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Resumo

Os sistemas de Gestdo de Desempenho sdo essenciais nas organizagdes por
assegurarem e promoverem a sua melhoria constante, garantindo também o alinhamento
organizacional, de forma a que todos os seus individuos contribuam de forma efetiva na
prossecucao dos objetivos estratégicos.

As Forgas Armadas portuguesas tém vindo a implementar e a aperfeicoar sistemas de
Gestdo Estratégica que operacionalizam e controlam os objetivos estratégicos do Ramo,
assegurando também a sua comunicacao.

Em todos os Ramos, a escolha recaiu no Balanced Scorecard que, apesar dos méritos
na formalizacdo da estratégia, apresenta limitaces na capacidade de desdobramento dos
seus objetivos para a concretizacdo dos objetivos subordinados, ndo assegurando um total
alinhamento e integracéo.

Os sistemas de avaliacdo individual de militares e civis tém maior relevo ao nivel
comportamental.

O modelo integrado de Balanced Scorecard e Hoshin Kanri apresentado assenta num
conjunto de principios que agrega os pontos fortes de cada metodologia, permitindo uma
integracéo e alinhamento participativo em toda a organizacéo.

A integracdo do modelo Hoshin Kanri com o Balanced Scorecard constitui-se como
um contributo relevante por ter as caracteristicas necessarias para colmatar as atuais
limitacOes e poder ser aplicado nas Forgas Armadas, recomendando-se a sua experimentacéo

para o alinhamento vertical e horizontal.

Palavras-chave
Gestdo do desempenho; Objetivos Estrateégicos; Avaliacdo Organizacional; Avaliacdo
Individual; Alinhamento; Integragéo
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Abstract

Performance Management systems are essential organization tools to guarantee and
promote their continuous improvement, while ensuring organizational alignment so all their
workers effectively contribute to the strategic objectives.

Portuguese Armed Forces have been implementing and improving Strategic
Management systems that operationalize and control the Branch strategic objectives,
sharing it within the organization.

All Armed Forces Branches choose the Balanced Scorecard that, although its
capacities in formalizing the strategy, has limitations in unfolding the strategic objectives
through the subordinate objectives, lacking a complete alignment and integration.

On the other hand, military and civil servant’s individual evaluation systems are
mostly behavioral based.

The integration of Balanced Scorecard and Hoshin Kanri models, as presented, is
based on a set of principles that aggregates the strengths of each methodology, allowing a
full strategy integration and alignment at operational levels.

The Hoshin Kanri and Balanced Scorecard model’s integration, because of its
complementary characteristics, constitutes a relevant contribution to overcome the current
strategic management limitations and suitable to be applied in the Portuguese Armed

Forces, recommending its experimentation for vertical and horizontal alignment.

Keywords
Performance Management; Strategic Objectives; Organizational Evaluation;
Individual Evaluation; Alignment; Integration
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Introducéo

Enquadramento e justificacdo do tema

O tema deste trabalho de investigacdo de grupo “A gestdo do desempenho da
organizacdo militar. A implementacdo de modelos integrados nas Forcas Armadas
Portuguesas” relaciona-se com o esforgo institucional continuo de aperfeicoamento dos
modelos de gestdo organizacional e individual, a fim de alcancar os objetivos estratégicos
com eficiéncia e eficacia.

Nas democracias, o funcionamento dos 6rgéos publicos, incluindo as Forcas Armadas
(FFAA), no cumprimento dos normativos legais, tém de garantir transparéncia e efetividade
na aplicacdo dos recursos publicos no alcance dos objetivos institucionais para o
cumprimento da respetiva missao.

A adocdo de boas préaticas de planeamento ndo significa o garante do alcance dos
objetivos. H& inumeros aspetos internos e externos que influenciam dinamicamente o
alcance dos objetivos estratégicos pelas organizac@es, ocasionando desvios em relagdo as
intencdes originais (Teixeira, 2014). Para minimizar desvios no alcance dos objetivos
estratégicos adotam-se diferentes modelos de gestdo organizacional e de recursos humanos.

No sentido de garantir o constante aperfeicoamento do servico publico, em Portugal
foi estabelecido por lei o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP), que “visa contribuir para a melhoria do desempenho e
qualidade de servico da Administracdo Publica, para a coeréncia e harmonia da acdo dos
servigos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promocéo da sua motivagéo profissional
e desenvolvimento de competéncias” (AR, 2007). Esse sistema integra-se no planeamento
de cada ministério, consistindo em instrumento de avaliacdo do cumprimento dos objetivos
estratégicos por meio de indicadores, assim como tem por principio a responsabilizagéo de
dirigentes e trabalhadores pelos resultados alcangados (AR, 2007).

As Forcas Armadas Portuguesas, por sua vez, tém vindo a desenvolver ferramentas de
governanga, incluindo metodologias de gestdo de desempenho adaptadas a realidade dos
diferentes Ramos?, a fim de alcancar patamares de exceléncia da qualidade da gestdo dos
diferentes recursos, visando o cumprimento eficiente das respetivas missdes (AR, 2009).

Deste modo, o recente Regulamento da Avaliacdo do Mérito dos Militares das Forcas
Armadas (RAMMFA) visa contribuir no sentido da compatibilizagdo das competéncias do

militar avaliado com os interesses e as necessidades da instituicdo (MDN, 2016).

! Marinha, Exército e Forca Aérea.
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A presente investigacdo justifica-se, assim, pela necessidade de verificagdo e
aperfeicoamento dos modelos de gestdo de desempenho organizacional e individual das
Forcas Armadas, no sentido de esclarecer em que medida se encontram integrados.

Objeto do estudo e sua delimitacéo

O objeto da presente investigacdo é a gestdo do desempenho nas FFAA.

Nesta investigacdo caracterizam-se 0os modelos de gestdo de desempenho das FFAA,
analisando-os no respeitante aos aspetos relativos ao alinhamento da avaliagdo do
desempenho individual com o organizacional, de forma a contribuir para a sua melhoria.

A investigacdo é limitada, no dominio temporal a situacdo atual da gestdo do
desempenho nas FFAA portuguesas, no dominio espacial a recolha e analise de informacéo
dos modelos de gestdo e avaliacdo das FFAA portuguesas e da Forca Aérea do Brasil (FAB),
em termos de conteido a gestdo do desempenho organizacional e individual.

Objetivos da investigacao

Em decorréncia das consideragOes anteriores, definiram-se na Tabela 1 o Objetivo

Geral (OG) e os Objetivos Especificos (OE) da investigacéo.

Tabela 1 — Objetivos da investigagao

Contribuir para um modelo de gestao de desempenho nas FFAA que integre os
objetivos organizacionais.

OE 1: Caracterizar os modelos de gestao de desempenho nas FFAA Portuguesas.

OE 2: Caracterizar e apresentar sistemas de gestao de desempenho consolidados
no dominio publico ou privado.
OE 3: Apresentar contributos para melhorar o alinhamento da gestao do

desempenho individual aos objetivos organizacionais das FFAA.

Fonte: (Autores, 2017)

N
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Questdes da investigacao e proposicdes de estudo
Como partida para a investigacéo, foi definida uma Questéo Central (QC), da qual se
desenvolveram trés Questdes Derivadas (QD) que constam da Tabela 2, e que permitirdo

orientar o TIG.

Tabela 2 — Questdes da investigacéo

De que forma podem as Forcas Armadas alinhar o modelo de gestdo de

desempenho individual com os objetivos organizacionais?

QD 1: Os atuais modelos dos Ramos das FFAA de gestao de desempenho

individual asseguram o alinhamento com os objetivos organizacionais?

QD 2: Que carateristicas apresentam os modelos integrados de gestdo de

desempenho mdividual e organizacional passiveis de serem usados nas FFAA?

QD 3: Que contributos podem potenciar o alinhamento e integragao da gestao de

desempenho individual aos objetivos organizacionais nas FFAA?

Fonte: (Autores, 2017)
Breve sintese da metodologia da investigacéo

Este trabalho segue a orientacdo metodologica dos trabalhos de investigagdo no
Instituto Universitario Militar (IUM), as normas ACA 010 (IESM, 2015a) e 018 (IESM,
2015b) e as Orientacdes Metodoldgicas para a Elaboracdo de Trabalhos de Investigacdo
(IUM, 2016).

O estudo trata de uma investigacéo do tipo aplicada, por se pretender encontrar uma
aplicacdo prética para novos conhecimentos (IUM, 2016). Do ponto de vista metodoldgico
foi utilizada uma estratégia de investigacdo qualitativa devido aos contetdos abordados e
pela necessidade de conhecer as razdes da utilizacao de determinados processos de avaliacao
do desempenho, organizacional e individual, com um desenho de pesquisa de tipo estudo
multicaso, optando-se por um raciocinio tipo dedutivo.

O percurso da investigacao foi estruturado em trés fases: a exploratoria, a analitica e a
conclusiva, cuja estrutura — guia € apresentada no Apéndice A e a respetiva esquematizacdo
no Apéndice B.

w
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Organizacgao do estudo

O presente estudo estd organizado em quatro capitulos, para além da introducéo e das
conclusoes.

No primeiro capitulo apresenta-se o estado da arte sobre os principais conceitos que
nortearam a investigacao realizada, de forma a fazer-se o seu enquadramento teérico.

No segundo capitulo caracterizam-se os modelos de gestdo do desempenho adotados
nas FFAA Portuguesas.

No terceiro capitulo caracterizam-se outros modelos de gestdo do desempenho quer no
ambito militar quer civil.

No quarto e Gltimo capitulo sdo apresentados contributos para um modelo de
alinhamento e integracdo da gestdo do desempenho.

Nas conclusBes, sdo sintetizados os resultados obtidos com a investigacdo e

apresentadas recomendacdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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1. Revisdo da literatura e metodologia
“PUMM PUMM”, ouviram? Alguém disparou o tiro de partida, agora é para correr!
Esperem, mas correr para onde? Alguém disse alguma coisa?
Jo&o Paulo Pinto?
1.1.  Reviséo da literatura

Ha& diversos modelos de sistemas de gestdo adotados por organizagdes publicas e
privadas. O Balanced Scorecard (BSC) € um modelo de gestdo estratégica cuja finalidade é
traduzir a missao e a estratégia de uma unidade de negdcio em objetivos e medidas tangiveis,
que permitem avaliar o desempenho global de organizacgdes (Kaplan e Norton, 2004). O BSC
é um dos sistemas de medicdo do desempenho mais difundidos nas organizaces (MPOG,
2009).

A partir de varias experiéncias de implementacdo do BSC, foi concebida uma
ferramenta de grande importancia que é o mapa estratégico. O mapa comunica a estratégia
da organizacdo com precisdo e clareza por meio de uma representacdo grafica das relagdes
de causalidade dos objetivos e indicadores por perspetivas do BSC (perspetiva financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento) (MPOG, 2009).

Contudo, o maior mérito do BSC foi chamar a atencéo para o fato de o sucesso de uma
empresa ndo depender apenas dos resultados dos negdcios, mas também de como se estrutura

internamente e como sdo geridas as relaces dentro das equipas de trabalho (Camara, 2015).

E atribuida a Schneiderman a criacéo e desenvolvimento do primeiro BSCZ, o que foi

descrito e estudado por Kaplan, Shank e Hendrickson (Kenny, 2010).

As perspetivas identificadas no modelo BSC original ndo eram adaptaveis
diretamente as organizacGes publicas, designadamente as FFAA. Considerando que essas
perspetivas de gestdo sdo os pontos fulcrais das organizacGes onde s&o agrupados oS
objetivos estratégicos, foi derivado para as FFAA um modelo adaptado com diferentes
perspetivas, as externas de missdo e processos, e as internas de recursos e estrutura ou
melhoria (EMA, 2015). O modelo da Figura 1, representa uma perspetiva abrangente e

global, da aplicacdo da metodologia BSC a uma organizagao militar.

2 Professor universitario, autor de varios livros, consultor industrial e o dinamizador da Comunidade Lean
Thinking.
3 Desenvolvido na empresa Analog Devices de 1986 a 1993.
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Estrutura ou
Melhoria

Figura 1- Modelo Balanced Scorecard ajustado para as FFAA
Fonte: adaptado de (Thomaz, 2015).

O préprio Schneiderman (2006) afirma que uma das falhas do Balanced Scorecard
deve-se a deficiente desagregacao dos objetivos na organizacao, o que pode ser ultrapassado
com um bom desdobramento dos mesmos, 0 que 0S japoneses conseguiram usando nos
ultimos cinquenta anos 0 método Hoshin Kanri, em que a concretizacdo dos objetivos
subordinados garante o alcance dos objetivos superiores.

O conceito da metodologia de gestdo Hoshin Kanri, ou gestdo pelas diretivas trata da
conexao das metas da gestao de topo, com a gestdo diaria no nivel operacional, disseminando
por toda a organizagdo a viséo e seus objetivos institucionais. Com base nos objetivos séo
definidas as metas e estratégias organizacionais, que dimensiona 0S recursos para 0
atendimento das metas desejadas (Akao, 1991).

A partir do desdobramento das diretivas desde o nivel estratégico até o nivel
operacional, todos os niveis da organizacdo possuem diretivas sob sua responsabilidade, as
quais sdo acompanhadas por meio de metas e indicadores. Conforme apresentado na Figura
2, no modelo Hoshin Kanri os objetivos estratégicos sdo desdobrados até os niveis de

execucao.
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Alinhamento Horizontal

Figura 2- Modelo Hoshin Kanri
Fonte: adaptado de (Martin, 2013)

Alinhamento Vertical

A politica de gestdo de recursos humanos de uma organizagdo deve resultar da visao,
missao e valores, ou seja, do seu plano estratégico, devendo ser elemento facilitador do
alcance dos objetivos estratégicos estipulados. A politica de gestao de pessoal traduz-se num
conjunto de sistemas integrados, que incluam o alinhamento aos objetivos estratégicos da
organizagdo. A Figura 3 apresenta o esquema de um Sistema Integrado de Gestdo de

Recursos Humanos (Camara, 2015).

VISAO > MISSAO

> ESTRATEGIA \
ATIVIDADES
ETARERAS —> COMPETENCIAS | ¢+

\ FUNQOES 1 /
ESTRUTURA / \ RECRUTAMENTO r

| ORGANIZACIONAL - E SELECAO
~— GESTAO DO /
DESEMPENHO
FORMAGAO ! . RECOMPENSAS CARREIRAS

=

Figura 3- Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos
Fonte: (Camara, 2015)
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Das diversas ferramentas que podem compor um Sistema Integrado de Gestdo de
Recursos Humanos, encontra-se a Gestédo de Desempenho. A Gestdo de Desempenho serve,
entre outros, para medir o contributo individual (e da equipa) para o alcance dos objetivos
estratégicos (Camara, et al., 2003).

As abordagens de avaliacdo do desempenho podem centrar-se na personalidade do
avaliado, nos seus comportamentos, na comparagdo com 0s outros ou nos resultados. Os
fatores citados podem ser utilizados separada ou cumulativamente (Mohrman, et al., 1989).

A avaliacdo do desempenho nas organizacdes acompanha o ciclo econémico anual,
mesmo que envolvam objetivos organizacionais de menor ou maior duragédo. O ciclo de

desempenho comporta quatro componentes fundamentais, conforme ilustrado na Figura 4.

Fixacao ‘

Inicio do ano
/ dos Objetivos
Acompanhamento | Ao longo

Meios de Apoio s wmm wm mm . e feedback do ano

\ Avahagao

de Desempenho

No fim do ano

Figura 4 - O Ciclo do Desempenho
Fonte: (Camara, 2015)

A primeira etapa é a fixacdo de objetivos, estipulados em concordancia com o
avaliado, para que o mesmo saiba 0 que se espera dele e como sera medido 0 seu
desempenho. Ao fixar objetivos, também devera ser esclarecido acerca dos meios de apoio
necessarios, 0s quais deverdo estar disponiveis ao colaborador. O acompanhamento e
feedback que o colaborador deve ter ao longo do ciclo servem para corrigir desvios e oferecer
apoio ao sucesso do mesmo. O ciclo encerra-se com a avaliacdo do colaborador (Camara,
2015).
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1.2. Metodologia

A metodologia adotada foi apresentada na introducédo deste estudo, juntamente com o
percurso metodoldgico seguido.

A recolha de dados efetuou-se, essencialmente, pela analise documental e bibliografica
de forma a enquadrar o tema, para complementar e validar a pesquisa conduziram-se
entrevistas semiestruturadas a entidades com fun¢fes na &rea em estudo e com reconhecido
conhecimento sobre o tema. cujo guido esta vertido no Apéndice D.

1.3.  Enquadramento conceptual

O tema deste trabalho de investigacdo enquadra-se no ambito das Ciéncias Militares,
no Dominio Elementos Complementares das Ciéncias Militares, na sua area Ciéncias da
Gestao, subarea Gestdo das OrganizacGes (IESM, 2015a).

Para a melhor percecdo e para garantir o rigor da investigacdo, esclarecerem-se 0s

conceitos fundamentais ao tema do trabalho no Apéndice C.
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2. A gestdo do desempenho nas Forgcas Armadas

Neste capitulo serdo descritos os métodos de Gestdo Estratégica da Marinha, do
Exército e da Forca Aérea, com enfoque nas fases de operacionalizacdo e controlo,
designadamente no estabelecimento e alinhamento de metas e indicadores. Serdo também
abordados os sistemas enquadradores da avaliagéo individual, para militares e para civis.

2.1. Desempenho organizacional
2.1.1. Marinha

A Marinha promove uma transformacéo continua, adaptando-se a envolvente externa
assegurando e promovendo a melhoria do seu desempenho, através do processo de gestdo
estratégica (EMA, 2015), cujos ciclos de planeamento estdo alinhados com o mandato do
Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA) e sdo iniciados com a sua Vvisao
estratégica, apresentada no inicio do seu mandato e formalizada na Diretiva de Planeamento
da Marinha (DPM), que estabelece as suas Orienta¢des Estratégicas para o0 mandato (EMA,
2017).

Esta gestdo segue o modelo da Figura 5, e consta de uma sequéncia de processos

ciclicos agrupados em trés fases: Formulacdo, Operacionalizacdo e Controlo.

Monitorizar =

e aprender Politica
Naval

g Operacionaliza¢do

Alinhar &
organizagio

Fase 2

Figura 5 - Modelo de Gestao Estratégica da Marinha
Fonte: (EMA, 2015)

A operacionalizacdo e controlo da estratégia é efetuada utilizando a metodologia BSC

que consiste: na tradugdo dos objetivos estratégicos da DPM em indicadores e metas; no seu

10
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alinhamento com os objetivos de todos os setores, 0s que geram o produto institucional da
Marinha* e aqueles que os suportam®, desdobrando-a em Diretivas Setoriais (DS) e; na
comunicacdo da visao e da estratégia, para envolver as pessoas na execucao das iniciativas
que permitem materializar 0s objetivos estratégicos e manté-las focadas nos grandes
propdsitos da instituicao.

Esta ligacdo € operacionalizada com o Palladium Execution Premium Process (XPP)
(Palladium Group, 2017), uma evolucdo do BSC, que promove a ligacdo entre o
desenvolvimento da estratégia e a sua execugdo, num processo continuo e circular, que
contempla seis etapas: desenvolvimento da estratégia; traducdo da estratégia através do seu
mapa; alinhamento da organizacdo: setores; unidades; e colaboradores, com a estratégia;
planeamento da estratégia operacional, no respeito pela de topo e pelo orcamento aprovado;
monitorizacdo e aprendizagem com revisdes periodicas; teste e adaptacdo, validando a
estratégia implementada e introduzindo adaptacdes e; promog¢do da melhoria continua,
alterando ou adaptando 0s processos organizacionais associados a gestdo estratégica.

O resultado de maior impacto da formulacdo da estratégia € o seu mapa, representacdo
gréfica da estratégia da organizacdo, constituido por um conjunto articulado de objetivos
interligados entre si por relagdes de causa-efeito, distribuidos de forma equilibrada pelas
diferentes Perspetivas de Gestdo (Genética, Estrutural, Operacional e de Missao), alinhadas
com os correspondentes Temas Estratégicos, que representam ideias-chave para orientar o
processo de execucdo estratégica (Marinha equilibrada, otimizada, flexivel e eficaz) com
que se traduz, em objetivos, indicadores e relacdes, a estratégia da Marinha (EMA, 2015, p.
4.2), alicercada num quadro de Valores, que pauta a atuacdo de todos os que servem Portugal
na Marinha, e que enquadra a forma como esta cumpre a sua miss&o.

Os objetivos estratégicos permitem comunicar as intences estratégicas e devem
expressar com clareza as intengdes da Marinha num determinado ambito e determinado
periodo de tempo, sendo a sua identificacéo critica para todo o processo, devendo estes ser
SMART (specific — especificos; measurable — mensuraveis; achievable — atingiveis;
relevant — relevantes; e time-bound — calendarizaveis) (EMA, 2015, p. 4.10).

Os resultados séo apurados com Indicadores de resultado (Lag indicators), que medem
o resultado obtido relativamente ao objetivo estratégico, ou indutores (Lead Indicators), que

medem os passos intermédios que foram dados para se atingir o desempenho pretendido

4 Comando Naval, Comisséo Cultural de Marinha e Instituto Hidrogréafico.
5 Superintendéncia do Pessoal, Superintendéncia do Material, Superintendéncia das Financas,
Superintendéncia das Tecnologias da Informacéo, Inspecdo-Geral da Marinha e Escola Naval.

11
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relativamente aos indicadores de resultado, medindo a capacidade de sustentacédo futura dos
resultados. Para cada indicador estabelecem-se as metas, representativas do nivel de ambicao
do objetivo estratégico associado.

O alinhamento organizacional efetua a ligacdo da estratégia da Marinha com as
estratégias dos diversos setores, desdobrando em cascata 0 mapa estratégico e o Scorecard
de nivel superior da Marinha, em mapas estratégicos e Scorecards dos niveis inferiores
podendo, no limite, desdobrar-se até aos objetivos individuais.

2.1.2. Exército

A implementacdo de mecanismos ao nivel do planeamento estratégico, da gestdo
estratégica e do controlo de resultados conjugados com o alinhamento dos objetivos setoriais
com os objetivos estratégicos do Exército, constituem-se como os pilares fundamentais para
0 sucesso da gestao estratégica do Exército (EME, 2015, p. 17).

A Diretiva do Comandante do Exército (DCE), constitui-se como referencial para o
planeamento estratégico do Exército, estabelecendo os objetivos estratégicos e as linhas de
acao indispensaveis a sua prossecucdao para 0 mandato, tendo como referéncia a
documentacao estratégica militar (EME, 2016).

A concretizagdo da gestdo estratégica, monitorizacdo e avaliacdo é efetuada utilizando
a metodologia do BSC, suportada na ferramenta de apoio Microsoft Enterprise Project
Management (MS EPM) e esta assente huma estrutura de mapas estratégicos setoriais que
sustentam o mapa estratégico da DCE (EME, 2015).

Neste ambito, para operacionalizar, foram definidas linhas de ac&o para orientar o
processo do alinhamento estratégico e definidos os indicadores e metas®. Para o efeito, foram
estabelecidas as Entidades Setoriais (ES): Estado-Maior do Exército, os Orgéos Centrais de
Administracdo e Direcdo, o Comando das Forcgas Terrestres, a Inspecdo-Geral do Exército,
a Diregdo de Educacdo, a Direcdo de Historia e Cultura Militar, a Direcdo de Comunicacgdes
e Sistemas de Informagdo e a Academia Militar, que elaboram as Diretivas Sectoriais (DS)
onde refletem, o contributo das suas linhas de acdo’ para os seus objetivos operacionais e
para os objetivos estratégicos com o0s quais se relacionam (EME, 2016, p. 27). As DS
estabelecem linhas de acg&o, identificam e caracterizam projetos que materializam os

respetivos objetivos setoriais (EME, 2015). Os projetos, integram os respetivos Planos de

® Os indicadores e metas, de forma a serem definidos de forma concorrente e coerente aos varios niveis de
planeamento, sdo desenvolvidas e harmonizadas em estreita ligagdo com o Estado-Maior do Exército.

" Definidas e alinhadas com os objetivos, de forma mensuravel e traduzidos em metas quantitativas/qualitativas
e temporais.
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Atividade (PA), apés selecdo e priorizacdo (baseado numa analise multicritério com recurso
a ferramenta de gestdo de projetos MS EPM), constituindo-se como base da proposta
orcamental do respetivo setor (EME, 2016).

Na fase de implementacdo, 0 EME em estreita colaboracdo com as ES apoia e coordena
a harmonizacdo e padronizagdo das DS e respetivo alinhamento estratégico. O
acompanhamento e controlo da execucdo das acdes setoriais que operacionalizam os
objetivos ¢ monitorizado e avaliado pelas proprias ES e pelo Gabinete da Gestdo da
Informacéo e Conhecimento/EME, de forma a aferir o progresso dos indicadores e o grau de
prossecucao dos objetivos, com base em revisdes parcelares (mensais, trimestrais e anuais),
de modo a fornecer os dados necessarios e eventual detecdo de situacdes que necessitem
decisdo superior para correcdo, reafectacdo de recursos ou alteracdo de prioridades (EME,
2016).

O sistema de gestdo estratégica e a adocdo da metodologia BSC, além de alinhar e
focar os recursos com a estratégia do Exército, garante coeréncia e consequéncia no
planeamento, bem como, “envolvimento ¢ comprometimento da estrutura superior do
Exército em particular, e de toda a organizacdo em geral, para com a estratégia do Exército”
(EME, 2015, p. 21).

2.1.3. Forca Aérea

A Forca Aérea (FA), em 2008, estruturou o seu ciclo anual de planeamento e
orcamento®, estabelecendo os Objetivos Estratégicos (OE) a seis anos e os Objetivos
Operacionais (OB) subjacentes e, para cada um destes, as respetivas atividades. Os 6rgaos
da FA desdobram as atividades em acgdes e estas em elementos de acdo (EA), orcamentando-
0s. Através da diretiva anual estabelecem-se os objetivos de gestao e respetivos indicadores

e metas, sendo a sua interligacdo como se mostra na Figura 6.

8 Despacho n° 52/2008 de 30 de setembro do Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea.
13
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Figura 6 - Indicadores e Metas Globais de Gestdo da FA
Fonte: (EMFA, 2017)

A metodologia da gestdo de desempenho organizacional segue o BSC adaptado a
organizacio vertido num “Cockpit Organizacional®”.

A arquitetura de monitorizacao e controlo consiste na avaliacdo dos elementos de cada
escaldo por ponderacdo dos elementos que o integram. Os 6rgdos da FA reportam
semestralmente a Divisdo de Planeamento do Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA) os
resultados dos indicadores, permitindo calcular, por agregacdo de dados, o estado de cada
objetivo, perspetiva e tema estratégico.

2.2. Desempenho individual
2.2.1. Sistema de Avaliagdo do Mérito dos Militares das Forgas Armadas

A Portaria n.° 301/2016 de 30 de novembro aprovou o RAMMFA que estabelece um
sistema unico de avaliagdo do mérito dos militares das Forcas Armadas (SAMMEFA),
produzindo efeitos a partir de 1 de janeiro de 2018.

Este sistema de avaliacdo estabelece um alinhamento com o previsto no Estatuto dos
Militares das Forgas Armadas (EMFAR), aprovado pelo Decreto-Lei n.° 90/2015 de 29 de

% “Cockpit Organizacional” designagdo usada na FA para a aplicagdo informatica que reflete 0 Mapa
Estratégico.
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maio, que prevé que avaliacdo do mérito deve ser fundamentada na demonstracdo da
capacidade do militar e da sua competéncia técnica para o exercicio de funcGes, sendo
relevante para desenvolvimento da sua carreira (MDN, 2015).

Este sistema comum de avaliacdo tem por finalidade determinar o mérito do militar,
compatibilizando as competéncias do avaliado com o0s interesses e as necessidades da
instituicdo (MDN, 2016). O seu mérito é o nivel atingido no desempenho de cargos,
atividades e funcdes, decorrente: da demonstracdo de competéncias; do grau do potencial
estimado para enfrentar niveis crescentes de responsabilidades; dos resultados obtidos nos
ciclos de estudos e cursos, tirocinios e estagios; das eventuais medidas disciplinares e penais
que lhe sejam aplicadas; de outros elementos de informagéo constantes no curriculo; e da
sua antiguidade no posto.

Para a avaliacdo do mérito sdo consideradas cinco bases: a avaliacdo individual que
consiste na avaliacdo do desempenho; a avaliagcdo da formacéo; a avaliagdo disciplinar; a
antiguidade no posto; e a avaliagdo complementar que respeita a apreciacdo do militar feita
com base no conjunto dos elementos do seu curriculo e da avaliacao do seu potencial (MDN,
2016).

A avaliacdo individual € constituida pela avaliacdo do desempenho de cargos e
funcOes, assentando maioritariamente num conjunto de competéncias demonstradas:
adaptabilidade; autodominio; comunicacdo; cultura geral; cultura militar; decisdo;
determinacdo e perseveranca; iniciativa; julgamento; lideranca militar; planeamento e
organizacdo; relacbes humanas e cooperacdo; sentido do dever e disciplina; técnico-
profissional; e, numa ultima: qualidade global do desempenho, cujo descritor configura uma
medicéo da concretizacao de objetivos (MDN, 2016).

2.2.2. Sistema Integrado de gestdo e Avaliagdo do Desempenho na
Administragdo Publica

O SIADAP ¢ o Sistema Integrado de gestdo e Avaliacdo do Desempenho na
Administracdo Puablica, integrando trés subsistemas: o subsistema de avaliacdo de
desempenho dos servigos da Administracdo Publica (SIADAP1); o subsistema de avaliacdo
de desempenho dos dirigentes da Administragdo Publica (SIADAP2); e o subsistema de
avaliacdo de desempenho dos trabalhadores da Administragdo Publica (SIADAP3) (AR,
2007).

A avaliacdo de desempenho de cada servico baseia-se num Quadro de Avaliagdo e
Responsabilizacdo (QUAR), sujeito a avaliagdo permanente e incidindo sobre: a missdo do
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servico; 0s objetivos estratégicos plurianuais; os objetivos anualmente fixados; os
indicadores de desempenho e respetivas fontes de verificagdo; os meios disponiveis; o grau
de realizacdo de resultados obtidos na prossecucao de objetivos; a identificacdo dos desvios
e respetivas causas e; a avaliagdo final do desempenho do servico (AR, 2007).

A avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores esta alinhada com o ciclo de
gestdo do servico e efetua-se com base: no grau de cumprimento dos compromissos
constantes das respetivas cartas de missao, com base nos indicadores de medida fixados para
a avaliacdo dos resultados; e as competéncias de lideranca, de visdo estratégica, de
representacdo externa e de gestdo demonstradas (AR, 2007).

A avaliacdo do desempenho dos trabalhadores integra-se no mesmo ciclo de gestao e
incide sobre os resultados obtidos na prossecucdo de objetivos individuais em articulacédo
com 0s objetivos da respetiva unidade organica, decorrentes da verificacdo do grau de
cumprimento dos objetivos previamente definidos e as competéncias, previamente
selecionadas, e que visam avaliar 0s conhecimentos, capacidades técnicas e
comportamentais adequadas ao exercicio da funcdo (MEF, 2007).

Os subsistemas referidos, funcionam de forma integrada pela coeréncia entre objetivos
fixados no ambito do sistema de planeamento, objetivos do ciclo de gestdo do servigo,
objetivos fixados na carta de misséo dos dirigentes superiores e objetivos fixados aos demais
dirigentes e trabalhadores.

Este sistema, quando aplicado a dirigentes superiores e a trabalhadores, permite avaliar
as competéncias, os valores e o caracter dos avaliados; o grau de concretizacdo de objetivos
individuais que devem estar alinhados com os superiores objetivos do organismo e do
Servico.

2.3. Analise do alinhamento e integracédo nos Ramos

A caracterizacdo efetuada aos sistemas de gestdo do desempenho em utilizagéo nas
FFAA, com base na analise documental das doutrinas de planeamento e execuc¢do dos Ramos
e nas entrevistas efetuadas (Apéndice G) aos oficiais responsaveis pela governacdo dos
sistemas, permitiu verificar que todos os Ramos utilizam a metodologia BSC, com variantes,
para a operacionalizacdo e controlo da estratégia.

O alinhamento vertical é, em termos gerais, efetuado através da definicdo de objetivos
de nivel hierarquico imediatamente inferior que contribuam para os OE e que, por sua vez,

sdo passiveis de serem desdobrados para niveis inferiores. Em todos os casos, sdo derivados
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metas e indicadores para os elementos de acdo que, em sentido ascendente, vao integrar e
alimentar as metas e indicadores dos OE.

Este processo de alinhamento organizacional decorre do processo de gestdo
estratégica, logo, aplicavel aos objetivos de adaptacdo da organizacdo a sua envolvente
(ambiente) e aos processos de melhoria, fundamentalmente focado nos OE.

Relativamente aos individuos que contribuam, de alguma forma, para a prossecucdo
dos OE, é possivel estabelecer objetivos individuais atraves do seu multiplo desdobramento
destes, o que, a ser efetuado, exigiria um esforco e uma maturidade organizacional
significativa.

Ainda que concretizada a definicdo de objetivos individuais, ndo esta prevista, no caso
do sistema de avaliacdo dos militares, a sua ligacdo formal ao processo de avaliagéo.

2.4. Sintese conclusiva

Da andlise efetuada conclui-se que todos os Ramos utilizam a metodologia BSC, com
variantes, para a operacionalizacdo e controlo da estratégia, na persecucdo da visdo e OE.

Relativamente ao sistema de avaliacdo individual para os militares, este assenta
essencialmente na avaliacdo das competéncias demonstradas, enquanto que o sistema de
avaliacdo para civis pode incluir também, além das competéncias, o nivel de concretizag¢do
dos objetivos individuais.

Todos os Ramos utilizam processos de alinhamento vertical, conseguido através do
desdobramento dos OE, que sdo passiveis de serem desdobrados até aos objetivos
individuais, ndo existindo, no entanto, processos formais de desdobramento de outros
objetivos.

O RAMMEFA, ao contrario do SIADAP, ndo prevé a definicdo de objetivos individuais
e a consequente avaliacdo do seu grau de concretizacgao, pelo que, ndo permite formalmente
uma avaliagdo baseada em objetivos.

Do exposto, considera-se respondida a QD 1, tendo ainda sido caracterizados 0s
modelos de gestdo de desempenho nos ramos das FFAA.
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3. Outras abordagens de gestdo do desempenho
“It is not enought to do your best; you must know what to do, and then do your best.”
W. Edwards Deming®®

Considerando as caracteristicas dos modelos de gestdo organizacional e individual
adotado pelas FFAA portuguesas apresentados anteriormente, assim como considerando as
observacdes dos entrevistados, percebe-se haver oportunidades de melhoria. Neste capitulo
apresentam-se outros modelos de gestdo do desempenho, consagrados no setor privado e
publico.

3.1. Modelo utilizado na Forga Aérea do Brasil

A gestdo do desempenho na FAB segue um modelo de planeamento e gestéo
institucional com trés niveis, estratégico, operacional e tatico. O modelo inclui um grande
foco no acompanhamento, controlo e realimentacéo, através dos planos de acao aeronautica,
que inclui as metas e tarefas atribuidas e deduzidas das diretivas superiores.

O estabelecimento de objetivos organizacionais decorre do processo institucional de
Planeamento e Gestdo Institucional da Aeronautica (FAB, 2016). A Gestdo de Desempenho
individual da FAB baseia-se na avaliacdo do desempenho de oficiais, graduados e do pessoal
civil, de acordo com normas especificas. Nesta investigacdo é descrito apenas o processo de
gestdo do desempenho dos oficiais.

A avaliacdo do desempenho individual dos oficiais da FAB ocorre num periodo de
um ano. Os objetivos do oficial sdo estabelecidos no inicio do processo em comum acordo
com o avaliado, devendo haver alinhamento com os objetivos organizacionais. No Apéndice
E aborda-se em mais detalhe este modelo.

3.2. Modelo Hoshin Kanri

Hoshin-Kanri é um processo de desdobramento de objetivos desenvolvido no Japéo e
formalizado nos Estados Unidos da América na década de 1980. Representa a integracao da
implementacéo de objetivos de cima para baixo com a identificacdo dos recursos necessarios
para alcancar esses objetivos. Os objetivos e 0s meios sdo equilibrados através de um
processo chamado Catchball. Este processo é implementado através de toda a organizacao
para envolver todas as contribui¢fes individuais necessarias para alcangar os objetivos de
topo (Schneiderman, 2006).

10 professor universitario, conhecido pela melhoria dos processos produtivos nos Estados Unidos da América
e Japdo.
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Muitas empresas no mundo usam este método, como por exemplo a Hewlett-Packard,
a Procter and Gamble, a AT&T, a Xerox Corporation e a IBM (Sousa, 2016).

A palavra Hoshin é composta por dois carateres usados na linguagem japonesa, ho
significa “dire¢do”, enquanto shin significa “agulha”. Em conjunto formam a
palavra Hoshin, que traduz um caminho, uma politica, um plano, uma meta. A palavra Kanri

desdobra-se em Kan que significa “controlo” e Ri que significa “razao” (Pinto, 2009).

3 o 3 BRATANS N
JIJY '
(Direcao) (Execucao)

Figura 7 - Hoshin Kanri
Fonte: (Pinto, 2009)

Akao (1991) descreve o Hoshin Kanri como uma abordagem sistematica que integra
as atividades diarias de toda a organizacdo com o0s seus objetivos estratégicos. Segundo esta
descricdo, as atividades diarias incluem ndo s6 as operacGes, mas igualmente tudo o resto

que é necessario para a gestao corrente da missao da organizacao.

O modelo Hoshin Kanri assenta num “processo de implementacdo de agdes
de controlo de processos na gestdo estratégica” (Thomaz, 2015, p. 32), usa o ciclo de
Deming, PDCA, processo ciclico que resulta do planeamento (Plan), da execucao (Do), da
verificacdo (Check), das acOes de correcdes (Act), sendo adaptado no Hoshin Kanri para o
ciclo FAIR (Focus — Alignment — Integration — Review), como apresentado na Figura 8.

O FAIR traduz-se num ciclo anual, em que se inicia na fase Focar (Focus) com ac¢Ges
de gestdo para rever o desempenho do ano anterior e formular prioridades estratégicas para
0 ano seguinte, o que € encarado nesta metodologia como as prioridades estratégicas.
Seguidamente, o ciclo entra na fase Alinhar (Alignment) e as prioridades estratégicas sao
alinhadas com os planos anuais e desdobrados através do processo Catchball, ao longo das
varias areas da organizagdo. A fase Integrar (Integration) corresponde a integracdo das
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prioridades estratégicas nas acGes de gestdo corrente e diéaria, ou seja, os planos sao
executados segundo o ciclo PDCA, por forma a garantir que se tomam as ac¢0es corretivas
imediatamente através de um processo de melhoria continua e normalizacdo. A fase Rever
(Review) compreende o processo de revisdo anual do desempenho da organizacéo e da sua
estratégia. A informacé&o recolhida no ciclo anual é entregue a fase Focar, para a continuidade
iterativa do ciclo (Thomaz, 2015).

Focar

N\
=l

Rever
Anélise do Negocio

[enuy

Integrar

Figura 8 - Transposic¢éo do ciclo PDCA para o ciclo FAIR.
Fonte: adaptado de (Thomaz, 2015)

O processo Catchball, segundo Thomaz (2015) ¢ o “coragdo” do Hoshin Kanri,
sendo o processo chave para o alinhamento e integracdo das estratégias. Para desdobrar as
prioridades estratégicas através da organizacao, procede-se ao desdobramento das metas e
dos meios. As metas sao os resultados esperados e 0s meios sdo os “guides” para se atingirem
as metas. Durante o Catchball (Figura 9) apenas os meios sdo negociados, uma vez que as
metas sdo determinadas por cada nivel hierarquico de forma mais ou menos autonoma.

Este conceito representa uma discussdo em duas direcOes, verticalmente e
horizontalmente, entre departamentos. E um elemento critico que requer uma comunicagao
continua para assegurar o desenvolvimento de metas e meios e 0 seu desdobramento para
todos os niveis da organizagdo (Sousa, 2016).

Shock (2008) refere que a autoridade € passada aos diferentes niveis, onde e quando

necessario.
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Figura 9 - Processo Catchball
Fonte: adaptado de (Shock, 2008)

Segundo Jackson (2006), Hoshin Kanri é um conjunto de projetos taticos para manter

as melhorias dos processos ligadas as estratégias de médio prazo, servindo como catalisador

para a gestdo de uma organizag&o.

Jackson (2006) divide a sua proposta de implementacdo de acordo com o ciclo

SPDCA (Scan-Plan-Do-Check-Act). A conjugacdo entre as varias equipas (gestores dos

varios niveis) e o ciclo SPDCA é a que se mostra no Quadro 1.

Quadro 1 - Roadmap sintético do Hoshin Kanri

Intermédia

Ciclo SPDCA SCAN PLAN DO CHECK ACT
Gestao de
EQUIPA HOSHIN
Topo
Gestao

EQUIPA TATICA

Supervisores e

EQUIPA OPERACIONAL
Team Leaders
Colaboradores N
EQUIPA ACAO
em geral

Fonte: adaptado de (Jackson, 2006)
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As sete iniciativas propostas por Jackson (2006) sdo distribuidas pelas quatro equipas

como se pode observar da Quadro 2.

EQUIPAS

Equipa Hoshin

Equipa Tatica

Equipa
Operacional

Equipa Acéo

Quadro 2 - As equipas e as sete iniciativas propostas por Jackson

1. Estratégia de Longo Prazo

2. Estratégia de Médio Prazo

3. Hoshin Anual

4. Taticas

5. Operagoes

6. Eventos de melhoria rapida

7. Melhoria continua

AS SETE INICIATIVAS

Plano de agao que concretiza a estratégia de longo prazo, por
exemplo de 3 a 5 anos, sustentado na visdo e na missdo da
organizagao

1

Plano de agdo, num horizonte de 1 a 3 anos, orientado ao
desenvolvimento de competéncias e alinhamento com a
estratégia de longo prazo

Plano de acdo detalhado para um periodo de 6 a 12 meses, para
desenvolver competéncias competitivas e alinhar trajetoria de
acordo com a estratégia de médio prazo

Iniciativas concretas de 6 a 12 meses, Nos Pprocessos
organizacionais, orientadas ao desenvolvimento de novas
competéncias

Projetos concretos de 3 a 6 meses, procurando aplicar novas
tecnologias e metodologias nas fungdes organizacionais

Projetos para aplicar novas ferramentas e técnicas a realizar
num periodo de 1 semana a 3 meses nos trabalhos diarios

Iniciativas de melhoria continua para a resolucao de problemas
que ocorrem no dia-a-dia, através das sugestdes dos
colaboradores e outros stakeholders

Fonte: adaptado de (Jackson, 2006)

Jackson (2006) sugere o uso do relatério A3, para facilitar a comunicacao entre as

varias equipas, que € “um sistema de gestdo do conhecimento que encoraja gestores e demais

colaboradores a documentar sistematicamente o seu conhecimento tacito sobre as cadeias de

valor e 0s seus processos. Quando (...) ligados a estratégia através do Hoshin Kanri (...)

estaremos perante um modelo integrado de gestdo estratégica” (Thomaz, 2015, p. 42).

A Figura 10 apresenta um exemplo de aplicacdo de relatério A3 no ambito da gestao

do F-16 em uso na Forga Aérea (modelo em uso na FA no Apéndice H).
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Figura 10 - Exemplo de relatério A3
Fonte: Adaptado da Forca Aérea - GT F-16/MLU

Para o processo de elaboracdo do Hoshin anual e desdobramento deste entre as varias

equipas, Jackson (2006) apresentou uma matriz X A3, que é utilizada para reunir diferentes

orientacOes estratégicas, taticas e operacionais, explorar as dependéncias entre elas e

relaciona-las com os resultados financeiros (Pinto, 2009).

Um exemplo é apresentado na Figura 11, identificando-se claramente as diferentes

areas: estratégias, taticas, processos, resultados e elementos da equipa.
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Figura 11 - Matriz X A3
Fonte: adaptado de (Thomaz, 2015)

As equipas taticas, operacionais e de acdo desenvolvem as suas matrizes X A3
baseadas nas contramedidas dos niveis anteriores.

A Figura 12 apresenta um exemplo, em que o0s objetivos sdo preenchidos do centro
para o exterior por ordem de importancia.

A correlacdo entre as téticas e as estratégias € apresentada na parte superior esquerda
da matriz X A3, através da colocacdo de marcadores que identificardo uma correlacéo forte,
média ou baixa. Cada tatica identificada na parte superior da matriz devera ser documentada,
usualmente atraves do relatdrio A3.

De seguida, para as taticas identificam-se as metas e indicadores a alcancar, registados
no espago a direita do X na matriz, estabelecendo-se a correlagdo com as taticas na parte
superior direita. Os “elementos da equipa” responsaveis por implementar as taticas sdo
identificados mais a direita na matriz, com a indicacdo de correlacdo entre cada elemento e
uma ou mais taticas. Os resultados sdo apresentados na parte inferior da matriz e
correlacionados com as metas (lado direito) e com 0s objetivos estratégicos (lado esquerdo)
(Thomaz, 2015).
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MATRIZ X A3 (Hoshin Kanri)
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Figura 12 - Exemplo de aplicagdo Matriz X A3

Fonte: adaptado de (Thomaz, 2015)

3.3. Modelo utilizado na Forga Aérea dos Estados Unidos da América

A Forca Aérea dos Estados Unidos da América (USAF) tem usado no seu processo de

alinhamento estratégico e desdobramento de objetivos ferramentas derivadas do modelo

Hoshin Kanri e o processo de Catchball. A Figura 13 apresenta sumariamente o

desenvolvimento na USAF, atendendo a limitacdo deste trabalho ndo se apresentam mais
detalhes (USAF, 2008).
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A implementacdo de modelos

Action Plans to support
Objectives & Business

“Catchball” with
higher level
management
and support
groups

Figura 13 - Desenvolvimento do Alinhamento Estratégico e desdobramento na USAF

Fonte: adaptado (USAF, 2008)

3.4. Alinhamento estratégico e desdobramento na Marinha

Na Marinha esta a ser estudada a utilizacdo da técnica de representacdo associada a

matriz XA3 do modelo Hoshin Kanri para a representacéo dos alinhamentos verticais, com

algumas adaptac6es que facilitem a visualizacdo dos dados representados.

Atualmente, encontra-se representada para cada setor da Marinha, em matriz dedicada,
o alinhamento dos Objetivos Setoriais (OS) com os Objetivos Corporativos! e a

correspondéncia dos Indicadores Setoriais (IS), explicitando as respetivas metas,

relativamente aos OS conforme exemplo na Figura 14.

11 Designados na Diretiva de Planeamento de Marinha por Objetivos Estratégicos
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Figura 14 - Alinhamento OS com OE
Fonte: (EMA, 2017)

Em folhas separadas sdo representadas, para cada OE, todos os OS que para ele
contribuem e, para cada um dos OS, as suas Linhas de Acéo Setoriais (LAS) as Iniciativas
Estratégicas Setoriais (IES) que alavancam os OS e 0s IS que medem a sua concretizacdo e
que contribuem para os IC, conforme Figura 15.
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Figura 15 - Detalhe de um OS no contributo para um OE
Fonte: (EMA, 2017)

Estes procedimentos sdo passiveis de ser desdobrados para o nivel abaixo, replicando

0 procedimento e, no limite, podera ser desdobrado até ao nivel individual.
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3.5. Sintese conclusiva

Face a informacdo apresentada, o Hoshin Kanri permite alinhar os objetivos
individuais com os objetivos organizacionais, levando as pessoas a analisar as situacoes,
criando planos de melhoria, e desenvolvendo as a¢des adequadas.

O processo de Catchball, elemento fulcral do Hoshin Kanri, permite processos de
deciséo descentralizados, e simultaneamente encaminha o poder da gestdo de topo para 0s
niveis mais baixos da hierarquia.

O Hoshin Kanri ajuda a definir prioridades com base naquilo que realmente importa e
alinhar os esforgos de todos no sentido de alcancar uma viséo partilhada.

Do exposto, considera-se respondida a QD 2, tendo ainda sido caracterizado modelos
de gestdo de desempenho passiveis de serem usados nas FFAA e exemplificado um possivel
alinhamento estratégico e respetivo desdobramento, que podera ser aprofundado para ser

experimentado nas FFAA.
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4. Contributos para o alinhamento e integracédo da gestdo do desempenho
“Coming together is a beginning, staying together is progress, and working together is
success.”

Henry Ford

A ligacdo entre a estratégia e as iniciativas operacionais € um importante fator para
0 sucesso da estratégia. Neste capitulo ir-se-4 aprofundar a integracdo das duas ferramentas
de gestdo estratégica: o Balanced Scorecard e Hoshin Kanri, cuja potencialidade de se
complementarem mutuamente tem sido sugerida (Thomaz, 2015; Yeh e Yang, 2009).
4.1. Integrar o Hoshin Kanri com o Balanced Scorecard

Varios autores consideram que o BSC é uma abordagem orientada para o desempenho
e d& importancia aos resultados. Por outro lado, o Hoshin Kanri é uma abordagem baseada
em processos, concentra-se ndo s6 nos resultados, mas também nos meios para os atingir.
Assim, sugerem uma metodologia que combine o BSC e o Hoshin Kanri, de modo a
assimilar os pontos fortes de cada metodologia (Sousa, 2016).

Como se verifica no Quadro 3, a combinacdo dos dois modelos permite sinergias na
gestdo operacional e estratégica das organizacdes. O BSC permite interligar as atividades
organizacionais de longo prazo, enquanto Hoshin Kanri aplica a execucdo dos objetivos
Scorecard no curto prazo, permitindo um planeamento participativo, e contribuindo para a
gestdo dos objetivos de nivel operacional alinhados com os objetivos de nivel estratégico
(Asan e Tanyas, 2007).

Quadro 3 - Comparagao do Balaced Scorecard e Hoshin Kanri

Foco Visao e Estratégia Visdo e Objetivos Vitais
Caracteristica Baseado no desempenho Baseado nos processos
Orientacao Alvo/Meta Meios

Potencialidades Quadro conceptual estruturado Processo Catchball e comunicativo

Vulnerabilidades De cima para baixo e pouco participativo ~ Entendimento dos objetivos vitais

Fonte: adaptado de (Asan e Tanyas, 2007)
Atenta a capacidade do BSC para conceptualizar a estratégia a partir da visdo e do

Hoshin Kanri para desdobrar e executar essa estratégia, apresenta-se na Figura 16, um
diagrama que identifica 0 modelo de complementaridade entre estas duas metodologias,

proposto por Thomaz (2015).
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Visdo e Estratégia

Valores Focar
Mapa da Estratégia - Titicas
Financeira -

. Objetivos i
Clientes e Indllt\::d_ores
Processos Internos balanceados e lvieios
Aprendizagem e Resultados
conhecimento

Rever Catchball
Alinhar

Planos Operacionais
l Catchball

Integrar
AcOes Diarias

Figura 16 - Modelo de integracéo do Hoshin Kanri com o Balanced Scorecard
Fonte: adaptado de (Thomaz, 2015)

O modelo integrado de BSC e Hoshin Kanri constitui uma ferramenta que assimila os
pontos fortes de cada metodologia, permitindo um alinhamento participativo da estratégia
definida a todos os niveis operacionais, contribuindo, assim, para uma execucao da estratégia
mais eficaz (Sousa, 2016).

4.2. Modelo de implementacéo
Para a implementacdo do modelo proposto segue-se o descrito por Thomaz (2015),

cujo plano para a integracdo do Hoshin Kanri com o BSC segue o descrito na Figura 17.

Fase 0 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Preparagao E ia Alinhar Integrar ' Rever
Formacdo em i' Visao || Equipa Equipas Planos de |Revisdoda |
Honshi Kanri e E: Missdao II Hoshin Taticas Execucdoe || Estratégia
Matriz X A3 EI Valores Relatérios A3 | |
Revisao de i| Mapa da '| Matriz X A3  MatrizX A3 Equipas de |'Revis:2io do !
Dados i| Estratégia 'l de 12nivel de22nivel Acgdo IScorecard |
l| : |
SWOT, PEST, etc .I Indicadores e || Catchball |
metas | || |
| IBal d |

=l Balanced alance

}, Scorecard | oS Rang _Iscorecard |

Figura 17 - Plano para a integragéo do Hoshin Kanri com o Balanced Scorecard
Fonte: adaptado de (Thomaz, 2015)
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4.2.1. Fase O - Preparacéo

A fase inicial passa por assegurar formacao as chefias sobre o método Hoshin Kanri e

a matriz X A3, bem como pela recolha dos dados que afetam a estratégia da organizacéo.
4.2.2. Fase 1 - Estratégia

A etapa seguinte passa pela revisdo da estratégia, incluindo a visdo, missdo e valores,
culminando na atualiza¢do do mapa estratégico, a que se segue a atualiza¢do dos indicadores
e metas, seguindo a descri¢do daquilo que vem sem feito pelos Ramos das FFAA como
descrito no capitulo 2. Envolve principalmente a gestdo de topo e chefias intermédias.

4.2.3. Fase 2 - Focar

Nesta fase deve ser nomeada a equipa Hoshin (gestéo de topo) que deve transportar 0s
objetivos estratégicos do BSC para as estratégias da matriz X A3 de 1° nivel. Definem-se de
seguida as taticas, os indicadores, as metas para essas taticas e os resultados esperados.
Depois estabelecem-se as relacGes entre objetivos estratégicos, taticas, indicadores e
resultados esperados e o relativo grau de envolvimento de cada colaborador em relacéo as
taticas.

4.2.4. Fase 3 - Alinhar

Nesta fase inicia-se 0 desdobramento dos objetivos, podendo ser efetuados pelo
namero de niveis que se considere adequados.

As equipas taticas nomeadas pela gestdo de topo (equipa Hoshin) deverdo construir a
matriz X A3 de 2° nivel. As taticas da matriz de 1° nivel passam a ser os objetivos
(estratégias) da matriz X A3 de 2° nivel, definindo-se de seguida as iniciativas (taticas) que
permitem alcangar esses objetivos, os indicadores, as metas e os resultados esperados, bem
como a corelagdo entre estes elementos.

No processo de desdobramento usando o Catchball garante-se o envolvimento e o
alinhar de todos os colaboradores e assegura-se que 0S meios e metas acordados sejam
ambiciosos e realistas de acordo com as possibilidades da organizagdo (Thomaz, 2015).

Este € um processo iterativo, podendo haver revisdo das taticas e/ou metas. A matriz
de 3° nivel é efetuada de forma semelhante.

4.2.5. Fase 4 - Integrar

As equipas de acdo sdo nomeadas por cada um dos membros das equipas taticas e a
responsabilidade de cada uma delas € traduzir as taticas das matrizes X A3 de 2° ou 3° nivel
em planos de acéo concretos (Thomaz, 2015). Estes planos incluem as metas a alcangar no
tempo e respondem as perguntas; 0 Qué?; Quando? e Quem?.
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Para o desdobramento, comunicagdo e o acompanhamento de planos, acles e
iniciativas, é sugerido o uso dos relatérios A3, como meio de comunicagdo simples e
uniformizado (Jackson, 2006).

4.2.6. Fase 5 - Rever

Ap0s as equipas terem iniciado a implementacdo das estratégias e das taticas da matriz
X A3, periodicamente verifica-se o0 estado da sua realizacdo perante os resultados
pretendidos. As equipas reportam mensalmente através da atualizacdo dos indicadores
(scorecards) e pelos relatérios A3. As reunibes de acompanhamento e revisdo devem
envolver toda a organizacao com a periodicidade adequada a cada equipa, como por exemplo
é sugerido por Pinto (2009):

- Equipas Hoshin (Gestao de Topo) — Trimestral a anual;

- Equipa Téatica — Mensal a semanal,

- Equipa Operacional — Semanal a diaria;

- Equipa de Ac¢do — Diéria.

Anualmente, devera fazer-se uma revisdo completa da estratégia com base no
scorecard anual e num relatorio que liste as questdes relevantes e pertinentes para 0 ano
seguinte.

Martin (2013) sugere uma sessdo alargada de dois ou trés dias para clarificar os
objetivos e obter consenso, apresentado um método em quatro passos que se resume no
Apéndice F.

A Figura 18 apresenta em resumo a metodologia BSC e Honshi Kanri e 0 mecanismo
de desdobramento de objetivos em cascata até ao individuo, incluindo o processo de
Catchball.
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12 Nivel

= Plane e Acgie 0 qué?

BSC Na\m el | como?

Gestdo g Quem?
Estratégica | |o= = .

\ Quando?

0 qué?
Como?
Quem?
Quando?
Pl de Accie O qué?
§ e RN | Como?
Quem?
i == Quando?

Figura 18 - Desdobramento de objetivos e Catchball
Fonte: adaptado de (Thomaz, 2015) e (Martin, 2013)

4.3. Sintese conclusiva

O BSC permite conceptualizar a estratégia e o Hoshin Kanri é especialmente relevante
devido a sua capacidade para alinhar todos os colaboradores de uma organizacdo com a sua
estratégia global e assegurar que cada um percebe bem qual o seu papel no processo de
execucao dessa estratégia. Pode assim, dizer-se que o Hoshin Kanri facilita a integracéo das
metas de curto prazo com as de longo prazo, bem como a integragdo dos objetivos
estratégicos globais com os objetivos individuais de cada colaborador.

Finalmente, pode concluir-se que a integracdo do Hoshin Kanri com o BSC constitui-
se um instrumento importante na melhoria do desempenho, permitindo assegurar a sintonia
da organizacéo por forma a produzir os efeitos desejados.

Do exposto, considera-se respondida a QD 3, tendo ainda sido apresentado um modelo
passivel de potenciar o alinhamento da gestdo do desempenho individual aos objetivos

organizacionais.
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Conclusdes

O tema deste trabalho de investigagéo relaciona-se com o esforgo das instituigdes na
procura continua de aperfeicoamento dos modelos de gestdo organizacional e individual no
intuito de alcancar os objetivos definidos com eficacia e eficiéncia.

Esta sumula conclusiva identificard em tracos gerais as grandes linhas do
procedimento metodoldgico seguido, mostrara também uma avaliagdo dos resultados
obtidos e como corolario, apresentara os contributos da investigacdo efetuada e
recomendacdes para posteriores trabalhos de investigacao.

Grandes linhas do procedimento metodoldgico seguido

Este trabalho seguiu a orientacdo metodoldgica em vigor no IUM, para a elaboracéao
de trabalhos de investigacdo (IUM, 2016).

A investigacdo utilizou uma estratégia qualitativa, um desenho de pesquisa do tipo
multicaso e recorreu a um raciocinio tipo dedutivo. O percurso da investigacdo foi
estruturado na fase exploratdria, analitica e conclusiva.

Avaliacao dos resultados obtidos

O estudo teve como objetivo contribuir para um modelo de gestdo de desempenho que
alinhe e integre os objetivos organizacionais das FFAA, definido no OG e nos OE.

No primeiro capitulo, apresentou-se 0 modelo BSC de gestdo estratégica, que permite
avaliar o desempenho global das organizaces. A adaptacdo do BSC as FFAA segue as
perspetivas elencadas neste modelo, apresentando algumas deficiéncias na desagregacao dos
objetivos na organizagéo.

O outro modelo estudado, muito divulgado nos altimos anos, conhecido por Hoshin
Kanri apresenta uma melhor conexdo das metas de gestdo de topo com a gestdo diaria ao
nivel operacional, disseminando por toda a organizagdo a visao e 0s objetivos institucionais.

Neste sentido, a avaliagdo individual como componente da gestdo de desempenho
assume relevancia para considerar e medir os diferentes contributos (individuais e da equipa)
para o alcance dos objetivos estratégicos.

No segundo capitulo, foi efetuada uma caraterizacdo dos métodos de gestdo dos ramos
das FFAA, concluindo-se que utilizam uma metodologia semelhante com a utilizagéo do
BSC nas fases de operacionalizacdo e controlo da estratégia, designadamente no

alinhamento de metas e indicadores, na persecu¢do da visao e objetivos estratégicos.
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Na avaliacdo individual, identificam-se possibilidades de melhoria, pois verifica-se
que para os militares esta, esta assente essencialmente na avaliacdo das competéncias
demonstradas, enquanto que o sistema de avaliacdo para civis pode incluir na avaliacdo a
concretizacao dos objetivos individuais definidos.

No terceiro capitulo, ficou patente que o modelo Hoshin Kanri permite alinhar os
objetivos individuais com 0s objetivos organizacionais, levando as pessoas a analisar as
situaces, criando planos de melhoria, e desenvolvendo ac¢bes adequadas ajudando a definir
prioridades e alinhar os esfor¢os de todos no sentido de alcancar uma visao partilhada.

No quarto capitulo, apresenta-se um modelo passivel de potenciar o alinhamento da
gestdo do desempenho individual aos objetivos organizacionais, concluindo-se que a
integracdo do Hoshin Kanri com o BSC constitui-se um instrumento importante na melhoria
do desempenho, permitindo assegurar a sintonia da organizacdo por forma a produzir os
efeitos desejados. Nesta proposta de modelo, 0 BSC € usado para o estabelecimento do mapa
estratégico, e 0 Hoshin Kanri no alinhamento de toda a organizacgao para assegurar o alcance
da estratégia global

Contributos para o conhecimento

A metodologia Balanced Scorecard, apresenta fragilidades no desagrupar dos
objetivos na organizacdo, nomeadamente dificuldades na concretizacdo dos objetivos
subordinados para o alcance dos objetivos superiores e uma pratica pouco participativa.

O modelo integrado de BSC e Hoshin Kanri apresentado assenta num conjunto de
principios que assimila os pontos fortes de cada metodologia, 0 que permite uma integracao
e alinhamento participativo da estratégia definida aos niveis operacionais.

Destaca-se como contributo relevante para o conhecimento o0 novo modelo que integra
0 BSC com o Hoshin Kanri, superando as atuais limitag0es pelo que se considera ter as
carateristicas necessarias para poder ser aplicado nas FFAA.

Recomendacdes e outras consideracdes de ordem pratica

Para a implementacdo do modelo proposto recomenda-se que seja experimentado nas
FFAA no sentido de avaliar a sua praticabilidade em termos de desdobramento de objetivos,
identificacdo de meios e entidades responsaveis.

Abertura para pesquisas futuras

Este TIG abre a possibilidades para investigacdes orientadas para o desenvolvimento
de ferramentas e sistemas de informacéo de suporte & implementacdo do modelo integrado
proposto.
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Apéndice A — Estrutura-guia da investigacio
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Figura 19 - Estrutura-guia da investigacdo
Fonte: (Autores, 2017)
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Apéndice B — Fases do percurso metodologico
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Figura 20 - Percurso metodoldgico

Fonte: (Autores, 2017)
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Apéndice C — Corpo de conceitos

Alinhamento
Estado de consisténcia entre planos, processos, informacéo, decisdes, capacidades,

acoes, resultados e analises que apoiam 0s objetivos organizacionais (Thomaz, 2015).

Avaliacao do desempenho
Resultado de um juizo de valor sobre a contribui¢cdo do colaborador no passado, com

0 objetivo de Ihe atribuir uma classificacéo global de atuacdo (Camara, et al., 2003).

Balanced Scorecard
Modelo de gestdo estratégica cuja finalidade é traduzir a misséo e a estratégia de uma
unidade de negdcio em objetivos e medidas tangiveis, que permitem avaliar o desempenho

global de organizagdes (Kaplan e Norton, 2004).

Ciclo Focar, Alinhar, Integrar e Rever (FAIR)

Metodologia adaptada do ciclo PDCA e traduz-se num ciclo anual com as seguintes
fases: “Focar” com agdes de gestao para rever o desempenho do ano anterior e formular as
prioridades estratégicas para 0 ano seguinte; “Alinhar” onde se procura desdobrar os
objetivos estratégicos por toda a organizacéo; “Integrar” onde 0s objetivos serdo traduzidos
em acOes de gestdo; e “Rever” com 0 processo de revisdo anual do desempenho da

organizacao e da sua estratégia (Thomaz, 2015).

Ciclo Plan, Do, Check e Act (PDCA)
Processo ciclico que resulta do planeamento (“Plan”), da execugdo (“Do”), da

verificacdo (“Check”™) e das acdes de correcdes (“Act”) (Thomaz, 2015).

Desempenho

Resultado ou resultados obtidos de processos que permitem avaliar e comparar 0s
resultados da organizacdo com as projecdes de desempenho, padrdes, resultados passados,
objetivos e outos resultados das organizacdes (Thomaz, 2015).
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Hoshin Kanri
Processo de planeamento estratégico concebido para garantir que a missao, Vvisao e
objetivos sdo comunicados na organizacao e implementado por todos, desde a gestao de topo

aos niveis mais elementares (Pinto, 2009).

Integracéo
A harmonizacdo dos planos, processos, informacdo, decisfes, capacidades, aces,

resultados, e analises que apoiam 0s objetivos organizacionais (Thomaz, 2015).

Gestédo do desempenho

Processo abrangente de gestdo de recursos humanos, organizado em diferentes etapas,
que consiste em alinhar objetivos individuais aos objetivos organizacionais por meio de um
plano de acdo do colaborador, assim como acompanhamento do desempenho do individuo
ao longo de um periodo estipulado, com o intuito de corrigir eventuais desvios e assegurar

0 seu sucesso (Camara, et al., 2003).

Gestdo Estratégica

Processo que garante que a formulacdo estratégica é consequente, seguida de uma
coerente operacionalizacdo da estratégia e de um sistematico controlo dos resultados obtidos,
0s quais sdo utilizados para implementar as subsequentes adaptacdes e corre¢des necessarias
(EMA, 2015).

Lag indicator
Indicador que mede o resultado obtido relativamente ao objetivo estratégico (EMA,
2015).

Lead indicator
Indicador que mede os passos intermédios que foram dados para se atingir o

desempenho pretendido relativamente aos indicadores de resultado (EMA, 2015).

Matriz XA3
Matriz que relaciona, de forma visual e organizada, o BSC ou os Mapas Estratégicos
as taticas, processos e resultados estratégicos (Thomaz, 2015).
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Palladium Execution Premium Process (XPP)

Evolucdo do BSC que promove a ligacdo entre o desenvolvimento da estratégia e a
Sua execucao, num processo continuo e circular, que contempla seis etapas: desenvolvimento
da estratégia; traducdo da estratégia através do seu mapa; alinhamento da organizaco:
setores; unidades; e colaboradores, com a estratégia; planeamento da estratégia operacional,
no respeito pela de topo e pelo orcamento aprovado; monitorizacdo e aprendizagem com
revisdes periddicas; teste e adaptacdo, validando a estratégia implementada e introduzindo
adaptacGes e; promocdo da melhoria continua, alterando ou adaptando 0s processos
organizacionais associados a gestdo estratégica (Palladium Group, 2017).

Processo Chatchball
Desdobramento dos objetivos pelos diversos niveis hierarquicos da organizacéo, onde
ocorre uma negociagdo dos meios necessarios para o alcance das metas (Thomaz, 2015).

Relatorio A3
Relatorio onde os gestores documentam de forma sistematica o seu conhecimento

tacito sobre as suas cadeias de valor e 0s seus processos (Thomaz, 2015).
SPDCA

Representa parte do trabalho de preparacdo que a equipa Hoshin deve desenvolver
antes de iniciar o ciclo PDCA (Jackson, 2006).
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Apéndice D — Guido de entrevista e entidades entrevistadas

INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR

Trabalho de Investigacdo do CPOG 2017/18

Tema: A gestao do desempenho da organizagdo militar. A implementacdo de modelos
integrados nas Forcas Armadas Portuguesas.

Neste trabalho pretende-se investigar os seguintes topicos:

- Analisar os sistemas de gestdo de desempenho e ferramentas utilizadas nos Ramos
das Forcas Armadas e verificar se existe um alinhamento ou integracéo da
avaliacdo organizacional com a individual;

- Caracterizar sistemas de gestdo de desempenho existentes em organizagdes
publicas ou privadas, nacionais ou internacionais;

- Propor contributos para um modelo integrado de gestao de desempenho para as
Forg¢as Armadas que inclua a avaliagdo organizacional e individual.

Guiao de Entrevista

Questdes:

1.  Que metodologia é usada na gestdo do desempenho organizacional e em que sistema é
suportada?

2.  Relativamente a avaliacdo do desempenho organizacional até que nivel é feito o
desmembramento dos objetivos e como é efetuada a respetiva avaliacdo?

3.  Ocontributo individual para os objetivos organizacionais é considerado nos sistemas de
avaliacdo de pessoal em vigor e de que forma?

4. Qual a relevancia de considerar os objetivos organizacionais na avaliagdo individual, e
como podera ser feito 0 seu alinhamento ou a sua integracao?

5. Existe aintencdo de implementar medidas para melhorar o alinhamento ou integragao?
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Foram entrevistados os seguintes militares:

Quadro 4 - Lista de entrevistados

E1  CFREN-AEL Silva Pinto Chefe da Divisdo de Planeamento do EMA

E2  CORTIR ART Luis Morgado Baptista Chefe da Divisdo de Recursos do EME

E3  CORTIR INF Joao Boga Ribeiro Chefe da Divisio de Planeamento de Forgas do EME
E4  COR PILAV Temporio Chefe da Divisdo de Recursos do EMFA
ES5  COR ENGAER José Santiago Chefe da Divisdo de Planeamento do EMFA

Fonte: (Autores, 2017)
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Apéndice E — A gestdo do desempenho na Forga Aérea do Brasil

1. Desempenho organizacional

O estabelecimento de objetivos organizacionais decorre do processo institucional de
Planeamento e Gestdo Institucional da Aeronautica (FAB, 2016), resumido na figura abaixo.
De acordo com essa sistematica, as organizagGes de nivel de execugéo estabelecem os Plano
de Trabalho Anuais (fase 6), com as Metas e Tarefas atribuidas e deduzidas a partir das
diretivas estipuladas nos documentos superiores, elaborados nas fases anteriores do sistema.
Sdo essas as Metas e Tarefas relacionadas diretamente a gestdo dos recursos humanos, ou a
Gestédo do Desempenho, abordado nesta investigagéo.

Quadro 5 - Planeamento e Gestéo Institucional da Aeronautica

NIVEL NIVEL NIVEL
ESTRATEGICO OPERACIONAL TATICO
13 FASE 23 FASE 32 FASE 42 FASE 52 FASE 62 FASE
DIAGNOSTICO CONCEGAO PLANO DE DIREGAO PLANOS DE
ESTRATEGICO ESTRATEGICA AR GERAL USRS TRABALHO ANUAL

AMBIENTE ~ OBIETIVOS ORIENTAGOES DO METAS ATRIBUIDAS E
INTERNO passae ESTRATEGICOS CMTAER IRICATIVAS DEDUZIDAS

AMBIENTE ~ FATORES CRITICOS DE | PRIORIDADES PARA O TAREFAS ATRIBUIDAS
EXTERNO VRO SUCESSO PERIODO HRQIEIOS E DEDUZIDAS

AVALIACAO VALORES MEDIDAS DIRECIONAMENTO
INSTITUCIONAL ESTRATEGICAS ORCAMENTARIO

ATIVIDADES
CAPACIDADES DIRETRIZES GERAIS

PERSPETIVAS PLANOS
ESTRATEGICAS COMPLEMENTARES

ACOMPANHAMENTO, CONTROLO E REALIM ENTACAO

Fonte: (FAB, 2016)

2. Desempenho individual

A Gestdo de Desempenho da FAB baseia-se na avaliagdo do desempenho de oficiais,
graduados e do pessoal civil, de acordo com normas especificas. Nesta investigacdo é
descrito apenas o processo de gestdo do desempenho dos oficiais, tendo em vista que o
objetivo é oferecer um ponto de vista externo.

O processo de avaliagdo do desempenho dos oficiais tem por finalidade prover
feedback construtivo aos oficiais e a permanente melhoria da selecdo destes para os mais
altos postos e cargos na FAB (FAB, 2015). Essa avaliacdo é da responsabilidade da
Comissdo de Promocéo de Oficiais, e € efetivada sob a coordenacao da Secretaria da mesma

Comissao.
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A avaliacdo do desempenho € um processo sistemético de apreciacdo qualitativa e
quantitativa do desempenho do oficial, em relagdo a um determinado periodo de tempo. O
conceito de desempenho esta associado ao comportamento (acles, reacdes e atitudes), a
conduta (ética e moral) e ao resultado apresentado, em relacdo ao que se espera do oficial,
considerando o grau hierdrquico e a funcdo exercida (FAB, 2015).

O periodo de avaliacéo € de doze meses, do 1° dia de novembro a 31 de outubro do
ano seguinte. Avaliador e avaliado precisam interagir diversas vezes ao longo do periodo,
num relacionamento profissional e maduro, em que ambos aceitam que 0 processo de
avaliacdo é estratégico para o aperfeicoamento institucional.

A avaliacdo de oficiais esté alicercada no modelo de Gestdo de Desempenho, sendo
dividido em trés etapas sequenciais e interdependentes: planeamento, acompanhamento e
avaliacdo. Na etapa de planeamento ocorre a designacdo dos avaliadores e respetivos
avaliados, que tém a primeira interacdo por meio de uma entrevista em que o avaliador
atribui ao avaliado as metas e desempenho esperado para o periodo de avaliagdo, assim como
0 processo de interacdo que devera se seguir para haver o feedback necessario & melhoria do
avaliado. Ao estabelecer as metas do avaliado, é importante que o avaliador promova o
alinhamento as metas e objetivos organizacionais.

Na etapa de acompanhamento o avaliador supervisiona e regista 0 desempenho do
avaliado, comparando-os com o esperado.

Na etapa final é realizado o preenchimento do formulario de avaliacdo, que
compreende a avaliagdo do desempenho na realizacdo das tarefas estipuladas no inicio do
periodo de avaliagdo, e do comportamento. A avaliacdo do comportamento divide-se nos
seguintes fatores: lideranga, conhecimento, militar, organizacional, interpessoal e
comunicagéo.

A atribuicdo de desempenho a cada tarefa ou comportamento é classificada em uma
das seguintes opcOes: muito abaixo do normal, abaixo do normal, normal, acima do normal

e muito acima do normal.
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Apéndice F — Plano de Trabalho Anual — “Hoshin Lite”

Segundo Martin (2013) anualmente tem que ser obtido consenso em torno das
necessidades organizacionais, identificando o que mais interessa fazer.

O desenvolvimento de uma sessdo alargada de dois ou trés dias devera permitir
clarificar e obter consenso sobre as prioridades a desenvolver.

Na preparacdo da sessdo devem ser identificados todos os projetos e iniciativas
ativas, todos os projetos e iniciativas abandonadas, todos os projetos e iniciativas planeadas,
todos os projetos e iniciativas desejadas.

Nas figuras seguintes e na grelha de prioritizacdo PACE (Prioritario — Acdo —
Considerar - Eliminar) apresenta-se um método pragmatico de quatro passos para facilitar

este trabalho.

Plano de Trabalho Anual — “Hoshin Lite”

* Quando é necessario clarificar as necessidades organizacionais.
1. Listar tudo o que pode fazer (e que esta a fazer)

2. Categorizar em:
- Fazer (ndo pode falhar)
- Talvez
- Eliminar
- Adiar (proximo ano)

3. Decidir o que fazer, ganhar consenso
4. Prioritizar e criar um plano

* Gerir plano com atualizagGes semanais, nalguns casos mensais

Figura 21 - Plano de trabalho anual — Hoshin Lite
Fonte: adaptado de (Martin, 2013)
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Quatro Flipcharts na parede com os titulos:

1. Listar em post-its o gue pode fazer
(iniciativas ativas ou planeadas, projetos &
atividades de melhoria) — obter consenso.

2. Categoriza-las (colocar post-its na pagina

Fazer

Talvez

-~

v

apropriada) — obter consenso.

e

3. Decidir o que fazer (Mover os “talvez” para
as outras trés paginas) — obter consenso.

Adiar &

T v
Eliminar

Figura 22 - Flipcharts 1
Fonte: adaptado de (Martin, 2013)

i,

4. Decidir o que fazer, Fazer
Criar o Plano

Talvez

Adiar

Eliminar

Figura 23 - Flipcharts 2
Fonte: adaptado de (Martin, 2013)
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Exemplo — Grelha de Prioritizagdo de Melhoria - PACE

* PACE az
s vp o S - @D (2)
- Prioritario o & L
. g Prioritario
- Agao g AP
. c L1
- Considerar g ~
s [T
- Eliminar =
E
L1
-
3 ®
] (18
E (13)
o N 5 =
=]
Baixo Alto

Beneficio Antecipado

Figura 24 - Grelha de prioritizacdo de melhoria
Fonte: adaptado de (Martin, 2013)
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Apéndice G — Resumo das entrevistas

Quadro 6 - Resumo das entrevistas

Questdo Parametro El E2eE3 E4 e E5
Que metodologia | Metodologia BSC e xPP. BSC e SIADAP 1. BSC.
é usada na gestdo
do desempenho Sistema Sistema de Microsoft Enterprise Cockpit
organizacional e Monitorizagao e Project Management | Organizacional
em que sistema é Controlo da Gestdo (MS EPM). (aplicagdo em Excel).
suportada? Estratégica (SMC-GE).
Relativamente a Nivel Setorial com OE decompostos em | Até ao nivel de
avaliagdo do Objetivos, Linhas de Objetivos Elemento de Agao
desempenho Acdo, Indicadores e Operacionais (00), com metas e
organizacional até Metas Setoriais. que sao indicadores.
que nivel é feito o Desdobravel até ao decompostos em Desdobravel até ao
desmembra- nivel das direcdes, Atividades, A¢Ges e nivel de Reparticdo
mento dos comandos e Elementos de Acdo ou sec¢do fungdo do
objetivos e como unidades. (EA). objetivo ou meta.
é efetuada a Avaliacdo SMC-GE, disponivel Taxas de execucdo, Avaliacdo efetuada
respetiva na Intranet. dos EA para as Agoes, | semestralmente e
avaliagao? Agrega scorecards das Agdes para as anualmente.

com indicadores e
metas que avaliam
cada objetivo
estratégico
corporativo ou

Atividades, das
Atividades para os
OO e destes para os
OE.

Sem coeficientes de

setorial. ponderagao.
O contributo Considerado Pode ser. Pode ser. Pode ser.
individual paraos | Como Se avaliador Nos militares, Nos sistemas de
objetivos considerar: correlacionando avaliagdo relativos a

organizacionais é
considerado nos
sistemas de
avaliagdo de
pessoal em vigor
e de que forma?

Para o pessoal
diretamente
responsavel por
objetivos ou
iniciativas
estratégicas;

Para o pessoal com
tarefas diretamente

relacionadas com os

objetivos
organizacionais.

alguns dos
parametros de
avaliagdo com os 0OO0.

fungdo mas com
consciéncia dos
objetivos
organizacionais.

De forma diminuta e
gualitativa na
avaliagdo global.

Qual a relevancia
de considerar os
objetivos
organizacionais
na avaliagdo
individual, e como
podera ser feito o
seu alinhamento
ouasua
integragao?

Relevancia

Muito relevante.
Os objetivos
organizacionais s6

podem ser atingidos

se as pessoas
estiverem
empenhadas em
iniciativas que os
permitam
materializar.

Objetivo desejavel.

Relevante.
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Alinhamento

Pode ser feito com o
BSC desdobrando os
objetivos
corporativos até ao
nivel individual.
Requer significativa e
invulgar maturidade
da organizagdo na
implementagdo do
processo de GE.
Matriz XA3 do Hoshin
Kanri pode ser util
para este
alinhamento.

Pode ser efetuado
com modelo
semelhante ao
SIADAP 3, com
objetivos agregados
aos 00.

Pode ser feito desde
que o
desdobramento va
até ao nivel da
tarefa.

Existe a intengao
de implementar
medidas para
melhorar o
alinhamento ou a
integragdo?

Intengao O RAMMFA nao O RAMMFA nao Existe intengdo de
promove esse incorpora a ligagdo melhorar o
alinhamento ou expressa entre o alinhamento.
integracdo de forma desempenho do
explicita e direta. militar e a

concretizagdo dos
objetivos
organizacionais
Como A metodologia BSC Nada a referir Relatdrio em A3

pode alinhar a
avaliagdo individual

com a organizacional.

alinhando o trabalho
das equipas com os
objetivos
organizacionais.
Outras melhorias em
estudo.

Fonte: (Autores, 2017)
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Apéndice H — Formulario Relatorio A3

A designacao do relatorio A3 provém da utilizacdo de uma folha A3 para a
colocacdo da informacdo. Este relatorio ¢ baseado no ciclo de Deming, 0 método PDCA
(Plan, Do, Check e Act), servindo de base para sistematizar a resolugdo dos problemas e as
possiveis solu¢des do mesmo. Serve, sobretudo, para colocar em prética o plano de acéo.

Esta ferramenta baseia-se em oito passos (Ribeiro, 2011).

PDCA - Formulario para resolucdo de Problemas A3
Assunto: Membros da Equipa: Data:

1. Definicéo do Problema: Plano Acéo:

/d}ent;frca 30 € de.scxge;g do desvioem refacdg auma nomma

{@ anda_ré  aescricad go problema dev e Sef clara, concisa,

mensurayel, incluif a norma € o desvio. 3.Causas STaeiiAcio: | 5Quenc | wide | Mew: |
Principais : I ¢

Perceber o processo (problema):

Obijectivo:

Deve ser claro, conciso, mensuravel, data para
completamento,

usara mesma medda que a da descrigdo do problema.

2. Andlise Causa - Efeito:
Causas plincipais (no max. 3) 6. Resultados: 2 .

—33 Devem usar-se graficos para mostrar situagao ha condicao
inicial, norma, objectivo e apos resultados.

e = Check

y 2 7. Standardizar e treinar os membros das equipas:

(Worvmpavmen| [ Wabriats | [Wary vmer |

; y Standardizar 0 processo de foymaescrita, implementar 0 novo
5 Whys < Why? Why ? Why 2 Why? Why ? DIOCESS0 de (D AN Standard. & treinar todbs 68 membros ds

2 03 af ) rar gL Ue 1
5WiH — What, Where, When, Who, Why, How much ?%%é’/?ﬁ S dOn PR &5 BB S WS 98 S e
rabalho.

Recolha de .Dados:

I///— 8. Reconhecer e partilhar o sucesso:

Celebragao do sucesso

Figura 25 - Formulario para resolucao de problemas A3
Fonte: adaptado de (Shock, 2008)
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