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RESUMO

O presente trabalho foi realizado acerca da tematica de avaliacdo de
desempenho e remuneragédo variavel.

Por meio da revisao bibliografica e pesquisa de campo, buscou-se identificar
a percepgao dos clientes internos do SEBRAE-DF em relacdo a efetividade do
meétodo de reconhecimento monetario que tem como base a avaliagdo de
desempenho por resultados. A pesquisa ocorreu em trés momentos por meio de
aplicacao presencial de questionario. A populagcdo da pesquisa foi de 133
colaboradores, sendo a amostra composta por 79 participantes.

Identificou-se que os colaboradores nao apresentam muitas criticas
pertinentes aos valores monetarios da remuneracédo variavel, porém, percebeu-se
que a efetividade do método é algo questionavel quanto ao propdsito de motivar e
gerar resultados extras. Os pontos criticos identificados foram relacionados a
percepcado de que O processo € excessivamente burocratico e nao passa a
impressao de ser justo.

Ao final do presente documento, sugerem-se algumas respostas aos
resultados obtidos, além de explicitar analises pertinentes ao alcance dos objetivos
propostos.

O trabalho atingiu os objetivos especificados e espera-se contribuir
positivamente para o cenario mercadologico e académico quanto a aplicacdo da
Remuneracédo Variavel e da Gestdo de Desempenho estruturada.

Palavras-chave:
1.Avaliacdo de Desempenho 2. Remuneragao Variavel 3. Remuneragao Estratégica
4. Avaliagao por resultados 5. Recompensa
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1 INTRODUGAO

O mundo passa por transformacgdes cada vez maiores com a rapidez de uma era
conectada. A area de Gestdo de pessoas tem mais do que nunca o desafio de manter

colaboradores de alta competéncia e motivados para o trabalho.

A preocupacdo com produtividade e a remuneracdo sao temas orientados para a
manutengdo destes individuos, sendo amplamente discutidos desde o inicio da
administragao cientifica. Frederick Taylor (1987), uma das principais referéncias na
administragao classica, ao redesenhar e propor novos meétodos de producgao industrial

torna explicita a relagao entre salario, produtividade e eficiéncia.

Atrelar remuneragao a produtividade € inserir dentro do contexto organizacional o
que tem sido chamado de remuneragao variavel. Essa ferramenta tem sido observada
como um método de investimento no capital humano e se mostrado eficiente em
potencializar os resultados organizacionais. Diante deste contexto, pode-se dizer que as
organizagdes mais eficientes ndo direcionam seus esforgos somente para processos que
impactam diretamente o desempenho financeiro, o capital humano é de fato um
diferencial competitivo (ALBERGARIA, 2010).

As organizagdes passaram a reconhecer os Recursos Humanos como uma variavel
estratégica. Segundo Albuquerque (2002), Gestao Estratégica de Pessoas é resultado do
alinhamento das necessidades estratégicas da organizagdo com a Gestdo de Pessoas.
Neste caso, remuneragao variavel é uma das formas de alinhamento ao convergir

esforgos, resultados e reconhecimento monetario.

O presente trabalho trata de dois conceitos para a manutencao de pessoas nas
organizacodes: a avaliagdo de desempenho formal e a remuneragao variavel. A pesquisa
recruta os métodos de implantagcao destes temas, além de estudar a aplicagao pratica no

contexto organizacional do SEBRAE-DF.
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1.1 Contextualizagao

E percebido que o cenario mundial passa de forma constante por mudancas e isso
exige das organizagbes mecanismos mais eficientes para que elas consigam sobreviver
ao ambiente competitivo. Potencializar a produtividade € a principal alternativa para a
prosperidade econémica de uma organizagao (PORTER, 1986).

Diante deste contexto, pode-se dizer que as organizagcbes mais eficientes néao
direcionam seus esforcos somente para processos que diretamente impactam o
desempenho financeiro e mercadoldgico, a potencializagdo da produtividade por meio da
valorizacdo do capital humano é um diferencial competitivo (ALBERGARIA, 2010). A
produtividade do capital humano esta diretamente relacionada com o desempenho
ocupacional. Quando aplicada aos individuos, a produtividade remete ao desempenho do
trabalhador, do grupo ou da unidade de producdo (SAINT-JEAN & THERRIAULT, 2007).
O desempenho do trabalhador, da equipe e da organizagao € justamente o insumo
utilizado para direcionar a Remuneracéao Variavel no SEBRAE-DF.

Em constantes mudancas, as empresas tém valorizado cada vez mais a
remuneracgao variavel como um mecanismo que propicia a retencao de talentos e o
alcance de objetivos estratégicos (ALBERGARIA, 2010). Métodos de recompensa sao
cada vez mais utilizados, afinal, a valorizacdo e o reconhecimento do desempenho
colaboram para a retengao dos talentos nas organizagdes. A evasao desses talentos para
outras organizagdes representa perda de conhecimento e de competitividade
(MENDONCA, 2002). Uma das principais formas de recompensar os colaboradores é por
meio da remuneracao variavel, essa ferramenta permite convergir esforgos e resultados
com uma recompensa monetaria (RUSSO, VIANA & HALL,2009).

A aplicacdo de conceitos modernos de gestdo de pessoas, principalmente em
relacdo aos meios de recompensa, nao esta presente somente na esfera de organizagoes
privadas. As entidades publicas e de economia mista sdo submetidas a pressdes por
mudancas, objetivando aumento da eficiéncia (LONGO, 2007).

Logo, conforme o contexto supracitado, claramente estudos acerca dos conceitos de
remuneragao variavel se fazem relevantes, ja que se inserem no modelo moderno de
gestao e aplicam-se em qualquer segmento sejam entidades publicas, privadas ou mistas
como o SEBRAE-DF.
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1.2 Formulagao do problema

Apesar da modernizagao dos processos de RH, € comum identificar organizacoes
que aplicam ferramentas mais modernas sem os devidos cuidados, comprometendo
assim a eficacia dos mecanismos de Gestao de Pessoas.

Um dos mecanismos que se torna cada vez mais utilizado é a combinacao
equilibrada de diferentes formas de remuneracdo, gerando assim a pratica da
remuneragao estratégica. Porém, quando manipulado de forma equivoca apresenta a
possibilidade de ser altamente dispendioso mesmo sem gerar resultados significativos
(CHUNG, 2015).

Dessa forma, o presente estudo anseia contribuir na identificacdo de lacunas
presentes no contexto de organizagdes empregadoras dos métodos de remuneragao
variavel, tendo como base a aplicagdo em uma das principais entidades de referéncia no
segmento de servigos. Respondendo ao seguinte questionamento:

‘Qual a opinido que os clientes internos do SEBRAE-DF tém do processo de

remuneragao variavel quanto ferramenta motivacional e geradora de resultados?”

1.3 Objetivo Geral

e |dentificar a percepgao dos colaboradores do SEBRAE-DF sobre o processo de

reconhecimento por meio de Remuneragao Variavel.

1.4 Objetivos Especificos

o Verificar se os colaboradores percebem a Gestdo do Desempenho como positiva
no processo de remuneracgao variavel adotado pelo SEBRAE-DF.

o Identificar a satisfacdo dos colaboradores quanto ao processo de remuneragao
variavel.

o Identificar os pontos mais criticos quanto ao sistema de Gestdo do Desempenho na

percepcao dos clientes internos do SEBRAE-DF.
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2 JUSTIFICATIVA

Considerando os topicos desenvolvidos anteriormente, fica claro que a
Remuneracao Variavel € um diferencial estratégico nas organizagdes, podendo definir se
uma entidade ira alcancar o seu potencial maximo de desempenho por meio da retengao
de talentos e eficiéncia dos seus respectivos colaboradores.

Sabe-se que salario por si s6 ndo é um fator que motiva os colaboradores
(HERZBERG, 1959), porém sua subutilizagdo ou auséncia pode apresentar impactos
negativos na motivacéo. Logo, pode-se afirmar que uma remuneragao consciente otimiza
os gastos da organizacgéo ao alinhar gastos com pessoal e desempenho organizacional.

A gestdo da remuneragdo de forma estratégica é uma fungcdo complexa que
impacta varias dimensdes do RH, pois envolve gestdao do desempenho, plano de cargos e
salarios e reconhecimento. Mesmo assim, essa complexidade gera uma compensacao,
pois potencializa a qualidade do trabalho e tem orientagdo estratégica, ja que uma das
principais razdes para o uso de remuneragao variavel € vincular recompensa ao esforgo
realizado para garantir um determinado resultado (WOOD & PICARELLI, 2004).

Os Resultados a serem obtidos por meio da gestdo da remuneragao sdo um elo
entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional (HUCZOK & LEME, 2012).

A remuneracgédo estratégica surge para suprir uma lacuna nos meétodos tradicionais
de remuneragao, por exemplo, o0 desencorajamento ao desenvolvimento de
competéncias, a rotina inflexivel no trabalho e a falta de orientacdo para resultados.
(WOOD & PICARELLI, 2004).

Mesmo com o crescimento da pratica e estudos pertinentes ao tema, a efetividade
do uso da remuneragao variavel € algo ainda contestado, ja que pode se tornar um
mecanismo altamente dispendioso e ainda ser instavel, capaz de gerar um efeito reverso
em casos de redugéo na performance (CORTONI, 2015).

Dessa forma, a escolha pelo tema justifica-se devido a sua complexidade e impacto
nas relagcdes entre gestdo de pessoas e alcance da estratégia organizacional. Acredita-se
que esse estudo pode gerar ganhos para o SEBRAE-DF, considerando que a
organizacao tera um feedback dos seus colaboradores quanto a sua principal ferramenta
motivacional. Além disso, o presente trabalho contribui para a sociedade e o contexto

académico pertinente a administragdo de gestdo de pessoas.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo abordados conceitos teodricos relacionados a Avaliagao de

Desempenho e a Remuneragao Variavel.

3.1 Avaliagao de Desempenho

Os seguintes topicos explicitam o tema de avaliagdo de desempenho.
Apresentam-se conceitos, principais métodos e explana-se acerca do método utilizado

pelo SEBRAE-DF, a avaliagao por resultados.

3.1.1Conceitos:

A avaliacdo de desempenho € uma pratica que sempre se fez parte do contexto
das organizagdes. Avaliar desempenho € subsidiar a tomada de decisdo acerca da
performance dos colaboradores, ou seja, avaliagdo de desempenho objetiva gerar
insumos para tomada de decisdo, ela € uma ferramenta intermediaria para reconhecer,
demitir, promover e/ou executar outras praticas de Gestao de Pessoas.

...0 sucesso da empresa apoia-se fundamental e
insubstituivelmente na competéncia, na capacidade inovadora
e no desempenho positivo da sua forga de trabalho.”

(Lucena, 1995)

A implantacdo de um processo de Avaliagdo de Desempenho deve ser cuidadosa
pois pode despertar o sentimento de injustiga, principalmente em ambientes de culturas
de leniéncia (CASTRO, LIMA & VEIGA, 1996). Segundo Ademor Junior (2010):

‘A avaliacdo individual de desempenho é um processo de
mensuragdo dos indicadores de performance do funcionario.
Poréem, se os empregados nao perceberem esse processo

como justo, poderao reagir de forma negativa.”
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Avaliacdo do desempenho deve fornecer informacdes técnicas e procedimentos que
facilitam coordenacéao e avaliagao das atividades (CASTRO, LIMA & VEIGA, 1996).
Ha duas ramificagdes na pratica de avaliar o desempenho no trabalho, a forma

casual e a sistematica:

Avaliagdo Casual: E uma politica informal que n&o apresenta tratamento
estatistico de dados. Essa falta de tratamento de dados pode gerar desconfianga e o
sentimento de ser negligenciado por parte dos colaboradores avaliados. Pode ser visto

como um processo de constituicdo encoberto e assistematico (FREITAS, 2005).

Avaliagdo Sistematica: E uma politica formal da Gestdo de Pessoas. Segundo
Freitas (2005), é um processo em que “os resultados podem ser examinados
objetivamente, a luz de um procedimento claro”. Quando se avalia formalmente ha a
possibilidade de resisténcia dos avaliados, pois uma avaliagdo de desempenho pode
impactar na carreira e em ganhos monetarios.
Um conceito mais completo de avaliagdo de desempenho é o abordado por
Pontes (1999):
“... método que visa, continuamente, estabelecer um contrato
com os funcionarios referente aos resultados desejados pela

organizagéo...”.

Diante dessa perspectiva, observamos que avaliagdo de desempenho € um
acordo entre empregador e funcionario para alinhar os resultados que o colaborador pode
gerar e 0 que a organizagdo espera. Logo, pode-se afirmar que a administragdo de
desempenho é um processo participativo (envolve o colaborador) e promove o alcance de
metas por meio de ferramentas sistematizadas de planejamento, acompanhamento
avaliagcao e melhoria de desempenho (Stoffel, 1997).

A avaliacdo de desempenho pode ocorrer em multiplos sentidos como do gerente
ao colaborador, do colaborador ao gerente, entre cargos de mesmo nivel, auto-avaliagao
e outras combinagdes. Nos paragrafos seguintes, detalham-se alguns dos principais

métodos acerca da avaliagdo de desempenho formal.
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e Escala Grafica:

Trata-se de fatores que objetivam estimar o desempenho dos empregados em
escalas que variam do resultado insatisfatério ao resultado 6timo (LUCENA,
1997).

Dentre as formas de mensurar o desempenho em avaliagdes tradicionais tém-
se escalas continuas, semicontinuas e descontinuas. Em escalas continuas sao
representados apenas dois pontos extremos e a avaliagao pode ser definida de
forma subjetiva em qualquer intermediario entre esses dois pontos. As
semicontinuas se aproximam das continuas, mas tem marcadores
intermediarios para aumentar a precisdo da avaliacdo. Escalas descontinuas
apresentam posicdes pré-fixadas dos marcadores em que o avaliador deve

escolher uma dessas para avaliar o desempenho do avaliado.

e Pesquisa de Campo:
Esse método consiste em reunides entre um especialista com cada lider da
organizagao, nessas reunides realiza-se a avaliacdo de cada funcionario. Por
exigir qualificacdo pode ser um pouco dispendioso a organizagdo. Segundo
Pontes (1999), € um dos métodos tradicionais mais precisos em minimizar a
subjetividade tendo em vista que a aplicagdo ocorre por meio de um

especialista (técnico do RH).

e Avaliagao 360°:
Trata-se de um método alternativo aos modelos gerenciais tradicionais, ja que
se propde a direcionar esfor¢cos para planejar, desenvolver e avaliar em varios
niveis (individual, grupal e organizacional) as competéncias necessarias para o
alcance de objetivos (BRANDAO et al., 2008). O método consiste em uma troca
de feedbacks entre todos os participantes do processo avaliativo. Dessa forma,
um funcionario avalia e é avaliado pelos seus clientes, pares hierarquicos,

superiores e subordinados.
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e Avaliagao por Resultados:
Segundo Pontes (1999) nao se restringe a apenas objetivos individuais, mas
amplifica-se no desempenho da equipe e resultados obtidos pelo coletivo.
Lucena (2004) afirma que esse método tem o foco na entrega do colaborador,
porém todo o contexto que sustenta a geracdo de resultados deve ser
considerado na construgcdo de um ciclo de avaliagdo de desempenho orientada
para resultados. Esse € o método que mais se aproxima da realidade do

SEBRAE-DF e sera detalhado no topico seguinte.

O fracasso de um procedimento de avaliacdo de desempenho pode ser atribuido
a uma falha do processo devido a padronizagao em excesso, falta de participacao do
avaliado, despreparo de chefias e entre outros (CASTRO, LIMA & VEIGA, 1996). Por isso,
um meétodo alinhado com o contexto da organizagédo é fundamental. O topico que segue
aborda de forma detalhada o método que mais se assemelha ao adotado pelo SEBRAE-

DF, a avaliacdo de desempenho por resultados.

3.1.2. Gestao do Desempenho para Resultados

A gestdo do desempenho orientada para resultados ndo deve considerar apenas as
entregas finais de um colaborador. Deve-se analisar todo o contexto para que essa seja
estruturada da melhor forma.

Segundo Lucena (2004), o desempenho humano no trabalho é reflexo de trés principais
fatores:

1. Transformagées nos ambientes que afetam a organizagao: Ambientes
interno e externo. Esse fator considera a constante mudanga nos modelos
de gestao e na atuagao de mercado das empresas.

2. Percepcao dos colaboradores quanto ao seu papel na organizagao:
Remete a clareza do que se espera de um colaborador e o quanto ele se
percebe nesse contexto.

3. Percepcao dos colaboradores para alcangar resultados: No sentido do

quanto os colaboradores estdo alinhados com o que é esperado deles.
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Esses resultam nos requisitos que, segundo a autora, mais afetam o desempenho

organizacional. Os Requisitos sao:

e Qualificagdo Profissional: Dimensiona as competéncias pertinentes as
expectativas do negocio. Ou seja, torna explicito as contribuigdes esperadas de
cada cargo.

e Ambiente organizacional: Traduz a identidade da organizacdo em termos de
estratégia (Crengas, valores...), estrutura, politicas de marketing e cultura
organizacional.

e Estilo Gerencial: Trata da forma que a geréncia conduz a sua equipe de trabalho
ao distribuir tarefas, definir padrbes de desempenho e tomar decisdes.

e Ambiente Externo: Remete a capacidade de adaptagcdo de uma organizagao

diante das mudancas do contexto em que ela se insere.

Definir o perfil a ser avaliado objetiva potencializar a qualidade na atuacao dos
profissionais e direciona-los a resultados, afinal, essa atuagao é realizada por um modelo
de gestéo estruturado que objetiva garantir a percepg¢ao de valor ao principal interessado
nos resultados efetivos, no caso os clientes internos e externos (OLIVEIRA, 2010).

E importante que a organizacéo tenha clareza sobre o perfil desejado para que
avalie os indicadores corretamente. A clara compreensao dos perfis na organizagao é
requisito para uma avaliagao eficiente. Uma forma de avaliar o perfil & verificar as

dimensdes de qualificagdo pessoal. Qualificagdo pessoal abrange trés dimensoes:

Figura 1 - Dimensoées da Qualificacdo Pessoal

1. Habilidades
Técnico-Operacionais

e Atributos Pessoais
&(Saber Fazer)
K

3. Desempenho Orientado
para Resultados

T

. Competéncia
Comportamental

(Querer Fazer)

Fonte: LUCENA (2004)
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1. Habilidades Técnico-operacionais e Atributos Pessoais sao pertinentes
a qualificagado de uma pessoa para executar determinada atividade. Trata-se
da soma dos conhecimentos, experiéncias e dominio de técnicas para
realizar tarefas.

2. Competéncia Comportamental remete a postura que uma pessoa tem em
relagdes interpessoais, com o trabalho, clientes, organizacéo e outros.

3. Desempenho Orientado para Resultados é a atuacdo dos individuos
direcionada para a producao dos resultados esperados com qualidade e

geragao de valor aos clientes e organizagéao.

Todas essas dimensdes sao interdependentes quando se trata de estruturar um
processo de gestdo de desempenho orientado para resultados. Esse ultimo
principalmente € o que de fato sera mensurado e utilizado como conteudo para decisdo
de reconhecer, treinar, promover e outras alternativas.

Portanto é incoerente afirmar que o resultado organizacional € algo isolado das
demais variaveis contidas num contexto geral. A gestdo do desempenho € um movimento
contido num instrumento maior, voltado a oferecer alternativas eficientes na gestdo das
organizacdes (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Figura 2 - Fluxo do resultado organizacional
Empresa

| Missdo/Objetivos

v
Gerenciamento

Resultado Negociando Responsabilidades

Apresentado Acompanhando da Empresa
Orientando
Avaliando
v
Pessoas
Desempenho

(fazer)

Fonte: LUCENA (2004)

Conforme desenhado na figura acima, o resultado é produto do gerenciamento da

organizagdo com o desempenho dos colaboradores.
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Apesar das dificuldades do ambiente moderno, a busca por maximizar os
resultados por meio de ferramentas de gestdo do desempenho capazes de integrar a
estratégia organizacional tem sido cada vez mais desejada (BRANDAO et al., 2008).

Ao compreender essa amplitude da geracédo dos resultados, que atua desde o
nivel estratégico até o operacional, fica mais tangivel as formas de implantagdo da gestao
do desempenho orientada para resultados. O topico seguinte aborda metodologias de

Gestao do Desempenho Orientada para Resultados.

3.1.2.1 Metodologias de Gestao do Desempenho Orientada para
Resultados:

A gestdo do desempenho em uma organizagdo € uma tarefa ardua e complexa
pois influencia diversos contextos da organizagao e afeta a esfera de produtividade tanto
individual quanto organizacional (ODELIUS, 2010).

Segundo Lucena (2004) as metodologias de gestdao do desempenho contemplam
quatro caracteristicas basicas: Continuidade, Periodicidade, Flexibilidade e
Individualidade.

e A Continuidade trata do pressuposto de que o processo de gestdo do
desempenho orientado para resultados ndo é exclusivo ao momento de
avaliacdo. O processo deve partir do da clara definicdo dos objetivos e
compromissos assumidos, permitindo que a geréncia tenha conhecimento
constante se o desempemnho esta alinhado as expectativas desejadas.

e A Periodicidade refere-se a prazos estabelecidos no inicio do processo
para monitorar os resultados. Trata-se de reunides entre gestor e
colaborador que juntos discutem o desempenho que tem sido apresentado.
Revisa-se os indicadores e dificuldades encontradas no decorrer do
processo.

e A Flexibilidade se opde a rigidez dos métodos tradicionais. Trata
justamente da ideia de que um método deve ser flexivel e ajustavel as
peculiaridades da entidade e dos empregados. Da mesma forma que
reunides periodicas podem ser realizadas a qualquer momento e quantas

vezes forem necessarias.
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¢ A Individualidade sugere que os empregados nao sejam avaliados sob um
mesmo parametro. Afirma que o mais interessante é a aplicacdo de metas
individuais considerando o que € esperado de cada empregado em seu

posto de trabalho.

Nader, Guimaraes e Ramagem (1998) propéem um modelo de sistema de gestao
de desempenho composto pelas etapas de Planejamento de Resultados a serem
alcangados, negociacao do desempenho e acompanhamento dos resultados.

1. Planejamento de Resultados: Trata-se da definicdo de objetivos, metas e missao
organizacionais.

2. Negociagdao do Desempenho: Explicita-se aos profissionais envolvidos os
resultados e padrées de desempenho a serem alcangados.

3. Acompanhamento dos resultados: Utiliza-se sistemas de avaliagdo de

desempenho, visando comparar o planejado com os resultados obtidos.

Lucena (2004) amplifica o modelo citado acima, ao sugerir que 0 método de

avaliacao de desempenho deve seguir as seguintes etapas:

Figura 3 - Fluxo do método de avaliagao de desempenho

Andliseda
Capacitagén
Profissional

Negociagdndo Acompanhamento Avaliagan dos

do Desempenho Resultados Comprometimento

Desempenho

Fonte: Prépria (2018)

Na Etapa de Negociacao do Desempenho define-se os critérios para definicdo
de metas. E interessante que essas metas estejam relacionadas aos objetivos
estratégicos e sejam traduzidas em projetos e procedimentos nas Unidades de Execugao.
Esses projetos dao base para a geréncia acordar metas individuais e de equipe. Sendo
elas metas inovadoras, de melhoria ou de continuidade.

Metas Inovadoras sdo provenientes de objetivos que indicam novas iniciativas
como o langamento de novos produtos ou aquisigdo de novas tecnologias. Metas de
Melhoria tem o foco em potencializar resultados por meio de reformas, mudangas ou

aperfeicoamento no funcionamento da organizagcdo. Metas de Continuidade compdem
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acdes que ja apresentam resultados satisfatérios e precisam ser mantidas. Independente
da natureza das metas, deve-se criar indicadores desempenho.

O indicador define o grau de qualidade e quantidades esperadas na meta. Sao
detalhamentos dos resultados desejados. Delimitando as metas e seus indicadores deve-
se ir para a etapa subsequente.

Na Etapa de Anadlise da Capacitagao Profissional considera-se a qualificacao
do executor das metas. Afinal, é incoerente exigir resultados de um profissional que nao
esta habilitado a gerar o que se espera. Logo, o gestor deve considerar o nivel de dominio
técnico do empregado e verificar se os desafios propostos demandam o aumento de
conhecimento do seu empregado, a partir dessa analise toma-se as providéncias.

Na Etapa de Acompanhamento do Desempenho operacionaliza-se a analise do
andamento dos trabalhos e resultados definidos, pode-se usar um sistema ou reunides
periddicas, por exemplo.

A Etapa de Avaliagcao dos Resultados encerra o ciclo de avaliagdo. Tem como
base as metas estabelecidas na primeira etapa (Negociagdo do Desempenho) e as
avaliacdes periddicas dos resultados.

Por fim, a Etapa de Comprometimento busca reforcar resultados positivos e
ajustar os resultados negativos obtidos no decorrer do ciclo. Pode-se realizar

treinamentos, agcdes de reconhecimento e outras tratativas.
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3.2 Remuneragao Variavel

Os topicos que seguem abordam o tema de Remuneracéo Variavel. Apresenta-se
seus conceitos, expde 0s principais métodos e explicita um levantamento dos aspectos

legais pertinentes ao tema.

3.2.1 Conceito

O conceito de remuneragao esta em constante mudanca. Na primeira metade
século passado acreditava-se que uma das poucas formas de remunerar era por meio de
um alinhamento entre salario e produtividade dos trabalhadores, ou seja, quanto mais era

produzido, melhor pago seria o empregado. (TAYLOR, 1987)

Segundo a CLT, o conceito de remuneragdo pode ser descrito da seguinte
maneira:

‘Remuneragcao € o conjunto de retribuicdes recebidas

habitualmente pelo empregado pela prestacdo de

servigos, seja em dinheiro ou em utilidade, provenientes

do empregador ou de terceiros, mas decorrentes do

contrato de trabalho, de modo a satisfazer suas

necessidades basicas e de sua familia” (art. 457, CLT).”
Em outras palavras, pode-se dizer que a remuneracao é a soma do salario base
contratual e os ganhos com beneficios. Podendo ser representada visualmente da

seguinte forma:

Figura 4 - llustragao do conceito de remuneragao

Saldrio Base Rengfici — R i
(Valor Contratual) ENEHEDS ey \emuneragdo

Fonte: Prépria (2018)
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Outro conceito relevante ao presente trabalho € o de Remuneracgéo Estratégica.

Para entendé-lo pode-se considerar a seguinte descrigao:

“‘Remuneragao estratégica vem sendo utilizada como um
diferencial competitivo entre as organizagbes. Essa forma
de remuneracdo visa beneficiar as pessoas que, dentro
de uma empresa, contribuem, de alguma forma, para 0s
resultados da mesma e se destacam”

(GHENO & BERLITZ, 2015)

Ha uma diferenca entre os métodos de remuneracdo estratégica e
tradicionais. Os meétodos tradicionais de plano de cargos e salarios (PCS) e Plano de

Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS), podem ser conceituados como:

“sistemas que estabelecem regras para a administragdo

dos salarios pagos e a carreira dos colaboradores
(HUCZOK & LEME, 2012).”

Os métodos tradicionais objetivam a atragdo e retencdo de colaboradores,
organizacgao das atividades, equidade salarial interna e com o mercado, dimensionamento
da massa salarial e ainda o atendimento de questdes legais. Porém, a utilizagao restrita a
esses métodos bloqueia as possibilidades de convergir os esforgos para os resultados
estratégicos (GHENO & BERLITZ, 2015).

Os programas tradicionais de remuneragdo se tornaram um obstaculo para o
desenvolvimento das organizag¢des, assim, essas buscam meios de se modernizar, por
meio da remuneracdo estratégica (ALBERGARIA, 2010). Os sistemas tradicionais sdo
trabalhosos e inflexiveis, reforcam a estrutura burocratica por apresentarem entraves na
evolugdo do processo de mudanga. Eles ndo consideram a visao de futuro e a orientagao
estratégica da organizagdo, por serem sistemas neutros, ja que buscam fornecer a
organizagao insumos para a administracdo de salarios base. (WOOD; PICARELLI FILHO,
2004)
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Antes de explicitar o conceito de Remuneracao Variavel, é importante compreender
profundamente o significado de Remuneragao Estratégica. Por isso, traz-se ao presente

trabalho uma outra perspectiva conceitual. Para Wood & Picarelli (2004, pg.38)

‘A Remuneragdo Estratégica é também um catalizador
para a convergéncia de energias na organizagdo. A
medida que o sistema de remuneragdo é alinhado ao
contexto e a estratégia da empresa, constitui fator de
harmonizagéo de interesses, ajudando a gerar consensos

e atuando como alavanca de resultados.”

De acordo com os autores supracitados, a remuneragao estratégica é feita por
meio da combinagdo de diferentes formas de remunerar. A variedade de formas se

expressa em 8 diferentes grupos:

e Remuneragédo Funcional: E a forma mais tradicional, reconhecida como PCS ou

PCSC. Determinada por meio da correlagao entre cargo e mercado.

o Salario Indireto: E uma forma de flexibilizar os beneficios. O colaborador
estabelece um acordo com o empregador considerando as suas preferéncias e a

carteira de beneficios ofertada pela empresa.

e« Remuneragao por habilidades: Ao invés do embasamento tradicional por cargos,

as habilidades do empregado sao utilizadas como base para remunerar.

e Remuneragcdao por competéncias: Difere-se da anterior (Remuneragdo por
habilidades) principalmente por ser mais aplicada a niveis que superam cargos
operacionais. Utiliza como base ndo somente a habilidade, mas o conhecimento e

atitude.

o Participagdo acionaria: Utilizada para obter compromisso de longo prazo com o
colaborador, reconhecendo os empregados com maior potencial por meio do

pagamento por agoes.

e« Remuneracéo variavel: Vinculada a metas de desempenho dos individuos, equipes
ou organizagbes. E flexivel para a valorizagdo do empregado por meio de

incentivos de curto ou longo prazo.
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Tornado explicito os conceitos de “Remuneracéo” e “Remuneragao Estratégica”, pode-

se compreender com clareza a Remuneracgao Variavel:

“..a remuneragdo variavel pode ser entendida como
um instrumento de integragcdo entre capital e trabalho.
Trata-se de uma modalidade de remuneragdo composta
necessariamente por valores monetarios e sem a

incidéncia de encargos trabalhistas.”
(REIS, 2004)

Essa modalidade de remuneragcdo nao substitui ou complementa a remuneragao de

base (descrita em termos contratuais).

A fim de sintetizar a diferenga entre os conceitos pertinentes a Remuneracgao,

Remuneracdo Estratégica e Remuneracdo Variavel, apresenta-se o seguinte quadro

resumo:
Tabela 1 - Diferenciagao de remuneragao, remuneragao estratégica
e remuneragao variavel
Remuneragao Remuneragao Estratégica Remuneracgao Variavel

e Busca suprir questdes e Busca potencializar os e E uma das formas de

legais entre empregador e

contratado.

Nao apresenta vinculo com

resultados organizacionais,
convergindo esforgos para

o alcance da estratégia

Remuneragao Estratégica.

Busca mensurar a

produtividade e remunerar

organizacional.

a estratégia organizacional. de forma alinhada ao

e Subdivide-se em oito desempenho de individuos,

e Somatdério do Salario Base
- : formas diferentes de equipes e/ou organizagoes.
e os Beneficios contratuais.

remunerar.

Fonte: Prépria

O assunto de mudancas organizacionais € um foco constante no contexto
académico e gerencial. Nesses contextos, fala-se muito a respeito da flexibilizagdo dos
processos de gestdo de pessoas, principalmente quando se trata de atividades de
avaliagcao de desempenho e remuneracéao variavel (DELLANGNELO, 1993). Dessa forma,
a Remuneracao Variavel surge como uma alternativa alinhada com essa demanda por
flexibilizagdo do RH, buscando aliar o compromisso dos colaboradores com os resultados
da organizacdo, vinculando remuneragcdo ao desempenho alcangado (DELLANGNELO,
1996).
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Se uma organizagao utiliza métodos de remuneragao variavel é importante que se
atente a perspectiva juridica do assunto. O descaso com essa perspectiva pode acarretar
a ocorréncia de passivos trabalhistas e conflitos internos, por isso, o tépico seguinte

destina-se a esclarecer essas questoes.

3.2.2 QUESTOES LEGAIS

No ano 2000 a Remuneragao Variavel foi regulamentada em termos legais, por meio
da Lei 10.101 de 19/12/2000. As questdes legais relevantes ao contexto que se aplica o
presente estudo, serdo analisadas no trecho a seguir com vistas de esclarecer a
perspectiva juridica do tema.

A remuneracgao variavel deve ser um acordo pactuado entre os colaboradores e a
entidade empregadora. As possibilidades de acordo sao por meio de Comissao Partidaria,
Convencgao ou Acordo Coletivo de Trabalho. Essas trés formas s&o restringidas no Artigo
2° da lei em questédo (BRASIL, Lei 10.101 - 19/12/2000).

No mesmo artigo, a lei delimita os critérios e condigbes para remuneragao variavel:
| - indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa;
Il - Programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

Esses casos diferenciam-se da seguinte forma. Os do “Topico I”, ndo dependem de
uma mensuracgao direta quanto a produtividade de cada individuo e sim de indicadores
organizacionais. Ja as possibilidades do “Topico II” sdo dependentes das entregas de
cada colaborador, ou seja, resultados acordados previamente entre empresa e
colaborador. Em qualquer um dos dois casos supracitados, nao ha qualquer possibilidade
de antecipacao de pagamento, isso € vedado diante dos termos do Artigo 3°. Caso haja
qualquer impasse entre as partes envolvidas, o Artigo 4° viabiliza alternativas,

apresentando a possibilidade de um mediador:

“Art. 40 caso a negociagao visando a participagdo nos
lucros ou resultados da empresa resulte em impasse, as
partes poderdo utilizar-se dos seguintes mecanismos de
solucéo do litigio:

| - Mediacéo;

Il - Arbitragem de ofertas finais...”
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A lei 10.101/2000 nao contempla somente empresas de natureza privada, mas

estatais, entidades publicas e mistas estao incluidas nos termos do Artigo 5°

‘Art. 50 Paragrafo unico. Consideram-se empresas
estatais as empresas publicas, sociedades de economia
mista, suas subsidiarias e controladas e demais empresas
em que a Unido, direta ou indiretamente, detenha a

maioria do capital social com direito a voto.”

A lei 10.101/2000 foi publicada no dia 19 de dezembro do ano de 2000 e entrou em
vigéncia em sua data de publicagédo. Anterior a essa publicagéo, ha o Inciso §7° do Artigo

39°, com redacéao fornecida pela Emenda Constitucional n°19, de 1988.

“§7° Lei da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios disciplinara a aplicagdo de recursos
orcamentarios provenientes da economia com despesas
correntes em cada ¢6rgao, autarquia e fundagao, para
aplicagao no desenvolvimento de programas de qualidade
e produtividade, treinamento e desenvolvimento,
modernizacdo, reaparelhamento e racionalizacdo do
servigo publico, inclusive sob a forma de adicional ou

prémio de produtividade.”

Esse inciso retrata a forma que entidades publicas podem obter recursos financeiros
para a aplicagdo do prémio de produtividade, que € amplamente utilizado como uma

forma de remuneragao estratégica nas diretrizes da remuneragao variavel.
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3.2.3 METODOS DE REMUNERAGAO POR DESEMPENHO

O presente capitulo visa explanar acerca dos principais métodos de remuneracao
por produtividade e reconhecimento monetario, trazendo perspectivas literarias,
académicas e termos legais sobre: Participacdo por Resultados, Participagdo nos Lucros

ou Resultados, Participagao Acionaria e Comissao de Vendas.

3.2.3.1 Participacao por Resultados (PPR)

A PPR é um instrumento adequado para incentivar os trabalhadores a melhorar
seu desempenho. A partir da discussdo da direcdo entre os interessados, sao
estabelecidas uma série de metas claramente mensuraveis, sobre areas que estdo sob o
controle dos trabalhadores participantes e uma escala de prémios de acordo com sua
execucao (MARINAKIS, 1997).

Figura 5 - Indicadores de resultado na PPR

INDICADORES DE RESULTADO
¢ Volume de produgdo (quantidades)
¢ Volume de vendas (quantidades)
*  Valor global de vendas ou faturamento (RS)
* Margem de participagdo no mercado
o Indices de produtividade
o Indices de qualidade
v Margens de lucratividade
o Redugio de custos vanaveis ¢ ndo varidvers
o Redugio de custos ¢ despesas fixas ¢ semifixas
¢ Redugdo de refugos, sucaias e desperdicios
+  Langamentos de novos produtos, servigos eic.
o Outros resultados estratéaicos ou operacionais

Fonte: Corréa (1999, p.56)

Um ponto de destaque desse método € a capacidade de personalizar o resultado
de acordo com a realidade das entregas de cada colaborador, além disso, a empresa nao
tem obrigatoriedade de divulgar informagdes acerca do seu desempenho financeiro, ja

que esse método independe de lucros, diferente da Participagdo nos Lucros ou resultados
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(CORREA, 1999). Esse é o método adotado pelo SEBRAE-DF e sera detalhado no tépico

“4.2.1” que é pertinente a caracterizagdo da organizagao.

3.2.3.2 Participacao nos Lucros ou Resultados (PLR)

A PLR é um instrumento pelo qual os colaboradores obtém acesso a uma
remuneragao adicional desde que sejam atingidos objetivos predeterminados. Os
programas de participacdo nos lucros utilizam como variavel os proprios ganhos da
empresa, seu objetivo fundamental é relacionar parte das remuneragdes ao sucesso da
empresa, ja que nao ha necessariamente vinculo a entregas especificas do colaborador
(MARINAKIS, 1997).

Figura 6 - Indicadores de Lucro na PLR

EMOSTRATIVO DO LUCRO CONTABIL OPERACIONA
Receitas operacionais (vendas de produtos)
(-) Impostos diretos sobre as receitas
= Receitas operacionais liquidas
{-) Custos diretos das receitas operacionais
= Lucro bruto
(-) Despesas operacionais (vendas, adm. Téenicas, etc.)
= Lucro parcial (I)
(-) Despesas financeiras operacionais
= Lucro parcial (I1)
(+) Receitas financeiras operacionais
= Lucro parcial (111)
(-) Participagio dos empregados
= Lucro operacional liquido
{-) Despesas ndo operacionais
(+) Receitas ndo operacionais
= Lucro tributivel
{-) Provisdio para Imposto de Renda
= Lucro final
Fonte: Corréa (1999, p. 53).

Fonte: Corréa (1999, p.53)

A transparéncia do resultado financeiro da organizagao € algo muito presente na
PLR. Supondo que a organizagao escolha utilizar o Lucro parcial (ll), ele deve divulgar os
resultados que contemplam o lucro em questdo, mas n&do tem a obrigatoriedade de
divulgar resultados de linhas abaixo.

Em periodos de lucro, os trabalhadores recebem uma propor¢gdo dos mesmos. Em
periodos de perdas, ndo ha participagdo (MARINAKIS, 1997). Esse fato tambéem é
resguardado nos termos da Lei 10.101/2000, explorada no tépico 3.2.2 do presente

trabalho.
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3.2.3.3 Participacao Acionaria

Segundo Thomas B. Wilson, um dos principais objetivos da participacéo acionaria

€ criar entre os funcionarios um senso de identidade, comprometimento e orientagcédo para

resultados (WILSON, T. B., 1995). Dessa forma, é possivel estabelecer um vinculo de

recompensa de longo prazo.

Segundo Wood & Picarelli (2004) as principais formas de remuneragéo variavel

utilizando participagao acionaria sdo as seguintes:

a)

b)

d)

Distribuicdo de acdes: E a forma mais tradicional de participagdo acionaria.
E literalmente a forma de recompensar os resultados por meio da concessao
de acbes aos colaboradores. Tradicionalmente restringia-se de forma
exclusiva a niveis hierarquicos altos, porém, atualmente esta generalizado a
varios niveis.

Venda das agdes (ou stock purchase): Trata-se da disponibilizagdo de uma
parcela das agdes para funcionarios, em condicoes especiais de
pagamento, como por exemplo, desconto de um percentual sobre o valor de
mercado das agoes.

Opcado de compra (ou stock option): E um direito que a empresa concede
aos seus empregados de comprar agdes a um preco pré-fixado. Nesse
caso, quando as acgdes estiverem supervalorizadas o colaborador pode
obter acdes de forma mais vantajosa que os demais investidores do
mercado.

Acoes restritas: Trata-se da concessao de agdes as quais ha aplicagcao de
restricdes em seu uso. O colaborador s6 passa a ter poder pleno sobre as
acdes sob condigdes acordadas, como tempo de empresa, tempo de
concessao ou até mesmo o alcance de metas individuais e/ou corporativas.
Acbes virtuais (ou phantom stocks): Constituem um modelo utilizado em
empresas de capital fechado aonde a¢des sao criadas e seus valores sao

ajustados de acordo com o valor de mercado da empresa (Valuation).
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3.2.3.4 Comissao de Vendas

Esse mecanismo de remuneracao € referente ao calculo do valor da recompensa a
partir da definicdo de uma porcentagem que incidira sobre o valor total vendido. Dessa
forma, a remuneragcao do vendedor € composta por um valor variavel que depende do
quantitativo e do valor das vendas. (LEITE, 2015)

Segundo o Tribunal Regional do Trabalho da 18% Regido, a comissdo € uma
recompensa oferecida ao colaborador quando ele cumpre metas ou objetivos definidos.

Independente da forma da comissao, ela deve ser paga até o dia 15 do més
subsequente ao da liquidacao da fatura. Para fins de clareza, o pagamento deve sempre
ter como base o valor total das mercadorias explicito em notas fiscais. (Art.32 da Lei
4886/65)

«Art. 32. O representante comercial adquire o direito as comissées quando
do pagamento dos pedidos ou propostas. (Redagdo dada pela Lei n°® 8.420,
de 8.5.1992)

§ 1° O pagamento das comissdes devera ser efetuado até o dia 15 do més
subsequente ao da liquidagdo da fatura, acompanhada das respectivas
copias das notas fiscais. (Incluido pela Lei n° 8.420, de 8.5.1992)

§ 2° As comissbes pagas fora do prazo previsto no paragrafo anterior
deverdo ser corrigidas monetariamente. (Incluido pela Lei n° 8.420, de
8.5.1992)"

Existem diferentes praticas de comissdo, dentre as principais citadas pela CLT e

praticadas no mercado séo as seguintes:

a) Percentual fixo sobre o valor do prego: Nesse caso infere-se um valor fixo de
percentual da comissdo em cima do preco dos produtos ou servicos a serem
vendidos.

b) Percentual fixo sobre a margem de lucro: O presente caso assemelha-se com o
supracitado, a diferenga € que o valor base de célculo para comissdo € a margem
de lucro referente aos produtos ou servigos a serem vendidos.

c) Pagamento de bbnus por vendas: Nesse caso, o vendedor ou gerente deve ter
uma meta exclusivamente relacionada ao volume de vendas. O volume pode ser
referente a quantidade de itens vendidos, faturamento, recebimento, lucro e outros.
O vendedor recebe uma gratificagcado a partir do alcance dessas metas por meio de

um acordo pré-estabelecido entre as partes.
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4 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

No presente capitulo sera explicitado o passo a passo da metodologia adotada para a

execucao da pesquisa. Ha cinco ramificacées do capitulo:

e Descrigao da pesquisa: Aborda os métodos utilizados para o alcance dos objetivos
do presente trabalho (descritos nos itens “1.3” e “1.4”).

o Caracterizagdo da Organizagdo: Descreve o SEBRAE-DF em relagdo ao seu
segmento de atuacado e caracteristicas gerais da entidade, além de detalhar a
aplicagcao de Remuneracgao Variavel na organizagao.

o Populacdo e Amostra: Expde a populagado e amostra utilizada da pesquisa.

o Caracterizacao dos instrumentos da pesquisa: Aborda os mecanismos utilizados
para o levantamento de dados.

e Procedimento de coleta e de analise de dados: Demonstra a forma que ocorreu a

obtencao de dados e as analises das informagdes adquiridas.

4.1 Descricao da Pesquisa:

A presente pesquisa foi realizada através de survey e é caracterizada como
qualitativa, descritiva, aplicada e de corte transversal.

Considera-se a pesquisa como survey, ja que obteve uma amostra de individuos
pertencentes a uma determinada populagdo. Uma pesquisa survey €& caracterizada por
obtencdo de dados acerca de caracteristicas ou opinides de um determinado grupo de
individuos, por meio de questionario como instrumento de pesquisa (FONSECA,2002).

Apesar de utilizar indicadores numeéricos, a presente pesquisa € dada como
qualitativa pois os valores s&o dados para indicar as alternativas de percepgao dos
respondentes, seguindo o modelo da escala de Likert. Logo, trata-se de uma pesquisa
qualitativa ordinal em que os indicadores apresentam uma sequéncia progressiva, mas
nao tem representatividade numérica.

Por objetivar responder um problema existente e pratico no contexto
organizacional, podemos afirmar que a pesquisa se caracteriza como aplicada, ja que
pesquisas aplicadas sao descritas por ter um propdsito em encontrar solugdes para
problemas reais (COLLIS & HUSSEY, 2005).
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E dada como descritiva pois torna explicita as caracteristicas da populacdo e do
fendmeno que contempla a pesquisa (GIL, 2008). Pesquisas descritivas sao relevantes
para areas que ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado, além disso, elas
podem ou ndo apresentar correlagdo entre as variaveis pesquisadas (VERGARA, 2006).

Considerada de corte transversal pois a obtencdo de dados se deu em um unico
momento, sem monitorar a alteragdo de comportamentos/respostas. Os dados foram
coletados em um momento especifico, trazendo uma perspectiva momentanea do estudo.
Pesquisas de corte transversal sdo mais viaveis financeiramente pois demandam menos
recursos que as longitudinais, ja que sdo menos complexas por se aterem a um periodo
especifico no tempo (GRANJA, 1995).

4.2 Caracterizagao da organizagao, setor ou area:

O Servico de Apoio a Micro e Pequena Empresa, conhecido como SEBRAE é uma
entidade de natureza mista por captar recursos publicos e privados. Os dados a seguir
foram todos retirados do Memorial SEBRAE, disponivel no dominio
‘memorial.sebrae.com.br’, uma plataforma online desenvolvida pelo proprio SEBRAE
Nacional para garantir a preservagao de dados historicos pertinentes a entidade.

A ideia de uma entidade direcionada para apoiar as Pequenas Empresas surgiu em
1960 com a criacao de um Grupo Executivo de Assisténcia a Média e Pequena Empresa
(Geampe), subordinada ao Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e assinada
por Juscelino Kubtschek no Decreto 48.738. Um dos primeiros programas do grupo foi o
Programa de Financiamento a Pequena e Média Empresa - Fipeme, criado em 1964 com
o intuito de potencializar o desenvolvimento de empresas de menor porte. Anos seguintes
alguns programas de financiamento foram criados como o Fundo de Desenvolvimento da
Produtividade - Fundepro (1966) e a Financiadora de Estudos e Projetos - Finep (1967).
Em 1972 esses fundos se tornam parceiros do Grupo Executivo de Assisténcia a Média e
Pequena Empresa que se torna o CEBRAE, Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a
Pequena Empresa.

Em 1981 o CEBRAE deixa de ser uma instituicdo exclusiva de fornecimento de
crédito e passa a ser executor do Programa Nacional de Servigcos a Pequena e Média

Empresa (Pronac) e do Programa Nacional de Conservacédo e Substituicido de Energia
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(Proene). O Pronac objetivava modernizar empresas comerciais evoluindo a gestéo,
controle, inovacado e qualificacdo técnica. O Proene era uma resposta ao choque do
petréleo que teve inicio em 1973 e afetou toda a economia nacional.

Em 1990 o CEBRAE enfrenta a sua maior crise que ameagca a sua existéncia, ja que
perde o respaldo de recursos publicos na Medida Proviséria n°27 assinada pelo
Presidente José Sarney.

Para garantir a sobrevivéncia da organizacdo o CEBRAE passa a fazer parte do
Sistema “S”, composto pelo Senai, Sesi, Senac e outros. O CEBRAE passa a se chamar
de Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas e passa a iniciar com a
letra “S”, tornando-se “SEBRAE”.

De acordo com o site do Senado, o Sistema S trata-se do:

“Conjunto de organizagdes das entidades corporativas voltadas
para o treinamento profissional, assisténcia social, consultoria,
pesquisa e assisténcia técnica, que além de terem seu nome
iniciado com a letra S, tém raizes comuns e caracteristicas
organizacionais similares.”

(senado.leg.br — 10/12/2017)

O SEBRAE-DF é uma Unidade Federativa do SEBRAE e tem como negdcio
prestar servigos de apoio ao segmento de Micro e Pequeno Empreendedorismo, atuando
com consultoria e capacitagdo, assim como as demais unidades federativas presentes
nos 27 estados. O SEBRAE também tem propédsitos “sociais” e por isso oferta
capacitagdes gratuitas aos Micro e Pequenos Empresarios. Além disso, segundo dados
do proprio site da entidade em questéo, o portfélio deles € composto por 12 segmentos de

atuacao variados, como moda, turismo, agricultura, artesanato, saude e outros.

4.2.1 Remuneracao Variavel no SEBRAE

O método de Remuneracdo Variavel adotado pela empresa pesquisada é o de
Participacdo por Resultados (PPR). O SEBRAE NACIONAL detalhou o método e o

replicou para as demais unidades federativas em 2010.
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O procedimento ocorre por ciclos, cada ciclo tem a duracido de um ano. As etapas

para a execugao dos ciclos seguem a seguinte ordem cronoldgica:

Tabela 2 - Etapas de Gestdao do Desempenho do Sistema SEBRAE

Etapa Sub-etapa Tépico
Pactuagao das metas de equipe Definicao e inclusdo da meta 4211
Aprovacao da meta 4.2.1.2
Anadlise da meta 4213
Ajustes da meta 4214
Pactuagao das metas de Definicao e inclusdo da meta 4215
desempenho individuais Aprovacdo da meta 4216
Anadlise da meta 4.21.7
Ajustes da meta 4.2.1.8
Repactuacédo das metas de Alteracao, cancelamento ou inclusédo da meta | 4.2.1.9
desempenho individuais e de equipe | Aprovacdo da meta 4.2.1.10
Analise da meta 4.2.1.11
Ajustes da meta 42112
Monitoramento das metas de Inclusdo dos dados de execugcao da meta 42113
desempenho individuais e de equipe | |nclusdo da evidéncia de entrega 42114
Envio da meta para validacéo 42115
Validacdo das metas de desempenho | Verificagao dos resultados da meta 4.21.16
individuais e de equipe
Auditoria das metas de desempenho | Analise comparativa dos resultados 42117
individuais e de equipe apresentados
Deliberacéo dos resultados da auditoria 42118
Divulgacao dos Resultados Divulgacao final dos resultados 4.21.19
Pagamento da Remuneracgao Pagamento conforme regras dos processos 4.2.1.20
Variavel

Fonte: adaptado da plataforma corporativa do SEBRAE: conexao.sebrae.com.br

Obs.: Metas organizacionais sédo definidas de acordo com as regras do
planejamento estratégico periddico. Elas sdo gerenciadas pela Unidade de Gestdo
Estratégica. A Unidade de Gestdo de Pessoas e 0s demais colaboradores ndo séo

incumbidos da construgdo e monitoramento das metas Organizacionais.

4.2.1.1 Definigao e inclusdo da meta (Equipe)

A etapa de pactuacido das metas de equipe se inicia com os Gerentes e Gerentes
Adjuntos definindo quais sdo as metas de suas respectivas unidades. Apos definidas,

essas metas devem ser inseridas no Sistema de Gestao de Metas (SGM).
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4.2.1.2 Aprovagao da meta (Equipe)

Apo6s definidas, as metas de equipe devem ser aprovadas pelos respectivos
diretores(as) que a unidade esta submetida. Nesse momento o(a) diretor(a) demonstra

concordancia ou discordancia com as metas inseridas no sistema.

4.2.1.3 Analise da meta (Equipe)

Com as metas aprovadas pela diretoria, a UGP deve analisar cada uma das metas
para garantir que elas respeitam o formato de descricao padrao e estao coerentes com as

regras estabelecidas.

4.2.1.4 Ajustes da meta (Equipe)

Caso haja algum apontamento da UGP durante a analise, os Gerentes ou
Gerentes Adjuntos poderdao manifestar-se em concordancia com o apontamento

realizando o ajuste na meta ou manifestar-se em discordancia posicionando-se via e-mail.

4.2.1.5 Definicao e inclusdao da meta (Individual)

Definidas as metas de equipe, disponibiliza-se acesso ao SGM para que o0s

colaboradores pactuem suas metas individuais e as insiram no sistema.

4.2.1.6 Aprovacgao da meta (Individual)

Gerentes ou Gerentes Adjuntos sao responsaveis por aprovar no sistema as metas
individuais dos seus respectivos colaboradores. Nesse momento os Gerentes e Gerentes

Adjuntos demonstram concordancia ou discordancia com as metas inseridas no sistema.

4.2.1.7 Analise da meta (Individual)

Com as metas aprovadas pela geréncia, a UGP deve analisar cada uma das metas
individuais para garantir que elas respeitam o formato de descricdo padrdao e estao

coerentes com as regras estabelecidas.

4.2.1.8 Ajustes da meta (Individual)

Caso haja algum apontamento da UGP durante a analise, os colaboradores
poderdo manifestar-se em concordancia com o apontamento realizando o ajuste na meta

ou manifestar-se em discordancia posicionando-se via e-mail.
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4.2.1.9 Alteragcao, cancelamento ou inclusdao da meta

Ha alguns casos de excepcionalidade para que colaboradores ou equipes possam
repactuar uma ou mais de suas metas individuais. A repactuacédo so6 pode ocorrer diante
de metas que nao estdo vencidas, ou seja, nao alcangaram o prazo limite. Trata-se dos

seguintes casos:

4.21.10 Movimentagao do colaborador

Caso o colaborador seja movimentado de unidade e nao tenha cumprido
metas que n&o excederam o prazo, ele pode repactua-las de acordo com as regras

do processo.

4.21.11 Redirecionamento estratégico da Unidade

Caso a unidade altere o seu direcionamento estratégico devido demandas
urgentes ou orientagao superiores (diretoria), o colaborador ou a unidade poderao

repactuar as suas metas impactadas pelo redirecionamento.

42112 Impossibilidade de alcance da meta devido a agentes

externos

Caso a meta apresente dependéncia de algum agente externo e esse se mostre
incapaz de colaborar para a execu¢do da entrega, o colaborador ou unidade poderao

repactuar as suas metas relacionadas a esse agente externo.

Em todos os trés casos supracitados deve-se ter a comprovagao da justificativa
utilizada e a aprovacéo do respectivo superior (Gerente ou Gerente Adjunto para metas

individuais e Diretores(as) para metas de equipe).

42113 Aprovacao da meta

Superiores imediatos sao responsaveis por aprovar no sistema as metas que foram
repactuadas. Nesse momento os Gerentes, Gerentes adjuntos ou Diretores(as)
demonstram concordancia ou discordancia com as novas metas inseridas, canceladas ou

alteradas no sistema.

4.21.14 Anadlise da meta

Com a meta aprovada pela geréncia, a UGP deve analisar cada uma das metas
repactuadas para garantir que elas respeitam o formato de descrigdo padréo e estao

coerentes com as regras estabelecidas.
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4.21.15 Ajustes da meta

Caso haja algum apontamento da UGP durante a analise, os colaboradores
poderdao manifestar-se em concordancia com o apontamento realizando o ajuste na meta

ou manifestar-se em discordancia posicionando-se via e-mail.

4.2.1.16 Inclusao dos dados de execugao da meta

Nesse momento os colaboradores, Gerentes e Gerentes Adjuntos devem detalhar
via SGM questdes como datas de entregas e observagdes pertinentes a execucao de
suas respectivas metas. Colaboradores detalham metas individuais e Gerentes/Gerentes

Adjuntos detalham suas metas individuais e metas de equipe.

42117 Inclusdo da evidéncia de entrega

ApOs a execugdo da meta, os colaboradores e Gerentes/Gerentes Adjuntos
inserem no sistema as evidéncias que comprovam o alcance das metas individuais e de

equipe.

42118 Envio da meta para validagao

Feito o detalhamento e a insercdo das evidéncias, os colaboradores, Gerentes e
Gerentes Adjuntos devem encaminhar as metas para que seus superiores imediatos

possam validar o alcance dessas.

4.21.19 Verificagao dos resultados da meta

Nesse momento os superiores imediatos verificam os resultados declarados e
posicionam-se acerca das metas que foram submetidas a validacgao.

Gerentes e Gerentes Adjuntos validam as metas dos colaboradores de suas
respectivas unidades.

Diretores validam metas de equipe das unidades e metas individuais dos Gerentes

e Gerentes Adjuntos.

4.2.1.20 Analise comparativa dos resultados apresentados

Para garantir a imparcialidade do processo, o SEBRAE contrata uma empresa para
auditar os resultados do ciclo. Nesse momento a auditoria verifica se as metas pactuadas

estdo alinhadas com os resultados apresentados pelos colaboradores e equipes.
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4.21.21 Deliberacao dos resultados da auditoria

Apos verificar todas as metas, a auditoria encaminha um relatério dos resultados a
UGP que por sua vez reune-se com um comité formado pelos chefes de gabinete para

deliberar acerca dos resultados da auditoria.

4.2.1.22 Divulgacao final dos resultados

O resultado da deliberacao é divulgado para os gerentes que sao responsaveis por

realizar uma reunido devolutiva aos colaboradores de sua respectiva unidade.

4.2.1.23 Pagamento conforme regras do processo
O output do processo € o pagamento da remuneragao variavel. Os critérios de
pagamento sao os seguintes.
Alcance maximo = Alcance de todas as metas pactuadas

Alcance minimo = Alcance de todas as metas pactuadas — 1

Metas Individuais:
e Alcance maximo = 20% de um salario base
e Alcance minimo = 15% de um salario base
Metas de Equipe:
e Alcance maximo = 30% de um salario base
e Alcance minimo = 20% de um salario base
Metas organizacionais:
e Alcance maximo = 50% de um salario base

e Alcance minimo = 30% de um salario base

Considera-se para fim de apuragao da remuneragao variavel o alcance das metas dos
colaboradores (Metas individuais), das metas das unidades (Metas de equipe) e das
metas do SEBRAE (Metas Organizacionais). Apos este processo efetua-se o pagamento

da remuneracéo variavel de acordo com as regras supracitadas.
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Por exemplo:
Suponha que um colaborador teve alcance maximo nas metas individuais e
alcance minimo nas metas de equipe e nas metas organizacionais. Logo o calculo da

remuneracao variavel dele sera da seguinte forma:

0,2 x Salario base
(Corresponde ao alcance maximo de metas individual)
+
0,2 x Salario Base
(Corresponde ao alcance minimo de metas de equipe)
+
0,3 x Salario Base

(Corresponde ao alcance minimo de metas organizacionais)

0,7 x Salario Base

(Corresponde ao valor a ser pago na remuneracao variavel daquele ciclo)

Nesse exemplo o colaborador recebera ao final do ciclo 70% de seu salario
contratual como Remuneracédo Variavel, tradicionalmente no primeiro trimestre do ano

subsequente.

4.3 Populagao e Amostra

A populacdo da pesquisa foi composta por todos os colaboradores efetivos do
quadro de pessoal do SEBRAE-DF. Colaboradores terceirizados e estagiarios ndo foram
considerados na pesquisa, ja que esses nao participam do ciclo de Gestdo do
Desempenho, logo n&o participam da Remuneragéao Variavel.

O quadro do SEBRAE-DF é composto por 133 colaboradores, essa foi a populacao.
Obteve-se um total de 79 respondentes, o que representa um nivel de confianca

de exatos 90% sob uma margem de erro amostral de 6%.
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4.4 Caracterizagao dos instrumentos de pesquisa:

A técnica da pesquisa foi survey, sendo que o instrumento que viabilizou o estudo foi o
questionario (Anexo).

Para a construgédo do instrumento de pesquisa, considerou-se o alcance dos objetivos
descritos nos tépicos “1.3” e “1.4”. A partir da analise desses objetivos construiu-se o
questionario.

Segundo Gil (1999, pag.128) um questionario pode ser descrito da seguinte forma:
“...técnica de investigacao composta por um numero mais
ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito
as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de
opinides, crencgas, sentimentos, interesses, expectativas,

situagdes vivenciadas etc.”

O instrumento de pesquisa foi por meio de aplicagdo de questionario qualitativo. O
questionario se dividiu em duas partes:

e Questdes de Cadastro que visavam mapear o perfil dos respondentes.

e Questdes de Opinidao que visavam obter a percepgao dos respondentes quanto ao
processo de gestdo do desempenho, principalmente em relagdo a remuneragao

variavel.

Nas questbes cadastro buscava-se saber o espago ocupacional, cargos de chefia,
a unidade de trabalho e o ano de ingresso no SEBRAE dos respondentes, buscava-se
identificar os dados funcionais. Propositalmente nao foi possivel a identificacdo de
nenhum dos respondentes, para garantir a confiabilidade das respostas.

Ja nas questbes de opinido buscava-se compreender a percepgao dos
colaboradores por meio de dezesseis perguntas objetivas enquadradas na escala likert.

Essas perguntas se dividiram em trés blocos:

e No primeiro bloco composto por trés questdes, buscava-se compreender a
satisfagcdo dos colaboradores quanto aos valores recebidos e a distribuicdo do

percentual de metas na remuneragao variavel.



46

e No segundo bloco de perguntas, composto por dez perguntas, buscava-se
identificar a concordancia dos colaboradores com as afirmagdes que mensuravam
as respectivas percepgdes quanto a compreensao do processo, efetividade e

geracgéao de resultados da gestdo do desempenho.

e No terceiro e ultimo bloco de perguntas, composto por trés perguntas, buscava-se
identificar o nivel de satisfacdo dos colaboradores em relagdo a atuacao da
Unidade de Gestdo de Pessoas do SEBRAE-DF.

4.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A aplicagcdo da pesquisa ocorreu em trés momentos diferentes. No primeiro dia
houve a entrega dos questionarios as unidades e coleta de informacao dos respondentes
disponiveis, além da marcacido de uma data de retorno de dois dias para buscar os
demais questionarios.

No segundo momento houve a coleta dos questionarios pendentes e a entrega de
novos questionarios aos colaboradores que estavam ausentes no primeiro momento.

No terceiro momento (dois dias apds o segundo momento) houve apenas o resgate
dos ultimos questionarios pendentes.

Optou-se por aplicagao de questionario presencial, pois imaginou-se uma possivel
resisténcia e desinteresse por parte dos respondentes. Logo, mesmo havendo a
possibilidade de recorrer aos meios mais praticos de aplicacdo on-line, acreditou-se que
seria mais efetiva a aplicagao presencial.

O periodo de aplicagao foi de 06/12/2017 até 12/12/2017.

O tratamento dos dados foi executado em trés etapas. Na primeira todos os
questionarios foram tabulados em planilha com o uso da ferramenta Microsoft Excel.

Na segunda etapa analisou-se as questdes cadastro que visavam informagdes acerca
do espaco ocupacional, a ocupacao de cargos de chefia (quando houver), a unidade de
trabalho e o ano de ingresso no SEBRAE dos respondentes. Buscou-se dados como
frequéncia, moda, média, mediana e desvio padrao.

Na terceira etapa analisou-se as demais 16 questdes de opinido que foram analisadas
individualmente, garantindo a possibilidade da realizagdo de analises relevantes aos

resultados obtidos.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Mapeamento do perfil

Como dito anteriormente, a pesquisa obteve um alcance total de 79

respondentes. O presente topico visa caracterizar o perfil desses.

511 Espaco Ocupacional

Em relacdo do Espago Ocupacional, obteve-se 21 Assistentes (I e Il) e 58
Analistas (I, Il e Ill). A tabela abaixo detalha a distribuicdo de respondentes por espaco

ocupacional.

Tabela 3 - Espagos ocupacionais dos respondentes
Espaco Ocupacional

Assistente 1 19
Assistente 2 2

Total de Assistentes 21
Analista 1 43
Analista 2 14
Analista 3 1

Total de Analistas 58
Total de Respondentes 79

Fonte: Prépria (2018)

Percebe-se que a maioria dos respondentes s&o Analistas |, seqguido de Assistentes |,
Analistas II, Assistentes Il e por fim com apenas um respondente enquadrado no espaco

ocupacional de Analista lll.
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5.1.2 Cargos de Confianga

Aproximadamente 19% (18,987%) dos respondentes encontravam-se em alguma fungao
de confianca, totalizando 15 pessoas. Foram explicitados durante a pesquisa Gerentes,
Assessores e Coordenadores. Os demais cargos de confianga nado apresentaram
respondentes. A tabela abaixo detalha a distribuicdo de respondentes por cargos de

confianga.

Tabela 4 - Cargos de confianga dos respondentes
Cargos de Confianga

Chefe de Gabinete

Gerente

Assessor
Diretor
Gerente Adjunto

Coordenador

N O O N O O

Total de Ocupantes de 15

Cargos de Confianga
Fonte: Prépria (2018)

A maioria dos detentores de cargos de confianga sdo Coordenadores (7 aparigcdes),
seguidos dos Gerentes (6 aparicbes) e Assessores (2 aparigdes). Chefes de Gabinete,

Diretores e Gerentes Adjuntos n&do foram explicitados na pesquisa.

5.1.3 Tempo Efetivo de Empresa

Ao considerar todos os respondentes, inicialmente obteve-se os seguintes dados quanto
ao tempo efetivo dos colaboradores:

Houveram respondentes que ndao haviam nem 1 ano completo no SEBRAE/DF até
colaboradores que tinham 28 anos de permanéncia na empresa. Obteve-se uma média
de 8,93 anos (Aproximadamente 8 anos, 11 meses e 5 dias). O resultado mais obtido
(moda) foi de 3 anos completos e o Desvio Padrao de 7,19. A tabela abaixo resume os

resultados iniciais pertinentes ao tempo efetivo de empresa dos colaboradores:



Tabela 5 - Tempo de empresa dos respondentes

Tempo de SEBRAE

Media Mediana | Moda Desvio
Padrao
8,9358 6 3 7,1918

Fonte: Prépria (2018)
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Apos a aplicacdo do meétodo de Pafnuty Chebyshev para identificagdo de outliers,

percebeu-se que valores acima de 23,3196 anos deveriam ser considerados “fora da

curva’. ldentificou-se 2 respondentes que se encaixavam nesse critério, diante foi

calculada uma nova média desconsiderando esses outliers.

Tabela 6 - Média de tempo de empresa (Desconsidera outliers)
Tempo de SEBRAE

Media desconsiderando Outliers
8,43 anos

Fonte: Prépria (2018)

O valor da nova média coresponde a aproximadamente 8 anos, 5 meses e 5 dias. As

variaveis de moda e mediana permaneceram as mesmas.

5.1.4 Unidades Participantes

As seguintes unidades participaram da pesquisa, representando 100% do organograma
do SEBRAE/DF.

Diretoria de Administracdao & Finangas

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

CDE — Conselho Deliberativo Estadual

GEAF - Gerencia de Administracédo e Financas

UGOC - Unidade de Gestao Or¢camentaria e Contabilidade

GET — Gerencia de Talentos

GQT - Gerencia de Qualidade e Tecnologia

UAF — Unidade de Administracao e Financas

UGP — Unidade de Gestao de Pessoas

UTIC — Unidade de Tecnologia da Informacédo e Comunicagao
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Diretoria Técnica

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

GPL — Gerencia de Projetos Locais

GENER - Gerencia de Negdécios em Rede

GP&D — Gerencia de Pesquisa e Desenvolvimento

UAGRO - Unidade de Atendimento Setorial Agronegocios

UAI — Unidade de Atendimento Individual

UAIT — Unidade de Acesso a Inovacéao, Tecnologia e Sustentabilidade
UAM — Unidade de Acesso a Mercados

UCE — Unidade de Capacitacao Empresarial

UPPDT — Unidade de Politicas Publicas e Desenvolvimento Territorial

Superintendéncia

1)
2)
3)
4)
5)
6)

AGEP — Assessoria de Gestao Estratégica & Politicas Publicas
ASCOM - Assessoria de Comunicagao

AUDIR — Assessoria de Auditoria e Riscos

UASJUR - Unidade de Assessoria Juridica

UGE - Unidade de Gestao Estratégica

UMC - Unidade de Marketing e Comunicagao

(Dados retirados do conexao.sebrae.com.br em 13/05/2018)

Obteve-se um total de 23 unidades participantes.

A proporgao de respondentes por diretoria ficou da seguinte forma:

Tabela 7 - Distribuicao de respondentes por diretorias

SUPERINTENDENCIA DIRETORIA TECNICA DIRETORIA
ADMINISTRATIVA &
FINANCEIRA

15 respondentes ‘ 42 respondentes ‘ 21 respondentes

19,23% dos participantes

53,85% dos participantes
Fonte: Prépria (2018)

26,92% dos participantes

5.1.5 Resumo do perfil de respondentes

Diante dos topicos supracitados, conclui-se que a amostra é formada por 79

respondentes, distribuidos em 23 unidades ramificadas em trés diretorias.

Majoritariamente formada por colaboradores da diretoria técnica. Os espacos
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ocupacionais estao divididos em 21 assistentes 58 analistas. Ha 15 ocupantes de

cargos de confianga que estdo média ha 8,45 anos empregados no SEBRAE/DF.

5.2 Resultados & Analises

Os topicos desenvolvidos a seguir analisam os resultados de cada uma das

perguntas realizadas no questionario. Para analise da pesquisa, considera-se diretorias

a Superintendéncia, Diretoria Técnica e Diretoria administrativa. A escala utilizada

nos itens foram as seguintes:
Primeiro Bloco:
Itens de 5.2.1 a 5.2.3
1.Totalmente Insatisfeito
2.Parcialmente Insatisfeito
3.Indiferente
4 Parcialmente Satisfeito

5.Totalmente Satisfeito

Segundo Bloco:
Itens 5.2.5 a 5.2.14
1.Discordo Totalmente
2.Discordo Parcialmente
3.Indiferente
4.Concordo com Ressalvas

5.Concordo Totalmente
Fonte: Prépria (2018)

Terceiro Bloco:
Itens 5.2.16 a 5.2.18
1.Muito Ruim
2.Ruim
3.Regular
4.Muito Bom

5.Excelente

Além das observacoes realizadas em cada item, tem-se analise de cada um dos blocos

supracitados.

e Analise do primeiro bloco: Item de n°® 5.2.4,

e Analise do segundo bloco: Item de n® 5.2.15

e Analise do terceiro bloco: Item de n®5.2.19
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5.2.1 Em relagao ao percentual de distribuicao dos valores.

Percebe-se que a maioria dos colaboradores acredita que a distribuicdo de

percentual e remuneracao é satisfatoria. Obteve-se 74% de respondentes satisfeitos.

Tabela 8 - Resultados gerais (Iltem 1)
Percentual de

Indicador

Respondentes
Insatisfeitos 7,69%
Neutros 17,95%
Satisfeitos 74,36%

Fonte: Prépria (2018)

Figura 7 - Grafico de Resultados Gerais (ltem 1)

Percentual de Respondentes

Percentual de Respondentes
J

17.95%

Fonte: Prépria (2018)

Todas as diretorias manifestaram-se majoritariamente em concordancia nas
respostas do presente indicador:

Tabela 9- Resultados distribuidos por diretoria (Item 1)
Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa
& Financeira

Insatisfeitos 6,67% 7,14% 9,52%
Neutros 33,33% 14,29% 14,29%
Satisfeitos 60,00% 78,57% 76,19%

Fonte: Prépria (2018)
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5.2.2 Quanto ao valor maximo da Remuneragao Variavel:

Observa-se que a maioria dos colaboradores considera de alguma forma satisfatoria o
valor maximo da remuneracao variavel. Obteve-se aproximadamente 78% dos

respondentes satisfeitos.

Tabela 10- Resultados Gerais (Item 2)
Percentual de

Ll Respondentes
Insatisfeitos 10,39%
Neutros 11,69%
Satisfeitos 77,92%

Fonte: Prépria (2018)
Figura 8 - Grafico de Resultados Gerais (ltem 2)
Percentual de Respondentes

77.92%

]

Percentual de Respondente

10.29% 11,69%

Fonte: Prépria (2018)

Todas as diretorias manifestaram-se majoritariamente em concordancia nas

respostas do presente indicador:

Tabela 11 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 2)

Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &
Financeira
Insatisfeitos 6,67% 11,90% 9,52%
Neutros 20,00% 14,29% 0,00%
Satisfeitos 73,33% 71,43% 90,48%

Fonte: Prépria (2018)
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5.2.3 Quanto ao valor recebido no ciclo anterior (2016)

Percebe-se que a maioria dos colaboradores se posicionaram satisfeitos com o valor
recebido no ciclo anterior. Durante a aplicacado da pesquisa, trés colaboradores que nao
participaram do ciclo anterior deixaram a questdo em branco pois foram orientados a nao
responder a questdo. Todos os participantes que a deixaram questdo em branco foram
admitidos no ano de 2017.

Tabela 12 - Resultados Gerais (Item 3)
Percentual de

ezl Respondentes
Insatisfeitos 6,67%
Neutros 6,67%
Satisfeitos 86,67%

Fonte: Prépria (2018)

Figura 9 - Grafico de Resultados Gerais (ltem 3)

Percentual de Respondentes

Percentual de Respondentes

Fonte: Prépria (2018)
Todas as diretorias manifestaram-se majoritariamente em concordancia nas
respostas do presente indicador:

Tabela 13 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 3)

Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &
Financeira
Insatisfeitos 0,00% 11,90% 0,00%
Neutros 13,33% 7,14% 0,00%
Satisfeitos 73,33% 78,57% 100,00%

Fonte: Prépria (2018)
Este item da pesquisa encerrava as questdes pertinentes aos valores da

Remuneracéo Variavel.
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5.2.4 Analise do Primeiro Bloco:

O primeiro bloco era composto por trés itens que objetivavam compreender a
percepcao dos colaboradores quanto aos valores da remuneragao variavel. Percebe-
se que em todos os trés itens obteve-se um resultado majoritariamente positivo, isso
significa que tanto em relagdo valores monetarios quanto a distribuicdo de percentual os
colaboradores estao satisfeitos.

Dessa forma, pode-se presumir que os valores e proporcdées da remuneracao
variavel ndo sao percebidos como pontos criticos para a maioria dos colaboradores do
SEBRAE-DF.



56

5.2.5 Tenho conhecimento acerca das metas organizacionais

Observa-se que a maioria dos colaboradores se posicionou em concordancia com a
afirmacdo acima. 79,22% dos respondentes demonstraram concordancia com a
afirmacao. Dos que apresentaram algum nivel de discordancia, dois eram ocupantes de
cargo de chefia.

Tabela 14 - Resultados gerais (Item 4)
Percentual de

Ll Respondentes
Em Discordancia 6,49%
Neutros 14,29%
Em Concordancia 79,22%

Fonte: Prépria (2018)

Figura 10 - Grafico de Resultados Gerais (Item 4)

Percentual de Respondentes

al de Respondentes

Percentu

—
649%

Fonte: Prépria (2018)
Todas as diretorias manifestaram-se majoritariamente em concordancia nas
respostas do presente indicador:

Tabela 15 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 4)
Superintendéncia  Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &

Financeira
Em Discordancia 20,00% 2,38% 4,76%
Neutros 13,33% 19,05% 4,76%
Em Concordancia 66,67% 76,19% 90,48%

Fonte: Prépria (2018)
Pode-se afirmar que a maioria dos colaboradores compreende as metas
organizacionais. Isso representa um bom indicador, afinal, as metas mobilizadoras sao
norteadoras das demais metas, tendo em vista que elas direcionam a pactuagao de metas

de equipe que por sua vez direcionam as metas individuais.
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5.2.6 Conhecgo o procedimento de elaboragao e validagao de metas

de desempenho.

Observa-se que a maioria dos respondentes conhece o procedimento de elaboracéo
e validagdo de metas de desempenho. Obteve-se aproximadamente 68% de
respondentes em concordancia com a afirmagéo.

Tabela 16 - Resultados gerais (Item 5)
Percentual de

Lzl Respondentes
Em Discordancia 14,10%
Neutros 17,95%
Em Concordancia 67,95%

Fonte: Prépria (2018)

Figura 11 - Grafico de Resultados Gerais (Item 5)

Percentual de Respondentes

Percentual de Responaentes

Percentual de Respondentes
}

1470% 17,95%

Fonte: Prépria (2018)
Todas as diretorias manifestaram-se majoritariamente em concordancia nas
respostas do presente indicador:

Tabela 17 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 5)

Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &
Financeira
Em Discordancia 13,33% 19,05% 4,76%
Neutros 26,67% 11,90% 23,81%
Em Concordancia 60,00% 69,05% 71,43%

Fonte: Prépria (2018)
Pode-se afirmar que o nivel de conhecimento do procedimento de elaboragéao e

validagao de metas de desempenho é majoritariamente satisfatorio.
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5.2.7 A minha unidade esta comprometida com as metas de

equipe.

Observa-se que a maioria (84,42%) dos respondentes acredita que a propria unidade
esta comprometida com as suas metas de equipe.

Tabela 18 - Resultados gerais (Iltem 6)
Percentual de

Ll Respondentes
Em Discordancia 3,90%
Neutros 11,69%
Em Concordancia 84,42%

Fonte: Prépria (2018)

Figura 12 - Grafico de Resultados Gerais (Item 6)

Percentual de Respondentes

84,42%

de Respondentes

Percentual

Fonte: Prépria (2018)

Todas as diretorias manifestaram-se majoritariamente em concordancia nas
respostas do presente indicador:

Tabela 19 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 6)
Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &

Financeira
Em Discordancia 13,33% 2,38% 0,00%
Neutros 13,33% 9,52% 14,29%
Em Concordancia 73,33% 85,71% 85,71%

Fonte: Prépria (2018)
O presente indicador verificou o comprometimento das unidades com as metas de
equipe. A maioria representativa percebe compromisso das unidades, esse indicador ndo
se mostrou critico. Segundo os colaboradores, pode-se afirmar que a maioria das

unidades esta comprometida com as suas metas de equipe.
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5.2.8 Trabalhar sobre o regime de metas gera resultados
significativos ao SEBRAE-DF.

Observa-se que a maioria dos respondentes (64,94%) acredita que trabalhar sobre o
regime de metas gera resultados relevantes ao SEBRAE.

Tabela 20 - Resultados gerais (Item 7)
Percentual de

Lzl Respondentes
Em Discordancia 19,48%
Neutros 15,58%
Em Concordancia 64,94%

Fonte: Prépria (2018)

Figura 13 - Grafico de Resultados Gerais (Item 7)

Percentual de Respondentes

19.48%

Percentual de Respondentes
4

1558%

Fonte: Prépria (2018)
Todas as diretorias manifestaram-se majoritariamente em concordancia nas
respostas do presente indicador:

Tabela 21 - Resultados distribuidos por diretoria (ltem 7)
Superintendéncia Diretoria Técnica  Diretoria Administrativa &

Financeira
Em Discordancia 20,00% 21,43% 14,29%
Neutros 6,67% 14,29% 23,81%
Em Concordancia 66,67% 64,29% 61,90%

Fonte: Prépria (2018)
E valido ressaltar que apesar de a maioria ter se posicionado de forma favoravel ao
regime de metas, deve-se considerar que ha uma parcela representativa da
Superintendéncia e da Diretoria Técnica que se manifestou de forma desfavoravel e uma

outra parcela da Diretoria Administrativa & Financeira manifestaram-se de forma neutra.
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5.2.9 A remuneragao variavel é o principal mecanismo que me

mantém motivado a gerar resultados extras ao SEBRAE-DF.

Observa-se que nesse os resultados apresentam-se divididos. 34,62% dos
colaboradores se demonstraram neutros, uma parcela igual concorda com a afirmacéao e
uma representativa parcela de aproximadamente 31% discorda com a afirmacéo.

Tabela 22 - Resultados gerais (Item 8)
Percentual de

Lzl Respondentes
Em Discordancia 30,77%
Neutros 34,62%
Em Concordancia 34,62%

Fonte: Prépria (2018)

Figura 14 - Grafico de Resultados Gerais (Item 8)
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30,77%
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Fonte: Prépria (2018)
A Diretoria Administrativa & Financeira em maioria concorda com a afirmacao.
Superintendéncia e Diretoria técnica posicionam-se em maioria de forma neutra.

Tabela 23 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 8)

Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &
Financeira
Em Discordancia 33,33% 33,33% 23,81%
Neutros 46,67% 35,71% 23,81%
Em Concordancia 20,00% 30,95% 52,38%

Fonte: Prépria (2018)
O presente indicador verificou o quanto o método de remuneragdo variavel é
protagonista em motivar a geracdo de resultados extras ao SEBRAE/DF. E possivel que
os colaboradores nao percebam a remuneragao variavel como principal motivador

para a geragao de resultados que superam as expectativas da organizagao.
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5.2.10 As cobrancas realizadas pelos meus superiores imediatos,

para a execugao das metas sao adequadas.

Observa-se que a maioria dos colaboradores percebem as cobrancas como
adequadas. Obteve-se 57,7% de concordancia com a afirmacao.

Tabela 24 - Resultados gerais (Iltem 9)
Percentual de

Lzl Respondentes
Em Discordancia 17,95%
Neutros 24,36%
Em Concordancia 57,69%

Fonte: Prépria (2018)
Figura 15 - Grafico de Resultados Gerais (Item 9)

Percentual de Respondentes

57.69%

17.95%

Percentual de Respondente

Fonte: Prépria (2018)
Todas as diretorias manifestaram-se majoritariamente em concordancia nas

respostas do presente indicador:

Tabela 25 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 9)
Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &

Financeira
Em Discordancia 20,00% 21,43% 9,52%
Neutros 20,00% 28,57% 19,05%
Em Concordancia 60,00% 50,00% 71,43%

Fonte: Prépria (2018)
Novamente tem-se um resultado em que a maioria se manifesta de forma
favoravel, porém 24,36% se manifestaram de forma neutra e 17,95% discordam das

cobrancgas.
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5.2.11 Minhas metas de desempenho sao adequadas ao meu

espacgo ocupacional

Observa-se que a maioria dos colaboradores percebem as proprias metas de
desempenho adequadas ao seu espago ocupacional. Obteve-se 69,23% de respondentes

em concordancia com a afirmacao.

Tabela 26 - Resultados gerais (Item 10)
Percentual de

Ll Respondentes
Em Discordancia 19,23%
Neutros 11,54%
Em Concordancia 69,23%

Fonte: Prépria (2018)
Figura 16 - Grafico de Resultados Gerais (Item 10)

Percentual de Respondentes

dentes
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19.23%
11.54%

Fonte: Prépria (2018)
Todas as diretorias manifestaram-se majoritariamente em concordancia nas

respostas do presente indicador:

Tabela 27 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 10)
Superintendéncia Diretoria Técnica  Diretoria Administrativa &

Financeira
Em Discordancia 26,67% 19,05% 14,29%
Neutros 13,33% 14,29% 4,76%
Em Concordancia 60,00% 66,67% 80,95%

Fonte: Prépria (2018)
O processo preza por um acordo entre geréncia e colaborador, logo, deve haver
adequagao entre o espacgo ocupacional do colaborador e o que € esperado dele. Um
ponto de atencao em relagao a quantidade de colaboradores da superintendéncia

que discordam da adequagao de suas metas.
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5.2.12 As metas pactuadas nao interferem negativamente na

qualidade das minhas entregas de rotina

Observa-se que a maioria dos colaboradores (57,14%) percebe que as metas
pactuadas ndo apresentam impacto negativo nas entregas de rotina.

Tabela 28 - Resultados gerais (Item 11)
Percentual de

Ll Respondentes
Em Discordancia 25,97%
Neutros 16,88%
Em Concordancia 57,14%

Fonte: Prépria (2018)
Figura 17 - Grafico de Resultados Gerais (Item 11)
Percentual de Respondentes

57,14%

Percentual de Respondentes

Fonte: Prépria (2018)
Todas as diretorias manifestaram-se majoritariamente em concordancia nas

respostas do presente indicador:

Tabela 29 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 11)

Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &
Financeira
Em Discordancia 26,67% 30,95% 14,29%
Neutros 26,67% 16,67% 9,52%
Em Concordancia 40,00% 52,38% 76,19%

Fonte: Prépria (2018)
Mais de 50% dos respondentes né&o percebe impacto negativo. Porém uma
consideravel parcela dos respondentes se posicionou de forma a concordar que
metas de desempenho interferem negativamente na rotina. Deve-se buscar um

equilibrio para que as atividades essenciais ndo percam qualidade.
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5.2.13 A avaliagao de desempenho no SEBRAE-DF é uma forma
justa de mensurar os resultados entregues pelos

colaboradores

Observa-se que a maioria dos colaboradores (42,86%) tem a percepcédo de que a
avaliacdo de desempenho do SEBRAE-DF ndao € uma forma justa de mensurar os
resultados entregues pelos colaboradores.

Tabela 30 - Resultados gerais (Item 12)
Percentual de

TRl A Respondentes
Em Discordancia 42,86%
Neutros 19,48%
Em Concordancia 37,66%

Fonte: Prépria (2018)
Figura 18 - Grafico de Resultados Gerais (Item 12)
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Fonte: Prépria (2018)
As diretorias de Superintendéncia e Diretoria Técnica se manifestaram majoritariamente
em desconcordancia nas respostas do presente indicador. A Diretoria Administrativa &
Financeira teve a maioria dos respondentes em concordancia:

Tabela 31 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 12)
Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &

Financeira
Em Discordancia 40,00% 47,62% 33,33%
Neutros 26,67% 19,05% 14,29%
Em Concordancia 33,33% 30,95% 52,38%

Fonte: Prépria (2018)
Os colaboradores do SEBRAE-DF em sua maioria ndao percebem o processo

de avaliagao de desempenho como uma ferramenta justa para mensurar resultados.
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5.2.14 O processo de Avaliagao de Desempenho é pratico e nao

apresenta a percepgao de ser burocratico.

Observa-se que o total de posicionamentos em algum nivel de discordancia foi de
49,35%, esse valor representa quase metade da amostra.

Tabela 32 - Resultados gerais (Item 13)
Percentual de

Ll Respondentes
Em Discordancia 49,35%
Neutros 19,48%
Em Concordancia 31,17%

Fonte: Prépria (2018)

Figura 19 - Grafico de Resultados Gerais (Item 13)

Percentual de Respondentes

Percentual de Respondentes

Fonte: Prépria (2018)

As diretorias de Superintendéncia e Diretoria Técnica demonstraram
desconcordancia nas respostas do presente indicador. A Diretoria Administrativa &
Financeira apresenta-se igualmente dividida nos resultados de concordéancia, indiferencga
e discordancia:

Tabela 33 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 13)
Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &

Financeira
Em Discordancia 53,33% 54,76% 33,33%
Neutros 13,33% 14,29% 33,33%
Em Concordancia 33,33% 28,57% 33,33%

Fonte: Prépria (2018)
O indicador foi o pior avaliado em toda a pesquisa por ter o maior indice de
discordancia. Os colaboradores em maioria nao percebem a avaliagao de

desempenho como algo pratico e sim como um processo altamente burocratico.
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5.2.15 Analise do segundo bloco:

O segundo bloco era composto por dez itens que objetivavam obter percepgdes
acerca do processo de gestao de desempenho dos colaboradores do SEBRAE-DF.

Em relagdo a compreensdo do processo nao obteve-se pontos criticos ja que a
maioria dos respondentes demonstraram ter conhecimento das metas organizacionais e
do procedimento de elaboragao e validagdo das metas.

A maioria também percebe suas equipes comprometidas com os resultados, além
de perceberem o alinhamento das suas metas com o0s seus respectivos espacos
ocupacionais.

Um ponto de atencao esta no fato de que mais de um quarto dos
respondentes acreditar que as metas de desempenho interferem negativamente na
qualidade das entregas de rotina.

Um ponto de critico € em relagao a motivagao que a remuneracgao variavel
pode gerar. Esse mecanismo é altamente dispendioso ao SEBRAE e tem como propdsito
a geracao de resultados extras, ao que tudo indica, uma boa parcela dos colaboradores
nao o enxergam como o principal mecanismo motivador.

Os outros pontos criticos estdao relacionados a percep¢ao de justica e de
burocracia no processo de avaliagao de desempenho. A maioria dos respondentes
nao percebe o processo como justo, além de apresentarem a percepcgao de que ele é
muito burocratico. Para que um modelo de avaliagao seja justo, a gestado de pessoas deve
se preocupar em identificar e eliminar os fatores geradores das praticas de leniéncia
(CASTRO, LIMA & VEIGA, 1996).

Uma forma de otimizar os procedimentos administrativos €& por meio da
identificacdo dos gargalos e travas nos processos, para posteriormente corrigir esses
pontos (SANTOS Et al., 2015). Avaliagdo do desempenho deve fornecer informagdes
técnicas e procedimentos que facilitam coordenagdo e avaliacdo das atividades
(CASTRO, LIMA & VEIGA, 1996).
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5.2.16 Quanto ao procedimento de elaboragao e aprovagao das

metas

Percebe-se que a maioria dos colaboradores percebe o procedimento de elaboragao
de metas com uma percepgao negativa. Pode-se afirmar que os resultados estéao
fortemente divididos.

Tabela 34 - Resultados gerais (Item 14)
Percentual de

Lzl Respondentes
Percepcdo Negativa 35,53%
Percepg¢ao Neutra 32,89%
Percepgao Positiva 31,58%

Fonte: Prépria (2018)
Figura 20 - Grafico de Resultados Gerais (Item 14)

Percentual de Respondentes

Percentual de Respondentes

Fonte: Prépria (2018)
Superintendéncia e Diretoria Técnica apresentam a maioria dos respondentes
com uma percepg¢ao negativa do procedimento. Diretoria administrativa & Financeira

apresenta a maioria dos respondentes com uma percepg¢ao neutra.

Tabela 35 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 14)

Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &
Financeira
Percepgao Negativa 46,67% 38,10% 19,05%
Percepgao Neutra 26,67% 28,57% 42,86%
Percepgdo Positiva 20,00% 30,95% 38,10%

Fonte: Prépria (2018)
E valido ressaltar que esse foi o indicador em que as respostas estavam mais
divididas.
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5.2.17 Quanto a qualidade do atendimento da gestao de pessoas

para sanar duvidas e auxiliar nos procedimentos de metas

A maioria dos colaboradores (50%) se posicionaram com um bom indice de
satisfagcdo em relagao ao atendimento da UGP.

Tabela 36 - Resultados gerais (Item 15)
Percentual de

Lzl Respondentes
Percepgao Negativa 19,74%
Percepgao Neutra 30,26%
Percepgao Positiva 50,00%

Fonte: Prépria (2018)

Figura 21 - Grafico de Resultados Gerais (Item 15)
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Fonte: Prépria (2018)

Todas as diretorias demonstraram uma predominancia em percepgdes positivas
no presente indicador.

Tabela 37 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 15)

Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa &
Financeira
Percepc¢ao Negativa 13,33% 26,19% 9,52%
Percepgao Neutra 13,33% 33,33% 33,33%
Percepgao Positiva 66,67% 38,10% 57,14%

Fonte: Prépria (2018)
A maioria percebe o atendimento da UGP de forma positiva, porém é valido
considerar a quantidade representativa de individuos neutros na Diretoria Técnica e na

Diretoria Administrativa & Financeira.
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5.2.18 Quanto ao processo de Gestao do Desempenho do
SEBRAE-DF

Observa-se que a maioria dos respondentes (39,47%) se posicionaram de forma
satisfatéria com o processo de gestdo do desempenho. E valida a atengdo de que as
respostas podem ser percebidas como divididas ja que quase um tergco (32,89%) dos
respondentes demonstraram-se neutros e 27,63% demonstraram percepg¢ao negativa.

Tabela 38 - Resultados gerais (ltem 16)
Percentual de

TG el Respondentes
Percepgao Negativa 27,63%
Percepg¢ao Neutra 32,89%
Percepgdo Positiva 39,47%

Fonte: Prépria (2018)
Figura 22 - Grafico de Resultados Gerais (Item 16)
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Fonte: Prépria (2018)
Todas as diretorias demonstraram uma predominancia em percepgdes positivas
no presente indicador.

Tabela 39 - Resultados distribuidos por diretoria (Item 16)
Superintendéncia Diretoria Técnica Diretoria Administrativa

& Financeira
Percepc¢ao Negativa 20,00% 33,33% 19,05%
Percepgao Neutra 26,67% 28,57% 42,86%
Percepgdo Positiva 46,67% 35,71% 38,10%

Fonte: Prépria (2018)
A maioria dos respondentes tem uma percepg¢ao positiva quanto a gestao do
desempenho como um todo. Mesmo assim, um ponto de ateng¢ao a ser considerado é a

distribuicao das respostas.



70

5.2.19 Analise do terceiro bloco:

O terceiro bloco era composto por trés itens que objetivavam obter a percepcao
geral dos colaboradores quanto ao procedimento de elaboragcdo de metas, o atendimento
da Unidade de Gestdo de Pessoas e o processo de Gestdo do Desempenho como um
todo (que contempla desde a elaboragdo de metas até o pagamento da remuneragéo
variavel).

Observou-se que a maioria dos respondentes manifestaram-se de forma bem
dividida quanto aos indicadores que avaliavam o procedimento de elaboragcdo de metas e
0 processo de gestdo do desempenho. Mesmo assim, obteve-se uma representativa
parcela que avaliou esses itens como negativos. Essas avaliagdes reforgam os resultados
obtidos no bloco anterior.

Quanto a qualidade do atendimento da Unidade de Gestdo de Pessoas, a maioria
dos respondentes tem uma percepc¢éo positiva e uma grande parcela tem uma percepg¢ao

neutra, esse nao sera considerado um ponto de atencéo.
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6 RECOMENDAGOES AO SEBRAE/DF

Quanto aos indicadores pertinentes a distribuicdo e propor¢ao de valores, percebeu-se
resultados consideravelmente positivos, por isso € interessante que os parametros
monetarios de remuneragao sejam mantidos.

Deve-se verificar a clareza do processo em relagao as metas organizacionais, afinal, o
propdsito de metas organizacionais € direcionar metas de equipe que por fim direcionam
as individuais. E incoerente o colaborador pactuar metas individuais desconhecendo as
organizacionais. Sugere-se que anualmente seja realizado um plano de comunicagao
para divulgar as metas organizacionais, podendo conter nesse plano agdes por e-
mails, palestras online, eventos presenciais e outros. Sugere-se que o periodo dessas
acdes seja proximo ao periodo de pactuagao de metas.

O compromisso das unidades € um elemento essencial para a obtencao de resultados
estratégicos. Segundo os resultados da pesquisa, a percepc¢ao é de que a maioria das
unidades esta comprometida com as metas de equipe, por isso, manter agoées
existentes para a mobilizagdao das equipes e monitorar o engajamento delas sao
acdes que seriam suficientes para garantir o elevado comprometimento das equipes.

Muitos colaboradores da Superintendéncia e Diretoria Técnica n&o percebem o
trabalho pelo regime de metas como algo que gera resultados significativos. E
interessante conscientizar os colaboradores do impacto do processo, seja por meio
de eventos expositivos ou outras agées de endomarketing, por exemplo.

A aplicagdo da Remuneracédo Variavel apresenta um elevado custo a organizagao,
tendo em vista que tem potencial de atingir o valor de uma folha de pagamento.
Percebeu-se que mesmo sendo um processo dispendioso, esse ndao € visto como o
principal motivador. Recomenda-se buscar compreender os principais atributos de
valor aos colaboradores do SEBRAE/DF. E possivel que haja métodos de
reconhecimento menos dispendiosos a entidade e que poderiam ser iguais ou superiores
quanto a eficiéncia em motivar os individuos. A maioria dos respondentes se mostra
indiferente quanto ao poder de motivacado da ferramenta de Remuneracéao Variavel.

E valido verificar o alinhamento das metas pactuadas com o Espaco Ocupacional de
Analistas |, Analistas Il e Assistentes |. Ocupantes desses cargos manifestaram a
possibilidade da existéncia de incompatibilidade da complexidade de metas e seus

respectivos espagos ocupacionais.
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Uma parcela representativa dos colaboradores demonstrou ndo perceber o processo
como justo. Recomenda-se buscar entender a causa dessa percepgado para apontar
formas de ajustar o processo de Gestdo do Desempenho. Pode ser falta clareza no
processo ou caréncia de critérios mais coerentes. A causa pode ser identificada por meio
da realizacao de pesquisa que aponte as origens do sentimento de injustica no
processo.

Uma parcela representativa da amostra também percebe o0 processo como
burocratico. Aplicar métodos que otimizem a gestdo de processos pode ser uma
alternativa viavel. No caso, pode-se mapear o processo de Gestao do Desempenho e
identificar gargalos que o tornam rigido. A partir disso, pode-se redesenhar o
processo visando otimiza-lo, tornando-o mais agil e menos burocratico. Outra forma
de identificar os gargalos € por meio da aplicagdo de pesquisa com os clientes da UGP,
nesse caso, deve-se buscar identificar os elementos em que os colaboradores percebem
a burocracia.

O processo de gestdo do desempenho do SEBRAE-DF é robusto e estruturado,
apresenta um propdsito alinhado com as referéncias teoricas, porem, pode ser otimizado

potencializando os ganhos de resultado.
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7 CONCLUSAO:

A fim de alcancar o objetivo geral de “ldentificar a percepc¢ao dos
colaboradores do SEBRAE-DF sobre o processo de reconhecimento por meio de
Remuneragao Variavel”, o presente trabalho utilizou da pesquisa de campo e de

pesquisa bibliografica de avaliagdo de desempenho e remuneragéo variavel.

Para atestar o alcance do objetivo geral, apresentou-se os trés seguintes objetivos

especificos:

o Identificar a satisfacdo dos colaboradores quanto ao processo de remuneracao
variavel.

o Verificar se os colaboradores percebem a Gestdo do Desempenho como positiva
no processo de remuneracao variavel adotado pelo SEBRAE-DF.

o Identificar os pontos mais criticos quanto ao sistema de Gestdo do Desempenho na

percepcao dos clientes internos do SEBRAE-DF.

Com base no primeiro bloco da pesquisa identificou-se que a maioria dos
colaboradores percebe os valores e distribuicdo da remuneragdo variavel como algo
positivo e satisfatério, logo, pode-se afirmar o alcance do objetivo em “Identificar a
satisfacdo dos colaboradores quanto ao processo de remuneragao variavel”.

Quanto ao objetivo de “Verificar se os colaboradores percebem a Gestdo do
Desempenho como positiva no processo de remuneragao variavel adotado pelo SEBRAE-
DF”. Considerando questdes do segundo e do terceiro bloco, verificou-se que a maioria
dos colaboradores tem uma percepgao negativa quanto ao processo de Gestdo do
Desempenho.

Ao considerar o sistema de Gestdo do Desempenho, identificou-se que a principal
“‘dor” dos respondentes estda no procedimento de avaliacdo do desempenho. Esse
procedimento tem se mostrado burocratico e injusto segundo os resultados obtidos na
pesquisa. E interessante que esses pontos sejam priorizados na revisdo do processo,
tendo em vista que se mostraram como pontos criticos. Dessa forma, explicita-se o
alcance do terceiro objetivo especifico em “Identificar os pontos mais criticos quanto ao

sistema de Gestdo do Desempenho na percepgéo dos clientes internos do SEBRAE-DF”.
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ANEXO

Prezado(a).
Estou desenvolvendo uma pesquisa para meu trabalho de conclusdo de curso em

79

Administragcdo pela Universidade de Brasilia, com a finalidade de estudar Remuneragdo

Variavel.

Esta pesquisa tem objetivo exclusivamente cientifico/académico, ndo sendo necessaria a

sua identificacgdo. As respostas serdo ftratadas com absoluta confidencialidade e

anonimato, ou seja, elas ndo serdo repassadas a terceiros.

Peco, por gentileza, que responda com total sinceridade as perguntas a seguir. Sua

colaboragéo é muito importante.

Agradecgo desde ja a gentileza. Coloco-me a disposi¢do para maiores esclarecimentos por

meio do endereco: lucas.pinheiro@sebrae.com.br

Lucas Pinheiro Lopes Sampaio

Questoes cadastro:

Espaco ocupacional:
() Assistente | () Assistente Il
() Analista | () Analista Il () Analista lll

Caso haja ocupacgéo de cargos de chefia, fungdes de confianga ou afins:
() Chefe de Gabinete

() Assessor « Em que ano vocé ingressou no
( ) Gerente Adjunto SEBRAE:

() Gerente

( ) Diretor

() Coordenador

Qual a sua unidade de trabalho?
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Totalmente Parcialmente Indiferente Parcialmente Totalmente
Insatisfeito Insatisfeito Satisfeito Satisfeito
1 2 3 4 5

e Em relagdo ao percentual de distribuicdo dos valores por
alcance de metas. (20% metas individuais; 30% metas de U7 |5 |4 E
equipe; 50% metas organizacionais).
e Quanto ao valor méximo da remuneragao variavel corresponder | , sz o e
y 1 < o 4 -
a um saldrio base.
e Quanto ao valor que vocé recebeu no ultimo ciclo (2016) alzlz el s
Caso ndo tenha participado do ultimo ciclo favor deixar o presente item em branco. i
Discordo Discordo Indiferente Concordo com Concordo
Totalmente Parcialmente Ressalvas Totalmente
1 2 3 4 5
e Tenho conhecimento acerca das metas organizacionais. |7 |%Z |% |4 | &
e Conhego o procedimento de elaboragéo e validagédo de |- |- |z [, |
metas de desempenho.
e A minha unidade esta comprometida com as metas de |, |2 |z [, |
equipe.
e Trabalhar sobre o regime de metas gera resultados |, |- |z [, |
significativos ao SEBRAE-DF.
e A remuneracgao variavel € o principal mecanismo que me
mantém motivado a gerar resultados extras ao SEBRAE- |1l |7% |% |4 | &
DF.
e As cobrangas realizadas pelos meus superiores |, |2 |z |/ |k
imediatos, para a execugao das metas sdo adequadas.
e Minhas metas de desempenho sdo adequadas ao meu |, |2 |z |/ |k
espacgo ocupacional
e As metas pactuadas n&o interferem negativamente na |. |- |z [, |
qualidade das minhas entregas de rotina
e A avaliagdo de desempenho no SEBRAE-DF é uma
forma justa de mensurar os resultados entregues pelos |7 |7 | |4 | &
colaboradores
e O processo de Avaliacao de Desempenho é praticoe néo |, |2 |z |/ |k
apresenta a percepgao de ser burocratico.
Muito Ruim Ruim Regular Bom Excelente
1 2 3 4 5
e Quanto ao procedimento de elaboragdo e aprovagdo das metas |1 |2 |2 |4 |5
e Quanto a qualidade do atendimento da gestdo de pessoas para alolzle |
sanar duvidas e auxiliar nos procedimentos de metas '
e Quanto ao processo de Gestdo do Desempenho do SEBRAE- alolaleln
DF - ) - -0

Muito Obrigado pela sua colaboragao!




