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Resumo

As Instituicdes de Ensino Superior (IES), percebendo o acirramento da concorréncia,
reconhecem a importancia de repensar sua forma de gestdo, buscando uma visdo mais
competitiva e continuada, bem como instrumentos que mobilizem e motivem todos o0s
colaboradores. Nesse ambiente, a tarefa de criar um sistema de reconhecimento e premiagéo
que possibilite a equalizacdo dos interesses dos funciondrios com o0s interesses da
organizacéo, de forma clara e objetiva, com objetivo de elevar o desempenho organizacional,
torna-se uma tarefa de grande complexidade. Assim, com o intuito de contribuir para a gestdo
estratégica dessas institui¢des, especificamente as pertencentes a Associacdo Catarinense das
FundacGes Educacionais (ACAFE), utilizou-se nesse estudo a ferramenta de gestdo Balanced
Scorecard (BSC) como peca essencial para a criagdo de um programa de reconhecimento e
participacdo nos resultados. Foram apresentadas questdes importantes que devem ser levadas
em consideracdo para a implantacdo de um programa de reconhecimento e participacdo bem
como a proposta de etapas para 0 mesmo fim.

Palavras-chave: Instituicdes de ensino superior, Balanced Scorecard, Gestdo estratégica
universitaria, Programa de reconhecimento e participacao nos resultados.

1 Introducao

Na area econdmica ou na &rea administrativa sdo estudadas duas teorias bésicas:
Teoria da Demanda e Teoria da Oferta. A primeira aborda o comportamento do consumidor
de forma individual e a segunda aborda o comportamento das firmas. Na teoria da oferta, o
papel da firma apresenta-se de forma muito semelhante com o desempenhado pelo individuo
na teoria da demanda. Segundo a teoria da demanda, os individuos buscam maximizar seus
desejos que por sua vez sdo limitados pelas condi¢bes de vender sua mdao-de-obra, pela
capacidade de comprar bens e servigos e outros fatores. De forma semelhante, na teoria da
oferta as firmas se apresentam de forma a maximizar seus lucros que por sua vez sdo
restringidos pelas condigdes de vender bens e servigos e na compra de insumo entre outros.

Na abordagem apresentada pela teoria da oferta, a firma é uma entidade dada,
predeterminada, que pode ser descrita pela sua funcdo de producdo. Segundo Mansfield
(1996, p. 211), funcdo de produgdo ¢ “uma tabela, um grafico ou uma equagdo que mostra a
taxa de output maximo possivel de atingir para aquele produto a partir de qualquer conjunto
de taxas de utilizacdo de inputs especificado. Resume as caracteristicas da tecnologia
existente em um dado periodo e mostra as condicionantes tecnoldgicas com as quais a firma
pode contar”.

E importante ressaltar que ao contréario dos individuos na teoria da demanda, na teoria
da oferta as firmas ndo sdo entidades naturais. Elas pertencem a pessoas e normalmente
surgem por vontade de seus proprietarios. Certamente existem varios tamanhos, formas
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organizacionais, tipos de contratos institucionais, formas de remuneracdo, firmas privadas,
publicas, mistas e multiplos arranjos institucionais.

Uma possivel forma de minimizar esta questdo ¢é analisa-la pela relacdo propriedade
versus administracdo, ou pelo controle que apresentam. Segundo Eaton e Eaton (1999, p.181),

as firmas se apresentam de uma forma, levando em conta trés possibilidades:
“[...] na firma administrada pelo proprietario, o proprietario-administrador é o Gnico
reivindicador residual, pois ele é a Gnica pessoa que toma as decisfes que afetam o
lucro da firma e é a mesma que reclama o lucro. A segunda forma organizacional é a
sociedade civil. Neste caso, ndo ha um Unico proprietario, ou reivindicador residual, e
um Gnico administrador. Em vez disso, as fungdes de propriedade e administragdo da
firma sdo exercidas em conjunto por suas ou mais pessoas que trabalham nela. Se
ordenarmos as estruturas organizacionais pelo volume de dinheiro investido, a
terceira forma organizacional — a sociedade andnima — deve ser considerada a forma
predominante. Nela, a propriedade é dividida entre varios individuos, nenhum dos
quais é dono de uma parte significativa da firma. Por isso, a propriedade é quase

totalmente separada da administragdo ou controle.”

Observando-se as firmas, pode-se pensar que sdao empreendimentos essencialmente
caracterizados pela cooperacdo entre individuos. N&o seria falacia afirmar que o sucesso da
firma depende do grau de cooperagéo existente entre seus colaboradores. No entanto, segundo
Mansfield (1996), os colaboradores ndo sdo motivados por interesses coletivos, mas por
interesses pessoais. Alguns problemas industriais comuns, como produtividade baixa, mentira,
roubo e sabotagem sugerem que o comportamento de individuos as vezes frustra e até mesmo
prejudica os interesses coletivos da firma.

A tbnica entdo passa a ser a seguinte: como a firma pode assegurar a cooperacdo de
seus colaboradores? Utilizando-se outra teoria econémica, a Teoria da Firma, encontram-se
alguns subsidios para responder essa questdo. A hipotese central desta teoria € que a estrutura
institucional de uma dada firma € aquela que melhor harmoniza os interesses individuais dos
funcionarios com os interesses mais amplos, coletivos, da propria companhia (EATON;
EATON, 1999).

A complexidade do ambiente e a sofisticacdo dos funcionarios tornam necessaria a
idealizacdo cuidadosa de um processo de recompensa que proporcione a equipe de
gerenciamento maneiras de reconhecer o esforco realizado pelo funcionario, pois a
valorizacdo de esforcos pode ser considerada de maneira diferente por diferentes gestores.
Além disso, 0 processo de recompensa, como sugere a teoria da firma, precisa estar
estreitamente alinhado a personalidade da organizacéo.

Os processos de recompensa devem ser formulados para consolidar comportamentos
ja existentes na organizacdo e/ou novos comportamentos desejados. Entende-se que é muito
mais trabalhoso implementar mudancas nos padrdes comportamentais do que naqueles que ja
fazem parte da cultura da organizacdo e precisam somente de reforcos (HARRINGTON,
1997).

Em virtude desse aspecto, € necessario focalizar ainda mais o processo de recompensa
para encorajar os funcionarios a se comprometer com 0s novos padrbes a serem obtidos.
Surge uma nova questdo questdo: qual seria o critério de avaliagcdo e premiacdo? Esse critério
de avaliacdo ou sistema de avaliacdo na verdade é o resultado final de vérias aces tomadas
pela organizacdo, iniciando-se pelo Planejamento Estratégico (PE), passando por sua
execucdo e 0 monitoramento dos resultados.

A motivacdo dos funcionarios em uma organizacdo deve ser entendida como um fator
de relevancia para o alcance dos objetivos estabelecidos pela mesma. Assim, o alinhamento
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dos interesses pessoais e da organizacéo, a partir de regras claras e pré-estabelecidas, oriundas
de um programa de reconhecimento e recompensas nos resultados, é um fator que auxilia o
processo de gestdo estratégica. Serra et al (2003) apresenta o principio da motivacao
intrinseca para a criatividade afirmando que “as pessoas serdo mais criativas quando se
sentirem primariamente motivadas pelo interesse, pela satisfacdo e pelo desafio do proprio
trabalho — e ndo por pressdes externas”.

Apesar de ser uma idéia de facil compreensédo, desenvolvé-la na pratica é tarefa mais
complexa. A primeira delas é a questdo do “merecedor” da recompensa. Como em uma
organizacdo todos os resultados sdo obtidos por meio da interacdo de um ou mais grupos de
funciondrios, a identificagdo pontual do “realizador e merecedor” se torna dificil. A segunda
questdo diz respeito aos estudiosos da area. Uma corrente afirma que a recompensa € uma
ferramenta eficiente para a motivacdo do funcionario. De outro lado, existem aqueles que
afirmam que a recompensa ndo ¢ o melhor meio de motivar as pessoas; acreditam ser uma
forma “humilhante” de conduzir este processo. Por Gltimo, a mensuracgdo do resultado € muito
importante. Todas as regras e premissas que estdo por tras do resultado devem ficar claras
para todos os participantes.

Embora tenha-se apresentado uma revisdo com basicamente trés classificacbes sobre
as firmas, pode-se apresentar mais um tipo de organizacéo: as Instituicbes de Ensino Superior
(IES), organizacdes essencialmente prestadoras de servicos de carater filantropico e que ndo
estdo excluidas das questBes apresentadas anteriormente.

As IES sdo instituices que buscam continuamente um maior compromisso com a
producdo de novos conhecimentos e o desenvolvimento da capacidade de adaptacdo as novas
mudancas, em virtude do acimulo e do volume de informacBes produzidas pelos mais
variados ramos do conhecimento.

Em 1974, com o propdsito de melhorar a estrutura do ensino superior de Santa
Catarina, foi criada a Associacdo Catarinense das Fundacdes Educacionais (ACAFE), movida
pela necessidade de integracdo, fortalecimento e promoc¢do do sistema de ensino superior
catarinense, objetivando solugdes direcionadas quanto a determinacdo de estratégias que
proporcionassem credibilidade no contexto sécio econémico do Estado e proporcionando um
programa adequado de capacitacdo docente (HAWERROTH, 1999).

Para as IES do sistema ACAFE, que sdo o foco deste trabalho, serdo apresentados
novos procedimentos que possibilitam o desenvolvimento e a construgdo de um conjunto de
acOes gue motivam seus colaboradores, proporcionando desempenhos organizacionais mais
elevados que os até entdo obtidos. Neste caso, 0 “conjunto de agdes” é compreendido como as
atividades que tem por objetivo encontrar uma combinacdo racional de seus recursos
humanos, fisicos e financeiros, contemplando tanto os interesses dos colaboradores como 0s
da prépria instituicao.

2 O BSC e as premissas para o programa de reconhecimento e premiagao

A estrutura do BSC adaptada por Lima (2003), com suas relagcdes de causa-efeito,
deve ser encarada como uma contribuicdo para a obtencdo do comprometimento individual
com a estratégia da organizacgdo, campi, unidades de negdcio e equipes das IES do sistema
ACAFE. Nesse sentido, 0 BSC passa a ser o inicio de um processo de desdobramento que
gera um efeito “domino”, isto é, o BSC deve ser desdobrado para 0s campi, para 0S Cursos,
para 0s departamentos, para as coordenacdes, para as equipes e, finalmente, para o0s
colaboradores individualmente.

Se esta relacdo causa-efeito é verdadeira, pode-se afirmar que as contribuicfes
individuais sdo essenciais para a obtencdo dos objetivos maiores da organizacdo. Logo, a
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conscientizacdo e o alinhamento de todos os funcionarios vinculados a um programa de
reconhecimento e participacdo nos resultados potencializam as a¢6es que véo ao encontro dos
objetivos propostos e desejados.

O programa de reconhecimento e participacdo nos resultados deve estar em
alinhamento e harmonia com o0s objetivos estratégicos da instituicdo como um todo. Deve ser
um instrumento de suporte ao comportamento que se busca em relacdo a todos os
funcionarios da instituicdo; como consequiéncia, o processo de reconhecimento deve ter uma
abrangéncia ampla e clara para que todos entendam suas funcfes e seus objetivos e também
ter a capacidade de “agradecer” de forma individual e significativa cada colaborador da
instituicdo (ATKINSON et al., 2000).

O reconhecimento faz com que as pessoas se sintam como parte integrante de algo
importante e vitorioso. Um processo de recompensa tangivel e intangivel pode ajudar a
atender essas necessidades quando apropriadamente utilizado.

Contudo, Kaplan e Norton (1998a) ainda destacam a necessidade de estabelecer e ter
precaucdo com algumas questdes. Uma delas € com relacdo a velocidade de implementacéo
do programa. E necessario cuidado para ndo precipitar a implantacdo do projeto até que o
BSC, neste caso o BSC académico como sistema de gestdo, ja esteja vigente e tenha a
confianca de todos.

Um dos motivos para essa precaucao é em virtude de se pré-supor que o BSC traduz o
PE e este por sua vez € um conjunto de hipdteses (causa-efeito) que busca levar a organizacdo
a um nivel de desempenho superior por meio do alinhamento organizacional. Sendo assim,
existe um determinado grau de relutdncia em considerar que todos os indicadores estejam
corretos em um periodo de adaptacdo do processo de utilizacao.

O segundo motivo tem relacdo com a qualidade das informacdes obtidas pelo BSC em
um estagio inicial. Existe a necessidade de um periodo de maturacédo para que se obtenham as
informacdes corretas e a selecdo dos indicadores que mais representem a estratégia para a
organizacao.

O terceiro motivo pode ser decorrente da falta de sintonia entre os indicadores de curto
prazo e longo prazo. Muitas vezes os indicadores de curto prazo sao inconsistentes com a
consecucdo dos objetivos de longo prazo; neste caso, deve-se aguardar por mais algum tempo
até que estes possiveis problemas sejam identificados e resolvidos.

Outra questdo é com relacdo a selecdo de indicadores de carater objetivo ou subjetivo
e as suas quantidades. Existe a necessidade do estabelecimento de indicadores baseados em
resultados quantificaveis e também de nédo estabelecer indicadores referentes a tarefas e/ou
atividades, pois indicadores subjetivos geram comportamentos disfuncionais. Com relacéo a
quantidade de indicadores para um programa de reconhecimento recomenda-se entre quatro e
sete indicadores. Este nimero evita confusdes na percepcdo dos funcionarios, aumentando o
foco e reduzindo uma possivel confusdo em virtude do excessivo numero de informagoes.
Muitas organizacGes utilizam apenas um subconjunto dos indicadores institucionais para
utilizacdo do programa de reconhecimento e participagdo nos resultados.

O processo de recompensa deve ser projetado e desenvolvido levando-se em conta os
seguintes pontos: cultura da organizacao, padrdes comportamentais desejados, prioridades dos
funcionarios, relacdes de tempo do comportamento/recompensa e facilidade de uso (Figura 1).

i Objetivos i
: O que a empresa quer :
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i Esforgos E Resultados Recompensas
! O que o individuo faz ——T > O que é mensurado O que o individuo obtém

|
I
I
N EEEEEES————— L i _____________________________________
——————————————————————————

1 1
! Produtos !
! O que a empresa obtém !
1 1
1 1

Figura 1- Ligando os objetivos individuais aos organizacionais (ATKINSON, 2000, p.718).

A concepgdo de um programa de recompensa deve ter seu foco no encorajamento dos
funcionarios e se comprometer com 0s novos padrées comportamentais, reforcando os ja
existentes e desejados. Os funciondrios devem se sentir envolvidos no programa de
recompensa de forma que as recompensas sejam significativas para eles.

Para reforcar o comportamento desejado, o programa deve apresentar rapidez entre o
comportamento desejado e o recebimento da recompensa. Esse tipo de abordagem possibilita
um refor¢co positivo, imediato, e uma lembranca importante para o premiado, evitando
expectativas maiores. Por isso a necessidade de se evitar um processo burocratico longo para
a obtengdo da recompensa.

A Figura 2, apresenta os meios mais utilizados para a obtencdo do comportamento
desejado (recompensa), destacando-se as vantagens e desvantagens de cada meio. Vale
ressaltar que um programa de recompensas deve utilizar a combinacao entre eles, uma vez
que cada um possui seus pontos fortes e fracos.

Recompensas \ Vantagens Desvantagens
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Financeira - Seu valor é entendido - Usada com frequéncia pode ser
- E facil de manusear confundida como parte integrante do
- Decide como vai utilizar seu salario
- Néo é compartilhada com a familia
- Achar que o valor ndo é o suficiente
Mercadoria - Pode ser compartilhada com - Exige mais tempo da geréncia

toda a familia

- Tem valor de um troféu

- Pode ser usada como uma
recompensa progressiva

- Deve ter em estoque
- Preferéncia distinta pelo
recompensado

Forma de Placas/Troféus

- Diretamente ligado ao
comportamento desejado

- Né&o se desgasta

- Personalizada conforme o
funcionario

- Pode ndo ser valorizada pelo
recebedor

- Usualmente néo é util

- Ndo ¢é valorizada pela familia

Comunicacgfes Publicadas

- Podem ser muito especificas
- Recebem ampla distribuicdo
- Meio barato de premiacéo

- Resistem ao tempo

- N&o possuem valor tangivel
- Podem reduzir a cooperacéo e causar
inveja

Comunicacao Verbal

- Muito pessoal

- Pode ser feita quando o
comportamento desejado é
realizado

- E menos dispendiosa

- Néo é tangivel
- N&o tem nenhum reforgo visual
- Pode ser mal interpretada

Privilégios Especiais

- O recompensado pode ser
envolvido na selecdo

- Atendem as necessidades Unicas

do funcionario
- Sdo altamente valorizadas pelo
funcionario

- Podem ser usadas para suportar

objetivos organizacionais

- Podem causar inveja

- Podem exercer impacto sobre a
operacdo da organizagdo quando o
individuo ndo estiver disponivel

- Podem ser dispendiosas

Figura 2 - Vantagens e desvantagens das recompensas (adaptado de HARRINGTON, 1997, p. 472-475).

Atkinson (2000, p.716) destaca seis atributos-meta importantes para assegurar que um
sistema de reconhecimento e participacdo nos resultados possa alcancar os resultados

desejados:

a) Os funcionarios devem entender suas tarefas e o sistema de recompensa e acreditar
no que eles medem para controlar e contribuir para a organizacao.

b) Maior alinhamento entre os interesses dos funcionarios e da empresa.

c) Os elementos de desempenho que os sistemas monitoram e as recompensas devem
refletir os fatores criticos de sucesso da empresa.

d) Os sistemas de recompensas devem fixar padrdes claros de desempenho para serem
aceitos pelos funcionarios.

e) O sistema de mensuragdo de desempenho deve ser sistematico e preciso para
valorizar os objetivos.
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Quando for critico que os funcionarios coordenem a tomada de decisdo e outras
atividades, com outros funcionrios, os sistemas de recompensa devem recompensar o
desempenho do grupo, ndo individual.

3 Proposta de estruturacé@o de um programa de reconhecimento e recompensa
Em funcdo de todas as consideracfes apresentadas anteriormente, este item delineara
algumas premissas basicas como proposta para a criacdo de um programa de reconhecimento
e participacdo nos resultados, atendendo os seguintes aspectos:
» Reconhecer os funcionarios por sua competéncia e por sua contribuicdo ao
desempenho da sua unidade de negdcio e da instituicdo como um todo.
= Promover e estimular o trabalho em equipe.
= Melhorar os processos geradores de valor e 0s processos de apoio por meio da gestdo
de fatos e dados.
= Avaliar o desempenho dos funcionarios por meio de um conjunto de indicadores
quantitativos e qualitativos.
= Alcancar de forma plena as funcBes das IES por meio do comprometimento dos
funcionarios que agregam valor a organizacdo como prestadora de servicos.

Todas as consideracdes aqui propostas s terdo validade se a organizacdo estiver
utilizando a ferramenta de gestdo estratégica BSC e se, por consequéncia, o PE estiver
consolidado.

Tendo a organizacdo chegado a um consenso sobre a necessidade do programa de
reconhecimento e participacdo nos resultados, seu inicio se dara com a composi¢do da equipe
ou selecdo do lider que sera responsavel pela condugdo, pelos direcionamentos do programa,
pela ferramenta e integracdo do projeto por toda a organizacdo. Além dessas
responsabilidades, deve orientar o processo, supervisionar o cronograma de reunides e
entrevistas e garantir a equipe do projeto a disponibilidade de documentacao.

Ap0s a constituicdo da equipe do projeto, a primeira tarefa é a identificacdo dos atores
- gestores, departamentos, coordenadores e outros colaboradores - que fardo parte de forma
direta e indireta do projeto. Também sdo necessérias a elaboracdo e definicdo do cronograma
de atividades e conseqlentemente das respectivas responsabilidades para cada ator,
identificados durante o processo de desenvolvimento e implantacdo do projeto.

Para uma IES genérica, os atores podem ser assim identificados: comité institucional
(reitoria), comité do negdcio (diretor de campus), comité executivo (equipe que serd o elo
entre a equipe do projeto e o comité institucional), comité econémico-financeiro (controller e
diretor financeiro), comité de RH (diretor de recursos humanos) e comité intermediario
(gestores e coordenadores).

Com relacédo ao cronograma que serd apresentado, deve-se ressaltar o fato de que cada
IES possui caracteristicas proprias, influenciando assim os prazos de cada etapa. Desta forma,
a proposta em termos de tempo é de que o projeto como um todo (criacdo, apresentagéo,
monitoracdo anual e o fechamento/premiagéo) ndo ultrapasse quinze meses.

No presente trabalho foram estabelecidas quatro macro-etapas genéricas que,
dependendo de cada IES, poderdo ser adaptadas conforme a necessidade. As etapas
identificadas sdo: fase de elaboracdo do programa de reconhecimento e participacdo nos
resultados, seu langamento, acompanhamento anual, fechamento/premiagéo (Figura 3).

Na Etapa 1 — fase de elaboracdo — o comité institucional tera uma participacéo efetiva
no sentido de definir o conjunto de indicadores dos campi, a partir da analise de
relacionamento em relacdo a estrutura e as suas peculiaridades. Este tipo de analise é essencial
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pois torna claras tanto as limitagfes quanto as potencialidades (oportunidades) existentes em
cada campus, caso seja utilizada uma estrutura organizacional individualizada.

A escolha dos indicadores deve ter os seguintes balizadores, segundo Kaplan e Norton
(1998b): definicdo dos objetivos financeiros para as unidades em relacdo ao crescimento,
fluxo de caixa, rentabilidade; temas corporativos essenciais considerando-se 0 meio ambiente,
politicas de relagdo com os funcionarios e a comunidade, qualidade, competitividade e
inovacéo; relacbes com outras unidades tais como clientes comuns, competéncias essenciais,
oportunidades para abordagens integradas a clientes e relacionamento entre fornecedores e

clientes.

Fase de

Fase de

Fase de

Fase de premiacéo

elaboracéo

langcamento

acompanhamento

Comité - Definigdo dos temas | - Mensagem de - Incorporagdo dos - Reafirmac&o do
institucional estratégicos paraas | comprometimento indicadores de programa como
unidades de negécio desempenho nos processo continuo
relatérios gerenciais
Comité do - Indicadores de - Consolidacdo da - Avaliacdo mensal |- Consolidagéo do
negécio desempenho estrutura de da performance do | desempenho das
- Metas de contribuigdo parao | negécio equipes
desempenho desempenho
Comité - Negociagdo e - Acompanhamento e |- Avalia¢do do
executivo aprovagdo avaliacdo do processo (do inicio
programa ao fim)
Comité - Criagdo dos - Detalhamento do - Monitoragdo do - Célculo e
econdmico- critérios de funcionamento do nameros financeiros | processamento do
financeiro premiagdo Placar de e econdmicos pagamento
Desempenho
Comité de RH - Apoio na - Apoio na - Coleta das fichas e
comunicagéo comunicagéo por andlise das
- Treinamento toda a instituicdo respectivas
avaliagdes
Comité - Definigdo de metas |- Comunicacéo - Ficha de avaliagdo
intermediario especificas das trimestral do de desempenho da
equipes negécio equipe
- Contratacédo da - Analise de
analise de desempenho dos
desempenho subordinados
individual

Figura 3 - Atores, responsabilidades e etapas de um programa de reconhecimento e participacao nos resultados.

O segundo ator a participar da Etapa 1 € o comité de negocio, o qual devera
estabelecer os indicadores de performance da sua unidade e as metas de desempenho. Este
objetivo devera refinar a descricdo dos temas e objetivos estratégicos; para cada objetivo,
estabelecer o indicador que melhor reflita e comunique a intencdo do objetivo, assim como
identificar as fontes das informacdes necessarias e as agdes que podem ser essenciais para
torna-las disponiveis.

Sugerem-se percentuais que determinem a contribuicéo relativa de cada indicador para
a escolha dos indicadores que constituirdo o placar de desempenho bem como para a
distribuicdo da premiacéo:

= Trés a cinco indicadores associados ao desempenho do negécio (40%).
= Trés indicadores relacionados ao desempenho de curso/equipe (40%).
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Dois indicadores vinculados ao desempenho individual (20%).

Evitar ponderacOes inexpressivas (menor de 5%) ou excessivas (maior que 30%) para
cada nivel.

O comité econdmico-financeiro contribuird no sentido de estabelecer os critérios de
participacdo e as regras para definicdo das premiacOes, estabelecendo os critérios das faixas
de alcance das metas, a definigdo dos multiplicadores para as faixas (superou, atingiu, atingiu
parcialmente e ndo atingiu), definicdo do nivel de desempenho econémico e financeiro
(gatilho) para a potencial distribuicdo da premiagdo bem como para o potencial de ganho
individual.

Pode-se realizar uma proposta dentro dos seguintes moldes: limite da faixa “atingiu”
no maximo 4% de variagdo para menos; limite da faixa “atingiu parcialmente” no maximo 8%
de variacdo para menos; considera-se o limite “superou” quanto o realizado ultrapassar a meta
estabelecida.

Sugere-se ainda para o placar de desempenho um fator de desempenho para cada
indicador. Este fator deve representar a percepcao do grau de dificuldade em atingir as metas.
Para o melhor desempenho, ou seja, quando a meta de determinado for ultrapassada, este
indicador teria um conceito de "superou”, atingindo um fator de desempenho de 1,2. Quando
se atingir a meta estipulada, recebe o conceito "atingiu™ obtendo um fator igual a 1,0. No caso
de o resultado estar muito proximo da meta, estipula-se o conceito "atingiu parcialmente”,
obtendo um conceito igual a 0,8. Para o caso do ndo-alcance da meta, recebe o conceito "néo
atingiu™ com um fator de desempenho igual a zero.

O produto do fator de desempenho pelo peso de cada indicador resultara em pontos. O
total de pontos obtidos em todos os indicadores € que definira o potencial de ganho de cada
funcionario.

E importante dizer que a distribuicdo da premiacdo s6 sera possivel quando a
organizagdo obtiver ou atingir um nivel minimo considerado seguro em relacdo as metas
orcadas para aquele exercicio. Este critério serd denominado de “gatilho”. A defini¢do do
percentual minimo para os indicadores econdmico-financeiros deve ser encarada como uma
questdo sine qua non para o inicio efetivo da disputa pela premiacéo.

Uma possivel proposta para os indicadores referentes a questdo econdémico-financeira
pode ser: a geracdo liquida de caixa (financeira) e o Earnings Before Interests, Taxes,
Depretiation and Amortization — EBTIDA (econémico).

O EBITDA é um indicador que pode ser utilizado na avaliacdo de uma empresa. 1sso
porque espelha o desempenho da empresa levando em consideragdo, somente 0s ganhos
gerados por sua atividade principal. O EBITDA néo contabiliza a amortizacdo de pagamento
de emprestimos ou dividas, 0s pagamentos de juros de empréstimos, a depreciacdo de
equipamentos e instalacGes e o imposto de renda. Ele é, portanto, um indicador importante,
pois mede a produtividade e a eficiéncia do negdcio.

O limite para o “disparo do gatilho” nessa situagdo, em termos percentuais, pode ser
estabelecido entre 80% e 90%, conforme a instituigéo.

O potencial de ganho individual estara vinculado ao percentual do resultado
operacional, que ndo poderad exceder 10%, definido para cada campus, sendo que o limite
maximo de ganho sera de até dois salarios.

Outras condi¢Oes sdo necessarias para 0 andamento do processo: a necessidade de ter
atingido no minimo 65 pontos no placar de desempenho; ter completado um ano no quadro de
funcionarios da instituicdo; somente os professores com 20 horas/aula terdo o direito de
participacdo, independentemente da sua alocacao; nos casos em que o funcionario participa da
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instituicdo como técnico e professor, sua premiacao sera vinculada a categoria expressa na
carteira de trabalho; é condicdo obrigatoria para todos os lideres entregar ao comité de RH as
analises de desempenho individual devidamente preenchidas em tempo habil para anélise; o
ndo cumprimento de nenhum dos requisitos acima descritos elimina a possibilidade de
participacdo no programa.

Estabelecidas todas as questdes apontadas nesta etapa, 0 comité executivo realizara
sua parte, no sentido de negociar e aprovar o projeto (Etapa 1) junto a reitoria. Realizados os
ajustes e aprovados, segue-se para a segunda etapa: a apresentacéo e lancamento do programa
de reconhecimento e participacao nos resultados (Etapa 2).

Mais uma vez o comité institucional tera um papel de destaque na Etapa 2, realizando
o lancamento e sinalizando o total apoio e comprometimento ao programa e a sua importancia
como um sistema de reconhecimento e apoio aos funcionarios para a obtencdo dos resultados
desejados pela instituicéo.

Na Etapa 2, o comité intermediario participara com o objetivo de definir as metas
especificas das equipes e negociar a andlise de desempenho individual. Estas atividades
podem ser divididas em trés fases: acordo dos objetivos, revisdo de contrato e analise de
desempenho.

Sobre a fase “acordo de objetivos”, lider e liderado contratam os objetivos individuais
a serem alcancados. O acordo individual deve refletir a contribuicdo do funcionario para o
alcance dos resultados de sua equipe, que por sua vez esta vinculada as diretrizes estratégicas
da instituicdo. Deve-se atribuir um peso minimo de 10% para cada objetivo, de acordo com a
sua prioridade. Obtém-se consenso e comprometimento quando se define claramente o que
fazer (objetivo), como fazer e até quando fazer (prazo). E também neste momento que lider e
liderado devem planejar as acOes que suportam a realizacdo dos objetivos, fixando o
compromisso bilateral. O compromisso bilateral deve ser composto das a¢fes que cabem ao
lider, para o apoio aos objetivos do liderado como também a definicdo das a¢des do liderado.

Alguns aspectos operacionais devem ser observados:

* Premissas: as pessoas sao responsaveis pelo seu proprio desenvolvimento e
desempenho; o lider é co-responsavel pelo desenvolvimento e desempenho dos
liderados; o perfil de competéncia deve se expresso por um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao bom desempenho da fungéo.

» Propésitos: estabelecer o plano de acdo individual em sintonia com as prioridades e
metas da sua unidade de neg6cio; avaliar o estagio de desenvolvimento da pessoa em
relagdo ao perfil de competéncia; estabelecer um compromisso entre lider e liderado
visando ao desenvolvimento da competéncia pessoal e profissional.

Na segunda fase (revisdo do contrato), acompanha-se o que foi feito até 0 momento,
reforcando agdes positivas e corrigindo as que ndo estdo contribuindo para o alcance dos
objetivos. Também é 0 momento para redirecionamento dos objetivos, caso seja necessario.

Na fase final (analise de desempenho), lider e liderado avaliam o alcance dos
objetivos. Cabe ao lider atribuir um conceito para cada objetivo contratado no inicio do
periodo e apurar o resultado final da avaliagdo de desempenho.

O comité econdmico-financeiro participard da Etapa 2 esclarecendo de forma
detalhada os critérios de funcionamento para a distribuicdo da premiagdo do programa. Esta
participagdo é importante pois, por se tratar de algo novo, o entendimento e a transparéncia de
como sera conduzido todo o processo sdo aspectos que devem estar sempre presentes ao
longo de todo o processo.
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O comité de RH terd uma funcdo de suporte estratégico, oferecendo apoio na
comunicacdo e na identificacdo de demanda para treinamento em analise de desempenho, uma
vez que o0s gestores terdo que realizar as analises de desempenho de todos o0s seus
subordinados.

A Etapa 3 (acompanhamento anual) exige a participacdo de todos os atores. O comité
institucional devera incorporar os indicadores de desempenho nos seus relatorios gerenciais
com o objetivo de monitoramento e tomada de deciséo.

O comité intermediario realizard reunides trimestrais com o objetivo de divulgar os
resultados atingidos até aquele momento, e de propor novos ajustes caso haja necessidade.

O comité de RH terd a funcdo de apoiar o programa como um todo, assim como
promover a comunicacdo para todos da organizacdo por meio de quadros explicativos
posicionados em lugares estratégicos (facil acesso e visualiza¢éo).

O comité do negdcio realizara a consolidacdo das equipes com o objetivo de avaliar o
desempenho do neg6cio como um todo.

O comité executivo devera realizar, junto ao comité institucional, uma avaliacdo de
como o programa de reconhecimento e participacdo nos resultados esta se desempenhando em
relacdo aos objetivos esperados e almejados. Por sua vez, o comité econdmico-financeiro tera
a funcdo de fornecer as informagGes necessarias a divulgacao do placar de desempenho.

Na ultima etapa (encerramento/premiacdo), todos os atores desempenham suas
responsabilidades da seguinte forma: o comité institucional realiza o fechamento do
programa, destacando o avango do processo, €, caso a unidade tenha conseguido obter a
premiacdo, 0 comité anuncia tal conquista. No mesmo evento deve langar a idéia de
continuidade do programa como um processo que fara parte da cultura da organizacéo.

O comité intermediario devera realizar a analise final de sua equipe de trabalho (se
possivel individualmente, ressaltando os aspectos positivos e negativos). Posteriormente,
encaminhara ao comité de RH. Este realiza a coleta das fichas e a verificacdo das analises de
desempenho das equipes.

O comité executivo realiza a avaliacdo final no sentido de aperfeicoar o processo
ocorrido e, caso haja necessidade, propde novos ajustes. O comité econémico-financeiro tera
a incumbéncia de realizar os célculos e o processamento dos pagamentos da premiacao
obtida, caso ocorra.

4 Apresentacdo de um exemplo pratico do programa de reconhecimento e participacao
nos resultados

A partir do que foi apresentado para a criacdo de um programa de reconhecimento e
participacdo nos resultados, sera apresentado um exemplo, que apesar de hipotético, pode ser
considerado factivel dentro da realidade das IES do sistema ACAFE. Para tal, sera utilizada a
Figura 2, por apresentar os atores, as responsabilidades e a respectivas etapas do programa e
paralelamente a Figura 4, por conter a estrutura completa e acabada do programa.

Na primeira linha do exemplo (em azul) apresentam-se o0s elementos que
caracterizardo e definirdo o desempenho do campus, equipe e pessoal, elementos que devem
ser quantificados pelos atores da Fase 1 como por exemplo: indicadores do campus com seus
respectivos “pesos” e “metas”, bem como as definigdes do que se considera “superou”,
“atingiu” e “atingiu parcial” e o “fator de desempenho”, que multiplicado pelo peso do
indicador correspondente resultara no nimero de “pontos” obtidos. No exemplo, foram
definidos trés indicadores aleatdrios, considerados fundamentais para o campus, com pesos de
10, 15 e 15, respectivamente.
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Para a “meta”, foi estabelecido o valor de 100, como representacdo do valor a ser
obtido em cada meta. Como “faixa superou”, o valor que superar a meta; como “faixa atingiu”
o valor que ficar abaixo em até 4% da meta ¢ para a “faixa atingiu parcial” o valor que ficar
abaixo em até 8% da meta estabelecida. Para os trés indicadores foi definido um fator de 1,2,
por considera-los indicadores com grau de dificuldade alto.

Campus | PLACAR DE DESEMPENHO PARA AS UFC |
Faixa Faixa R
Indicadores Pesos Meta S Atingiu Resultado Fator Pontos
Superou | Atingiu f
Parcial
Indicador do campus 10| 100{Maior 100 96 92 120 1,2 12
Indicador do campus 15 100{Maior 100 96 92 120 1,2 18
Indicador do campus 15 100{Maior 100 96 92 120 1,2 18
Total 40| Total de ptos campus 48
Indicador curso/equipe 20 100{Maior 100 96 92 100 1 20
Indicador curso/equipe 20 100{Maior 100 96 92 100 1 20
Total 40 Total ptos curso/equipe 40
Indicador individual 10 100|Maior 100 96 92 92 0,8 8
Indicador individual 10| 100{Maior 100 96 92 92 0,8 8
Total 20 Total ptos individual 16
Soma dos Pesos 100 Soma dos Pontos 104
EBTIDA 195 Geragdo liquida de CX 95
Percentual a distribuir 6% Percentual a distribuir 10%
Objetivos Econémicos/Financeiros Metas Gatilho (85%) Resultado
EBITDA 200 170 195
Geragéo Liguida de Caixa 100 85 95

Figura 4 - Placar de desempenho para as IES do sistema ACAFE.

Nesta primeira fase também sdo estabelecidos os componentes do ‘“gatilho”
apresentado na Figura 4 (quadro pequeno abaixo do Placar). No exemplo ficou definido que
os indicadores seriam 0 EBITDA e Geracdo Liquida de Caixa, sendo que suas metas foram de
200 e 100, respectivamente. Para dar inicio ao processo de premiacdo, foi estabelecido que
deveria-se atingir pelo menos 85% das metas, sendo que o valor a se distribuir ficaria
condicionado em 6% para 0 EBITDA e 10% para a Geracédo Liquida de Caixa.

Jé& na fase de langamento, além das etapas descritas na Figura 2, sdo também definidos
de forma semelhante todos os elementos para as equipes/curso e os indicadores individuais
apresentados na Figura 4.

Apbs esta fase, outras duas seriam necessarias: a fase de acompanhamento e a fase de
premiacdo, descritas na Figura 2. Para o exemplo, a Figura 4 apresenta os supostos resultados
obtidos ao longo do ano. Para esse campus hipotético, uma equipe/curso especifica e um
determinado colaborador obtiveram o total de 104 pontos. Sendo assim, o colaborador ganhou
dois salérios de premiagdo, como demonstra a Figura 5.
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Figura 5 — Faixa de pontuagdo e nimero de salarios a receber.

5 CONCLUSAO

E importante ressaltar que o desenvolvimento desse trabalho foi realizado a partir de
um conjunto de pré-requisitos, sem 0s quais sua aplicacdo e utilizacdo se tornam inviaveis.

Entende-se que ferramentas como a apresentada configuram-se de forma eficiente para
a obtencdo da motivacdo e comprometimento dos colaboradores, desde que a organizacao ja
possua de forma consolidada o PE e também utilize a ferramenta BSC por tempo suficiente ao
ponto de considera-la “confiavel”. O termo confiavel diz respeito a etapa onde a organizacéo
ja ultrapassou a fase de adaptacdo em relacdo a operacionalizacdo do BSC. Neste ponto a
ferramenta ja se tornou conhecida e entendida por todos e, sob o ponto de vista técnico, ja
apresenta dados considerados confiaveis. Atendidas estas questdes entende-se que 0 uso dessa
proposta avanca e contribui para a questdo da premiacéo e do reconhecimento do funcionario
no ambiente das IES.

O primeiro avancgo diz respeito a criacdo de uma premiacdo onde todos os niveis e
todos os colaboradores estdo envolvidos, uma vez que a proposta utiliza indicadores que estao
alinhados com o PE e sdo indicadores da ferramenta BSC. O beneficio é o equilibrio entre
indicadores, incentivando o trabalho em equipe, evitando trade-offs futuros entre o que a
empresa planejou e realizou.

Além disso, deve ser de conhecimento de todos como sdo estabelecidas as regras e
como deve ser o funcionamento do programa ao longo do periodo em questéo, ressaltando-se:
a) a definicdo de quem estd apto para a participar do programa, por meio de regras
previamente estabelecidas; b) a quantificacdo das metas, dos pesos de cada indicador e o grau
de dificuldade que cada um apresenta e ¢) quais sdo 0s pré-requisitos de “start do gatilho”
para o inicio da premiag&o.

A conducdo desse programa deve ser realizada de forma clara e transparente, para que
os dados e os calculos utilizados possam ser entendidos por todos os colaboradores. O
programa prevé reunies trimestrais, com intuito de reforcar o apoio da instituicdo e a
apresentacdo dos dados até aquele momento.

Muitas IES do sistema ACAFE ja apresentam todos 0s pré-requisitos necessarios a
utilizacdo dessa proposta e buscam ferramentas com esse fim. Certamente sua implementacéo
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melhorard a qualidade dos servicos internos das IES por meio da motivacdo de seus
colaboradores, fato que refletird na melhoria da qualidade do ensino dessas instituicdes.
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