgio
(ano N *
100

Figura 5 - Balanced

Internos

scorecard para o Departamento de Recursos Humanos: Perspetiva Processos

49




A Performance e o desempenho no departamento de recursos humanos na banca — Estudo de caso

Perspetiva do Desenvolvimento e Inovacio

Origem dos
Objetivo Medida Target Formula Frequéncia Quem mede dados Quem faz uso da medida | O que fazem
Defmir e
Promocfode |y 44,4, | Duplementar | Resultados de Subirea de o
uma politica de catreira M nevoe questionarios a indicadores Questionarios
igualdade = modelo até efstuar U
2019
Ter uma quota De2em 2 anos
de certificaciio . .
cr;?l;l;lﬁtaj:da CertificacZo da de 100% cl;it'cggzigod&a DGERT
« arez de formacdo | sobre 2z 2qfes -
formacio - DGERT
de formagdo AP .
ats 2019 Verificam o
Aumentar o N® novas agdes | Medido dentro de um ano. e 2 . Direcgo de Recursos cu.mpr.m.jle_mc d
L .| Aumentarem i . : Subdrea de Humanos objetivo &
mvestimento da | Oferts formativa 20% at2 2019 de formacio partir dal anua]xqeqte parz | L dores analisam 2
formacio 100 efeitos estratégicos estratémia
Defmir e
Aumentar 2 dz\iodd;ﬂge . implementar | Eesultados de
motivagio dos _s:-:hnp. Dth um novoe questionarios a Questionzrios
colzboradores recc‘;n ;::3? e modelo até efectuar
i 2019 S Subdrea de
- Delem 2 anos o
Defimir = indicadorss
Promover o bem | Codigo de éticze mplemafnar Resu..had.c.s de
st il condut um neve questionsrios 2
sslar soct conduta codigo até efectuar
2019

Figura 6 - Balanced scorecard para o Departamento de Recursos Humanos: Perspetiva do
desenvolvimento e da Inovagéo

Sugestio de planificacio da implementacio do BSC desenvolvido para o Departamento de Recursos Humanos
Ano
Jan| Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out [ Nov | Dez

Acdes

Definigdo da estratégia e objetivos a atingir

Contacto com consultoras na area do Controlo de Gestdo

Analise das propostas

Reunido para alimhamento do processo

Formacio do BSC a todos os intervenientes no processo

Implementagdo do BSC no departamento de recursos humanos

Fase dos testes experimentais
Avwaliagio de monitorizagio do sistema

Maturagio do projeto

Figura 7 - Sugestdo de Planificacdo da implementacdo do Balanced Scorecard desenvolvido para o
Departamento de recursos humanos

O Balanced Scorecard ird permitir ao Departamento de Recursos Humanos que a
informacdo seja tratada e direcionada a cada area do departamento. Este instrumento
vem fazer com que seja possivel medir a qualidade, a eficiéncia e o cumprimento dos
objetivos, para além de também permitir a minimizacéo de erros e o aperfeicoamento
dos processos. Permitira também estabelecer um conjunto de métricas para 0 aumento
da eficiéncia e analise de gestdo, proporcionando assim a uniformizacdo da informacéo
transmitida para o exterior e também para a contribuicdo da informacdo de forma

atempada e rigorosa.

Este instrumento também ambiciona promover a sua correta utilizacdo por todos os
colaboradores do Departamento de Recursos Humanos, auxiliar os diretores em todas as
analises econdémicas e/ou financeiras. Ird permitir uma gestdo resiliente atraves da
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revisao da estratégia e das metas definidas e também assegurar que a tomada de decisao
estratégica é consciente e fundamentada, para o objetivo da melhoria continua do
departamento.

Para alcancar o seu sucesso, sera necessario o envolvimento de todos os elementos do
departamento que, apds terem formacao sobre o sistema que se pretende introduzir,
deverdo participar na discussdo e clarificacdo da estratégia, com o objetivo de
desenvolver um sentimento de utilidade onde cada um se sentirdA como parte
fundamental para a obtencdo dos objetivos propostos. Todos os colaboradores deverédo

estar envolvidos neste processo.

Atendendo a sugestdo de planificacdo da implementacdo, inicialmente os testes
experimentais e avaliacdo do sistema, o Balanced Scorecard sera estruturado através de
ferramentas do Microsoft Office como o Excel e Power Point que irdo permitir testar a
utilidade da informacéo e, caso seja necessario, rever indicadores. Caso seja validado o
contributo deste sistema, a intencdo sera a sua implementacdo no SAP, dado que é o
sistema atualmente utilizado pelo banco. A obtencdo dos resultados pretendidos
depende do esforco de todos os colaboradores do Departamento de Recursos Humanos.
Para isso é necessaria uma estrutura comunicacional de forma continua e motivadora,

fazendo prevalecer a cultura de igualdade que séo caracteristicas de equipas motivadas.

4.2 Sistema de Gestao e Avaliacdo de Desempenho

Pretende-se desenvolver uma avaliacdo de desempenho que possa ser adaptada a todos
os colaboradores do banco e que incida no modelo de avaliacdo de gestdo por objetivos

e na avaliacdo de competéncias.

A gestdo por objetivos é baseada nos indicadores de Performance que sdo definidos
para 0 sucesso estratégico da organizacao, dando énfase a comparacdo entre as metas
estabelecidas e 0 seu grau de concretizacdo. Devem ser definidos intervalos de
concretizacdo que serdo classificados de acordo com a ponderacgéo atribuida a cada um,
nas diferentes perspetivas e grau de relevancia no Balanced Scorecard, a fim de se obter

uma classificacéo final para atribuir ao colaborador.
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A avaliacdo de desempenho por competéncias € a contribuicdo para o desenvolvimento
profissional do avaliado, e a sua avaliagdo deve conter trés niveis de competéncias,

como o saber saber, saber fazer e saber ser.

Estas competéncias (Anexo Il1) sdo avaliadas pela estrutura hierarquica ou chefia direta,
dado que estes acompanham todo o processo de desenvolvimento de competéncias dos
seus colaboradores, assim como o cumprimento dos objetivos definidos. Apo6s a
classificacdo ser atribuida, originard uma classificagdo final. A escala a utilizar é a
mesma para a gestao de objetivos (Figura 8).

Tabela 7 - Avaliacdo de Desempenho Individual - Componentes

Avaliacao de desempenho

o Grau de concretizagdo dos indicadores de performance
Objetivos definidos para a fungéo

Grau de evidéncia das competéncias criticas para o

Competéncias desempenho da funcéo

A avaliagdo de desempenho ndo se estende apenas aos colaboradores do banco. A
organizacdo tem também uma classificacdo individual atendendo a Performance
evidenciada. Em simultaneo, sabendo que todas as areas que pertencem a organizacao
tém os seus indicadores de Performance, existe também para elas também a definicéo

de metas, que da origem a uma classificagdo final.

A figura seguinte exibe as componentes da avaliacdo de desempenho organizacional:

Avaliacéo de desempenho

Grau de concretizacdo dos
BSC - Organizagdo indicadores de performance
definidos para a funcédo

Grau de evidéncia das
BSC - Departamento competéncias criticas para o
desempenho da funcéo

Tabela 8 -- Componentes da Avalia¢do de Desempenho Organizacional

O modelo de avaliacdo de desempenho traduz-se na correlacdo destas componentes que
cada um dos colaboradores ira obter na média, atendendo ao que obteve em cada uma

das componentes.
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Para o calculo da classificacdo sdo consideradas as seguintes ponderacgoes:

Avaliacio de Desempenho

Orgamizacional . : 30% : Indrvidual

60% BSC Banco 5004 Objetivos
40% — BSC Departamento S0%% Competéncias

Figura 8 — Modelo de Avaliacdo de Desempenho da Organizacdo

Os objetivos sdo estabelecidos anualmente. Devera ser entregue para preenchimento na
plataforma de recursos humanos, uma folha de avaliacdo individual (Anexo 1V) a cada
colaborador para ser avaliado. Semestralmente, a chefia devera dar feedback ao
colaborador, ou mais frequentemente, se tal for necessério. Assim, existe sempre uma
autoavaliacdo feita pelo colaborador, para posteriormente ser comentada pela chefia.
Para cada uma das vertentes de avaliacdo de desempenho a classificacdo a atribuir deve

respeitada a seguinte escala:

Correlacio entre o Grau da concretizacio dos objetivos

|  Detatso | | Mau | [1]
| Eate15a249 | | lnsuficiente | [2 ]
| Entre250a349 | | Bom | [s]
| Entre3s0a449 | | MuitoBom | [4]
| De4sasoo | | Excelente | [5 ]

Figura 9 - Correspondéncia entre grau de concretizacdo dos objetivos e a classificacao atribuida

O nivel suficiente, e a partir deste, revela que o colaborador possui algumas dificuldades
no desempenho das suas funcdes, ndo atingindo assim aquilo que foi definido. O nivel

“mau” reflete que o colaborador se encontra abaixo do modelo de comportamentos
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definido para a competéncia, evidenciando lacunas graves de desempenho e revelando
comportamentos que ndo sdo adequados a funcdo que desempenha. Tendo a correlagéo,
torna se relevante salientar que a avaliacdo de desempenho final é obtida através de uma
ponderacdo que se atribui a cada uma das avaliagbes por objetivos e a avaliacdo por

competéncias.

Com base nesta situacdo atual, para além da necessidade de instrumentos de controlo de
gestdo que megcam a Performance da organizacao, € necessario encontrar solucdes para
medir o desempenho dos colaboradores com o fim de aumentar a satisfacdo com a
funcdo desempenhada e motivar para fazer melhor para evitar saidas, para reduzir o
turnover. O perfil profissional dos colaboradores deve ser desenvolvido e
posteriormente devera ser definido um plano de evolugédo de carreiras alinhadas com os
perfis e um modelo de avaliacdo de desempenho, remuneracdo varidvel bem como de
beneficios. Este tem por base a analise das atividades e responsabilidades a
desempenhar, associando a estas a definicdo de competéncias necessarias para o seu
bom desempenho. As competéncias definem-se por contribuir para um bom
desempenho. Sdo compostas pelas competéncias técnicas (saber fazer) com o
conhecimento técnico, sendo a expressdo visivel que resulta da interligacdo dos
processos cognitivos e dos métodos de trabalho. As competéncias cognitivas (saber
saber) que representam o conhecimento tedrico de base que permite conhecer, agir e
aprender uma funcdo. Estad diretamente associada a aprendizagem. As competéncias
relacionais, como o saber ser, estdo adaptadas a conjuntura profissional, na medida em
que englobam competéncias relacionais, pessoais, e ao nivel do comportamento. No
perfil profissional proposto na figura seguinte (Figura 12), para além da identificacdo
das competéncias necessarias ao bom desempenho das tarefas, estas foram ainda
associadas ao grau de proficiéncia exigido em cada uma, numa escala de 1 a 5,
correspondendo a estes ndmeros um conhecimento basico, fundamental, sélido ou

profundo, respetivamente.
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Data de reviséo: Aprovacdo:

Fungéo Técnico de recrutamento e selecéo | ]
Departamento Departamento de RH
Enquadramento —
a reportar Direcéo

Formacéo base para o desempenho da funcéo Licenciatura

Experiéncia profissional Experiéncia de 2 a 4 anos

Misséo:

Desenvolver e assegurar todo o processo de recrutamento e selecéo transversal a todas areas do banco

Responsabilidades e atividades da fungéo
Rigor técnico e conformidade com os valores do banco
Planifica, organiza, coordena, assegura, dinamiza e elabora todos os processos de recrutamento e selecdo do banco

Descricao de tarefas

Atividade Relacionado com outras areas | [ Periodicidade

Levantamento das necessidades de recrutamento provenientes da
area de planeamento e gestdo de recursos humanos

Elaborar e colocar antincios de recrutamento (interno/externo)

Realizar a triagem curricular

Realizar testes de selecéo

Analisar processos de sele¢do dos candidatos e enviar a areas
para entrevista final

Competéncias para o desempenho da funcio

Competéncias comportamentais Descricéo

Capacidade de adaptagdo a dindmica cultural da organizagéo,

Capacidade de adaptagio as novas metodologias

Capacidade de identificar, definir prioridades na organizacédo

Disponibilidade . . . .
P das tarefas, e assim retirar sinergias do processo

Capacidade de comunicar e adaptar o seu discurso a diferentes

i municaca .
Capacidade de comunicagédo meios

Mantém a confidencialidade, neutralidade e a descri¢do no

Integridade e confianga
tratamento dos processos em curso

Capacidade de lidar com situagdes inesperadas e de inovar em

Iniciativa e criatividade .
novas metodologias

Competéncias de Gestdo Descricéo

Reconhece, age, assume e tenta resolver os problemas,
utilizando metodologias rigorosas sem recorrer a hierarquia
superiores

Autonomia

Capacidade de orientacéo para o cumprimento de tarefas

Responsabilidade ) .
inerentes aos diversos processos

Orientacéo para o cliente

Colabora de modo construtivo e cooperativo

Orientacéo para os resultados

Capacidade de identificar, definir prioridades na organizagdo
das tarefas, e assim retirar sinergias do processo

Competéncias Técnicas

Descricéo

Aprendizagem técnica

Integrar novos conhecimentos e competéncias técnicas

Indicadores de performance

Taxa de retencéo de talentos; taxa de turnover dos admitidos; tempo médio de recrutamento

Figura 10 — Perfil profissional

Baseado no levantamento dos atuais niveis da funcdo exercida, propde-se uma
progressao na carreira que assenta num conjunto de competéncias internas em que a
utilizacdo de uma forma potencialmente transversal fica dependente da avaliacdo de

necessidades que a organizagéo tiver a determinado momento.

Todos os colaboradores e chefias deverdo reunir-se para definirem os seus indicadores
de desempenho, objetivos e metas para atingir. Nessas reunifes devera surgir um
conjunto de competéncias para serem incluidas no plano de desenvolvimento pessoal,
que posteriormente serdo sujeitas a avaliagdo. Cada um dos colaboradores devera ter na
sua posse, atraves da plataforma do banco na sua péagina individual, uma ficha de
avaliacdo em que constem todas as vertentes sujeitas a avaliacdo, objetivos e
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competéncias. A informacdo que resulte dessas reunides deve permitir construir o
Balanced Scorecard de cada colaborador. Assim, passa por ser necessario aplicar
ponderacOes que sdo introduzidas no modelo de avaliagdo. A figura 11 representa a

avaliacdo de desempenho por objetivos.

Objetivos Ponderagéo Nivel de Avaliacio
por objetivo  concretizacao
Aumento da rendibilidade 30% (0,30) 4 0,30*4=1,2
Aumento da satisfacdo do cliente 40% (0,40) 4 0,4*4=1,6
Melhorar a eficiéncia 40% (0,40) 3 0,40*3=1,2
Avaliagdo por objetivos Soma =(1.2+1.6+1.2) = 4

Figura 11 - Avaliacdo de desempenho por objetivos (exemplo)

Competéncias Nivel de Nivel de
qualificacdo  quantificacéo
Orientacdo para o cliente Bom 3
Orientacéo para os resultados Bom 3
Responsabilidade Bom 3
Avaliagédo por competéncias =soma (3+3+3) /3=3

Figura 12 - Avaliacdo de desempenho por competéncias (exemplo)

A avaliacdo de desempenho final é obtida através de uma ponderacdo que se atribui a
cada uma das avaliaces. E dada uma ponderacdo de 50% a avaliacio por objetivos e,

por sua vez, a avaliagdo por competéncias terd uma ponderacédo de 50%.

Avaliagdo de desempenho  Ponderacdo  Avaliacao

obtida
Avaliacéo por objetivos 50% (0,50) 15
Avaliacdo por competéncias 50% (0,50) 1.5
Avaliacéo final =(0.5*4) + (0.5*3) = 3.5

Figura 13 - Avaliacdo de desempenho final (exemplo)

E pretendido que os instrumentos de medicdo de Performance, deverdo ser revistos
todos os semestres. Devem existir reunides para a obtencdo de feedback entre ambas as
partes, pois 0s instrumentos devem manter-se atualizados com informacédo atualizada
para o desempenho da fungdo. A proposta de modelo e de gestdo da carreira assenta
num modelo de aquisicdo de competéncias, de experiéncias e de avaliacdo de

desempenho, e pretende dar a conhecer aos assistentes as hipoteses de fungdes que
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podem desempenhar criando assim motivacao para fazer mais e melhor. Pretende-se
ainda com este modelo dar a conhecer & organizacgdo os seus colaboradores e as suas
capacidades para executarem as atividades exigidas para a funcdo e descritas no perfil
profissional. A progressdo pode também acontecer de forma diagonal por necessidade

do banco.

4.3 Avaliacéo da Performance

A elaboracdo do Balanced Scorecard, direcionado para o Departamento de Recursos
Humanos, tem como objetivo avaliar a performance no departamento, nas perspetivas
que assentam no Balanced Scorecard e nos eixos estratégicos definidos para o banco.
Na perspetiva financeira, a rendibilidade do departamento é avaliada através do retorno
do investimento do plano de formacdo, do peso das componentes variaveis e pelo
desvio dos or¢camentos para 0s reais, contribuindo respetivamente com quarenta pontos

percentuais e trinta pontos percentuais cada um.

Na perspetiva do cliente, os indicadores de destaque baseiam se na satisfagéo do cliente,
contribuindo com sessenta pontos percentuais e para 0 cumprimento de prazos no que

concerne a entrega de informacdo, contribuindo com quarenta pontos percentuais.

A perspetiva dos processos internos aglomera a importancia da Performance deste
departamento. O que vai contribuir para esta perspetiva sdo os erros de sistema, com
sessenta pontos percentuais, € 0 nimero de horas inerentes a formacdo, com quarenta
pontos percentuais. Quanto a perspetiva de desenvolvimento e inovacdo, destaca se a

qualificacdo dos colaboradores, em que objetivo é conduzir a uma atitude proactiva.

Na elaboracdo do Balanced Scorecard, foi aplicada a metodologia abordada ao longo do
trabalho, utilizando as quatro perspetivas (cliente, processos internos, financeira e
desenvolvimento e inovagdo) assim como dos eixos estratégicos de cada uma delas
(Anexo V).

Para que o modelo de carreiras aconteca, € necessario ter como base bem definido o
modelo de avaliacdo e gestdo de desempenho. Atendendo & concecdo do Balanced
Scorecard para a gestdo operacional do banco e ao difundir se a sua implementacdo a
todos os departamentos do banco assim como a toda a estrutura hierarquica, a

organizagio esta também a criar uma ferramenta de acompanhamento e avaliacdo. E
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possivel estabelecer numa fase inicial e com transparéncia e formalizacdo, ndo somente
0s objetivos definidos, mas também os meios colocados a disposi¢do para a obtencéao
destes, aumentando a satisfagdo dos trabalhadores e os resultados para a organizacéo.
No quotidiano, os colaboradores vdo sendo atualizados e monitorizados, facultando a
informacdo de acompanhamento e fazendo com que seja possivel a todos o0s
colaboradores, tomarem medidas por forma a corrigir desvios, aumentando assim a
concretizacdo de objetivos. A divulgagdo da informacdo de forma estruturada, permite
aos colaboradores verem o seu desempenho classificado de acordo com os resultados
atingidos atendendo as metas definidas ficando assim o alinhamento do processo de

avaliacdo e de objetivos individuais garantido com a orientacao estratégica do banco.

A avaliagio de desempenho ndo termina na formalizagdo da avaliagdo de cada um dos
colaboradores. Pretende se seja um instrumento justo, equitativo, meritocratico, que
permita identificar o grau de capacidade demonstrado pelos colaboradores da
organizacdo relativamente a determinadas competéncias. Desta forma, vai permitir i)
criar na organizacao um inventario de talento disponivel a ser alocado aos processos que
se encontram a decorrer, ii) identificar as necessidades de formacdo e desenvolvimento
pessoais atendendo as necessidades da organizacdo, iii) premiar as pessoas que
cumprem e superam as metas definidas e iv) servir de base ao plano de progresséo de
carreiras, tendo em conta 0 que esta estipulado na progressdo de carreiras de acordo

com as capacidades e competéncias de cada um dos colaboradores.

Seré necessario a quem cumpre as metas, que o faca em todos os parametros, a fim de
garantir o crescimento saudavel do desempenho e do alinhamento com a performance
da organizacdo. Para cada indicador, é definido uma meta a cumprir atendendo ao
retorno para a organizacdo. Cada colaborador em qualquer nivel profissional pode
realizar varios tipos de tarefas inerentes a sua funcdo (skills). As metas a atingir devem
estar ajustadas a cada skill. E recomendavel como ponto importante do modelo de
avaliacdo e gestdo do desempenho, a existéncia de um plano de feedback ativo por parte
das chefias para com os seus colaboradores. Pretende-se que estas reunides, sejam fortes
instrumentos de comunicacdo e auxiliem os colaboradores a verem onde podem
melhorar. As mesmas, devem acontecer com regularidade. A avaliagdo de desempenho
assenta sobre indicadores publicados na plataforma que deve estar atualizada a fim de
permitir o acompanhamento do desempenho e do grau de concretizacéo dos objetivos.
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4.4 Sistema de recompensas
O cenario atual do banco, quer pela forte concorréncia do sector e competitividade, mas

também quer pela transferéncia da atividade para o nosso pais, levou a cortes
orcamentais e a reducdo de custos. Sendo um dos objetivos desta organizacdo a
satisfacdo das pessoas e a retencdo dos bons colaboradores, torna se cada vez mais
necessario criar mecanismos que permitam aumentar as remuneracGes dos
colaboradores. Sabendo-se que o banco é bastante focado na concretizacéo de resultados
e na gestdo por objetivos e assim, a proposta apresentada para as recompensas passa por
destacar aqueles que sobressaem pelo seu contributo para a organizacdo. Premiando o

valor através dos comportamentos que sdo desejados pelo banco.

A retencdo dos talentos é simplificada devido a equidade, mantendo sempre 0s custos

com o controlo, sabendo que estes variam em funcao dos resultados.

O sistema de recompensas traduz se sendo pela contrapartida da recompensa que cada
colaborador recebe. A implementacdo dos incentivos desenvolve se pela definicdo de
regras para que todos os objetivos sejam alcancados. Este processo deve estar sempre
sob a presenca da justica, equidade, consisténcia e a necessidade de recompensar o
valor. As recompensas poderdo ser do tipo monetarias ou ndo monetérias e deverdo ter
por base a coeréncia entre as componentes da politica de remunerages e a articulacao
com os objetivos estratégicos da organizacao. Esta atribuicdo de recompensas baseia se
no desempenho obtido pelos colaboradores, sendo esta considerada uma forte

motivacao.

E proposto um sistema de recompensas composto pelas seguintes componentes: i)
recompensa por competéncias, associada ao nivel de conhecimento mais elevado e a
maior responsabilidade na funcdo, ii) recompensa por desempenho, associada ao
modelo de avaliacdo de desempenho, iii) atribuicdo de beneficios, associados ao

desempenho e a progressao e permanéncia na organizacao.

O sistema de recompensas do banco foi desenvolvido tendo em conta as tabelas dos
salarios como suporte, inerentes a cada funcdo e a cada nivel de desempenho. A
atribuicdo do prémio, como um tipo de recompensa, estd ajustada com a estratégia
definida pelo banco. A avaliacdo obtida deverd ser igual ou superior a 3.5 pontos. O
desempenho de exceléncia é reconhecido e por sua vez recompensado se o colaborador
obtiver 4.5 pontos e a rendibilidade do banco superar 100 pontos da meta definida no
orcamento anual. O metodo de calculo e atribuicdo da recompensa anual esta
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relacionado com a rendibilidade da organizacdo e terd um peso de cinquenta pontos
percentuais no coeficiente de atribuicdo e a avaliacdo de desempenho individual tera os
restantes cinquenta pontos percentuais. Para que haja a atribuicdo da recompensa, a
rendibilidade da organizacdo no ano em questdo ndo podera ser inferior a 95 pontos

percentuais do objetivo definido no orcamento anual.
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CONCLUSAO

Num mercado cada vez mais competitivo, as organizacdes veem-se confrontadas numa
envolvéncia turbulenta e de mudancas sistematicas, pelo que necessitam de avaliar
frequentemente a sua Performance, quer através de indicadores de natureza financeira

como ndo financeira.

As organizacdes que tém obtido maiores beneficios através da implementacdo de novos
sistemas de gestdo da Performance, apresentam maior capacidade para alinhar as suas
estratégias centrais com as estratégias das unidades de suporte, o que indica que o
alinhamento produz os resultados esperados. O alinhamento estratégico e operacional é

fundamental para a criacdo de valor em todas as organizacdes.

O capital humano desempenha um papel essencial na subsisténcia das organizacoes pelo
que a sua gestdo é um fator critico de sucesso. Tudo isto nos remete para a importancia
da gestéo do capital intelectual, encarando os colaboradores como pessoas com as suas

diferentes vivéncias, valores, desejos e ambicoes.

A gestdo de recursos humanos faz com que a organizacao crie estratégias de motivagédo
que fomentem o trabalho em equipa, dando possibilidade a partilha de conhecimento
entre todos os colaboradores. A aprendizagem continua torna se um lema seguido por
todos aqueles que pretendem contribuir, ndo sé para a valorizagcdo organizacdo, mas

também para o seu enriquecimento pessoal.

No entanto, é importante ressalvar que nem sempre é possivel alcancar o equilibrio
entre as expectativas do colaborador, em atingir os objetivos da organizacdo, e 0s
objetivos reais que a propria organizacao se propde alcancar. Como tal, a organizacdo
deve dar especial atencdo a monitorizacdo, para conseguir direcionar as a¢fes para um o

equilibrio possivel.

O modelo de gestdo de performance adotado para o banco baseia se no Balanced
Scorecard e para a gestdo de desempenho integra os métodos de gestdo por objetivos e
de gestdo de competéncias. O modelo proposto contempla para além da contratualizacédo
a monitorizacdo dos resultados, visando o alinhamento da estratégia e o alcance das

metas propostas.

No banco a monitorizagéo e avaliacdo dos indicadores € efetuada pela area de Controlo

de Gestdo que esté integrada na Direcao Financeira.
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A Direcdo Financeira tem como atributos principais, entre outros, garantir o
planeamento de curto e médio prazo das areas operacionais na vertente de controlo de
gestdo; avaliar os custos incorridos, os desvios e medidas para posterior correcéo,
controlar a disponibilidade orcamental e a avaliacdo dos impactos; monitorizar o
cumprimento e adequacdo dos processos administrativos de suporte para assegurar a
informacdo de gestdo relevante, fidvel e em tempo util e também auxiliar, na perspetiva
economico-financeira, as dire¢fes inerentes nas decisdes de atividade ou investimento.
Outra obrigacdo desta area passa por elaborar o orcamento anual, o plano de atividades

e integrar as propostas do orgcamento.

Este trabalho foi desenvolvido no Departamento de Recursos Humanos, que possuia o
controlo de alguns indicadores, essencialmente de processos, tornando se fundamental o

desenvolvimento de um modelo de controlo de gestéo.

No sentido de aprimorar o controlo de gestdo neste departamento, foi desenvolvido o

Balanced Scorecard.

Para o efeito, o processo de concecdo deste sistema foi iniciado com a redefinicdo da
visdo, missdo e valores do departamento, direcionando estes elementos para a gestao
estratégica que é pretendida pela organizacdo. Os principais objetivos e as relacdes
causa efeito, foram estruturados com o intuito de alcancar o equilibrio econdémico, com
custos operacionais ajustados as receitas, obter ganhos de eficiéncia e produtividade,
promover uma cultura de desempenho através do desenvolvimento de competéncias,
processos e desenvolver processos de qualidade e melhoria continua. Na construcdo no
modelo de gestdo de desempenho, os objetivos foram de acordo com o perfil
profissional desenhado para cada uma das funcGes desempenhadas nas diversas areas

gue compBdem o departamento de recursos humanos do banco.

Foi possivel construir propostas tais como a ado¢do do Balanced Scorecard, como uma
ferramenta de gestdo estratégica, a criagdo de um modelo de gestdo e progressdo de
carreiras, a criacdo de modelos de avaliagéo e de gestdo de desempenho e a definicdo de
sistemas de recompensas. Verificou se a oportunidade de criagdo de um modelo que
reflita o equilibrio entre os objetivos de curto, médio e longo prazo, entre medidas de
caracter financeiro e ndo financeiro, entre indicadores e ainda perspetiva interna e
externa de desempenho que seria o Balanced Scorecard. E proposto a implementagéo
de um modelo de gestdo de desempenho e sugestdes para a gestdo de carreiras com um

sistema de recompensas alinhado. O modelo proposto tem subjacentes trés objetivos
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explicitos que passam: pelo aumento de melhores resultados atraves da comunicacgéo
com os colaboradores, para que saibam o que se espera deles, articulando os seus
objetivos com os do banco; pelo acompanhamento do desenvolvimento dos
colaboradores e das equipas ao longo do tempo, através da identificacdo de campos de
desenvolvimento pessoal e estabelecendo compromissos suportados em ferramentas que
sustentem o processo de melhoria continua e pela motivacdo, incrementando a
motivacdo de todos, ao estabelecer critérios que permitam recompensar o contributo
para 0 sucesso do banco, seja através da carreira ou por via de remuneracdo variavel,
incorporando um maior sentimento de equidade no processo.Neste projeto, o framework
utilizado, tendo a participacéo ativa de todos os elementos do banco, foram as reunides
efetuadas que facultaram uma importante base de conhecimento para a fase de
desenvolvimento do projeto, na conce¢do de um modelo de controlo de gestdo para o
banco. A proposta visa a criagdo de mecanismos de gestdo e monitorizacdo de
Performance organizacional que contribuam para a satisfacdo e motivacdo das pessoas,

para a sua atratividade e continuidade do seu talento

Este projeto foi desenvolvido no departamento de recursos humanos tendo como
objetivo estimular a gestdo de recursos humanos a ser uma darea estratégica da
organizacao. Esta metodologia visa também ser implementada a todos o0s departamentos
do banco.

Como ja referido, ao longo do trabalho, sdo varias as criticas feitas a este instrumento,
possivelmente devido ao facto do seu sucesso depender exclusivamente da participacao
ativa que cada colaborador estiver disposto a dar. Assim, torna se essencial que todos 0s
membros da direcdo estejam envolvidos, e que apds terem a formagdo necessaria sobre
o0 sistema, participem de forma ativa na construcdo deste instrumento. A qualidade da
comunicacdo é de grande importancia, sendo necessario quebrar as barreiras que
existem entre as diferentes linhas hierarquicas, com o objetivo criar uma equipa

proactiva, forte e motivada.

E possivel referir que o Departamento de Recursos Humanos, assume uma natureza de
servico partilhado, na medida em que procura a eficacia e eficiéncia continua, com o
intuito de melhorar e uniformizar os seus processos, dando a possibilidade a reducéo
dos custos e aumentando o nivel de qualidade dos servigos prestados aos seus

colaboradores.
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Face a concorréncia, a Performance e o desempenho séo ferramentas fundamentais que

permitirdo as organizac@es identificarem os seus fatores diferenciadores, utilizando-os
assim na sua vantagem competitiva.
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ANEXOS

Guido da Entrevista ao diretor do departamento dos recursos humanos

1.
2.

10.

11.

12.

O que entende por Gestdo Estratégica de Recursos Humanos?

A estratégia do grupo e do banco sdo do conhecimento de todos 0s
colaboradores do grupo?

Existe atualmente um sistema de controlo de gestdo? Existem informacéo de
suporte & gestdo? Como é que acompanha e avalia o0 desempenho da organizacéao
e 0 alinhamento com a estratégia?

Atualmente, tem acesso a todos os indicadores? A informacdo e forma de
comunicacdo e de acompanhamento da estratégia séo suficientes?

De que forma o sistema de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos contribui
para o sucesso da organizacao do banco? E para as pessoas?

Qual a capacidade de a organizacdo aprender e melhorar 0s seus processos e
como gere a eficécia e eficiéncia dos processos?

Como crescem as pessoas ha empresa e qudo efetiva € a gestdo de pessoas?
Quais, no seu ponto de vista, os pontos fracos e fortes do sistema de gestao
estratégica de recursos humanos?

Como avalia os pontos fracos e fortes do sistema de gestdo estratégica de
recursos humanos?

Como avalia possiveis ganhos para a organizacao em relacdo ao retorno das
acOes das politicas das praticas de recursos humanos sobre os colaboradores? De
que forma isto ocorre?

As politicas e praticas de recursos humanos utilizadas na empresa tém relacéo
direta com o lucro? De que forma?

Concorda com a afirmagao “as pessoas sdao a unica vantagem competitiva
sustentavel das empresas”? Porqué?
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Guido de Focus Group

Obrigado pela vossa participagdo nesta reuniéo!

Os temas abordados compreendem o seguinte: conhecer a satisfacdo e motivacdo das

pessoas que trabalham nesta organizacdo com aspectos relacionados com o modelo de

carreira, 0 modelo de gestdo de desempenho, comunicacdo e a concretizacdo de

objetivos, feedback de desempenho, os sistemas de incentivos bem como a comunicagéo

interna na organizacao.

1.

2.

3.

8.

9.

Conhecem a estratégia da organizacao?
Conhecem o modelo de avaliacdo de desempenho?

Conhecem os indicadores e as metas a atingir? Quando e como vos é

comunicado?
Na vossa opinido, o modelo € justo?

Tém sugestdes para a melhoria para tornar o modelo mais simples, justo e

alinhado com a estratégia da empresa?

De que forma vos é dado o acesso a concretizagdo dos objetivos? Com que

frequéncia?
Com que periodicidade vos é dado o feedback individual do vosso desempenho?
O sistema de incentivos parece vos adequado?

Este sistema, valoriza realmente o desempenho?

10. Que sugestBes apresentam para ir mais ao encontro das vossas necessidades?

11. Existe hoje mais um modelo de carreiras implementado?

12. E justo? Reflete o mérito e desempenho das pessoas?

13. Como deveria ser na vossa opinido estar desenhado o0 modelo de carreiras?

14. Como comunica a organizagao com as pessoas?

15. E a forma mais adequada?
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Perfil profissional - Técnico de planeamento e Gestéo de carreiras

Data de revisdo:

Aprovacéo:

Funcéo

Técnico de recrutamento e selecéo | |

Enquadramento Departamento a reportar

Departamento de RH

Dire¢do

Formagdo base para o desempenho da fungéo

Licenciatura

Experiéncia profissional

Experiéncia de 2 a 4 anos

Missao:

Garantir e assegurar todo o processo de acolhimento de novos colaboradores do banco; Gerir o desempenho dos
empregados e desenvolver agdes necessarias com vista a criagdo de um modelo integrado para o banco

Responsabilidades e atividades da funcao

Integragdo na cultura do banco de forma a aumentar a satisfacdo e motivacgéo dos colaboradores

Descrigdo de tarefas

Atividade

Relacionado com outras areas Periodicidade

Assegurar 0 comportamento de todas as obriga¢des
legais de gestdo de RH

Implementar as directizes aprovadas pelo banco

Gerir processos de rescisdo, demissdo e reformas

Analisar e acompanhar o0 absentismo

Elaborar e gerir os contratos de trabalho dos
colaboradores

Assegurar e promover o acolhimento de novos
colaboradores

Gerir processos de mobilidade, promogdes e
remuneracdes

Competéncias para o desempenho da fungéo

Competéncias comportamentais

Descricéo

Capacidade de adaptacao

Capacidade de adaptacdo a dindmica cultural da
organizagdo, as novas metodologias

Responsabilidade

Gestdo do tempo com precisdo, em fungdo das atividades
importantes e prioritarias para o banco

Capacidade de comunicagédo

Capacidade de comunicar e adaptar o seu discurso a
diferentes meios

Integridade e confianca

Mantém a confidencialidade, neutralidade e a descri¢éo
no tratamento dos processos em curso

Competéncias de Gestdo

Experiéncia de 2 a 4 anos

Autonomia

Capacidade de independéncia na realizagdo do seu
trabalho

Orientag8o para 0S processos

Capacidade de estabelecer diagndsticos por via de
informagoes recolhidas

Orientag8o para o cliente

Mantém os colaboradores informados na realizagdo do
seu trabalho

Orientag8o para os resultados

Realizar com empenho, rigor e perseveranca as metas
definidas

Competéncias Técnicas

Descricéo

Aprendizagem técnica

Integrar novos conhecimentos e competéncias técnicas

Gestdo de pessoas

Capacidade de assegurar todos os procedimentos da
gestdo de pessoas, desde o processo de acolhimento de
novos colaboradores ao processo de reforma/rescisao

Indicadores de performance

Taxa de retencéo de talentos; taxa de turnover dos admitidos; tempo médio de recrutamento
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Perfil profissional - Técnico de formacéo e desenvolvimento de competéncia

Data de revisdo:

Aprovacéo:

Funcdo

Técnico de recrutamento e selecdo

Enquadramento Departamento a reportar

Departamento de RH

Direcéo

Formagdo base para o desempenho da fungéo

Licenciatura

Experiéncia profissional

Experiéncia de 1 a 3 anos

Missao:

Desenvolver o capital intelectual do banco, de acordo com as orientagdes estratégicas da organizagao

Responsabilidades e atividades da funcao

Promover o desenvolvimento transversal de competéncias gerador de cultura de grupo

Descricéo de tarefas

Atividade

Relacionado com outras areas Periodicidade

Implementar programas de formaco eficientes

Diagnosticar as necessidades de formagao de todas as areas
do banco

Apoiar e dinamizar as mudancas organizacionais a todas a
estruturas do banco

Acompanhar e avaliar todos os programas de formagdo

Mensurar a rendibilidade dos investimentos em formag&o

Competéncias para o desempenho da fungéo

Competéncias comportamentais

Descricéo

Capacidade de adaptacao

Capacidade de adaptagdo a dindmica cultural da
organizagdo, as novas metodologias

Responsabilidade

Gestao do tempo com preciséo, em funcéo das atividades
importantes e prioritarias para o banco

Capacidade de comunicacédo

Capacidade de comunicar e adaptar o seu discurso a
diferentes meios

Iniciativa e confianga

Capacidade de gerir de forma eficaz e de inovar em novas
metodologias

Competéncias de Gestédo

Experiéncia de 2 a 4 anos

Autonomia

Capacidade de independéncia na realizagdo do seu trabalho

Orientagd0o para 0S processos

Adopta estratégias capazes de fomentar a reflexdo e a auto
avaliacdo do seu superior hierarquico, para implementar
melhorias nas suas praticas diarias

Orientag8o para o cliente

Mantém os colaboradores informados na realizagéo do seu
trabalho

Orientag&o para os resultados

Realizar com empenho, rigor e perseveranca as metas
definidas

Competéncias Técnicas

Descricéo

Planeamento

Capacidade de controlar e planear as formagdes planeadas

Gestdo de pessoas

Capacidade de transmitir a competéncia profissional, a
eficiéncia e entusiasmo aos colaboradores

Indicadores de performance

Taxa de execugdo do planeamento da formacéo; custo médio de formagdo; nivel médio de satisfagdo com formagéo
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Perfil profissional - Técnico Administrativo

Data de revisdo:

Aprovagéo:

Funcdo

Técnico de recrutamento e selegéo | |

Enquadramento Departamento a reportar

Departamento de RH

Dire¢do

Formacdo base para o desempenho da fungéo

Licenciatura

Experiéncia profissional

Experiéncia de 1 a 3 anos

Misséao:

Processar todas as remuneracdes, abonos e descontos individuais; Processamento de baixas e outros assuntos

administrativos inerentes aos recursos humanos

Responsabilidades e atividades da funcao

Controlar a aplicacdo de todas as normas legais e contratuais sobre remuneragdes e descontos

Descricéo de tarefas

Atividade

Relacionado com outras areas Periodicidade

Processar remuneragdes, abonos e descontos

Proceder a retencéo e liquidagdo junto dos organismos do
estado

Controlar reportes de horério de trabalho

Controlar planos de férias, pontualidade, assiduidade

Gerir e controlar cadastro individual dos colaboradores

Contabilizar custos com o pessoal

Competéncias para o desempenho da func¢éo

Competéncias comportamentais

Descricéo

Responsabilidade

Capacidade de identificar e definir prioridades

Capacidade de adaptagdo

Capacidade de adaptagdo a dindmica cultural da
organizacao, as novas metodologias

Competéncias de Gestédo

Descricéo

Autonomia

Capacidade de resolver problemas apresentando soluges
eficazes

Orientag8o para 0S processos

Capacidade de orientacéo para o cumprimento das tarefas

Orientag8o para o cliente

Capacidade de percepcionar e/ou identificar as questfes
apresentadas

Competéncias Técnicas

Descricéo

Aprendizagem técnica

Conhecimento de todas as normais legais e contratuais em
vigor

Indicadores de performance

Taxa de recrutamento de talentos
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Perfil profissional - Talent research

Data de revisdo:

Aprovagéo:

Funcéo

Técnico de recrutamento e selegéo | |

Enquadramento Departamento a reportar

Departamento de RH

Direcdo

Formacdo base para o desempenho da fungéo

Licenciatura

Experiéncia profissional

Experiéncia de 3 a 5 anos

Misséao:

Recrutamento de talentos para a organizagdo

Responsabilidades e atividades da funcao
Assegurar o recrutamento de executivos

Descricéo de tarefas

Atividade

Relacionado com outras areas Periodicidade

Executar processos de recrutamento de executivos

Realizaco de entrevistas com os candidatos

Estudar minuciosamente o perfil a reunir todas as
informagdes necessérias

Competéncias para o desempenho da funcgéo

Competéncias comportamentais

Descricéo

Responsabilidade

Gestéo do tempo com preciséo, em funcéo das atividades
importantes e prioritarias para o banco

Integridade e confianga

Mantém a confidencialidade, neutralidade e a descri¢do no
tratamento dos processos em curso

Competéncias de Gestédo

Descricéo

Autonomia

Capacidade de resolver problemas apresentando soluces
eficazes

Orientagd0o para 0S processos

Capacidade de orientagdo para o cumprimento das tarefas

Orientag8o para o cliente

Capacidade de percepcionar e/ou identificar as questbes
apresentadas

Competéncias Técnicas

Descricéo

Aprendizagem técnica

Integrar novos conhecimentos e competéncias técnicas

Indicadores de performance

indice de reclamacdes; Taxa de assiduidade e pontualidade
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Ficha de avaliacdo de desempenho

Periodo de Avaliacao:

| Data:

1- Identificacdo

Nome: N° de Funcionario
Funcdo: Departamento:
Avaliador: Data de avaliagéo:

2- Classificacéo Final

Avaliagéo por
competéncias:

Classificacdo:

Avaliacao por objetivos:

3- Avaliacéo por Competéncias

Competéncias

Nivel de
qualificacdo

Quantificacdo

Orientacdo para os resultados

Capacidade de trabalho

Trabalho em equipa

Espirito de equipa

Autonomia

Responsabilidade

Nivel médio de avaliacdo por competéncias:

4- Avaliacéo por objetivos

Data Nivel
Objetivo inicio Ponderacéo concretizacao Classificacdo
Nivel médio de avaliacdo por objetivos:
5- Objetivos a atingir
Obijetivo Data inicio Ponderacéo

6- Plano de desenvolvimento pessoal

Obijetivos de desenvolvimento

Resultados esperados

Forma

7- Plano de desenvolvimento pessoal

8- Auto avaliacéo do avaliado

Assinatura Chefia:
Assinatura colaborador:
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Perpetivas Ohjetivo Medida Target Firmula Frequé Quem mede | Origem dos dados | Quem faz uso da medida | O que fazem | Ponderacio
Desvio d ((Valor dos gastos
o ;‘[‘0"5 ”a oo | Redusio em 50%| resis(ano N+1) - Valor de e
. raaispa! ate 2019 gastos previstos no -
orgamento (ano N))*100 | 3 fegido dentro -
Aumentar a (Valotes de compenentes | gz ym ang, & v “‘f‘.m °
. . sustentabilidade do Peso das variaveis (ano N+1) - apartir dai Sub-drea de Direcgiio de Recursos cumprimEnto
Financeira 20% = Radugio em 2% Valor componentes o SAP do objetivo &
departamento de componentes = “‘f‘“w < " comp N amalmente indicadores Humanos analisam a 30%
recursos humanes waridveis ate 2012 variaveis (ano N) Valot | pars efsitos .
componentes variaveais | Lopaeieicoe estrategia
(ano N)*100 ©
Retome do A (Beneficios fiquidos da
. . Aumento em . s
investimento do plano 10% até 2010 formagio / Custo da 30%
de formacc il formacio) * 100
. — .| (N de outputs entreguzs | fadido dentro .
Cumprir os objetivos Informagio entregue Tsn:ma ota de no prazo/ N'total 2 | 4aymano. e SAP e Registo excel Verificam o 60%
10 prazo 90%s até 2019 I = um ano, £ ) = . cumprimento
. 5 pedidos )*100 apartir dai Sub-drea de Direcgiio de Recursos .
Cliente 25% e do objetivo e
T & Resultados d atualmentz indicadores Humanos analisam
P ot e N er uma quota de esultados de 1 efeitos et m ey
Satisfagio da Clisntes | Nivel de satisfacio 07% 2t 2018 | questionrios a realizar S:[Iralézicos Questionirios estratigia 40
- P = 1% | WP da i *
Ga.ra.?uuaFLabthda‘d. do Erros o sistema Ter quota de 1% | N° de erros do sistema Meadido dentro . 60%
sistema de gestio até 2019 100 de um ano. & Verificam o
Processos (N de horas de formagio | 70 N . cumprimento
internos , |(ano N+1) - N° de horas de apartis da Sub.-ax.a de SAP Direcglo de Recursos do objetivo e
= o N°dehorasde  [Aumento de 10% . anualmente indicadores Humanos .
5% Capacitagio de recursos N formago (ano N))/ N de . analisam a 40
formacio ate 2019 . para efeitos .
horas de formacio (ano estratésicos estratégia
N)) = 100 T
Definir ¢
Promogio de uma . implementar um Resultados dz Sub-draa de Lo e
politica de igualdade Modelo de carreira novo modelo até | questiondrios a efetuar indicadores Questiondrios 30%
2019
TR Qe De2em 2 anos
certificagio de
Aumentar a credibilidade | Certificagio da drea de| 100%: sobre as | Processo de certificagio da DGERT 25
da formagio formagio apbes de DGERT e
formacio até
M0 .-
Medido dentro SAP Verificam 0
Desenvolvimento Aumentar o deumano. ea Direcgiio de Recursos mﬁﬂ‘ﬁ[f
einovagio  20% P . Aumentar em N novas agbes de partir dai Sub-area de Humanos JEuvo & <o
. & Ofectaformativa | 30, a6 2019 formagio * 100 amalments | indicadores andlisam 3 5%
e para efeitos estrategia
estratégicos
Modelo de Definire
Aumentar a motivagio desempenho = implementar um Resultados dz i ca
dos colaboradore: reconhecimento de | novo modelo até | questiondrios a efatuar Questiondrios 15%
méfite 2019 Y e Y Sub-drea de
Definir = Delem2anos) o geadores
Promover o bem estar Codigo de éticae | implementar um Resultados dz 152
social conduta novo codigoaté | questiondrios a efetuar ”
2019
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