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1 - INTRODUCAO

1.1 - CONSIDERACOES INICIAIS

As empresas passam por um momento de instabilidade e incerteza quanto ao
futuro. O processo de globalizagdio adquiriu um sentido amplo, capaz de explicar os mais
variados fatos, existem aqueles que véem nela um processo novo, milagroso para a economia
mundial, € aqueles que consideram-na uma ameaga, um mal a ser eliminado.

O que ndo se pode negar é que a globalizagdo faz com que qualquer pais
participe das profundas mudangas que ocorrem na produgdo € no consumo de bens. Este
processo altamente transformador de valores, tecnologias, sistemas de produgdo e até modelos
mentais faz com que a simples quebra de uma empresa no Japdo, por exemplo, mude todo um
projeto de uma empresa no Brasil. As mudangas sio rapidas €, algumas vezes, devastadoras.

Este clima de incerteza faz com que a importdncia da criatividade na
organizagdo aumente, as decisdes tem que ser tomadas de maneira rapida, objetiva, calcada
em dados confiveis que espelhem a situagdo de maneira precisa.

A avaliagio de desempenho é uma fonte de informagdes para tomada de
decisdo, é um diagnostico da empresa. |

Para competir com outras empresas na busca do mercado consumidor, €
preciso obter a melhor relagio custo-beneficio interna, mas para isto € necessario um plano
que motive o pessoal a alcangar os resultados esperados pela empresa, a eliminar as atividades
e setores que impedem a competigdo com produtos com qualidade superior € prego menor.

Devido a instabilidade do mercado e aos altos encargos cobrados pelo governo

sobre os saldrios, aumentos reais de salario se tornam inviaveis, fazendo com que as empresas



utilizem planos de remuneragdo variavel para gratificar seus funciondrios pelo resultado
alcangado, motivando-os na busca de um melhor desempenho.

Desta forma, os programas de avaliagio de resultados servém tanto no auxilio
da tomada de decisdio, como na motiva¢do dos empregados, sendo cada vez mais utilizado nas

empresas como uma forma de remuneragao.

1.2 - PROBLEMA

Os assuntos Avalia¢do de Desempenho e Bonificagéo, ja foram discutidos por
autores das areas contabil, administrativa ¢ de recursos humanos, entre outras, sempre
procurando melhores métodos para avaliar os funcionarios e gratifica-los por seu
desempenho.

O Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado de Santa
Catarina (SEBRAE/SC), possui em seu plano de cargos o Programa de Avaliagdo de
Resultados (PAR), um método para quantificar o desempenho das diversas geréncias e
funcionarios, distribuindo uma remuneragdo movel de acordo com o resultado obtido.

Desta forma, o principal problema estd em avaliar o PAR adotado pelo

SEBRAE/SC, analisando sua metodologia e sua efici€ncia.

1.3 - OBJETIVOS
1.3.1 - Objetivo Geral

Analisar o programa de avaliagio de desempenho adotado pelo SEBRAE/SC.
1.3.2 - Objetivos Especificos

=> Apresentar um conceito tedrico sobre a avaliagdo de desempenho, mostrando suas

principais caracteristicas;

= Indicar os beneficios e dificuldades na implantagdo de um modelo de avaliagdo de

desempenho;



=> Apresentar o PAR utilizado pelo SEBRAE/SC;

=> Tragar um paralelo entre a teoria, enquanto referéncia, € a pratica de avaliagdo de

desempenho do SEBRAE/SC,
1.4 - METODOLOGIA APLICADA

Para Cervo (1976, pg.65) “Define-se pesquisa como uma atividade voltada
para a solugio de problemas”. A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo do
Programa de Avaliagdo de Resultados do SEBRAE/SC através de um estudo exploratorio-
descritivo combinado, que segundo Marconi (1990, pg. 77) “séo estudos exploratérios que
tém por objetivo descrever completamente determinado fenémeno, como por exemplo o
estudo de um caso para o qual sdo realizadas andlises empiricas ¢ tedricas. Podem ser
v encontradas tanto descrigdes quantitativas e/ou qualitativas quanto acumulagio de
informagdes detalhadas como as obtidas por intermédio da observagdo participante”. Neste
estudo de caso utilizou-se da documentagio inerente ao tema e dados fornecidos por pessoas.

No que diz respeito a documentagdo, foram utilizados livros e artigos de
revistas que tratam da problematica da avaliagio de desempenho ¢ informativos de
acompanhamento do PAR.

Ja os dados informais foram obtidos através da observagfio do sistema de
avaliagio do SEBRAE/SC durante os trés semestres analisados, sendo que, no ultimo
semestre objeto de analise, ficou sob a incumbéncia do autor da pesquisa, que trabalha no
SEBRAE/SC a trés anos, o calculo dos dados para o preenchimento das planilhas do PAR.

Outro método utilizado para coletar dados foram as conversas com
funcionarios do SEBRAE/SC, como por exemplo, os gerentes de administragdo e
planejamento e de recursos humanos, entre outros, conversas estas de carater informal, sem
elaboragiio prévia de questionario, onde se buscava sugestdes e idéias através do debate de
posigdes e conceitos, sempre deixando claro que os dados discutidos serviriam de base para a

presente pesquisa.
1.5 - ORGANIZACAO DO ESTUDO

Para alcangar os objetivos propostos, subdividiu-se este estudo de caso em

cinco partes a seguir descritas:
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A primeira d4 enfoque ao surgimento do estudo, através da exposi¢do das
consideragdes iniciais, do problema, dos objetivos almejados, da metodologia utilizada e das
limitagdes deste estudo.

A segunda apresenta um referencial tedrico para a andlise do caso, nela estdo
contidos subsidios tedricos, conceitos relevantes sobre avaliagdo de desempenho, subsidios
estes levados em considerago na analise do caso em questéo.

A terceira etapa é a apresentagfo da avaliagiio de desempenho realizada no
SEBRAE/SC, seus conceitos € metodologia, sua evolugdo historica e a Copa SEBRAE PAR.

A quarta etapa é uma andlise da pratica adotada no SEBRAE/SC através da
exposi¢do de pontos fortes e fracos, com a apresentagio de sugestdes para a evolugio desta.

A quinta e iltima etapa preocupa-se com a finalizagfio desta pesquisa, através

da conclusdo e referencial bibliografico utilizado.

1.6 - LIMITACOES A PESQUISA

Esta pesquisa teve como limitagéio a falta de dados referentes a programas de
avaliacdo em empresas com os mesmos fins do SEBRAE/SC, o que torna invidvel uma

comparagio que aprofunde ainda mais a anlise efetuada e as sugestdes oferecidas.



2 - EMBASAMENTO TEORICO

2.1 - CONSIDERACOES INICIAIS

Com o processo de criagio de blocos econdmicos e a iminente abertura das
fronteiras no contexto mundial, cada vez mais, exige-se das empresas que estas se preparem
adequadamente para a obtengdo de um melhor resultado financeiro e econdmico, € assim
manté-las competitivas galgando fatias de mercado de igual para igual com outras empresas.

Mudangas, competitividade, cdncorréncia, produtividade e qualidade, estes
termos, entre outros, nunca foram ouvidos com tanta freqiiéncia quanto nos Gltimos anos no
Brasil, a realidade do mundo sem fronteiras chegou, tudo € todos concorrem sem espagos
reservados a ndo ser para a competéncia.

Neste sentido, se faz de fundamental importdncia conhecer a fundo a
organizagdo e suas culturas, levantar dados a respeito das dificuldades, criatividade, e
resultado de cada setor, de cada pessoa, € o ponto inicial para qualquer tomada de decisio.

Assim surge a necessidade de se dar um tratamento especial aos dados
fornecidos pela contabilidade tradicional, j4 que esta se encontra presa as exigéncias do fisco,
distorcendo muitos dados e fazendo com que estes percam em parte seu poder de informar.
Um método muito util e ainda pouco explorado em nosso pais € a contabilidade gerencial. A
contabilidade gerencial se preocupa em gerar dados relevantes para a tomada de deciséo,
sendo que, para isto, se utiliza de dados tidos como subjetivos pela contabilidade tradicional,
como por exemplo o custo de oportunidade e o prego de transferéncia.

Para Iudicibus (1986, pg. 249) “Uma das fun¢des mais importantes da

contabilidade gerencial consiste em fornecer informagdes habeis para a avaliagdo do



12

desempenho. Este desempenho pode ser considerado nfio somente em relagdo a apuragdo de
resultados por produto ou servigo, mas envolve uma apreciagdo que “quio bem” se houveram
os varios setores da empresa em relagio as metas previstas™.

A apreciagfo do resultado dos varios setores da empresa exige que se tenha
uma contabilidade por centros de responsabilidade, que segundo Anthony (1976, pg. 279) “¢
simplesmente uma unidade de organizagdo chefiada por uma pessoa responsavel. O centro €
responsavel pelo desempenho de alguma fungio, que € seu produto, e pela aplicagdo de
recursos, ou insumos, 30 eficientemente quanto possivel no desempenho dessa fungéo”.

De acordo com Backer (1973, pg. 80),

“A  avaliagio de desempenho de uma empresa esta
estreitamente vinculada a estrutura de sua organizagfio. Em
alguns casos, quanto mais descentralizada for uma empresa,
mais facil se torna avaliar seu desempenho, ja que a
descentralizagdo representa uma delegagdo de poderes e
responsabilidade. A descentralizagdo apresenta diferentes
formas, como, por exemplo, descentralizagio funcional,
descentralizagdo regional e descentralizagdo por areas de
lucratividade™.
No ambiente competitivo em que as empresas estio operando, a informagéo
deve ser rapida e influenciadora, ndo pode mais uma empresa ser centralizada ¢ lenta nas suas
tomadas de decisdes, agilidade é uma das palavras fundamentais para o sucesso de uma

organizag#o nos dias atuais.
2.2 - AVALIACAO DE DESEMPENHO

Expde Anthony (1976, pg. 288), “a tarefa €, essencialmente, comparar o que a
pessoa fez realmente com o que deveria ter feito de acordo com as circunstincias. Em muitos
casos, pode-se apurar sem dificuldade o desempenho real”.

A avalia¢do de desempenho é o confronto entre aquilo que foi previsto para
determinado setor num periodo, e aquilo que o setor realmente realizou durante este periodo,
levando-se em consideragdo todos os fatos que possam vir a ter influenciado no desempenho
do setor.

Continua Anthony (1976, pg. 288), “.... A magica estd em encontrar um
padriio, ou base de comparagio, que declare qual deveria ter sido o desempenho de acordo

com as circunstancias existentes na ocasido”.
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2.2.1 - Ferramentas Necessarias
2.2.1.1 - Padréo de Desempenho

De acordo com Backer (1973, pg. 69) “Os padrdes de desempenho séo indices
para aferigiio da eficacia dos resultados das atividades das empresas. Eles proporcionam uma
base para comparar o desempenho efetivo com aquele que foi planejado™.

Os padrdes de desempenho sdo a base da avaliagio de desempenho, deles
advém todas as analises, os comentarios, os resultados, um padrio mal determinado pode
desestimular todo um setor, a for¢a ou fraqueza de um programa de controle de resultados
depende em grande parte da precisfio com que as estimativas basicas séo elaboradas.

As estimativas devem apoiar-se em todos os fatos conhecidos e em
julgamentos pessoais, ndo podendo ser uma ciéncia exata, mas tendo de chegar a resultados
satisfatorios, combinando-se raciocinio ¢ julgamentos adequados.

Anthony (1976, pg.290)

“ Em face da inevitavel imperfei¢do dos dados, as seguintes
diretrizes podem sugerir um modo util de atacar um problema
que envolve a avaliagdo de desempenho.

1. A partir da informagdo disponivel ou possivel de obtengo,
decidir quanto ao melhor padrio possivel ou base de
comparagao.

2. Definir os fatores que n#o estdo incluidos no padrdo, tentar
estimar a importincia destes fatores, € modificar o padrdo para
leva-los em conta ou reduzir o grau de certeza atribuido a
comparagédo do real com o padréo.

3. Descobrir as condigdes ndo quantitativas que ndo podem ser
incluidas num padrdo, e tentar estimar sua importéncia (isto €, o
estado de 4nimo, a qualidade, os beneficios futuros intangiveis).
4. Tomar uma decisdo e preparar-se para agir de acordo. (Uma
possivel decisdo podera ser de tomar qualquer medida até que
haja mais informag@o disponivel. Esta decisdo s6 podera ser
feita se tivermos razoavel confianga de que ¢ exeqiiivel ¢
necessario obter fatos adicionais).”

Estas diretrizes podem servir para eliminar um simples, mas sempre presente
problema da avaliagdo de desempenho, nenhum padrio gerencial alcanga a perfeigdo, eles sdo
aproximagcdes do real.

Para Anthony (1976, pg.289) orgamentos “Séo as declaragdes do desempenho

que se espera de acordo com o suposto conjunto de circunstancias. Embora os fatos reais
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nunca se equiparem exatamente as condigdes supostas, o padrio pode, ndo obstante, constituir
uma aproximagdo adequada do que deveria ter sido feito”.

De acordo com Welsch (1972, pg. 27), “Um orgamento de uma empresa (plano
de lucro) consiste em um plano administrativo abrangendo todas as fases da opera¢do para um
periodo futuro definido. E uma expressdo formal das politicas, planos, objetivos e metas
estabelecidos pela alta administragdo para a empresa como um todo, bem como para uma das
suas subdivisdes.” \

Os orgamentos sdo padrdes predeterminados de resultado, uma previsdo dos
resultados financeiros e fisicos que a empresa alcangara ao final do periodo estipulado. Ea
expressdo dos objetivos a serem perseguidos durante determinado periodo.

Segundo Tung (1975, pg.33), “...6 importante obter a maior participagdo
possivel de toda a organizagdo na preparagdo dos orgamentos € no acompanhamento do
progresso. Por esse processo, cada pessoa se compromete a uma realizagdo definida,
compromisso esse com a qual sera confrontada e podera confrontar-se por si mesma.
Habitualmente os resultados sdo impressionantes”. 7

De acordo com Anthony (1976,pg. 283) “Seja qual for o padrio de bom
desempenho adotado, a probabilidade € que seré eficiente como meio de controle somente no
caso de a pessoa que esta sendo julgada concordar que ¢ um padrio eqiitativo.... A tendéncia
mais recente ¢ no sentido de permitir que a pessoa responsavel pelo desempenho tenha
consideravel atuagdo no preparo do orgamento”.

Antigamente as empresas elaboravam suas metas de forma ditatorial, com
orgamentos impostos pela diretoria, sem a consulta aos funcionarios € sem negociagdo,
obrigando estes a alcangar resultados muitas vezes inacessiveis. Desta obrigatoriedade
resultou a aversdo ao orgamento nas organizagdes. Recentemente o or¢amento tem sido
elaborado de maneira mais “democratica”, através de “negociag@o” entre a diretoria € seu
corpo funcional, a diretoria buscando aumentar as metas a serem alcangadas, € os funcionarios
diminuirem estas.

Um aspecto importante a ser observado no processo de geragdo de metas, €
definir quais os caminhos a serem seguidos para ndo correr o risco de alcangar determinado
resultado atraves de meios que venham a prejudicar a atividade da empresa a longo prazo.
Segundo ( Anthony apud Horngren 1989, pg. 359) “...se o sistema sinalizar que a énfase
devera estar somente sobre a redugdo de custos, € se o individuo responder reduzindo os

custos as custas da qualidade adequada, ou reduzindo os custos em seu departamento de
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maneira a causar aumento muito maior em algum outro departamento, ele foi1 motivado, mas
no sentido errado”.

O orgamento n3o ¢ um fim em si mesmo, ele apenas serve como uma previsao
e todos dentro da organiza¢io devem estar convencidos de sua importancia, um orgamento s0
pode alcangar sucesso se todos estiverem motivados a participar de maneira significativa na

sua execugao.
2.2.1.2 - Sistema de Informacoes

Para comparar o que foi realizadé) com o previsto, se faz necessario que se
tenha um sistema que gere as informagdes do que foi realizado no periodo, para que se possa
alimentar os relatorios objetos da analise.

De acordo com Mosimann (1993, pg.51) “Os sistemas de informagdes,
sobretudo os de natureza econdmico-financeira, possuem modelos de decisdo, mensuragdo e
informag@o em consonéncia com o sistema de gestdio, com vistas ao suporte do processo de
planejamento e controle”.

O sistema orgamentario deve estar estruturado sobre um conjunto definido de
responsabilidades, as subdivisdes empresariais devem estar contidas neste de forma clara.

Para Welsch (1985, pg. 54) “Como o planejamento em seus aspectos mais
importantes baseia-se em dados historicos gerados principalmente pelo Sistema Contabil, e
como o controle também envolve a comparagdo de resultados reais em oposi¢éo a planos e
objetivos, o Sistema Contabil deve ser organizado de acordo com a estrutura de
responsabilidade da empresa”.

O sistema de informagdes nfo é constituido somente pelo sistema contabil, ele
possui utilidade no tocante aos relatérios econdmico-financeiros da empresa, a parte de
realizagfio de metas fisicas pode utilizar de outros sistemas de informagdo, como o sistema de
vendas, de estoque e de atendimentos, entre outros, que interligado com o sistema contabil

fornece informagdes Uteis para a avaliagio de desempenho.
2.2.2 - Objetivos da Avaliacdo de Desempenho

De acordo com Backer (1973, pg. 68)

“Os objetivos da avaliagio de desempenho podem ser assim
enumerados:
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1. Determinar até que ponto foram cumpridas as
responsabilidades atribuidas a diregéo ou por ela delegadas.

2. Identificar as causas de desvios em relagdo a padrdes
estabelecidos de desempenho.

3. Sugerir medidas destinadas a retificar as situagdes que estdo
fora de linha.

4. Suscitar uma motivagio para melhoria do desempenho.

5. Permitir as comparag¢des entre diferentes setores da empresa”.

Expde Hampton (1983, pg. 425) que “A avaliagdo de desempenho pode servir
pelo menos a dois fins amplos: julgamento e desenvolvimento. O julgamento refere-se a
tomar decisdes atribuindo aumento de salarios e promogdo para subordinados. O
desenvolvimento refere-se ao auxilio prestado a subordinados para que melhorem o seu

deserhpenho e adquiram novas habilidades.

Papel de Julgamento Papel de Aconselhamento
FOCALIZA O desempenho passado. Na melhora do desempenho futuro.
OBJETIVO Melhorar o desempenho por|Melhorar o desempenho por meio

meio de um pessoal mais|de auto-aprendizagem e progresso.
eficiente e administragdo de

recompensas.

METODO Um certo nimero de|{Uma série de etapas de crescimento
procedimentos de calculo e|como por exemplo a administragdo
classificacfo. por objetivos.

PAPEL DO CHEFE |Julgar e avaliar. Aconselhar, ajudar e orientar.

PAPEL DO Passivo ou reativo, quase | Envolvimento ativo na

SUBORDINADO sempre para se defender. aprendizagem.

Hampton (1983, pg. 426)

A avaliagio de desempenho é indubitavelmente uma ferramenta de gestdo para
a tomada de deciso e para o controle gerencial da empresa, € ndo uma simples comparagéo,
comparar é uma das etapas da avaliagio, mas a obtengio das causas dos desvios relevantes, a
implantagio de medidas que corrijam estes desvios e o acompanhamento da efetividade das
medidas adotadas sdo de suma importincia para o sucesso da organizagao.

Através da avaliagdo de desempenho obtém-se um diagnostico da empresa, a
identificagdio de quais setores precisam de mais cuidados, e sobretudo, quais os cuidados, €
um ponto muito forte nas avaliagdes, ndo devendo ser relegado a segundo plano, a busca da
maximizagdo dos resultados na organizagiio comega a partir da atengio que esta tem com seus

setores funcionais. E importante ressaltar também que este diagnostico trata nfo s6 de
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medidas financeiras, mas também de fatores como qualidade e eficacia dos setores, atraves de
pesquisas € observagdes participantes.
Assim, o julgar é um fim da avaliagio de desempenho, mas que deve servir

para que acontega o desenvolver, de nada adiantaria o primeiro senfio na busca incessante do

segundo.
2.2.3 - Periodo de Controle

Cada organizagio deve encontrar o seu periodo de controle, aquele periodo
estabelecido para que seja feito o julgamento das agbes realizadas em contrapartida das
previstas, e se busque através da anlise a corregdo de eventuais desvios.

Para Anthony (1976, pg. 284) “O periodo adequado de controle € o mais curto
periodo de tempo em que a administragdo pode intervir utilmente em que sejam provaveis as
mudangas significativas no desempenho”.

O periodo de controle é, na maioria das vezes, inferior ao periodo em que os
padrdes sdo refeitos, sendo um dos motivos que a reformulagdo dos padrdes tem como uma
das fontes de informagc@o a analise do desempenho anteriormente planejado.

Peixoto (1995, pg. 74) coloca também que “O processo de avaliagdo deve
permitir que eventuais desvios de rumo sejam corrigidos. Assim, se a avaliagdo de
desempenho for anual, a cada trimestre -ou mesmo bimestre- deve-se monitorar 0 processo
de implantagio/a¢do na busca de atingimento das metas™.

As unidades da empresa necessitam de um feed-back de seu desempenho, os
relatorios de acompanhamento, contendo inclusive andlise dos resultados, sdo relevantes para
que elas tenham conhecimento de quiio bem se portaram, e onde devem concentrar esforgos
na busca da maximizagdo de seu desempenho. Esta resposta ndo pode ser dada depois de
efetuado a avaliagiio final de desempenho, pois como ja foi colocado, a avaliagdo de
desempenho deve ser um instrumento para a tomada de decisio, desta forma € necessario que

a equipe tenha informagdes para decidir qual a estratégia a ser seguida.
2.2.4 - Métodos de Avaliacio
Para Lobos (1979, pg. 248), “A otimizagio de um método de avaliagdo de

desempenho ocorre quahdo sdo atingidas as finalidades para as quais ele foi concebido

originalmente”.
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Segundo Hampton (1983, pg. 426), “O que poderia ser descrito como
tradicional ou métodos mais antigos de avaliar o desempenho, geralmente relaciona um certo
nimero de tragos € o que representam as percepgdes do chefe sobre os aspectos do
desempenho, conduta ou aparéncia. Um dos tragos pode ser a capacidade de decisdo ou a
capacidade para aprender”.

Estes métodos mais antigos eram subjetivos, e por conseqiiéncia, repletos de
problemas na sua implementagdo. Por considerar pontos subjetivos na analise, tal qual
organizagio pessoal, capacidade de aprender e aparéncia, dentre outros, ndo existia uma
precisdo no julgamento, ficando este vulneravel a preconceitos, amizade e outros vieses.

Por ser uma avaliagdo unilateral ¢ sem critérios objetivos, havia a temeridade
do confronto de posigdes entre o chefe e sua equipe, o que fazia com que a avaliagdo perdesse
seu valor, ou seu fim, do desenvolvimento. Se nfio ha coragem para apontar as falhas, ndo
existem falhas a serem corrigidas.

Continua Hampton (1983, pg. 429) “Os métodos mais modernos deslocam a
énfase dada as caracteristicas implicitas e se concentram mais no comportamento observado €
nos resultados..... Em suma, os métodos mais modernos prometem vantagens. Entre essas uma
maior objetividade pois as avaliagdes lidam com o comportamento observado e os resultados,
e ndo com as caracteristicas supostas da personalidade”.

Sem duvida, houve um grande avango na metodologia das avaliagGes, pois de
uma avaliagdio subjetiva e sem critérios definidos, as empresas passam a utilizar uma baseada
nos resultados, contudo este tipo de avaliagdo abre uma lacuna para que surja a mentalidade
maquiavélica dos “fins justificam os meios”. Meios imorais podem ser utilizados para
alcangar os resultados, uma vez que os tragos de carater so relegados a segundo plano.

Novamente cabe a cada organiza¢do implementar meios para evitar que meios

disfuncionais sejam utilizados no alcance das metas.

2.3 - ARECOMPENSA

Conforme Hampton (1983, pg. 425)

“Além de sua fungdo como uma espécie de narrador do
desempenho, o controle inclui duas atividades adicionais. Em
primeiro lugar, o controle inclui a avaliagio do desempenho que

¢ relatado, comparando-o com aquilo que ¢ esperado. Em
segundo lugar, o controle inclui a recompensa do desempenho
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desejado, tornando possivel satisfazer as necessidades por meio
do desempenho. Assim, n3o sfo realmente as mediagdes
isoladamente que ddo ao sistema de controle o poder de
motivar. S3o os padrdes de medicdo, realimentagio, avalia¢do e
recompensa a eles ligados™.

A recompensa é a contrapartida da empresa a seus funciondrios pelo esfor¢o
que estes fizeram para superar as dificuldades e alcangar os objetivos, € a motivagdo oferecida
pela empresa para que o corpo funcional venga os desafios impostos, pois com esta vitéria
organizacional também ele ganhara.

A velha teoria do trabalho alienado comega a perder forga com esta forma de
remuneragdo, pois o resultado do esforgo dos funcionarios ndo € mais sentido sé pela
empresa, o resultado alcangado por estes serd um fator fundamental para sua recompensa ao
final do periodo da avaliagfo.

Para Peixoto (1995, pg. 75) “A avaliagio de desempenho nédo pode, todavia,
deixar de dar uma resposta aos avaliados. Avalia-se para que?...E necessario que haja uma
resposta da organizagdo a esse desempenho”. A recompensa € a resposta da organizagéo ao
desempenho do funcionario, dependendo do nivel que alcangar este no desempenho de suas

tarefas, terd ele uma maior ou menor recompensa.

2.3.1 - A Recompensa nas Empresas

A utilizagio de formas de recompensa nas empresas tem sido cada vez maior,
as empresas estio deixando de oferecer aumentos na remuneracdo fixa de seus empregados
para oferecer-lhes recompensa por desempenho, ou outras formas de remuneragéo variavel,
cada vez maiores.

Segundo Gomes (EXAME, 1997, pg.170)

“as empresas estdo, digamos, desesperadas em busca de formas
alternativas de remuneragdo. Isso significa que modelos
diferenciados de pagamento, como a remuneragdo por
habilidade e/ou competéncias, a participagdo acionaria ¢ formas
ndo monetarias de recompensa devem ficar cada vez mais
comuns. As duas tendéncia sdo confirmadas pela pesquisa
semestral de salarios e beneficios da Coopers & Lybrand, uma
das principais firmas de auditoria e consultoria do pais. A
Coopers consultou 120 empresas de Sdo Paulo, Rio de Janeiro ¢
sul do pais. Uma constatagfo surpreendente: 88% das empresas
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pesquisadas estdo implantando (ou estudando) novas formas de
remuneragio’.

Os resultados de pesquisa da Mecer MW Ltda, multinacional sediada em S&o
Paulo, gentilmente fornecidos pela empresa Extensio Empresarial de Blumenau, mostram que
praticamente dobrou o numero de empresas que utilizam politicas de participagdo nos
resultados ou nos lucros como estratégia de gestio em 97.

Realizada num universo de 250 empresas, 57% estrangeiras e 43% nacionais,
que somaram um piblico total de 710 mil trabalhadores, a pesquisa da Mecer sobre
“Participagiio nos Lucros ou Resultados” apurou que cresceu de 32% para 63%, entre 96 ¢ 97,
o numero de programas deste tipo entre as empresas pesquisadas.

A pesquisa da Mecer detectou, também, que a grande maioria dos programas
de avaliagio continuam usando indicadores de desempenho para determinarem remuneragdes
moveis, € que apenas uma pequena parcela deste universo utiliza somente indicadores de
lucros. A tabulagfo resumida da pesquisa ficou assim distribuida:

¢ 49% das empresas pesquisadas possuem programas que se baseiam em resultado
para determinarem politicas de remunera¢éo movel;

¢ 9% se baseiam apenas nos lucros, €

¢ 32% das empresas pesquisadas avaliam lucros e resultados obtidos para determinar

os indicadores dos seus programas de avaliag@o.

A Mecer levantou também junto aos pesquisados um valor médio de
distribuicdio de 0,89 folha de pagamento por ano. O perfil identificado entre as 79 empresas
que informaram os valores distribuidos em remuneragio movel ficou assim:

= 27% informaram que distribuem menos que 0,5 folha de pagamento;,
= 53% distribuem de 0,5 a 1 folha de pagamento;
= 18% de 1,1 a 2 folhas de pagamento, €

= 2% mais que 2 folhas de pagamento por ano.

A crescente utilizagdo dos programas de remuneragdo mdvel nas empresas tem
uma explicagio muito simples, com as incertezas que assolam nossa economia, um periodo
lucrativo para a empresa pode ser sucedido de um extremamente deficitario. Em virtude disto,

aumento nos salarios fixos ficam inviaveis, sobrando a alternativa da remuneracéo flexivel,
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onde s6 existe a distribui¢do de valores se a empresa gerou no periodo valores que déem conta

deste dispéndio.

2.3.2 - Tipos de Recompensa

Tipo de recompensa ¢ a forma pela qual a empresa vai recompensar seu
funciondrio por seu desempenho alcangado, podendo ir desde elogios, inscrigdo em cursos de
treinamento ¢ desenvolvimento, até pagamento de altas quantias monetérias, dependendo de
cada empresa.

Para Peixoto (1995, pg. 76) “O sistema de recompensa apropriado deve ser
encontrado por cada organizacio face as suas possibilidades, peculiaridades culturais, etc...,
de modo a que se possa implantar sem problemas e com a obtengdo dos resultados
esperados”.

Para cada empresa havera um jeito de recompensar o desempenho, para
implementar uma politica deste vulto é necessario que se estude o resultado que ird causar
cada tipo de recompensa possivel na organizagdo. Este resultado ndo ¢ somente esperado para
a organizagfo, a maneira com que os proprios funcionarios vdo se portar frente a este novo
tipo de recompensa também deve ser objeto de andlise, uma vez que a motivagio € a palavra
chave neste tipo de remuneragfo, o sucesso de um plano como este depende também de
motivagao.

Sob a visdo de Hampton (1983, pg. 434), as recompensas se dividem em dois

tipos:

1. Recompensas Intrinsecas.

Para Hampton (1983, pg. 434) “As recompensas intrinsecas sdo aquelas
inerentes a execucgdo do proprio trabalho. As mesmas incluem as recompensas psicologicas
tais como sentimento de seguranga, participagdo, realizagfio, competéncia, auto-estima dos
outros, poder, associagdo, auto-realizagio”.

Como estas recompensas tem um alto indice de subjetividade, sua forga
motivadora esta intimamente ligada com aquele que a recebe, depende do valor que este dd a

este tipo de recompensa.
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2. Recompensas Extrinsecas.

Para Hampton (1983, pg. 434) “O segundo grupo, as recompensas extrinsecas,
esta fora do desémpenho real do cargo, mas pode estar ligado a0 mesmo.... O pagamento ¢ a
promogdo sdo importantes recompensas extrinsecas no mundo do trabalho”.

Estas recompensas utilizam-se da remuneragdo como sua maior fonte de
motivagdo, e para isto necessitam que algum sistema de avaliagdo de desempenho estabeleca
a base da gratificagéo.

Quando fala-se em gratificagio, deve-se levar em consideragio os efeitos
futuros desta, uma promogio pelo bom desempenho, por exemplo, pode gerar complicagdes
futuras desnecessarias. Se determinado funciondrio ascende um cargo por seu bom
desempenho em determinado periodo, o que deverd a empresa fazer se este tiver um
desempenho normal no proximo periodo? Reduzir seu saldrio ndo podera, demitir ¢ uma
decisdo fora de cogitagdo, devera entdo ela promover todos os que alcangaram um
desempenho normal para equiparar o desnivelamento?

Segundo Peixoto (1995, pg. 77) “Oferece boas possibilidades um sistema com
bonus, o qual deve auxiliar a compor a remuneraggo total, da qual o salario sera, ainda, a parte

maior’.
2.3.3 - Bonificaciao

Os bonus nada mais s3o que uma gratificagdo por parte da empresa pelo
desempenho dos funcionarios. O valor do bdnus, assim como a forma de recompensa, devera
ser estudado pela empresa.

Mas, antes de adotar-se um sistema de bonificagfio, a empresa deve orientar
seus funcionarios quanto ao objetivo de um programa de bonificagfio, deixa-los cientes de que
s6 receberdio este prémio se efetivamente alcangarem os resultados esperados, superando
desafios e dificuldades, para que eles criem a consciéncia de que s6 terdo direito a receber o
bonus quando a avaliagdo de desempenho assim o indicar.

Para Peixoto (1995, pg. 77)

“Algumas caracteristicas desse sistema so:

* Remuneragio flutuante junto & remunerago fixa (salarial);

* Ndo acopla, portanto, “recompensa” sendo a desempenho
efetivamente dela merecedor, de vez que ndo se agrega ao
salario.
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* Assemelha-se a PL (participagfo nos lucros), por se tratar de
um bonus, sem ser contudo distribuido igualmente a todos,
independente de seu desempenho;

* Atende a reclamos de melhor remuneragio, atrelando-a ,
contudo, a melhor contribui¢do para os resultados. da empresa
(remuneragéo total = fixa + flutuante);

* Direciona para metas da empresa: s6 se aceitam para avalia¢@o
metas ou agdes identificados com os alvos estratégicos. No caso
da Qualidade & Produtividade;

* Favorece a introdugdo de uma administragdo por objetivos,
metas ou resultados;

* Favorece a implantagdo do planejamento estratégico;,

* Motiva para a busca de resultados”.

Um sistema de bonus ¢ rentivel tanto para a empresa, que somente fard a

distribuigio quando obtiver resultados que permitam que isto seja feito, como para o

empregado, que recebe uma gratificagio por seu esforgo, seu desempenho.
2.3.4 - A Probabilidade de Sucesso

Para que um plano de recompensas baseado na avaliagdo de desempenho
alcance os resultados esperados, € necessario que alguns quesitos sejam preenchidos.

Expoe Hampton' (1983, pg. 444) “As pessoas precisam acreditar que tém
aptidio para atender o padrdo de desempenho, que a situago € tal que o desempenho ¢
possivel, e que, de fato, o pagamento seguir-se-4 a0 desempenho. Um elo fraco em qualquer |
ponto desta cadeia de crengas diminui o poder de motivagdo do pagamento”.

Metas muito acima do que a equipe entende que pode realizar podem
desmotiva-la na busca do resultado, assim como metas faceis de serem suplantadas fazem
com que a motivagdo diminua. Desta maneira, o padrio de desempenho tem que ser
desafiador, mas de maneira a que a equipe tenha condigSes de alcangar através de seu esforgo,
de sua motivagdo.

Para Peixoto (1995, pg. 75),

“Ocorre, por vezes, de varidveis fora de controle interferirem no
desempenho ou resultados. Por exemplo, metas de venda de
colheitadeiras podem ser frustradas pela seca ou pelo
enxugamento do crédito agricola.

Nestes casos, deve ser levado em considerag@o o imprevisto ¢
feito um ajuste. Caso contrario, o individuo ou equipe que se
tenha efetivamente se empenhado se sentird injusticado a sua
motivago futura comprometida”.
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A bonificagdo deve ser baseada no desempenho, mas isto nio impede de
desconsiderar certas metas estabelecidas que se tornaram invidveis por alguma varidvel
externa, levando-se sempre em considerag@io o esforgo da equipe, sua motivagdo em superar
os desafios. A nfio distribui¢do de recompensa por motivo fora do controle da equipe pode
fazer com que a motivagdo desta diminua em periodos futuros por saber que seu resultado ndo
depende dela.

Segundo Hampton (1983, pg. 444) “A melhor forma de consolidar a conexdo
entre pagamento e desempenho ¢ garantir aos que apresentam melhor desempenho receberem
mais pagamento. Esta pratica transmite a mensagem confidvel de que, nesta organizagdo, o
pagamento varia com o desempenho”.

A atitude de melhor gratificar aqueles que obtiveram o melhor desempenho
deixa claro a toda equipe que seu esforgo serd realmente recompensado, quanto mais o
empregado se esforcar na busca das metas, quanto mais se motivar, maior serd o seu bénus ao
final da avaliag@o de desempenho. Esta atitude ¢ sem duvida uma enorme fonte de motivag&o.

Termina Hampton (1983, pg. 446) “O passo final para ligar pagamento e
desempenho envolve o acompanhamento das atitudes dos empregados no que diz respeito ao
pagamento e particularmente na satisfagdo com ele”.

O acompanhamento da satisfagdo dos empregados quanto a bonificagdo
recebida se faz necessaria dentro de um plano de bonificagdo por desempenho, ¢ importante
saber se o funcionario esta satisfeito com a gratificagdo recebida, se esta satisfez sua
perspectiva.

Vale ressaltar que esta gratificagio deve ser perseguida, a luta para alcanga-la
deve ser diaria, ndo pode ela ser encarada como mais um saldrio fixo, distribuido seja qual for
o resultado. A bonificagdo é uma resposta pelo bom desempenho.

A consciéncia do corpo funcional da empresa do objetivo de um plano de
bonificagdo por desempenho é o ponto de partida para o sucesso deste, a cultura da empresa
deve ser orientada na busca de desafios, onde a vitéria ¢ dividida entre todos, empresa e

empregado.



3 - PROGRAMA DE AVALIACAO DE RESULTADOS SEBRAE/SC

3.1 - O SEBRAE
3.1.1 - Historico

O Centro Brasileiro de Apoio a Pequena e Média Empresa (CEBRAE) nasceu
em 1972 com o I Plano Nacional de Desenvolvimento (PND), com o objetivo de organizar ¢
sistematizar o fomento ao desenvolvimento da pequena e média empresa brasileira.

Durante os 18 anos de sua existéncia, diversas agdes foram promovidas com a
finalidade de melhorar a performance desse universo empresarial.

Através da Lei n® 8.029, de 12 de abril de 1990, CEBRAE passou a se
denominar Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), uma
entidade civil, sem fins lucrativos, instituida sob a forma de servigo social autdnomo, lei esta
que autorizou sua desvinculagio da Administragio Publica Federal.

O SEBRAE ¢ organizado sob a forma de sistema, composto por uma unidade
central coordenadora (SEBRAE Nacional), com sede em Brasilia, e por unidades vinculadas
nos Estados e no Distrito Federal. Os SEBRAE’s estaduais e do Distrito Federal t€ém
autonomia administrativa, respeitando as diretrizes tragadas pelo Conselho Deliberativo do
SEBRAE Nacional.

3.1.2 - Como o0 SEBRAE ¢é Administrado

O SEBRAE ¢ composto por um Conselho Deliberativo Nacional, um Conselho

Fiscal € uma Diretoria Executiva.
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O Conselho Deliberativo Nacional traga a estratégia de agdo da instituigdo, a
ser executada pela Diretoria Executiva. Ele ¢ composto por diversas entidades que sdo
representantes do Governo Federal e da iniciativa privada.

O Presidente do Conselho Deliberativo Nacional ¢ escolhido dentre os
membros que o compdem, a cada dois anos, podendo ser reconduzido ao cargo uma vez. Os
membros do Conselho tem mandato por igual periodo, sem qualquer remuneragdo pelo
exercicio desta atividade.

A Diretoria Executiva é o 6rgdo encarregado da gestdo administrativa do
SEBRAE.

Os membros da Diretoria s3o eleitos pelo Conselho Deliberativo Nacional, por
mandato idéntico ao do Presidente do Conselho, podendo ser reconduzido ao cargo uma vez.

O Conselho Fiscal é o 6rgdo de assessoramento do Conselho Deliberativo
Nacional para assuntos de gestfio patrimonial e financeira.

Os SEBRAE’s estaduais e do Distrito Federal possuem cada um, dentro do
principio da autonomia administrativa, seu proprio Conselho Administrativo, Conselho Fiscal
e sua Diretoria Executiva, devendo seguir as diretrizes tragadas pelo Conselho Deliberativo

Nacional.
3.1.3 - Geréncias Regionais e Operacionais

Como pode-se perceber no organograma do SEBRAE/SC (anexo 1), as
geréncias sio divididas em operacionais e regionais. Geréncias Operacionais sdo aquelas
localizadas na sede, em Floriandpolis, € que tem estrutura para dar apoio as Geréncias
Regionais na execugdo de sua tarefas. Sdo elas:

= Geréncia de Educagéo;

= Geréncia de Informagéo;

=> Geréncia de Desenvolvimento Tecnologico,
= Geréncia de Promogio de Negocios;

= Geréncia de Administragdo e Planejamento;,
= Geréncia de Recursos Humanos;

= Geréncia de Crédito Orientado;

—> Geréncia de Politicas Publicas, ¢

= Geréncia de Novos Produtos.
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Geréncias Regionais sdo aquelas localizadas em cidades polos do Estado, com
estrutura para atendimento e suporte a todas as demandas da regido. O SEBRAE/SC possui
nove Geréncias Regionais, sendo elas:

= Geréncia da Grande Floriandpolis, localizada em S&o José,

= Geréncia Sul, localizada em Cricitima;

= Geréncia Oeste, localizada em Chapeco;

= Geréncia Norte/Nordeste, localizada em Joinville;

= Geréncia da Capital, localizada em Florianopolis;

= Geréncia do Planalto Serrano, localizada em Lages;

= Geréncia Meio Oeste, localizada em Joagaba;

= Geréncia Extremo Oeste, localizada em S&o Miguel do Oeste, €

=> Geréncia do Vale do Itajai, localizada em Itajai.

3.1.4 - Fontes de Recursos Financeiros do SEBRAE

Constitui-se em fonte de recursos para o Sistema SEBRAE:

a) as contribuigdes sociais estabelecidas pela Lei n® 8.029, de 12 de abril de 1990, com
alteragdes contidas na Lei n° 8.154, de 28 de dezembro de 1990;

b) as subvengdes e auxilios financeiros;

¢) o produto da prestagdo de seus servigos;

d) o produto da aplicagdo dos seus bens patrimoniais, como as receitas financeiras por
exemplo;

e) as doagdes recebidas;

f) receita por venda de livros, perfis, softwares, metodologias, etc, €

g) outras rendas de origens diversas.

O sistema SEBRAE ¢ mantido pela iniciativa privada, através do recolhimento
compulsdrio na Guia de Recolhimento da Previdéncia Social (GRPS),

Este recolhimento incide sobre a folha de pagamento dos empregados
registrados nas empresas. Varia de 0,3% a 0,6%, dependendo do ramo de atividade, existindo
ainda as atividades econdmicas isentas do recolhimento compulsério, como por exemplo, as

empresas de trabalho temporario.
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‘O total da arrecadagdio das contribuigbes sociais mensais das empresas €
administrado pelo Conselho Deliberativo Nacional.
A distribui¢o da arrecadagéo € feita da seguinte forma:
o 40% SEBRAE estaduais e Distrito Federal;
o 50% SEBRAE Nacional, e

o 10% reservas técnicas do sistema.

Os recursos arrecadados sdo repassados ao SEBRAE Naicional, que, seguindo
critério de arrecadagdio de ICMS, populagdo e projetos desenvolvidos, distribui esse montante
aos SEBRAE’s estaduais e do Distrito Federal.

A fiscalizagdio das contas do SEBRAE ¢ de responsabilidade do Tribunal de
~ Contas da Unifo.

3.1.5 - Objetivo do SEBRAE

O art. 6° do Estatuto Social do SEBRAE prevé:

“ O SEBRAE tem por objetivo primordial promover o desenvolvimento das
Micro e Pequenas Empresas, industriais, comerciais, agricolas € de servi¢os, em seus aspectos
tecnolégicos, gerenciais € de recursos humanos, em consonancia com as politicas nacionais,
regionais e estaduais de desenvolvimento.”

Para alcancgar sua missdo de desenvolver e consolidar a for¢a empreendedora,
voltada para o segmento dos pequenos negécios, contribuindo para o desenvolvimento
econdmico e social do Estado, o SEBRAE executa uma série de agdes, também denominadas
metas fisicas, dentre as quais pode-se citar:

=> cursos, palestras e seminarios;

= intermediagdo na liberagdo de crédito para micro e pequenas empresas;
=> Programas de Desenvolvimento de Emprego € Renda (PRODER),

= buscas prévias de marcas e registros das mesmas,

= feiras, missdes e oportunidades de negdcios nacionais e internacionais;
= consultas, atendimentos e consultorias empresariais, €

= representa¢des em pontos chaves do MERCOSUL e em Portugal, entre outras.
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3.2 - CONSIDERACOES INICIAIS DO PAR

O Programa de Avaliagiio de Resultados(PAR) ¢ um dos oito programas que
compdem o Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos(PDRH) do SEBRAE/SC:
I. Programa de Treinamento € Desenvolvimento;
1. Programa de Beneficios;
II1.Programa de Avaliagdo dos Resultados;
IV Programa de Carreiras;
V. Programa de Qualificagdo Profissional;
VI1.Programa de Administragdo da Remunerag@o;
VII.Programa de Provimento de Pessoal;

VIIL.Programa de Acompanhamento de Pessoal;

O PDRH foi implantado no SEBRAE/SC no ano de 1996, ja o PAR foi
executado pela primeira vez no primeifo semestre de 1997, sendo que, a empresa Extensdo
Empresarial Ltda., localizada em Blumenail, foi contratada para prestar consultoria a Geréncia
de Recursos Humanos na implantago e execugéo do PDRH.

O PAR possui um comité gestor para dirimir dividas e autorizar as alteragSes
que se fizerem necessarias. Fazem parte do comité:

=> a Diretoria Executiva;
=> 0 Gerente de Recursos Humanos;
= 0 Gerente de Administragdo e Planejamento, €

= 0s representantes dos empregados (3 integrantes escolhidos pelos funcionarios).

O Programa de Avaliagdo de Resultados apresenta um conjunto de politicas e
agbes voltadas para andlise do alcance dos objetivos estabelecidos pelas diversas unidades
organizacionais da empresa.

Este programa, desenvolvido a partir de principios participativos, concebe a
avaliagio como forma de orientagdo constante para a melhoria das agdes realizadas pelo
SEBRAE/SC, estabelecendo a sistematica pela qual sfio fixados objetivos e respectivos
indicadores/pardmetros de desempenho, utilizados para avaliar a intensidade com que foram

alcancados os resultados previstos para o SEBRAE/SC, para determinado semestre/ano.
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3.2.1 - Objetivos

O Programa tem como objetivos:

¢ Definir politicas, diretrizes e critérios que permitam o acompanhamer;to ¢ a avaliagéo
da participagdo das equipes no alcance dos resultados das unidades organizacionais
do SEBRAE/SC,

e Indicar as condigdes basicas que viabilizam a concretizagdo de um sistema de
acompanhamento e de avaliagdes de resultados;

e Propor cdndigaes de analise de desempenho em termos de qualidade e produtividade;

e Propor formas de acompanhamento e¢ de avaliagdo de resultados com &nfase na

orientagdo, visando a melhoria das agdes da entidade, de suas diversas unidades € dos

empregados.

O acorripanhamento dos resultados é mensal através de planilhas emitidas pela
Geréncia de Recursos Humanos em conjunto com a Geréncia de Administragio e
Planejamento. Estas planilhas (anexo 2) sfio encaminhadas aos respectivos gerentes € a
Diretoria Executiva, para que estes tomem conhecimento dos resultados alcangados e

promovam a leitura da analise destes.
3.2.2 - Politicas e Diretrizes

O Programa de Avaliagdo de Resultados, como toda a agdo do SEBRAE/SC,
deve revestir-se de um carater educacional. Para atingir este objetivo, baseia-se em principios
e diretrizes que desenvolvem a reflexdo constante quanto aos caminhos que levam & melhoria
do desempenho das pessoas e das equipes que fazem parte da empresa.

Um dos principios do programa ¢ a participagéo, que deve envolver as pessoas
em uma continua negociagdo de objetivos a alcangar, na reflexdo e defini¢iio das agdes mais
adequadas a consecugdo dos resultados e na propria avaliagdo dos resultados atingidos,
assegura-se assim um projeto coletivo de trabalho. Esse principio pressupde ainda a adogdo de
politicas de incentivo ao trabalho de equipe, 4 abertura de didlogo entre os diversos niveis da
empresa, & integragdo dos projetos, a disseminag8o das informagdes ¢ ao desenvolvimento e

valorizagio das pessoas que trabalham no SEBRAE/SC.
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O Programa de Avaliagdo de Resultados estd associado ao planejamento global
da empresa, a partir do qual sdo definidas as diversas metas a serem atingidas pelas pessoas
que trabalham no SEBRAE/SC. |

A avaliagio dos resultados, na concepgdo adotada, também implica no
acompanhamento continuo das agbes das diversas equipes, a fim de permitir um reforgo de
agdes e desempenhos positivos e melhoria nas ages e nos desempenhos insatisfatorios.

O programa ¢é considerado um meid de coleta de informagdes para orientar,
apoiar e assessorar, e ndo apenas para fornecer informag3es para a decisdo final a respeito do

alcance dos objetivos estabelecidos.

3.2.3 - Planejamento Anual de Trabalho

O Programa deve estar obrigatoriamente associado ao planejamento do
SEBRAE/SC, em todos os seus niveis, permitindo a avaliagﬁd de todas as pessoas, através da
mensuracio de sua contribuigdo/comprometimento na execugdo das agdes, € equipes que
trabalham no SEBRAE/SC.

A flexibilidade é a uma das caracteristica do Programa de Participa¢do nos
Resultados, podendo ser revisto a cada semestre em seus indicadores/pardmetros de
desempenho, possibilitando a adequagdo a realidade e efetividade na busca dos

objetivos/resultados.

3.2.4 - Indicadores

Sio informagdes em forma de dados numéricos, descrigdes, opinides que
permitem detectar se os objetivos foram alcangados. Os indicadores estabelecidos visam
atender as necessidades do SEBRAE/SC, coerentes com os principios institucionais da
entidade e devem ser de conhecimento de todos os envolvidos.

Exemplo: Para o objetivo: “Buscar a Auto-sustentagdio da Empresa”, os indicadores poderiam
Ser:
* Percentual de atingimento do volume de receitas previsto,

* Percentual do comprometimento do volume da receita, pelas despesas.
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3.2.5 - Padrdes de Desempenho

Os padrdes de desempenho indicam o resultado esperado e fornecem a base de
comparagio para a avaliagdo do alcance dos resultados. Para o estabelecimento dos padrSes
de desempenho do SEBRAE/SC ¢ das suas equipes, deve-se ter como base a analise prévia
das possibilidades e dos limites da entidade nos seus mais diversos projetos.

Prosseguindo na analise do projeto tomado como exemplo, os padrles de

desempenho poderiam ser:

OBJETIVO INDICADORES PADROES DE DESEMPENHO
Percentual de atingimento Atingir no minimo ...% da receita
do volume de receitas prevista de...
previsto

Buscar a auto-sustentagdo

da empresa
Percentual do comprome- Comprometer com 0s custos no
timento do volume da maximo ...% das receitas
receita, pelos custos captadas
previstos

Para um objetivo poderdo ser estabelecidos um ou mais indicadores, bem como

para cada um dos indicadores um ou mais padrdes de desempenho.

3.2.6 - Atribuicéo de Pesos

S#o atribuidos pesos diferenciados aos objetivos e indicadores, possibilitando a
empresa dirigir todos os esforgos para as agdes que visem concretizar os objetivos
preestabelecidos, de acordo com a importincia destes para o periodo em evidéncia. O

somatorio dos pesos deve ser igual a 100%.

EXEMPLO:
OBJETIVO PESO INDICADOR PESO
Indicador 1.1 30%
Objetivo 1 60% _
Indicador 1.2 70%
Indicador 2.1 85%
Objetivo 2 40%
Indicador 2.2 15%
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3.2.7 - Integracio do Empregado

Esta avalia¢@io tem por objetivo mensurar a contribuigdo/comprometimento das
pessoas envolvidas no processo para com as suas equipes de trabalho/SEBRAE.
O resultado desta avaliagdo representa a influéncia/participagdo de cada

empregado na busca dos resultados finais, sejam eles da equipe ou do SEBRAE/SC.
3.2.8 - Critérios

o As metas definidas sdo revistas e negociadas com as pessoas envolvidas, no més que
antecede o inicio de cada semestre, podendo, nesta ocasido, serem incluidos ou
excluidos fatores de avaliagio do desempenho. Essa flexibilidade garante o bom

gerenciamento dos processos, € objetiva alcangar os resultados esperados;

e O valor pago a titulo de participagdo nos resultados, podera atingir no maximo, uma

remuneragdo para cada empregado, por ano;
e Nio participam deste programa os empregados disponiveis a entidades externas;

e O valor pago a cada empregado referente -a participagio nos resultados, €
proporcional ao numero de dias trabalhados somados aqueles correspondentes as

férias;

e Somente os empregados com mais de seis meses na empresa tem direito a
participagio nos resultados, sendo pago proporcional ao tempo que estiverem

presente no referido semestre, descontado os seis meses iniciais;

Observados os critérios acima descritos, tem direito a participagdo nos
" resultados, todos os empregados que fizerem parte do quadro funcional do SEBRAE/SC, na
ocasiio de seu pagamento (més posterior ao fechamento do respectivo semestre). Os

empregados desligados ndo terdo direito a valores pagos a titulo de participagio.



3.3- A EVOLUCAO HISTORICA DO PAR

3.3.1 - PAR - Periodo Janeiro-Junho/97.

desempenho o orgamento, a receita propria € o atendimento, distribuidos com os seguintes

Para esta primeira etapa do PAR foram estabelecidos como padrio de

pesos:
Indicador | Peso | % Salario Més Pontos Observados Peso | % Salario Més
% Ating. Horizontal 50% 7,5
Orgamento | 30% 15,00
% Ating. Vertical 50% 7.5
% Comprometimento 50% 10,00
Receita 40% 20,00
% Ating. Vertical 50% 10,00
% Ating. Metas Fisicas 50% 7,5
Atendimento | 30% 15,00
% Ating. Pessoas Fis./Jurid. | 50% 7,5

O indicador orgamento mensurava a qualidade do orgamento, levando em
consideragiio as diferengas entre os valores previstos e os realizados.
Os pontos observados neste ihdicador foram os percentuais de atingimento
horizontal e vertical:
o Horizontal: mensurava a qualidade do orgamento, a partir da soma das diferengas
mensais constatadas entre os valores previstos ¢ os realizados pelas unidades de
negécio, correlacionada com o total do orgamento global previsto para o periodo

analisado.

¢ Vertical (volume total): avaliava a efetividade do orgamento para o semestre, a partir
da diferenga entre o volume do total global previsto e o realizado no mesmo periodo,

com orientagdo para 100% de efetividade.

A banda de acéitagio destes dois indices ficava entre 90 e 100%, o que
significa dizer que o percentual de participagdo de 7,5% referente a este item era distribuido
de maneira progressiva entre 90 e 100% do atingimento, abaixo de 90% os funcionarios nada

ganhavam e acima de 100% ganhavam o nivel maximo de 7,5%.
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Ja o indicador receita propria avaliava a intensidade do resultado alcangado,
tendo como base 0 comprometimento das receitas geradas e despesas realizadas no mesmo
periodo, orientando todos os esforgos para a racionalizagdo das despesas e maximizagio das
receitas. Dividia-se em:

1) Percentual de comprometimento: era encontrado dividindo-se o total das despesas pelo
total das receitas realizadas no periodo, sendo considerado como volume de despesas o total
de valores langados contabilmente nas contas:

* Servigo de Comunicagdo em Geral;

*

Material de Consumo;

*

Passagens, Transporte e Locomogdo (nacionais € internacionais),

*

Divulgac';io e

*

Didérias.

Ficou definido como percentual maximo de comprometimento das receitas o de
199,30%, que correspondia ao historico ocorrido no ano de 1996, estabelecendo-se como
meta de melhoria 10%, o que representava uma redugio deste percentual para 179,37% de
comprometimento das receitas pela empresa, assim a banda de gratificagdo oscilava entre
199,30% e 179,37%. Vale ressaltar que a receita considerada neste indice era a receita de
servigo, ou seja, a receita propria advinda da venda dos servigos do SEBRAE/SC,

desconsiderando-se a receita da contribuigfo social.

2) Percentual de atingimento vertical (volumé tdtal): era encontrado dividindo-se o total das
receitas ;ealizadas pelo total das receitas previstas do SEBRAE/SC, ficando a banda de
gratificaco entre 90 e 120%.

Por fim, o indicador atendimento avaliava o nivel de realizagio das metas
fisicas do SEBRAE/SC, se dividindo em: |
a) Percentual de Atingimento de Metas Fisicas
Avalia a intensidade com que era alcangado o resultado, a partir da média aritmética
simples dos percentuais de atingimento das metas fisicas, calculados pela divisdo do realizado
pelo previsto.‘Eram considerados como aceitdveis os resultados iguais ou superiores a 80% de
atingimento das metas fisicas, sendo incentivado financeiramente at¢ 120% das metas

estabelecidas para o periodo.
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b) Percentual de Atingimento Pessoas Fisicas e Juridicas
Considerava como medida o volume de atendimentos ao publico, realizado em
todas as unidades da organizagio, correlacionando o previsto com o realizado, e tendo como

aceitaveis os resultados entre 80 e 120%.

Na avaliagio do coeficiente de integragio foi observada a
participagdo/integragdo das pessoas nas equipes/SEBRAE em trés &ngulos: Espirito de
Equipe, Motivagdo e Assiduidade; cada qual tendo pesos iguais, sendo que a pontuagdo
maxima a ser atingida ¢ “1,0”, no semestre.

O “coeficiente de integragdo” estava diretamente ligado ao resultado que seria
distribuido a titulo de Participagdo nos Resultados, por exemplo: o empregado que atingiu a
pontuagdo maxima, teria direito a receber o que foi conquistado em Participagdo nos
Resultados; aquele que atingiu uma pontuagdo inferior por exemplo: 0,65 receberia 65% do
conquistado em Participag@o nos Resultados.

O pagamento do PAR estava condicionado ao atingimento do indice de 80% de
satisfagdo do cliente, indice este calculado com base nas informagdes das pesquisas realizadas
pelo SEBRAE/Na. Assim caso a pesquisa apontasse um indice de satisfagdo menor que os

80%, nada seria pago aos funcionarios.

OPINIAO
OBS: as opinides de alguns funcionarios aqui transcritas foram retiradas do informativo “A

PAR” produzido quando da realizagéio do PAR do semestre em questéo.

“ A minha leitura é de que as pessoas ndo acreditaram realmente no processo ate
agora. Se elas tivessem acreditado, os niimeros seriam outros. Entdo, € preciso
voltar ao que ja foi dito: com isto, estio desperdicando uma oportunidade
remunerada que a empresa estd dando de a gente se preparar € se estruturar para o
mercado, evoluir no que esta fazendo, criar um espirito de equipe e de corpo da
empresa.”

ALCIONEI ROCHA DOS SANTOS

“Precisamos trabalhar ainda muito para, no segundo semestre, atingir um patamar

pelo menos proximo dos 50%, que € o que temos disponivel. As pessoas nédo

acreditaram no PAR. Tem que haver um empenho maior de se inteirar realmente

sobre 0 que representa este programa para cada pessoa € para a empresa. O

processo estd sendo positivo. Agora, tenho certeza que temos condigdes de

ampliar o indice obtido neste semestre, que eu néo considero positivo, ndo”.
ELIZABETE BAESSO
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“ Estamos aprendendo juntos. E um desafio que, apesar de néo ter sido percebido
por todos, é o caminho para realmente gerar mudangas na empresa € ndo apenas
uma remuneracdo a mais. Embora tenhamos enfrentado dificuldades em varios
momentos, por ser uma cultura nova e um periodo de processo educativo, este
retorno positivo é o sinal de que o PAR deve ser mantido e deve ser perseguido
como uma atividade que traz resultados para a organiza¢do e para o individual
pessoal de cada um”.
TEREZINHA BLATT

“ Este primeiro semestre foi de aprendizagem para todos os colaboradores, que
precisam realmente se conscientizar sobre o programa, € para a empresa, que esta
aprendendo a melhor gerenciar 0 processo”.

ELIETE MARIA DE CARVALHO

“ Vivenciamos um processo educativo que esta repercutindo varias mudangas de
comportamento da empresa e que, deste ponto de vista foi positivo e valido.
Tenho uma preocupagdo: estamos concluindo a revisdo do orgamento e temos
notado, ainda, uma grande dificuldade de compreensdo de que a proje¢do de
estimativas financeiras tem que ser compativel com a capacidade de gerar
recursos € tem que estar orientada por agdes estrategicamente planejadas dentro de
uma viabilidade precisa de educagfo. Do contrario, estaremos correndo o risco de
néo alcangar o desempenho potencial de 50%, novamente, no segundo semestre”.
ENIO GENTIL VIEIRA

As opinides acima demonstram a insatisfagio do corpo funcional do
SEBRAE/SC com o indice de bonificagdo alcangado nesta primeira versdo do PAR, € o
objetivo de melhorar seu desempénho nas proximas etapas, de acertar os erros cometidos,
conseguir melhorar o indiée de participacdo. Além de ter um alto grau de aceitagdo entre os
funcionarios, 0 PAR alcangou um de seus objetivos nesta primeira etapa, o de motivar os

funcionarios na busca de melhorias no resultado da empresa como um todo.

3.3.2 - PAR - Periodo Julho-Dezembro/97

O PAR- 2° semestre/97 teve revistos critérios, reavaliado percentuais, afim de
exigir mais da empresa ¢ seus colaboradores com o objetivo concreto de viabilizar a
participagio potencial nos resultados a serem obtidos no perfodo. Todas as mudangas
aprovadas pela Diretoria Executiva estavam diretamente ligadas aos critérios de avaliagdo que

iriam determinar o desempenho global e individual da equipe SEBRAE/SC neste semestre. Os
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ajustes de maior repercussio foram a eliminagio do indicador orgamento do célculo de
desempenho e a transformagio do coeficiente de integragdo em indice de integragdo.

Além do ajuste em relagdo ao indicador orgamento, que teve, também um
carater de mudanga conceitual dentro do contexto total do PAR, ndo houve outras alteragdes
de conceito. Por exemplo, o comprometimento da receita propria continuaria medindo a
relagio entre as despesas das contas de servigo de comunicagio em geral, material de
consumo, passagens-transporte € locomogio, divulgagdo e didrias, e a receita propria da
empresa. Como este, os demais conceitos de mensuragio continuaram mantidos da mesma
forma como funcionaram no semestre anterior.

Ficaram mantidos, portanto, com redefinigdo de pesos, os indicadores:

= Receita Propria;
= Atendimento e

= o Indice de Integragio,

O indicador de integragdo passou de um nivel multiplicador, na qualidade de
coeficiente, & um valor percentual a ser atingido, participando diretamente do somatoério da
meta global de 50% da remuneragfio mével a ser conquistada no semestre.

Para esta segunda edigfo, ficaram assim definidos os pesos:

a) Para o nivel “Diretoria”

Indicador | Peso | % Salario Més Pontos Observados Peso | % Salario Més
% Comprometimento 50% 12,50
Receita 50% 25,00
% Ating. Vertical 50% 12,50
% Ating. Metas Fisicas | 50% 12,50
Atendimento | 50% 25,00
% Ating. Pes. 50% 12,50
Fis./Jurid.
- b) Para o nivel Lideranga e Técnico/Administrativo
Indicador | Peso | % Salario Més Pontos Observados Peso | % Salario Més
% Comprometimento 50% 10,00
Receita 40% 20,00
% Ating. Vertical 50% 10,00
% Ating. Metas Fisicas | 50% 10,00
Atendimento | 40% 20,00
% Ating. Pes. 50% 10,00
Fis./Jurid.
Integracdo | 20% 10,00 % Integracdo 100% 10,00
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Referenciados nos resultados historicos alcangados no desempenho do 1°
semestre, houveram mudangas também nas bandas de desempenho aceitavel:
e Receita Prépﬁa
Comprometimento.............ooccvevueiriiiriniieieiee e 175% a 160%
Atingimento Vertical...........c.cccocconiiiii e 90% a 110%

¢ Atendimento
Atingimento Metas Fisicas............cccccooniiiniiiiin, 90% a 120%

Atingimento Pessoas Fisicas e Juridicas............................ 90% a 120%

Observa-se nestas bandas de desempenho que comecam a existir novos
desafios aos funcionarios, com base nos resultados historicos o comité gestor do PAR baixa
em dez pontos percentuais o nivel maximo de atingimento vertical da receita propria e
redefine a banda de comprometimento com a finalidade de maximizar o resultado da empresa.

Também o indice de satisfagdo do cliente, calculado através de pesquisa do
SEBRAE/Na, teve seu percentual alterado para 90%, o que demonstra que 0 SEBRAE/SC
queria ndo s6 melhorar seus resultados, como também melhorar a qualidade de seus servigos

prestados.
OPINIAO

“ Confesso que fico triste em saber que, a esta altura dos acontecimentos,
continuam existindo avaliagdes pessoais € ndo profissionais. Como acredito na
tendéncia de evolugdo do ser humano, acho que isto deve mudar”.

SANDRA MARCIA

“ O PAR ¢é uma avango, um meio moderno do trabalhador buscar uma
remuneragio variavel e que o SEBRAE esta respondendo com uma postura de
vanguarda, como ndo poderia deixar de ser. Acredito que 97 foi o grande marco
da implantagdo da base deste processo de participagdo e que estamos fechando o
ano com a conclusdo de toda a equipe de que nds temos que chegar € chegar
juntos”.

CESAR AUGUSTO LOPES

“ Houve um grande amadurecimento em relagdo ao semestre passado. Estamos

empenhados na autosustentagio, acho que precisamos de indicadores de

desempenho qualitativo e um enxugamento dos produtos do SEBRAE”
MARISELDA SALETE DE SOUZA
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“ O PAR ¢ muito importante para o SEBRAE e estimula as pessoas a crescerem.
Precisamos ¢ exercitar mais a capacidade de dar e receber feedback”.
MARGARETH WENDHAUSEN

“ O PAR ¢ um sistema de avaliagio que tem como objetivo maior a integragdo das
pessoas, fazer com que a gente trabalhe com uma diretriz inica, até porque a visdo
que gente deve ter de cliente ¢ uma so6, ndo pode ser distorcida. Todo o processo
que envolve mudanga comportamental, de atitude, alteragdo de contetidos
absorvidos para se envolver num processo moderno, que representa a tendéncia da
realidade empresarial, exige um tempo adequado”.

MARCONDES DA SILVA CANDIDO

“ Quanto a aplica¢do do proprio PAR, acho que as pessoas precisam evoluir muito
mais e estarem ainda mais conscientes sobre o que representa o PAR para os
empregados e para a empresa a nivel de resultados, de economia, de qualidade de
trabalho™. '

ELIZABETE BAESSO

“ A sinergia das equipes evoluiu tanto que, hoje, tenho observado, a busca do
delta financeiro esta comegando a ser encarada como uma conseqiiéncia”.
ANTONIO HELIO

Nesta segunda versio o PAR passou por uma etapa de amadurecimento, como
é demonstrado nas opinides acima. Os funcionirios comegaram a se conscientizar da
importancia de um programa de avaliagio de desempenho, comegaram a exercitar o direito de

dar e receber avaliagdes.

3.3.3 - PAR - Periodo Janeiro-Junho/98

O desenvolvimento dos processos de formagdo de cultura, de implantagio de
uma politica de participag8o de resultados ¢ de operacionaliza¢do do Programa de Avaliagdo
de Resultados durante 97 demonstraram claramente os caminhos necessarios de evolugdo do
programa. A apresenta¢do de novos valores do PAR ndo se constituiu numa tarefa dificil na
medida em que foram apontadas pelos proprios colaboradores nas mais diversas

oportunidades. Como resultado disto, surge a Copa SEBRAE PAR 98, estruturada em
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parceria com a 4rea de marketing e assessoria de comercializagdo, uma evolugéo as regras do
PAR que abriu um amplo universo de interagdes centradas na geragdo de receita propria e
fidelizagdo do cliente SEBRAE e que seré objeto de anélise posterior.

Os pesos dos indicadores ficaram assim definidos para esta terceira fase:

Indicador Valor % | % Salario Més | Apuracdo/ Avaliacéo
Global |Metas Fisicas 5 _ Mensal
Resultado Financeiro 5 Mensal
Satisfagdo Cliente 7 17 ' Semestral
Equipe |Metas Fisicas 8
Resultado Financeiro 9 17 Mensal
Individual | Nivel Integracio 16 Semestral

Como ¢ possivel observar no quadro anterior, 0 PAR 98 passou a ter trés focos
bem diferenciados de pontuagio:

o Global: soma os esfor¢os de todas as equipes e € extensivo a todos os colaboradores;
e Equipe: soma os esforgos de cada equipe e ¢ extensivo a todos os colaboradores e
¢ Individual: ¢ a contribuig¢do de cada colaborador aos resultados da empresa.

A partir destes macroindicadores, o programa passou a utilizar quatro
indicadores de pontuagdo: metas fisicas, resultados financeiros, satisfagdo de clientes e nivel
de interagéo. ‘

O indicador metas fisicas, que participa dos niveis de apurag@o global e de
equipes, foi apurado, como até entdo, através da avaliagdo comparativa entre 0 previsto € o
realizado.

Ao invés de mensurar 0 comprometimento de apenas algumas contas em
relagiio ao valor de receita propria gerada, o PAR 98 passou a estimular a redugéo de todas as
despesas. Dentro deste conceito, portanto, foi considerado resultado financeiro, nédo so o
ingresso de receita no caixa, mas, também, tudo o que deixou de ser gasto. A grande
estratégia do programa era estimular o cumprimento das metas com custo igual ou menor ao
previsto. No foco de apuragéio de equipes, este indicador considerou para as regionais os seus
resultados financeiros proprios e para as operacionais os resultados financeiros do
SEBRAE/SC como um todo.

- Para conferir a representatividade exigida pelo peso importante que a satisfagéo
do cliente passou a ter no PAR, o SEBRAE/SC comegou a promover pesquisas semestrais
especificas para o ambito da satisfagdio do cliente catarinense, que refletissem uma maior

abrangéncia do universo pesquisado e as especificidades do mercado local.
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Os funcionarios foram avaliados segundo uma nova dindmica que colocou em
questio pontos fortes e fracos de desempenho e nfio mais conceitos estanques at¢ entfo
utilizados.

As bandas de desempenho também foram modificadas como mostra o quadro abaixo:

Indicador - Minimo Aceitavel Maximo Incentivado
Metas Fisicas 90% 100%
Resultado Financeiro 90% 100%
Satisfacio do Cliente 70% 100%

Neste novo momento do PAR, uma das principais evolugGes foi a de que a
mensuragiio dos resultados passou a ser mensal, & exce¢dio dos indicadores satisfagdo do
cliente e nivel de integragfo, ou seja, nfo existe mais o fator cumulativo de um més para o

outro, as metas perdidas ndo podem ser recuperadas num outro mes.

OPINIAO

“ Acredito que a avaliagdo seja importante para pensarmos no que devemos
mudar. E preciso ainda que as pessoas, ao avaliarem uma outra pessoa da equipe,
considerem o lado profissional ¢ superem o lado da amizade. E o PAR veio para
isso: nos fazer crescer e mudar habitos™.

IRACEMA PIRES FERREIRA

“ O PAR ¢é uma ferramenta, um excelente termometro para sabermos o que somos
e o que devemos melhorar. Somente empresas com visdo de futuro adotam este
tipo de metodologia de avaliagiio, que, no meu entender, ¢ um processo ganha-
ganha, tanto para 0 SEBRAE como para os colaboradores da empresa™.

ROQUE FILIPPI TOME

“ Se compararmos este 1° semestre de 98 com o mesmo periodo do ano passado,
pode-se perceber grandes mudangas. Este ano os desafios foram maiores e as
equipes tiverem que trabalhar de méos dadas porque o resultado de um influencia
no do outro. Nio d4 mais para ficar parado, nio da mais para se acomodar. A
ordem é crescer e produzir. Se ndo, com certeza, alguém vai empurrar”.

ELIETE MARIA DE CARVALHO

“ Para mim, o PAR esta legal, esta funcionando bem e cumprindo sua meta que €
a de possibilitar para todas as areas da empresa um instrumento de gestio que
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permita um controle diario do que esta sendo feito € do que € preciso fazer para
cumprir 0s compromissos assumidos”.
ADRIANO OLIVEIRA ALVES

“ Estamos no 2° ano do PAR e a mudanga cultural que est4 sendo exigida é muito
grande. As pessoas tém que romper com atitudes, preconceitos, € nem sempre €
facil. Agora, acredito que a grande mudanga que precisa acontecer € dentro das
proprias pessoas. Ja trabalhei em outros locais, outras empresas - na WEG, por
exemplo - € o SEBRAE-SC, neste aspecto, estd possibilitando grandes
oportunidades a todos. Tudo depende, também, das pessoas que precisam
acreditar, confiar e continuar permitindo que 0 PAR evolua”.
MARCONDES DA SILVA CANDIDO

“ O ponto alto a ressaltar ¢ que a avaliagdo do PAR possibilita estabelecer um
forum, um debate, de alto nivel entre os colaboradores de empresa €, isso,
certamente gera crescimento. Acredito que seja necessario ainda criar uma forma
de equalizar, instruir ¢ poder verificar se a avaliagdo esta sendo feita da mesma
forma em todas as areas da empresa, para ndo gerar distorgdes. Além disso, acho
que o PAR deve ser mais flexivel, por exemplo, quanto ao reaproveitamento
futuro de metas nio cumpridas no prazo previsto, para ndo desestimular pessoas €

equipes”. A )
ANTONIO FLAVIO MOREIRA

Percebe-se na leitura das opinides acima que aquele espirito critico, aquela
vontade de melhorar os resultados existentes nas primeiras versdes do PAR comegam a ser
substituidas por opinides mais brandas, nota-se que a critica construtiva da lado aos elogios,
tudo parece estar bem elaborado, fruto talvez do bom resultado alcangado pelas equipes nesta
versio do PAR. Porém, o PAR perde um pouco daquele sentido de desafio, de critica, de

mudanga cultural.

3.4 - COPA SEBRAE PAR

“Um time ¢ bem sucedido quando cada atleta utiliza seu talento em prol de um
objetivo comum: a vitoria. Assim também caminhara o SEBRAE/SC: cada empregado
sentindo-se responsavel pela empresa, e fazendo o maximo possivel para alcangar a pontuagio

desejada e resultado almejado.
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Assim, os diversos empregados que fazem parte do SEBRAE/SC procurarZo,
de uma forma prética e honesta, desenvolver seu trabalho, abrilhantando a empresa com seu
esforgo pessoal. Com isso, a empresa serd beneficiada pela integragio de seus empregados e
pelos bons resultados que virdo, resultando todos esses esforgos, no encantamento de seus
clientes, sua razdo de existéncia”.

Estas foram as frases utilizadas pela Gerente de Recursos Humanos do
SEBRAE/SC para dar abertura a Copa SEBRAE Par 98, o programa de participagdo nos
resultados para o primeiro semestre de 98, uma idéia que tinha como intengdo promover uma
maior integragdo do funcionario no cumprimento de suas metas, aproveitando durante todo o
primeiro semestre de 98 o clima que a Copa Mundial de Futebol proporciona aos brasileiros,
promovendo uma competigdo sadia entre as diversas equipes.

Nesta nova versdo do programa SEBRAE/SC de participagdo nos resultados,
todos os parceiros estariam mais proximos dos indices de desempenho, as principais
caracteristicas desta versdo eram a agilidade e a simplicidade nas informagdes desenhado no
enfoque de times de trabalho, contemplando o esforgo individual e da equipe na busca do
resultado global planejado.

Os times de trabalho foram divididos em operacionais (Educagfo, Informagéo,
Desenvolvimento Tecnoldégico e Financiamento), régionais (Extremo-Oeste, Grande
Florianépolis, Meio Oeste, Norte/Nordeste, Oeste, Planalto Serrano, Sul € Vale do Itajai) e de
apoio (Administragio e Planejamento, Desenvolvimento de Novos Produtos, Marketing,
Politicas Publicas, Recursos Humanos, Assessorias ¢ Diretoria), que integrados formavam
uma grande selegdo, a selegdo chamada SEBRAE/SC.

Desta maneira observa-se que o desempenho de todos os times de trabalho
formavam o resultado global, o sucesso da empresa como um todo, devendo assim cada atleta
(colaborador) procurar o methor de si para ajudar a empresa.

Cabe salientar que classificam-se como times regionais e operacionais aqueles
que possuem metas fisicas especificas e geram receitas através da venda de servigos,
representando assim a maioria das equipes do SEBRAE/SC. J4 os times de apoio s80 aqueles
que ndo tem resultado financeiro proprio, ou seja, capacidade de gerar receita, € nem metas
fisicas especificas, como o proprio nome diz, sdo equipes que prestam apoio as outras atraves
de servigos como, por exemplo, contabilidade, recursos humanos, marketing, articulagio
institucional, entre outros, servigos estes que o SEBRAE/SC ainda nfo encontrou uma

maneira de quantificar e obter resultados para um acompanhamento.
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3.4.1 - Tabela dos Times

Para aumentar o clima de copa foi feito durante o encontro estadual dos
- parceiros do SEBRAE de 1997, Irealizado em Floriandpolis, o sorteio das selegdes da Copa
SEBRAE PAR 98, desta forma, cada geréncia passou a representar uma seleg@o integrante da
copa do mundo de futebol de 98.

A tabela dos times ficou assim definida:

Time Selecio
Geréncia Educagéo Chile
Geréncia Informacio : Italia
Geréncia Desenvolvimento Tecnologico Argentina
Geréncia Promogio de Negdcios Coldmbia
Geréncia de Administragio e Planejamento Bélgica
Geréncia Recursos Humanos Holanda
Geréncia Crédito Orientado Roménia
Geréncia Politicas Publicas : Japdo
Geréncia Novos Produtos Jamaica
Geréncia Regional Grande Floriandpolis Franca
Geréncia Regional Sul Nigéria
Geréncia Regional Norte e Nordeste Espanha
Geréncia Regional Vale do Itajai Alemanha
Geréncia Regional Planalto Serrano Estados Unidos
Geréncia Regional Meio Oeste México
Geréncia Regional Oeste Inglaterra
Geréncia Regional Extremo Oeste Camardes

3.4.2 - Modalidades

Foram definidas duas modalidades para obtengédo de pontos:
* Global: soma dos esforgos de todas as equipes para alcangar o resultado da empresa,
* Equipe: soma dos esforgos dos integrantes de cada equipe, para atingir o resultado

desta;
3.4.3 - Oportunidade Mensal de Pontos

Na Copa SEBRAE-PAR, os indicadores de desempenho resumiram-se em

quatro oportunidades de pontos, que aconteceram nas modalidades descritas anteriormente:
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=> Atingimento de Metas Fisicas - representa o percentual de atingimento das metas
estabelecidas no Planejamento Téatico;
= Resultado Financeiro - mensurado a partir dos ingressos de “R$” no caixa, bem

como, do volume de redugéo das despesas.
3.4.4 - Os Pontos
Convencionou-se que bola na rede seriam os pontos convertidos, que representariam o
quanto do planejado foi atingido, e bola na trave seriam os pontos perdidos, os resultados néo

alcangados.

3.4.4.1 - Tabela de Desempenho x Pontos

No Global(Times Regionais e Operacionais)

% Até 90,01 92,01 94,01 96,01 98,01
a a a a
Metas Fisicas 90,00 92,00 94,00 96,00 98,00 100,00
N° Pontos 0 1 2 3 5
% Resultado Até 90,01 92,01 94,01 96,01 98,01
a a a a
Financeiro 90,00 92,00 94,00 96,00 98,00 100,00
N° Pontos 0 1 2 3 5
No Global( Times de Apoio)
% até 90,01 | 91,44 | 92,87 | 94,30 | 95,72 | 97,15 | 98,58
a a a a a a a
Metas Fisicas | 90,00 | 9143 | 9286 | 9429 | 95,71 | 97,14 | 98,57 | 100,00
N° Pontos 0 2 4 6 8 10 12 13
% Resultado | até 90,01 | 91,44 | 92,87 | 9430 | 9572 | 97,15 | 98,58
a a a a a a a
Financeiro | 90,00 | 9143 | 92,86 | 9429 | 9571 | 97,14 | 9857 | 100,00
N° Pontos 0 2 4 6 8 10 12 14




No Time(Equipes Regionais e Operacionais)
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% Até | 90,01 | 91,26 | 92,51 | 93,76 | 95,01 | 96,26 | 97,51 | 98,76
a a a a a a a a
Metas Fisicas | 90,00 | 91,25 | 92,50 | 93,75 | 95,00 | 96,25 | 97,50 | 98,75 | 100
N° Pontos 0 1 2 3 4 5 6 7 8
%Resultado | Até | 90,01 91,12 92,23 93,34 |94,45|95,56 | 96,67 | 97,78 | 98,89
a a a a a a a a a
Financeiro | 90,00 {91,11]92,22]93,33 | 94,44 | 95,55 |96,66 | 97,77 | 98,88 | 100
N° Pontos 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

3.4.5 O Placar

Os resultados seriam apurados mensalmente ¢ divulgados nos meios de

comunicagdo internos, ou seja, no jornal A PAR e na Intranet, possibilitando o

acompanhamento do desempenho das equipes.

Exemplo (1): Placar do Global (Times Regionais e Operacionais)

Equipe: Global

Oportunidade de Pontos: Metas Fisicas

Meés Bola na Rede X Bola na Trave

Jan/98 2 X 3
Fev/98 4 X 1
Mar/98 3 X 2
Abr/98 3 X 2
Mai/98 2 X 3
Jun/98 5 X 0

Acumulado Pontos 19 X 11
Vitorias 4

OBS: Total de Pontos maximo por partida (no més) ¢ igual a 5.

Equipe: Global

Oportunidade de Pontos: Resultado Financeiro

Meés Bola na Rede X Bola na Trave

Jan/98 4 X 1
Fev/98 2 X 3
Mar/98 2 X 3
Abr/98 5 X 0
Mai/98 4 X 1
Jun/98 3 X 2

Acumulado Pontos 20 X 10
Vitérias 4

OBS: Total de pontos maximo por partida (no més) € igual a 5.



Exemplo (2): Placar do Global (Times de Apoio)

Equipe: Global Times de Apoio

Oportunidade de Pontos: Metas Fisicas
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Meés Bola na Rede X Bola na Trave
Jan/98 10 X 3
Fev/98 6 X 7
Mar/98 8 X 5
Abr/98 6 X 7
Mai/98 9 X 4
Jun/98 5 X 8

Acumulado Pontos 44 X 34
Vitorias 3

OBS: Total de pontos maximo por partida (no més) € igual a 13.

Equipe: Global Times de Apoio

Oportunidade de Pontos: Resultado Financeiro

Més Bola na Rede X Bola na Trave
Jan/98 4 X 10
Fev/98 10 X 4
Mar/98 12 X 2
Abr/98 8 X 6
Mai/98 10 X 4
Jun/98 2 X 12

Acumulado Pontos 46 X 38
Vitorias 3

OBS: Total de pontos maximo por partida (no més) € igual a 14.

Exemplo (3): Placar da Equipe

Equipe: Alemanha

Oportunidade de Pontos: Metas Fisicas

Meés Bola na Rede X Bola na Trave
Jan/98 3 X 5
Fev/98 6 X 2
Mar/98 4 X 4
Abr/98 7 X 1
Mai/98 8 X 0
Jun/98 5 X 3

Acumulado Pontos 33 X 15
Vitorias 4

OBS: Total de pontos maximo por partida (no més) ¢ igual a 8.
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Equipe: Alemanha Oportunidade de Pontos: Resultado Financeiro
Meés Bola na Rede X Bola na Trave
Jan/98 5 X 4
Fev/98 6 X 3
Mar/98 2 X 7
Abr/98 9 X 0
Mai/98 4 X 5
Jun/98 8 X 1
Acumulado Pontos 34 X 20
Vitorias 4

OBS: Total de pontos maximo por partida (no més) € igual a 9.

3.4.6 - A Avaliacido dos Atletas (funcionarios)

Na Copa SEBRAE-PAR, cada atleta foi alvo de avaliagdo por parte dos
integrantes de seu time, mensurada através do Nivel de Integragio na Equipe,
independentemente se seu time estiver classificado como Regional, Operacional ou de Apoio.

A avaliaggo foi dividida em duas fases distintas, na primeira cada funcionario
recebeu uma apostila com os nomes de todos os funcionarios da sua equipe, onde deveria ser
colocados os pontos fortes e fracos destes. Estes dados foram tabulados pela empresa
Extensdo Empresarial, e cada funcionario recebeu seu resultado. Na segunda fase foi realizada
uma reuniio com todos os funciondrios, onde cada um foi avaliado por todos integrantes da
equipe recebendo uma nota destes para seu desempenho no semestre, notas estas que serviram
de base para o célculo do nivel de integragdo do funcionario.

Cada atleta poderia converter até¢ 96 pontos no semestre.

3.4.7 - O Camisa 12 da Sele¢do (cliente externo)

Um dos grandes objetivos do Programa de Participagdo € a satisfagdo do
cliente externo, assim foi criado também um clima de futebol para representar este cliente:

O indice de satisfagdo foi mensurado através de pesquisa de satisfagdo
patrocinada pelo SEBRAE/SC, sendo que o menor nivel de satisfagdo aceito seria de 70%,
ndo havendo pagamento da Participagdo caso o indice fosse inferior a este.

A tabela de “desempenho x pontos” ficou assim definida:



% Satisfacio Até 70,01 75,01 80,01 85,01 90,01 95,01
a a a a a a

Cliente Externo | 70,00 75,00 80,00 85,00 90,00 95,00 100,00

N° Pontos 0 7 14 21 28 35 42

3.4.8 - Apuracio Final dos Resultados da Copa.

Ao final da Copa SEBRAE-PAR, foram analisados todos os resultados do
campeonato, sendo premiados quatro times, dentro das seguintes classificages:
* Time com maior nimero de pontos;
* Time com melhor desempenho indice de satisfagéo do cliente externo;
* Time com melhor nivel de geragéio de receita;
Ja o desempenho de cada atleta foi calculado considerando o resultado de seu
time, da Selegdo Brasileira (SEBRAE/SC), dos pontos do cliente externo.

A planilha utilizada para calcular o desempenho foi esta:

Nome do Atleta:

Pontos do Time ‘ 102
Pontos do Global (SEBRAE-SC) 60

Pontos do Camisa 12:
Cliente Interno 96
Cliente Externo 42
Total de Pontos (A) 300
Tempo de jogo (total de dias uteis no semestre) (B) 131
Tempo de permanéncia em campo (dias trabalhados) (C) 131
Total de pontos individuais alcangados (A:BxC) 300
% de Participa¢do nos Resultados 50

Nota: Calcula-se o percentual de participagdo individual nos resultados, dividindo-se o

namero de pontos alcangados por 6.

3.4.9 - A Comissao Técnica (comité gestor da Copa PAR)

Ficaram definidos como integrantes da comisséo técnica:
e Diretoria,
e Gerente de Recursos Humanos;

e Gerente de Administragdo e Planejamento;
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e Marketing e
e Comité dos representantes dos empregados (trés integrantes escolhidos pelos

parceiros da institui¢éo);

Sendo que esta comissdo teria como responsabilidade assegurar a integridade
da Copa SEBRAE-PAR, dirimir possiveis davidas, garantir o comprometimento das equipes,

promover campanhas de motivago e acompanhar e divulgar os resultados.



4 - ANALISE DO PAR

A analise feita neste item é baseada nos mesmo critérios utilizados para
analisar os funcionarios do SEBRAE/SC na Copa SEBRAE PAR, ou seja, seréio indicados os

pontos fortes e fracos do PAR registrados durante a realizagdo da presente pesquisa.

4.1 - PONTOS FORTES
4.1.1 - Comunicacio

Um dos pontos fundamentais para o sucesso de um programa de avaliagdo de
resultados ¢ a comunicagio entre os gestores do processo e os demais membros das equipes
para que estes saibam onde melhorar o processo, onde devem concentrar energia para
alcangar um melhor resultado.

O SEBRAE/SC abriu dois canais de comunicagfo para repassar as informagdes
a respeito do PAR:

= A PAR: Um informativo mensal que tem como objetivo levar aos parceiros
informagdes, entrevistas, resultados do PAR, conselhos, e tudo mais que diga
respeito a deixar o parceiro bem informado.

= INTRANET: Uma rede de comunicagdo virtual interna do SEBRAE/SC, cujo
objetivo ¢ divulgar os resultados mensais do PAR e trazer parciais semanais da

execugdo financeira das equipes.

Desta maneira 0 SEBRAE/SC tem se preocupado em manter seus parceiros

bem informados a respeito da execugéo do PAR.
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4.1.2 - Integracéo nas Equipes

O PAR tem promovido uma intensa integragio entre os membros das equipes,
deixando de existir aquele papel individualista ¢ havendo a conscientizagdio da for¢a do
conjunto.

Para que houvesse esta transformag@io foi de fundamental importincia a
existéncia da copa SEBRAE/PAR, copa esta que fez com que todos da equipe se unissem em
torno de suas metas, de seus objetivos, para conseguir uma boa colocag@o na Copa SEBRAE
PAR.

4.1.3 - Motivacao

O PAR teve dois fortes fatores de motivagéo no periodo observado:

e A remuneragdo - ndo ha dividas que este é um fator de motivagdo para todo
trabalhador, nfo sendo diferente no SEBRAE/SC, os parceiros buscam cumprir as
metas com mais garra quando sabem que serdo gratificados por sua luta.

e A competi¢do - além da remuneragdo, existe sempre aquela competigio sadia entre
as equipes, a luta para ficar em primeiro lugar na Copa SEBRAE/PAR, para
melhorar de posi¢do no ranking final, fato este que motivou parceiros a cumprir as

metas previstas.

Estes dois fatores sdo complementares, um ajuda o outro, assim como no
esporte a remuneragdo ¢ importante, mas ndo substitui o gosto pela vitoria, assim também no

PAR vencer era o objetivo de cada equipe, e conseqiientemente obter a maior gratificagéo.
4.1.4 - Integracio entre as Equipes

Além da ja citada integragdo intra-equipes, observou-se a integra¢do entre as
diversas equipes que faziam parte da Copa SEBRAE/PAR, foi uma competi¢éo sim, mas uma
competi¢io sadia e benéfica para a empresa onde todos buscaram a vitéria da equipe
principal, a equipe SEBRAE/SC.

Conforme regulamento da Copa, as metas extrapoladas por uma equipe

poderiam ser doadas a outra, apesar da competi¢io existente para alcangar o primeiro lugar na
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copa, as equipes se ajudaram umas as outras, a ponto de o primeiro colocado na copa ter sido

ajudado na execugdo de algumas metas por outras equipes.
4.1.5 - Aspectos Observados

A maneira com que o PAR foi elaborado contemplou quatro pontos de
fundamental importincia e que abrangem o todo dos servigos prestados pelo SEBRAE, ou
seja, uniu-se a qualidade do servigo, a integragdo dos funcionarios, o resultado das equipes e o
resultado global nos seguintes aspectos:

e Pessoal: nivel de integragdo do parceiro e sua equipe, o grau de colaboragio deste
para a obtengdo dos resultados almejados, a sua capacidade de inovar, a sua
pontualidade, o seu sacrificio para com o todo.

e Equipe: resultado alcangado pela equipe como um todo, a capacidade de alcangar as
metas fisicas e financeiras previamente orgadas, sua capacidade de enfrentar crises e
problemas, sua integragio.

e Global: resultado do SEBRAE/SC como um todo, o grau de execugdo fisica €
ﬁnanceirav em relagdo ao previsto.

e Satisfagdo do Cliente: aspecto de fundamental importincia para as empresas que
desejam manter-se competitivas no mercado, a satisfagdo do cliente € outro ponto
observado no PAR, assim contempla-se nfio s6 a execugdo da meta, mas também a'
maneira que esta é cumprida, a qualidade com que se presta o servigo, a meta ndo
deve e ndio pode ser executada de qualquer maneira, o SEBRAE/SC deve alcangar
seu objetivo principal que ¢ o de ser um ponto de apoio para a micro € pequena

empresa de Santa Catarina.
4.1.6 - Ferramenta Gerencial

Talvez seja este 0 maior ponto positivo a ser citado do PAR, pois este vem se
concretizando ndo s6 como um simples programa de gratificagdo, mas sobretudo como uma
forte ferramenta gerencial, que se bem utilizada pelo SEBRAE/SC pode ajudar ¢ muito a

empresa.



S5

- OPAR ¢ um instrumento gerencial para ditar aos parceiros da empresa qual o
caminho a ser seguido no semestre, através da distribuicdio de pesos e do padrdo de
desempenho os gestores indicam onde deve concentrar-se o maior esforgo dos parceiros.

As variagdes ocorridas na execugdo do orgamento servem como base para a
execugdo de orgame‘ntos futuros, sendo que todas as variagdes devem ser observadas, no s
aquelas que ficaram abaixo do planejado, mas também aquelas que ficaram acima, para que se
saiba se a causa foi sazonal ou se, por exemplo, foi uma falha na elaboragdo do orgamento.

Como o PAR ¢ estruturado a nivel de equipes, pode-se observar através dele
quais as que atravessam por problemas, quais ndo conseguem alcangar as metas previstas,
quais tiveram sua execug¢fio muito acima da previsdo, quais os produtos do SEBRAE/SC que
alcangam um bom indice de satisfagdo, entre outros. |

As planilhas do PAR tem um forte apelo gerencial, nelas se tem um resumo da
empresa, um diagndstico do SEBRAE/SC, sendo entdo uma ferramenta gerencial para

embasar decisdes futuras da cupula da empresa.

4.2 - PONTOS FRACOS

4.2.1 - Imposicio de Metas

Numa primeira etapa da elaboragdo de um orgamento. no SEBRAE/SC as
equipes fazem as previsdes de acordo com sua capacidade de incorrer em despesas e gerar
receitas. Num segundo estagio estes dados sdo consolidados a nivel global e chega-se ao
orgamento preliminar do SEBRAE/SC. Mas, ao consolidar o resultado encontra-se sempre
uma diferenca entre a receita ¢ a despesa orgada. A

Com isto, o comité orgamentario se vé na obrigagéo de equilibrar o orgamento,
e para isto tem alguns caminhos a seguir: criar uma fonte alternativa de receita, cortar
despesas ou aumentar algumas metas que geram receita a0 SEBRAE/SC. O caminho seguido
na maioria das vezes ¢ uma mescla entre todos estes caminhos, o que faz com que as equipes
tenham impostas metas em seu orgamento, ou seja, passam a fazer parte de sua programago
alguns itens que a equipe ndo considera como dentro de sua real capacidade de prestagdo de

Servigos.
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4.2.2 - Consciéncia Desafiadora

Os programas de avaliagdo de resultado nas empresas com fins lucrativos tem
sempre embutidos em si um desafio para a equipe, dificilmente em tais empresas se vera a
distribuicio de gratificagdo sobre aquilo que os funciondrios fariam normalmente, sempre
coloca-se uma dose de desafio.

O SEBRAE/SC, até por ter uma receita de contribui¢do garantida, adota uma
politica pouco desafiadora neste sentido, avaliando o resultado das equipes em cima de dados
fornecidos por estes como sendo sua capacidade garantida de gerar resultados € cumprir
metas. O desafio nfio estd em orgar uma meta da qual se tenha garantia da realizagfo, € sim
em alcangar um percentual acima daquilo que € garantido.

| Assim o PAR passa a ser n3o um programa que desafie, que promova a busca
incessante da capacidade maxima da equipe, mas sim um programa que gratifica a equipe por
aquilo que esta sabe que fard no sémestre, perdendo assim um pouco do sentido deste tipo de

programa. Este deve ser um dos pontos em que mais peca o PAR, o desafio.

4.2.3 - Situacio Politica do SEBRAE/SC

Diferentemente das empresas com fins lucrativos, o SEBRAE/SC est4 inserido
num mercado iminentemente politico, tendo a sua volta associagdes comerciais, industriais,
agricolas, federagdo da industria, prefeituras, governo, entre outros. Muitas vezes somente
entende-se algumas decisdes tomadas pela alta clipula da empresa se houver a consciéncia
deste ambiente no qual encontra-se 0 SEBRAE/SC. Acontece que muitas vezes o resultado do
todo ¢ alterado por alguma decisdo politica da efnpresa, como por exemplo, nas vezes em que
o resultado s6 ¢ alcangado através de algum convénio firmado entre a empresa e entidades
diversas, convénios estes de fornecimentos de cursos gerenciais por parte do SEBRAE.

Estes convénios especiais firmados fazem também com que nfo se tenha no
SEBRAE/SC pardmetros precisos da sua real capacidade de execugdo de metas, coloca-se em
segundo plano as metas anteriormente orgadas para que se possa cumprir as exigéncias dos
convénios. Assim, estes convénios acabam distorcendo o resultado financeiro das equipes,

assim como suas metas fisicas também.
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4.2.4 - Amizade na Avaliacio Pessoal

A avaliagdo pessoal do PAR foi feita com o objetivo de ver o grau de
integracdo do individuo com a sua equipe, sendo que a equipe deveria apontar em um
formulario os pontos fortes e fracos dos membros da equipe, apos isto estes formuldrios
seriam tabulados e entregues aos respectivos “donos” para que estes tomassem consciéncia de
sua avaliagfo feita pela equipe. Apos esta etapa foi realizada uma reuniio para complementar
esta avaliagdo e dar um feedback aos membros da equipe.

O critério de pontos fortes e fracos utilizado para que fosse realizada a
avaliacdo individual foi bem planejado, ¢ de fundamental importincia que as pessoas saibam
quais os pontos onde esto trabalhando bem, e quais devem melhorar, para que os resultados
da equipe como um todo melhorem. Porém, na primeira etapa observou-se que as avaliagdes
penderam mais ao lado pessoal que o profissional, com criticas pessoais ¢ destrutivas, ja na
segunda etapa observou-se o uso da amizade para avaliagdo. Assim a principio a avaliagio foi
extremamente dura passando a muito branda num segundo momento, fato este que demonstra
que a maioria dos parceiros do SEBRAE/SC ndo estd preparado para avaliar seus
companheiros.

Desta maneira, descarta-se um outro aspecto que seria muito importante no
PAR, a chance de muitos parceiros terem um crescimento profissional com a ajuda de seus
colegas, pois ndo é facil para o profissional saber onde deve melhorar a ndo ser que os
membros que estdo a sua volta lhe indiquem quais seus pontos negativos € quais caminhos

devem tomar para melhorar.

4.2.5 - Metas Fisicas para as Equipes de Apoio

Todas equipes do SEBRAE/SC s#o julgadas através da execugdo de suas metas
fisicas e financeiras, todas elas tem sua gratificagdo e sua colocagéo na Copa SEBRAE PAR
de acordo com seus esforgos, de acordo com sua realizagdo do orgamento.

Porém, algumas equipes tem suas metas fisicas obtidas através da realizagio
das metas no global da empresa pelo fato de nfio terem metas fisicas em seu orgamento, por
ndo terem como quantificar ou medir os servigos prestados, sdo as equipes de apoio.

Por ndo terem seus servigos quantificados estas equipes sentem-se a parte na

disputa da Copa SEBRAE PAR, seus esfor¢os ndo servirdo para melhorar a posi¢io de sua
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equipe na copa, todos tem de se conformar em observar a disputa das equipes e torcerem para

que as equipes alcancem as metas previstas € a gratificagdo alcance seu nivel maximo.
4.2.6 - Peso das Metas Fisicas

Ao definir-se as metas que serdo consideradas para a avaliagdo de desempenho,
trata-se da mesma maneira metas espontineas € metas com auto grau de dificuldade, metas
que geram receita € metas institucionais.

Desta forma, mesmo que as metas geradoras de receita ndo sejam cumpridas,
ha um equilibrio se aquelas de demanda espontdnea e sem cobranga de valores alcangarem o
- valor orgado, pelo simples fato dos dois tipos de meta terem pesos iguais na avaliagdo. Como
o PAR foi concebido com o objetivo de motivar todos os colaboradores na busca da
maximizagio dos resultados, este ponto demostra uma grande diferenga entre a teoria € a

pratica.
4.2.7 - Metodologia da Remuneracio

Apods calculado o indice de gratificagio para cada funciondrio, este ¢
multiplicado pelo seu salario nominal para encontrar o valor total da gratificagdo deste. Isto
faz com que funcionarios de ﬁma mesma equipe, que exercem a mesma fungio, recebam
gratifica¢Bes diferentes apenas por causa da diferenga de cargo 'que ocupam. Mas serd que
esta diferenga de cargo faz com que um tenha se esforgado mais que o outro?

Outro ponto negativo apresentado na metodologia € o fato do atestado médico
ser descontado na avaliac;ﬁo pessoal. O PAR considera que dias faltados por motivo de doenga
sdo dias em que o parceiro ndo colaborou com a equipe na busca das metas. Mas o contrario
ndo vale, dias em que os funciondrios fazem hora extra ou trabalham fora do expediente néo
sdo considerados quando da avaliagdio, fato este que acaba desestimulando funcionarios a

ajudar mais a empresa quando necessario.
4.2.8 - Resultado da Empresa
Como foi descrito, o PAR considera as metas fisicas, o resultado financeiro, a

satisfagdo do cliente e a avaliagio do funcionario. Porém, o resultado financeiro ¢ apenas

considerado como uma parcela da gratificagdo, um percentual que compde o todo dos 50%
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de gratificagdes possiveis. Desta maneira, se o SEBRAE/SC tiver um resultado péssimo
financeiramente, mas nos demais indicadores for bem, fica este obrigado a pagar a
participagdo a seus funcionarios, nio havendo nenhuma amarragfo ao caixa da empresa, nem
ao seu resultado contabil.

Se a grande meta que o PAR busca ¢ a maximizagio dos resultados, ndo pode
haver pagamento a este titulo se os resultados financeiros da empresa ndo foram alcangados,
diminuindo ainda mais a liquidez da empresa, novamente nota-se uma incoeréncia entre a

teoria, a fundamentagdo do PAR, e a préatica executada.
4.3 - SUGESTOES PARA A EVOLUCAO DO PAR

4.3.1 - Diferenciar o Pesol das Metas

As metas fisicas devem ser avaliadas de acordo com a classificagio dos
produtos, dando-se maior peso aquelas que geram receita a entidade, ficando desta maneira o
PAR dentro de seu objetivo primordial, que ¢ fazer com que o SEBRAE/SC esteja cada vez
menos preso a receita da contribuigio social.

Para colocar em pratica esses pesos poderia-se realizar uma pesquisa para
calcular margem de contribui¢do de cada produto com o objetivo de classificar e colocar
pesos de acordo com a sua contribuigdio marginal.

Como ja citado, o PAR ¢ um instrumento que serve para ditar aos funcionarios
o caminho a seguir, entdo deve-se indicar o caminho mais rentavel para a empresa € que ao

mesmo tempo motive os funcionérios a alcangarem os objetivos esperados.
4.3.2 - Metas de Projetos Especiais

As metas aprovadas no decorrer do semestre advindas de convénios firmados
entre a diretoria do SEBRAE e outras entidades, deve substituir as antigas metas
orgamentarias, pois fica praticamente impossivel alcangar as metas previstas quando o0s

esforgos se voltam para a execugo de um projeto especial.
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4.3.3 - Metas para as Unidades de Apoio

Uma questfio a ser resolvida ¢ a defini¢dio de metas para as unidades de apoio,
uma maneira de ponderar os servigos prestados por estas para que seus resultados venham dos
seus esforgos, e ndo dos esfor¢os de outras areas na execugdo do planejado.

Para julgar os servigos prestados pelo SEBRAE/SC  a sociedade, promove-se
uma pesquisa de satisfagdo do cliente externo para ver em que nivel encontra-se esta
satisfagdo. Assim, uma maneira de medir o resultado dos servigos prestados pelas unidades de
apoio seria promover uma pesquisa de satisfacdo do cliente interno para ver os pontos a
aperfeigoar. |

E l6gico que existem problemas para que uma pesquisa como esta seja
implantada, como a cultura dos funciondrios, que deveréo separar seus resultados da avaliagdo
da equipe de apoio em si, as questdes a serem implementadas, entre outros, mas € de
fundamental importdncia que estes servigos sejam medidos para o proprio crescimento

profissional dos funcionarios dessas areas.
4.3.4 - Prazo de Apuracio

As primeiras duas versdes do PAR tiveram acompanhamento mensal com a
apuragdo da participagdo semestral, j4 a ultima versdo apurou os resultados mensalmente,
desta maneira metas ndo realizadas no més eram perdidas.

Tanto a primeira pratica como a segunda, ndo alcangaram o resultado esperado,
a primeira por ser muito branda e a outra por excesso de rigor. Como solugdo para este
problema poderia adotar-se a pratica de executar um acompanhamento mensal com apuragdo

do resultado bimestral, o que daria um prazo maior ds equipes para a execug@o de suas metas.
4.3.5 - Estabelecer Desafios

A gratificagio deve ter bandas de desempenho mais desafiadoras, a
remuneragdo n3o pode ser distribuida a seu nivel maximo quando a equipe alcanga 100% do
que foi previsto e sim quando consegue superar esta meta. A banda de desempenho deve

voltar a ser como nas primeiras versdes do PAR, variando-se de 90% a 120% ou 130%, assim
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a equipe sabe que se alcangar 100% sera gratiﬁcada, mas sO alcangara o nivel maximo de
gratificag@o se superar sua previséo.

Para que estes desafios sejam superados, ¢ também de fundamental
importincia conscientizar os funcionarios do real objetivo do PAR, para que ndo venham a
ocorrer casos de sub e super avaliagio no orgamento a fim de que resultados normais sejam

colocados como desafio.
4.3.6 - Resultado Financeiro

Para que o PAR volte a ser orientado na dire¢do da maximizagdo dos
resultados da empresa, é de fundamental importancia que a distribuigfo da gratificagfo esteja
ligada ao resultado financeiro da empresa, ndo ¢ mais cabivel que se faga distribuigio de
resultados quando estes ndo se fazem sentir no caixa da empresa, piorando assim, ainda mais
sua situacgdo financeira.

Algumas empresas adotam o resultado contabil como pardmetro para a
distribui¢do dos resultados, outras adotam o proprio fluxo de caixa, o que ndo tem sentido €
deixar de usar esses dados de fundamental importdncia para que se obtenha €xito num

programa como este de abrangéncia singular para o futuro da entidade como um todo.
4.3.7 - Metodologia

Os dias de auséncia por atestado médico ou licenca maternidade, ndo devem
ser desconsiderados quando do calculo da participagdo, ou se o forem, devem ser contadas
também o numero de horas que o funcionario passa a disposigdo do SEBRAE/SC fora de seu
expediente de trabalho para que isto ndo venha a desestimular os funcionarios. A primeira
vista, esta sugestdo pode parecer sem fundamento, mas se for feita uma pesquisa entre os
funcionarios que ja estiveram afastados por motivo de satide ou de gestagéo, se verificara que
isto realmente serve como desestimulo ao colaborador.

Ja o fato de a base da gratificagiio ser o salario nominal, fazendo que os
funcionarios de uma mesma equipe tenham participagdes diferentes por um mesmo resultado
também carece de um estudo paré encontrar-se uma solugdo mais justa, pois ndo € coerente
gratificar-se dois membros de uma mesma equipe que fazem trabalhos semelhantes € que

alcangaram o mesmo resultado, de maneira diferente sé pelo fato de terem cargos diferentes.
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4.3.8 - Mudanca de Cultura

Talvez esteja aqui o ponto mais sensivel a ser ajustado no PAR. Quando fala-se
de cultura esta sendo observado o aspecto humano, € quando se parte para o relacionamento
humano as situagdes passam a ser mais complicadas, as pessoas possuem sensibilidade,
maneira diferente de pensar, o que ¢ claro para alguns nem sempre o € para outros, o que ¢
correto na opinido de varias pessoas, pode ser totalmente incorreto para outras, mudar culturas
de uma organizagio ndo € facil, ¢ uma tarefa ardua, conquistada através do tempo com muito
esforgo e com atitudes que sirvam de exemplo para todos.

No SEBRAE/SC, por ter-se uma receita garantida através da contribuigéo
social e onde existe uma visdo errdnea que sobram recursos, criou-se uma cultura de se opor
aos desafios comerciais, esta cultura pode e deverd ser mudada, o SEBRAE/SC tem que
adaptar-se ao mercado, e ndo mais ficar esperando que a contribuigdo, ou outras fontes
governamentais, sejam a solugéo para sua demanda de recursos. Para comegar a mudar esta

cultura adquirida através do tempo surgiu o PAR, um programa bem embasado e que tem
como maior objetivo preparar a empresa para a alto-sustentagdo. Mas, como pode-se notar no
decorrer da analise do PAR, este programa com o tempo perdeu um pouco do seu sentido ndo
levando mais em conta seu objetivo original, pois ndo mais submete as equipes a desafios,
seus produtos rentdveis ndo tem maior peso que os demais, ndo leva em consideragéo o fluxo
de caixa da empresa para o pagamento, entre outros entraves ja citados.

A mudanga na cultura deve ser gradativa, mas tem que haver mudangas, ndo
pode o PAR ser encarado como mais uma fonte de renda, e sim ser encarado como um desafio
para buscar esta renda extra, os funcionarios devem ter em mente que para alcangar uma
gratificagio extra, é necessario antes de tudo que a empresa ganhe, que a empresa alcance
seus objetivos.

Para haver esta mudanga de cultura, € imprescindivel que haja uma maior
conscientizagdo do corpo funcional da empresa, os funcionarios devem ter novamente em
mente o objetivo principal do PAR, preparar a empresa para a auto-sustentagdo, aceitarem
este desafio, para que apos interiorizarem este objetivo desafiador, comecem a mudar a
cultura do SEBRAE/SC.
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Analisando a teoria sobre o tema Avaliagio de Desempenho, percebe-se a
importancia desta como instrumento de gestdo nas empresas. Uma série de pontos criticos podem
ser solucionados através da Avaliagdo, pois ela engloba o orcamento e a realizagdo financeira e
fisica da empresa de acordo com as circunstincias.

Além disso, um programa de avaliagdio de desempenho, engloba a recompensa aos
funcionarios pelo resultado alcangado, motivando-os na busca da otimizagéo dos recursos € da
eficacia dos processos. '

A contabilidade gerencial além de fornecer os dados para a avaliagdo de
desempenho, se utiliza desta para efetuar o controle gerencial dos setores e da empresa como um
todo, avaliando o desempenho destes, propondo solugdes para as distorgdes encontradas €
acompanhando a efetividade dos resultados destas decisdes. Assim, um programa de avaliagdo de
desempenho é ndo s6 um instrumento de motivagdo, mas também um instrumento de gestdo
empresarial, de controle sobre a gestdo de cada area da empresa como um todo.

Ao proceder uma analise do Programa de Avaliagdo de Resultados do
SEBRAE/SC, pode-se observar uma série de vieses na execugéio deste, dentre as quais a mais
grave é a ndo observincia do objetivo primeiro do PAR, a maximizagéo dos resultados do
SEBRAE/SC.

Por outro lado, observa-se também, muitos pontos positivos na aplicagdo do PAR,
e seu inquestionavel poder de motivar os funcionarios na busca de resultados melhores para a

organizag#o.
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Utilizando-se novamente das palavras do funcionario Marcondes da Silva
Candido, “Todo o processo que envolve mudanga comportamental, de atitude, alteragdo de
contetidos absorvidos pra se envolver num processo moderno que representa a tendéncia da
realidade empresarial, exige um tempo adequado™.

Desta forma, o PAR faz parte de um processo gradativo de transformacdo cultural
no SEBRAE/SC, cabendo a empresa eliminar as falhas deste, voltando novamente seu objetivo
para a maximizagfo dos resultados, para que este processo tenha continuidade e se possa usufruir
ao maximo dos beneficios que este programa oferece tanto a empresa como aos funcionarios.

Pode-se recomendar para outros estudos ligados a este tema, assuntos como
avaliacdo dos reflexos para empresa dos diferentes tipos de recompensas, a fixa¢do de padrdes de
desempenho, a elaboragdo de um paralelo entre controladoria e avaliagdo de desempenho, entre

outros.
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ANEXO 2 - RELATORIOS GERENCIAIS DO PAR.

Acompanhamento Mensal dos Resultados

Unidade de Negécio Operacional: GLOBAL
Jan/98
1. Resultado Financeiro (no més)
Item Previsto Realizado

Receitas (R) 487.453,00 476.723,00
Gastos (G) 1.176.191,00 725.474,00
(R-G) (688.738,00) (248.751,00)
Desempenho 164%
Pontos 5

% Incentivo sobre o salério (Pontos : 6) 0,83%
2. Atingimento Metas Fisicas (no més)

Item Previsto Realizado Desempenho
Atendimento 12.662 12.367 97,67%
Buscas Prévias 28 116 100,00%
Consulta 18.498 22.087 100,00%
Consultoria 14 30 100,00%
Curso 125 128 100,00%
Empresa Financiada 394 405 100,00%
Estudo/Diag./Pesq. 2 3 100,00%
Feiras/Acesso 2 3 100,00%
M. Empréstimo Conc. 5.061 4.649 91,86%
Misséo 3 2 66,67%
Oport. Negécios 130 196 100,00%
Palestra 3 6 100,00%
Prod. Editoriais Com. 497 576 100,00%
PRODER - -

Projeto Proposto 486 446 9M,77%
Registro de Marca 5 8 100,00%
Seminario - -

Desempenho 96,53%
Pontos 4

% Incentivo sobre o salério (Pontos : 6) 0,67%




Acompanhamento Mensal - Resultado Or¢camentario
Unidade Regional

71

Jan/98
1. Resultado Financeiro (no més)
Item Previsto Realizado
Receitas (R)
16.606,00 9.302,00
Gastos (G)
58.678,00 43.896,00
(R-G)
(42.072,00) (34.594,00)
Desempenho 117,77%
Pontos 9
% Incentivo sobre o salério (Pontos : 6) 1,50%
2. Atingimento Metas Fisicas (no més)
ltem Previsto Realizado Desempenho
Atendimento 1500 1324 88,27%
Buscas Prévias 5 10 100,00%
Consulta 2300 2686 100,00%
Consultoria 0 0
Curso 25 25 100,00%
Empresa Financiada 48 60 100,00%
Estudo/Diag./Pesq. 0 0
Feiras/Acesso 0
M. Empréstimo Conc. 800 814 100,00%
Misséo 0 0
Oport. Negocios 0 0
Palestra 0 0
Prod. Editoriais Com. 124 111 89,52%
PRODER 0 0
Projeto Proposto 60 66 100,00%
Registro de Marca 0 0
Seminario 0 0
Desempenho 97,22%
Pontos 6
% Incentivo sobre o salario (Pontos : 6) 1,00%
Demonstrativo do Resultado Acumulado no Semestre
Pontos % Incentivo
Més no Més Acumulado no Més Acumulado
Jan/98 0 0,00
Fev/98 0 0,00
Mar/98 0 0,00
Abr/98 0 0,00
Mai/o8 0 0,00
Jun/98 0 0,00
Desempenho total/més
Equipe 15 2,50%
Global 9 1,50%
Total 24 4,00%




Acompanhamento Mensal - Resultado Orgcamentéario

Unidade de Negé6cio Operacional:

1. Resultado Financeiro (no més)
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Jan/98

Item Previsto Realizado
Receitas (R) 263.476,00 235.579,00
Gastos (G) 401.279,00 195.211,00
(R-G) l (137.803,00) 40.368,00
Desempenho 229,29%
Pontos 9
% Incentivo sobre o salério (Pontos : 6) 1,50%
2. Atingimento Metas Fisicas (no
més)

Item Previsto Realizado Desempenho
Consultoria 4 4 100,00%
Curso 117 117 100,00%
Estudo/Diag./Pesq. 1 1 100,00%
Misséo 0 0
Palestra 3 6 100,00%
Seminario 0 0
Desempenho 100,00%
Pontos 8
% Incentivo sobre o salario (Pontos : 6) 1,33%

Demonstrativo do Resultado Acumulado no Semestre

Pontos % Incentivo
Més no Més Acumulado no Més Acumula
do
Jan/98 0 0,00
Fev/98 0 0,00
Mar/98 0 0,00
Abr/98 0 0,00
Mai/98 0 0,00
Jun/98 0 0,00
Desempenho total/més
Equipe 17 2,83%
Global 9 1,50%
Total 26 4.33%

OBS: os dados das planilhas sdo ficticios.



