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1. Introducéo

Por que a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuérial Embrapa
cria um Sistema de Avaliagdo e Premiagdo por Resultados/SAPRE?
A avaliacdo de centros de pesquisa e de individuos € um processo dificil
de administrar, porque envolve reagcbes nem sempre previsiveis e moti-
vadoras. Avaliar significajulgar o comportamento alheio. Mesmo indica-
dores considerados objetivos ndo eliminam a subjetividade contida no
processo. A premiacao pressupde também julgamentos e a concessdo de
beneficios diferenciados entre pessoas, nem sempre compreendidos e
aceitos por todos os empregados de organizagfes governamentais.

A Embrapa, desde sua criag8o, tem adotado diferentes enfoques
metodol 6gicos para avaliar seus empregados, mas pouco tem feito para
premié&-los. Além datradiciona promog&o anual com ganhosfinanceiros,
a Empresa limitou-se ao reconhecimento individual, baseado na entrega
de medalhas e mengdes honrosas, como o Prémio Frederico de Menezes
Veiga. Por outro lado, no &mbito institucional, as experiéncias de avaliagdo
dos centros de pesquisatém sido esporadicas (fins das décadas de 70 e de
80, sobretudo), baseadas no uso de missies externas de avaliagdo, carac-
terizadas por processos subjetivos, multiperiddicos e desvinculados das
avaliagdes de cardter individual.

O sistema SAPRE, implantado em 1996, inovaao integrar os varios
niveisingitucionais, englobando equipeseindividuos. Estabe ece como objetos
de avaliagéo os resultados obtidos pel os centros de pesquisa, pelas equipes
de projetos e empregados, no periodo de um ano. Outrainovagdo importante
éaclaradistingdo entreapremiacéo viapromogdes (acréscimos permanentes
aos sa&rios dos empregados) e a premiacdo por resultados, concedida a
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cada ano, em funcdo do cumprimento de metas e outros indicadores de
eficiéncia, previamente negociados (remuneracdo variavel).

Do ponto de vista institucional, este modelo constitui-se em uma
respostagerencial ademanda dasociedade no sentido de elevar a€ficién-
cia e eficacia de um 6rgdo governamental. N&o que a Embrapa produza
pouco, hagja vista a boa imagem que desfruta na sociedade. Mas pode
fazer muito mais. Principalmente, em face do alto nivel de especializacdo
de seu quadro técnico, da boainfra-estruturafisicaimplantada, incluindo
equipamentos, e dos sal&rios competitivos que paga no presente. Mais
importante ainda, as demandas dos setores produtivos por tecnologias
agropecuérias e agroindustriai s s80 enormes, em presenca da competicdo
num mercado crescentemente globalizado e das exigéncias de qualidade
dos produtos agropecuarios, por parte dos consumidores.

Consciente destas mudangas de cenario, a Empresa vem buscando
incorporar a suageréncianovas concepcdes da ciéncia das organi zagoes.
No inicio dos anos 90, redefiniu suamissao e objetivos, através do plane-
jamento estratégico, revisou seu modelo institucional eimplantou um novo
sistemade planejamento, acompanhamento e avaliagdo técnicaegerencial .

Em 1995, aEmbrapa estabel eceu um conjunto de projetosgerenciais
estratégicos, visando alavancar iniciativas paraame horiadaeficiénciaeda
qualidade dos seus produtos. Um dos exempl s € 0 novo processo de esco-
Iha de gerentes dos centros de pesquisa, baseado num sistema de selecdo
publicaque premiaacompeténciatécnicaegerencial eminimizainterferén-
Cias externas e corporativistas, nocivas ao processo de escolha de profissi-
onai stécnica e gerencialmente capacitados. Em 1997, o governo aprovou a
congtituicdo de um Conselho de Administracdo paraa Empresa, com parti-
cipantes dos setores publicos e privados, afim de obter maior participagdo
da sociedade no processo de deci sdo, quanto ao direcionamento detemase
areas estratégicas em ciéncia e tecnologia (C& T) e maior sustentabilidade
indituciond.

E neste ambiente de transformagdes e de modernizacio gerencial
gue seinsere 0 SAPRE. A avaliaco abrange todas as unidades, equipes
e empregados. A premiacao depende dos niveis de desempenho, receben-
do mais beneficios quem apresentar melhores resultados.

2. Propositos do sistema
2.1. Objetivos

Com aimplantag&o do Sistema, deseja-se alcancar um patamar de
desenvolvimento organizacional mais elevado, motivando unidades,
equipes e empregados a produzir mais resultados e de melhor qualidade.
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Como corolério, recompensa as unidades, equipes de trabalho e seus em-
pregados integrantes que se destacarem no cumprimento de metas e no
desenvolvimento da Empresa, estimulando-os aenfrentar novos desafios?.

Os objetivos especificos do SAPRE sdo:

— incentivar as unidades da Empresa para o cumprimento de sua
missdo e objetivos, bem como motivar suas equipes de trabalho e empre-
gados a aumentarem a produtividade e a eficiéncia;

— estimular a concepcdo e o desenvolvimento de projetos de
pesquisainovadores do ponto de vistametodol 6gico, nadefini¢éo e solucdo
de problemas reais e potenciais do agribusiness brasileiro;

— estimular o aprimoramento continuo da qualidade dos projetos
de pesguisa e dos produtos gerados pela Empresa, de forma a melhor
satisfazer as necessidades dos clientes,

— incrementar o volume de recursos captados de fontes alter-
nativas ao Tesouro Nacional, particularmente aquel es destinados ao cus-
teio da pesquisa;

— incrementar as agOes em parceria entre unidades da Embrapa e
entre estas e outras institui ¢cdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D);

— estimular a melhoria de processos gerenciais de interesse
estratégico.

2.2. Principios basicos

O sistema de avaliagdo e premiacdo de unidades, equipes de tra-
balho e empregadosintegra agBes gerenciais novas com sistemas em ple-
no funcionamento, como o Sistema Embrapa de Plangjamento (SEP) e o
Sistema de Plangamento, Acompanhamento e Avaliacdo de Resultados
do Trabalho Individual (SAAD/RH). Utiliza-se dos mesmos mecani smos
existentes, como os Comités Técnicos Internos das unidades (CTls) eas
Comissbes Técnicas de Programas (CTP), para avaliar projetos e
subprojetos, erecorre aosresultados daavaliacéo individual (SAAD/RH),
para premiar os empregados.

A proposta é recompensar — através de um adiciona na remu-
neracdo, de vantagens na alocacdo e liberacdo de recursos e por prémios
nao-monetari os— as unidades, equi pes e empregados que maiscontribuiram
para 0 desempenho da missdo e objetivos da Embrapa. O processo de
premiacdo é seletivo, para que ndo corra o risco de tornar-se banal.
De outro lado, ndo é por demais restritivo, parando obstar amotivaco das
pessoas a Concorrey.

Espera-se que a avaliagao e a premiacdo aumentem a competicao
saudavel e que haja colaboracdo entre unidades, equipes e individuos, de
modo atorna-los maiseficientes. Enfatiza-se também o ritual de concessdo
de prémios, paraque sirvam de bons exempl os, val orizando os agraciados.
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Nesta estratégia, o individuo premiado, como membro de uma equipe ou
individualmente, tem pontos adi cionai s para.concorrer a promogao e pro-
gressdo salarial por mérito no futuro.

A estratégia da Empresa contempla o melhoramento periddico do
sistema, agregando experiénciasadquiridas em sua prética, bem como suces-
sos obtidos em outras organi zagdes publicas e privadas, nacionaiseinterna-
cionais. Para tanto, incentiva a participacdo das chefias das unidades e de
seus empregados e equi pes de trabal ho no processo de melhoriado Sistema.

3. Avaliacao institucional

O Sistema de Avaliacdo de Unidades (Figura 1) constitui-se dos
seguintes componentes basicos:

a) cumprimento de metas institucionais (eficacia);

b) eficiénciarelativa;

¢) avaiagao de qualidade;

d) impacto socio-econémico dastecnologias;

€) avaliacdo de imagem.

Figura 1 - Avaliagéo Institucional

Sistema de avaliagdo e premiacdo por resultados

Sistema de avaliacdo

Cumprimento Eficiéncia Avaliagdo de Impacto Avaliagdo de
de Metas Relativa Qualidade Socio-econdmico Imagem
[ [

v v v

indice de Desempenho Institucional

Asavaliagdes de eficaciano cumprimento de metas e de eficiéncia
relativa constituem a base do sistema de avaliagio e serfo realizadas
anuamente. A primeira avaliacdo de imagem foi feita em 1997 e est4
sendo repetidaem 1998, junto com aintroducéo daavaliagcdo de qualidade
técnica. A avaliagcdo de impacto socio-econdmico ainda encontra-se em
estudos, com o apoio de especialistas internacionais, visando definir um
modelo que permitaavaliacdo no contexto comparativo, o que setratade
umainovagdo naliteratura.
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Osresultados ponderados destes cinco tipos de avaliagdo congtituiréo
o indice de Desempenho Institucional (ID1) de cada unidade de pesquisa.

3.1. Cumprimento de metas institucionais (Eficacia)

Este componente baseia-se no alcance de metas qualitativas, defi-
nidas como metas de gest&o ou compromissosinstitucionais das unidades,
e de metas quantitativas, relativas aindicadores selecionados. Tais metas
s80 previamente negociadas entre unidades e a Diretoria Executiva (DE)
da Empresa, para o periodo de um ano.

As metas qualitativas vinculam-se a projetos ou agdes prioritarias,
estabelecidos pela DE. S50 exemplos de metas qualitativas. reducdo de
custos fixos, aumento de agBes de parceria, eliminacdo ou reducdo do
ndmero de reincidéncias em auditorias internas, melhorias de processos
administrativos/gerenciaisetc..

As metas quantitativas (ou de produgdo) séo mensuradas através
de um conjunto deindicadores de desempenho, rel acionado, sejacom pro-
dutos da pesguisa (metas-fim), seja com atividades gue representam o
esforgco da Empresa em transferir os seus resultados (metas-meio).
As metas-fim envolvem indicadores relativos ao desenvolvimento de
tecnologias, produtos e processos, enguanto que as metas-meio envolvem
indicadores vinculados a producao técnico-cientifica, producdo de publi-
caces técnicas e difusdo de tecnologia e imagem. Sdo exemplos de me-
tas-fim: desenvolvimento de umavariedade de cultura(arroz, milho, feijdo
etc...), de uma tecnologia para combate a pragas e doencas em culturas
ou animais, de um software; e de metas-meio: realizagdo de cinco cursos,
publicacdo de quatro artigos em periddico nacional, realizacdo de dois
seminarios, producdo de dois videos, producao de quatro bol etinstécnicos
etc.. Essas metas serdo usadas também como indicadores de producéo
naavaliacdo da eficiénciarelativa (item 3.2, aseguir).

Também sdo usadas pel o Sistemaas metas de captacao de recursos.
As unidades negociam com a DE metas de geracéo de receita propria
parao ano-objeto deavaliacdo, e, ao final do periodo, sdo avaliadas quanto
ao desempenho em tal processo de captacdo. S&o consideradas tanto as
receitas captadas diretamente (via SIAFI), quanto as receitas indiretas,
ondeterceiros assumem despesas de projetos de P& D e atividades desen-
volvidas pelaunidade.

A avaliagdo das unidades quanto ao cumprimento de metas (metas
qualitativas, quantitativas e de receita propria) é feita a partir da
comparagdo do que foi realizado com o programado, medida em termos
percentuais. A unidade com o melhor desempenho nas trés subcategorias
recebe o indice 1 (um), e as demais situam-se numa escala entre
0 (zero) e 1 (um). No caso dareceita, tem sido usada umarelagéo entre o
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montante reali zado pel aunidade e 0 montante recebido do Tesouro Nacional,
assim como uma relagdo entre tal montante e 0 nUmero de pesguisadores
efetivos (Anexo A.1).

3.2. Eficiéncia relativa

A eficiénciarelativa de cada centro de pesquisa sera o resultado
darelacéo entre um conjunto de indicadores de produco e seus respec-
tivosinsumos.

Os indicadores de producdo, selecionados como uma proxy para
medir aprodugdo anua das unidades, no contexto do modelo deandisede
eficiénciarelativa, classificam-se em quatro grupos:

a) Producdo técnico-cientifica— medida pel os seguintes indica-
dores: publicacdo de artigos em periddicos nacionais e/ou estrangeiros,
publicacdo de capitulos delivro nacional e/ou estrangeiro e publicacdo de
resumos ou artigos em anais de congresso.

b) Producéo de publicagdes técnicas — medida em termos da
producéo de publicagdes técnicas: circulares técnicas, boletins técnicos,
comunicados técnicos, instructes/recomendacdes técnicas, publicactes
periodi cas (série documentos da Empresa) e publicacdo deinformes sobre
pesquisas em andamento.

¢) Desenvolvimento de tecnol ogias, produtos e processos— quan-
tificacBo da producéo das unidades, medida em termos de: variedade/
cultivar, raga, prética/processo agropecuério, insumo agropecuério,
processo agroindustrial, metodol ogiacientifica, software, estirpe/espécie,
monitoramento/zoneamento ou levantamentos (sol os, por exempl o), e nor-
ma, metodol ogia ou técnicagerencial desenvolvidos pela Empresa.

d) Difusdo de tecnologia e imagem — medida de esforco baseada
nos seguintesindicadores: instalac&o de dias de campo, unidades demons-
trativas ou de observagdo, organi zagdo de congressos, seminérios e reuni fes,
realizac&0 de cursos, apresentaco de pal estras, participacio em expos ¢oes
e feiras, treinamento de estagiarios e bolsistas e producéo de videos ou
folders.

Osindicadores de insumos representam a quantidade de pessoal e
as despesas correntes e de capital envolvidos no processo de producéo
das unidades, em um ano. No sistema de avaliagdo consideram-se 0s
seguintesinsumos.

a) Pessoa — quanti dade de empregados efetivos daUnidade (exceto,
pessoal em cursos de pds-graduacdo ou com contrato SUSpPenso, por mais
de seis meses);

b) Outros Custeios — gastos com material de consumo, servigos
deterceiros, passagens, diarias, hotéis, consultorias etc.;
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¢) Depreciacdo — va or dadepreciagcdo anua dosbenspatrimoniais,
mais 0 custo de oportunidade dos terrenos (3% do valor patrimonial cor-
rigido) daunidade.

A avaliacdo do desempenho anual das unidades quanto aeficiéncia
relativa éfeitaem duas etapas. Na primeirasdo cal culados osindicadores
ponderados de producdo, ao nivel de cada uma das quatro categorias de
producdo, usando-se a producdo dos indicadores especificos de cada uni-
dade em relagdo & média da Embrapa. A ponderacdo dos indices de pro-
ducéo baseia-se em pesos negociados entre as chefias de cada unidade e
aDE. Além disso, cada unidade de pesquisatem associado a seu processo
produtivo um coeficiente de especializagdo que € 0 peso por conjunto de
indicadores, que refletem seus objetivos de pesquisa em face das quatro
categorias parciais de produgdo (producéo técnico-cientifica, producéo
de publicagdes técnicas, desenvol vimento de tecnol ogias, produtos e pro-
cessos, e difusdo de tecnologias e imagem).

A producéo global de uma unidade de pesquisa € a média
ponderada dos coeficientes de especializacdo dos indicadores parciais
de producéo. O valor da produtividade de cada unidade é o quociente da
meédia ponderada da producéo rel ativa (producéo da unidade em relagéo
amédiadaEmbrapa), pela médiados gastos rel ativos aosinsumos (quan-
tidades ou val ores da unidade em relac&o & média da Embrapa), no ano-
objeto de avaliagéo.

A segunda etapa mensura a eficiéncia relativa através de um
model o matemético. Um modelo de programacéo linear determina se €
possivel a uma unidade de pesquisa obter o mesmo nivel de produgéo,
utilizando uma quantidade menor de insumos. A escala de eficiéncia
variade 0 a 1, sendo necessariamente 1 o valor para qualquer unidade
eficiente: o nivel de eficiénciade 30% significaque existe apossibilidade
de se obter o mesmo produto com 70% a menos de insumos. Utilizam-
se 0s mesmos indicadores da produtividade, porém com ponderacdes
diferentes para cada unidade, de acordo com sua respectiva misséo e
objetivos (Ver Anexo A.2).

3.3. Avaliagéo de qualidade

A avaliagao de qualidade atribui val oracdo as unidades de pesquisa,
do ponto de vista da qualidade da programacéo técnico-cientifica e dos
resultados obtidos. E executada por uma Comissio Técnicade alto nivel,
com participacdo de profissionais da Embrapa e externos, para dar maior
competéncia e transparéncia ao processo. Além das informacfes qualita-
tivas, produz uma avaliagdo numaescalade O (mais baixaavaliagdo) a1
(altamente positiva).
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3.4. Avaliagdo do impacto socio-econdmico

A avaliacdo de impacto socio-econdmico mensura o efeito da pes-
quisa de uma unidade da Embrapa sobre o complexo do agronegdcio e
sobre 0 bem-estar dos consumidores. Paratanto, o Sistemaestabel ece meca-
nismos de coleta de dados sobre os beneficios gerados pela Empresa a
sociedade. M etodol ogiaespecificadefine os produtos aserem considerados,
ataxa de adogéo, a participacdo de outras ingtituicdes, o periodo de bene-
ficioseoutroscritériosrelevantes. Estaavaliacdo também produz um indice
que variade 0 (nenhum impacto) a 1 (grandissimo impacto).

3.5. Avaliagdo de imagem

A avaliagdo de imagem institucional consiste navisdo que tém os
principais clientes, usuérios e parceiros arespeito das unidades da Empre-
sa. Foi feito um levantamento junto as unidades, visando identificar todos
0s seus principais clientes. Com base numa amostra significativa, fez-se
uma pesquisa de campo, levantando-se informaces através de questio-
nario, com questfes rel ativas aimagem da unidade perante a sociedade a
qual serve. Ao final do processo, obtém-se um indice que permite compa-
rar e classificar as unidades, no tocante ao grau de satisfacdo dos seus
clientes. Esta avaliagdo também produz um indice que varia de
0 (nenhum impacto) a 1 (grandissimo impacto).

3.6. Indice de desempenho institucional

Os indices parciais de avaliagdo de desempenho sdo agregados em
um Unico indice ponderado, o que permite classificar cadaunidade rel ati-
vamente as demais. O Indice de Desempenho Institucional (IDI) repre-
senta o resultado numérico por unidade, correspondente amédia pondera-
da dos indices utilizados nos diversos tipos de aferi¢éo de desempenho
previstos no SAPRE (avaliacdo de eficacia no cumprimento de metas
institucionais, avaliacao de eficiénciarelativa, avaliacéo de qualidade, ava
liagdo de impacto sOcio-econdmico e avaliacdo de imagem).
No ano de 1996, usaram-se apenas os indices de eficacia (metas quantita-
tivas e receita prépria) e de eficiéncia relativa, enquanto que, em 1997,
agregaram-se o indice de avaliagdo de imagem e o indice de eficicia
relativo as metas qualitativas, naformacéo do IDI. Para 1998, serdincor-
porado o indice de avaliagdo de qualidade técnica

Os componentes do IDI tém pesos especificos e sdo estabel ecidos
pela DE noinicio do processo. Em 1996, os pesos foram assim distribui-
dos: metas quantitativas (35%), receitaprépria(15%) e eficiénciarelativa
(50%). Ja em 1997, estes percentuais variaram, dada a incorporagdo de
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novos componentesdo | DI, mantendo-se aeficiénciarel ativacomo o com-
ponente de maior peso. Para 1998, outros pesos foram definidos, toman-
do-se por base a experiéncia dos anos anteriores e aintroducédo do com-
ponente de avaliacdo de qualidade.

Os componentes de avaliagdo de eficacia e de eficiénciarelativa
sdo calculados anualmente. Os demais tipos de avaliagdo ndo necessa-
riamente precisaro ser executados anualmente, mas seus resultados
poderdo ser plurianuais. Cabe a DE definir sua periodicidade. Na au-
séncia de qualquer um dos indices de avaliag&o (qualidade técnica, im-
pacto socio-econdmico ou imagem), 0s pesos rel ativos sao redistribuidos
proporcionalmente aos componentes restantes, de modo a sempre
totalizar os 100%.

Do ponto de vista operacional, em dezembro de cada ano séo
estabelecidas, mediante negociacdo entre as chefias e a DE, as metas
quantitativas, qualitativas e as de receita propria de cada unidade para o
ano subsequente, tendo por base o Plano Diretor daUnidade, as demandas
dos diferentes segmentos da sociedade e outras diretrizes da DE. Até fins
de fevereiro de cada ano, e apds a negociacdo das chefias com suas
equipes e empregados, éfeito um gjuste final nas metas a serem persegui-
das durante o ano-objeto de avaliagéo.

Por outro lado, é também em fevereiro que se realiza a avaliagéo
do ano anterior, apds o recebimento, critica e compatibilizagdo dos dados
relativos as realizacfes de cada unidade, com o0 acompanhamento direto
daDE e aparticipacéo das proprias unidades, quando necessério. Definida
abase de dados com as metasrealizadas, osinsumos utilizados e o volume
de recursos captados, séo feitas as avaliactes de eficicia e de eficiéncia
relativa. Namedida em que os indices de eficécia e de eficiénciarelativa
sd0 conhecidos, bem como os de imagem, qualidade técnica e/ou deim-
pacto sicio-econdmico, parte-se para o calculo do IDI de cada unidade,
relativo ao ano anterior (Ver Anexo A.3).

3.7. Resultados obtidos

Como consequiénciadaimplantagdo do SAPRE em inicios de 1996,
jafoi possivel identificar aumentos substanciais nos resultados obtidos no
periodo 1996/97, comparando-se com o realizado pelos mesmos centros
no periodo 1992/95.

A titulo de exemplo, a Figura 2 apresenta a evolugdo da producéo
cientificada Empresano periodo 1992/97. Estes dados demonstram, ainda
gue preliminarmente, que um sistema de avaliac&o nos moldes propostos
tende a forcar os centros de pesquisa a aumentarem sua producéo.

Na Tabela 1 sfo apresentados os resultados da producéo da
Embrapaparao periodo 1992/97 e as metas previstas parao ano de 1998.
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As metas referem-se a indicadores sel ecionados para os quatro grandes
grupos:. a) produgdo técnico-cientifica; b) produgdo de publicagdes técni-
cas; ¢) desenvolvimento de tecnol ogias, produtos e processos; d) difusdo
de tecnologias e imagem.

Para 1997, comparam-se as metas previstas com as efetivamente
executadas, em termos percentuais. Os valores efetivamente obtidos, em
muitos indicadores, ficaram acima do programado. Este fato pode ser
explicado pel o empenho da prdpriaunidade em superar suas metasou, em
parte menor, pelafaltade experiénciana programacao. | sto deve ser con-
siderado normal. Para os proximos anos esperam-se programacdes de
metas mais consistentes.

Figura 2 - Evolucdo da Producéo Técnico-Cientifica da
Embrapa. 1992/97.
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DaTabela 1 constam também as metas de producdo das unidades
para 0 ano de 1998. Em muitas delas, observa-se crescimento; em algu-
mas, pequenas diminuicdes. |sto se deve anovas prioridades estabel ecidas
e adiminui¢ao da capacidade ociosa. Sem dlvida, os acréscimos de pro-
ducdo, com o decorrer do tempo, tenderdo a ser menores do que nos
primeiros anos. O importante é que, ano aano, aumente o desempenho da
instituicdo, mesmo a taxas decrescentes.

No caso do desenvolvimento de tecnol ogias, produtos e processos,
vale destacar que se tratam de produtos gerados pel os centros de pesqui-
sa da Embrapa, ja devidamente testados ao nivel de clientes e usuarios
através detestes de gjustes ou prototipos, unidades de observacdo, unidades
demonstrativas etc., e/ou ja em processo de registro (marca ou patente)
ou de comercializagéo.
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Tabela 1 — Indicadores de desempenho e metas de
producdo da Embrapa: 1992/97

MetasRealizadas Metas1997 Metas

Indicador es de Desempenho
Progr. | Realiz. | Real/Pr.| 1998
1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | (a) (b) % *)

1. Producéo Técnico-Cientifica
Artigo em Peri6dico Nacional 412| 487| 520| 464| 743| 1164 977| -16,1| 1220
Artigo em Periddico Estrangeiro 126| 187| 231] 208| 321 326 340 43| 287
Capitulo em Livro Nacional 42 81| 204, 149| 256 369 455 23,3 340
Capitulo em Livro Estrangeiro 28 21 39 37 67 62 43| -30,6 42
Resumo em Anais Congresso 1102| 1326| 1629| 1470| 2162| 1458 2756 89,0 1479
Artigo em Anais Congresso 297| 292| 359| 506| 795 520| 1034 98,8| 551
2. Producéo Publicagdes Técnicas
Circular Técnica 68| 48| 60| 69| 80 178 123| -30,9| 300
Boletim Técnico 70 43 61 47 85 197 111 -43,7 175
Comunicado Técnico 110, 80 80| 64| 154 357 247| -308| 355
Peri6dico (Série Documentos) 143 98| 168| 126| 219 263 253 -38| 291
Recomendactes/Instr. Técnicas 54/ 136| 110, 169| 359 546 480 -12,1| 569
Pesquisa em Andamento 129 47| 52| 66| 154 470 298| -36,6| 440
3. Difusdo Tecnologia e Imagem
Dias Campo 397| 358| 405 384| 611 630 814 29,2 630
Org. Congressos 597| 563| 609| 462| 22 147 64| -56,5 25
Org. Seminérios/
Reunides Técnicas 0 0 0 0| 225 156 515| 230,1| 321
Palestras 1544| 1890| 2434| 2609| 4406| 3123| 7231 131,5| 4272
Part. Exposicoes e Feiras 211 206| 264| 324| 334 242 336 388| 268
Cursos Oferecidos 293 332| 380| 399| 882 806 822 20| 802
Estagiérios N&o Remunerados 1698| 1178| 1174| 1389| 1924| 1380 1535 11,2| 1878
Estagiarios Remunerados 665| 617| 510| 646| 916 986| 1009 2,3 | 1278
Folders Produzidos 88| 123 139 210| 235 254 372 46,5 300
Videos Produzidos 104| 109| 153 121 156 151 130| -139| 189
Unidades demonstrativas 741 634| 1186| 1968| 1657| 1192| 2251 88,8| 1605
Unidades Observacéo 217| 274| 472| 953| 1915| 1264| 1608 27,2| 1509
4. Desenv. Tecnologia/Produtos e Processos
Varieda/Cultivar/Hibrido/Clone 26| 46 25/ 69 84 102 100 -2,0 86
Raca/Tipo 0 0 0 1 3 4 1| -750 1
Prética/Processo Agropecuario 41 83| 16| 62| 215 292 267 -86| 259
Insumo Agropecuério 2| 12 0 23 34 36 23| -36,1 35
Processo Agroindustrial 12 2 16 25 41 47 14,6 46
Metodologia Cientifica 42| 50 43| 87| 257 201 212 55| 107
Méquina/Equipamento 3 5 5 8 34 40 25| -375 21
Software 10| 14| 15| 28 % 68 59| -132 53
Estirpe/Espécie 9 6 6 6| 36 43 28| -349 36
Monitoramento/Zoneamento/
Mapeamento 11 9| 13| 34| 225 223 436 955| 192
Norma/Metodologia ou
TécnicaGerencia 0 0 0] 43 36 7 12 71,4 5

(*) Metasiniciais negociadas pelas chefias dos centros de pesquisa com a Diretoria da Embrapa para 1998.

Fonte: Base de Dados SISPAT
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4. Premiacao institucional

A premiagdo por resultados € composta por:

a) recursos financeiros componentes do Montante de Premiag&o por
Resultados da Embrapa/M PE aserem distribuidos entre as unidades, signifi-
cando a concessdo de remuneracdo adicional para equipes e empregados,

b) prémios por exceléncia, naformade beneficios e vantagens ndo-
pecunidrios, a serem concedidos para as unidades,

¢ ) vantagens na alocagéo e liberac&o de recursos (Figura 3).

O MPE representa o montante anual de recursos financeiros
alocados pela Embrapa para pagamento de bénus por resultado, para
empregados. Os recursos do M PE s&o rateados entre todas as unidades,
incluindo as centrais (departamentos, secretarias e assessorias) — UCs
e as descentralizadas — UDs, proporcionalmente ao IDI de cadaumae
a respectiva participagdo na folha de salérios, em relagdo a Empresa
como um todo.

O MPE é constituido por 1,5% do valor dafolha de pagamento da
Empresa, incluindo afolhade sal &rios, comttitularidade e tempo de servico.

Além dos recursos financeiros para pagamento de bénus aos em-
pregados, as unidades com IDI mais elevado fazem jus a prioridade e
incremento de recursos or¢amentarios para custeio e investimento.

Figura 3 - Premiagéo Institucional

Sistema de avaliacdo e premiacdo por resultados

v

) Sistema de avaliacdo
Indice de desempenho institucional

Montante de ) Recursos p/ Premiagdo na
premiacio —| 90% - Rateio entre | Unidade
EMBRAPA UDseUCs (Prémios em Dinheiro)
RN .
———_> 10 % - Premiag&o de

Destaques Prémios por Exceléncia
(Bolsas, Orgamento etc.)

Como se observou anteriormente, o processo de premiagao
por resultados pressupde o estabelecimento de metas de trabalho
negociadas entre a DE e as chefias das unidades. O periodo paraapuracéo
seraanual (janeiro adezembro), sendo os prémios distribuidos no més de
abril do ano subsequiente, por ocasido do aniversario da Embrapa.
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Os recursos do MPE s&o distribuidos em duas partes:

a) 90% parapremiar diretamente as unidades, proporcional mente
aos seus respectivos indices de desempenho (IDI) e a respectiva folha
de salarios (MPU);

b) 10% para premiar empregados que tenham se destacado em
nivel nacional.

Os recursos para premiar as unidades sdo divididos entre as uni-
dades centrais (MPC), descentralizadas (MPD) e chefias (MPH), propor-
cionalmente afolhade sal &rios-base dos doi stipos de unidades e a0 nimero
de chefes (Ver Anexo A 4).

5. Avaliacao de equipes e de empregados

A avaliacdo de equipes e de empregados compreende duas etapas:

a) naprépria unidade;

b) destaques nacionais.

Naunidade, os empregados séo avaliados quanto ao cumprimento
de metas individuais, baseadas no Escore de Avaliagdo Final (EAF)
referente aos periodos de avaliagéo correspondentes. Este indice € obtido
pelo Sistemade Plangjamento, Acompanhamento e Avaliacdo de Resulta-
dos do Desempenho Individual (SAAD/RH), jAimplantado na Empresa
desde 1995.

Aindano &mbito da prépria unidade, avaliam-se as equipes de tra-
balho do grupo técnico-cientifico e seus respectivos integrantes (empre-
gados) que se destacarem no desempenho dos subprojetos de pesquisa e
desenvolvimento (Figura 4). Os principais indicadores para a avaliagéo
referem-se a criatividade em P&D; qualidade técnica dos projetos/
subprojetos de P& D e captacio de recursos.

Cabe aos Comités Técnicos de cada unidade estabel ecer oscritérios
e pesos para cada tipo de avaliacdo. A escala de avaliacdo varia entre
0 (em nada contribui) a 10 (contribui¢cdo maxima).

A avaliacdo das equipes, sob o ponto de vista de criatividade em
P&D, consiste na analise do mérito de propostas de subprojetos de
pesquisa, quanto anovasidéias e metodologias, relevancia e resolugéo
de problemas desafiadores, reais ou potenciais, do complexo
agroindustrial brasileiro.

A avaliac8o das equipes pela participagao na captacdo de recursos
éfeitade acordo com acontribuicéo dos empregados na obtencéo efetiva
derecursosfinanceiros, extra-Tesouro Nacional, visando o financiamento
de projetos de P&D ou a captagdo de receitas através da venda de
tecnologias(royalties), produtos (direitosautorai s, subprodutos da pesguisas
entre outros) e servicos (consultorias, franquias etc.).
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Figura 4 - Avaliagdo por Equipes e Individual

Sistema de avaliagdo e premiagéo por resultados

v

Sistema de avaliacdo

Cumprimento de Captacéo de Criatividade Qualidade
Metas Individuais Recursos em P&D Técnica Projetos
[
EAF IDE
‘ indice de Desempenho Individual ‘ ‘ indice de Desempenho por Equipe

A avaliagdo de equipes, quanto a qualidade técnicados subproj etos
de P& D, éredlizadacom base naandlise do mérito dos mesmos. Sugerem-
Se 0s seguintes critérios paraaavaliacao: definicao do problema, metodo-
logia e estratégia de acOes propostas e resultados esperados (Anexo A.5).

Finalmente, as equipes e os empregados das unidades descentrali-
zadas, que tiverem projetos de P& D ou outras atividades de destaque,
poderdo submeté-los a concurso nacional. Serdo selecionados 0s cinco
mel hores projetos/atividades quanto a: criatividade em P&D; qualidade
técnica dos projetos de P&D; captacdo de recursos; parcerias intra e
interinstitucional ; melhoriade processos. Caberaao lider do projeto/ativi-
dade estabel ecer a participagéo dos integrantes do grupo.

6. Premiacao de empregadosna
formadebodnuspor resultados

A premiacdo de empregados consiste de bénus em dinheiro, pago
as pessoas que:

a) de acordo com o EAF minimo, tiverem contribuido para o cum-
primento de metas (eficacia);

b) destacarem-se, nacional mente, na concepcao de projetosinova-
dores, formulacéo de projetos de reconhecida qualidade técnica, captacdo
de recursos, em projetos de parceriae melhoria de processos, em equipes
de projetos/agtes;

¢) destacarem-se, naunidade, no atingimento dosmesmosindicadores
acima (letrab), em relacdo a subprojetos de pesquisa ou agles gerenciaise
outrosindicadores definidos pelas préprias unidades (Figura5).
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6.1. Premiacdo em nivel de unidade

Os recursos do MPE de cada unidade, para pagamento de bénus
por resultados a empregados, sdo divididos em duas partes: recursos
para a premiagdo do grupo ocupacional técnico-cientifico e recursos
para a premiagdo do grupo ocupacional de suporte a pesquisa. Esta
divisdo éfeitaproporciona mente afolhade salérios dos doi s respectivos
grupos ocupacionais.

A distribuicdo dos recursos entre os empregados do grupo técnico-
cientifico obedece aos seguintes critérios:

a) 40% dosrecursos aserem distribuidos entre todos os funcionarios
gue contribuiram para o atingimento das metas (proporciona mente ao
EAF do SAAD/RH);

b) 60% dos recursos a serem repartidos entre os empregados das
equipes de trabalhos, que mais se destacarem nos subprojetos/acdes
gerenciais pela criatividade, qualidade técnica e captagcdo de recursos.
Para o grupo de suporte a pesquisa, o critério de atingimento de metas
tem o valor de 100%. A intencdo € passar a avaliar o pessoal de suporte
pel o seu trabalho em equipe, nos préximos anos.

A periodicidade da premiagdo é anual, e a concessdo dos prémios
ocorre no més de abril do ano seguinte. O bénus por resultados ndo pode
ultrapassar o montante equival ente a 25% do sal &rio-base do empregado,
limitado ao total de recursos do MPE.

O célculo do bdnus por resultados para 0 cumprimento de metas
(eficécia) tomard como base o EAF de cadaindividuo, multiplicado pelo
valor do sal&rio médio do grupamento funcional a que pertence o em-
pregado (Ver Anexo A.6).

Figura 5 - Premiacdo por Equipes e Individual

Sistema de avaliagdo e premiago por resultados

v

Qr/le?:itanEe ) Sistemade avaliagdo
EM BRa,gg; Indice de Desempenho Individual
% Indice de Desempenho por Equipe
o EAF = 40% - Prémios por
90% Prémios Individuo com base EAF
para
R'eml.e d‘g adao IDE = 60% - Prémios por Equipes
na Unidade com base ICC, ICR e IQT
10% Prémios p/ Prémios por Exceléncia
Destaques (Diplomas e Memorial)
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A parte dos recursos que se destina a premiagdo das equipes seré
divididaentretodos os subprojetos, com percentuais diferenciadosde acordo
€om 0 posi cionamento nos quatro quartis. Os subprojetos classificadosno
quartil superior serdo multiplicados por peso 2,0; aguel es posicionadosentre
0 segundo e oterceiro quartil tém peso 1,25; entre o primeiro e 0 segundo,
peso 1,0; eno quartil inferior, peso 0,5.

Esta ponderac&o na premiacao dos subprojetos tem variado de um
ano para outro, sendo que, em 1996, as equipes classificadas abaixo do
primeiro quartil ndo foram premiadas, enquanto que para 1998 esta
premiacdo devera ser mais seletiva; apenas um percentual de cerca de
40% dos subprojetos serdo premiados.

Cada empregado do grupo ocupacional técnico-cientifico recebera
o valor correspondente ao seu percentual de participagdo, na equipe do
subprojeto ou agéo gerencial, a ser definida pelo responsavel. O valor do
b6nus por resultados de cada pesquisador sera correspondente a sua par-
ticipagdo individual naequipe, no ano-objeto daavaliagéo.

6.2. Destaques nacionais

Finalmente, apremiac&o por destaque naciona (FPRE) é concedida
aempregados que tiverem proj etos sel ecionados como os cinco melhores
para cada um dos componentes:

a) criatividade;

b) qualidade técnica;

¢) captacdo de recursos,

d) parcerias e

€) melhoria de processos.

Os recursos para a premiagdo, em nivel nacional, sdo distribuidos
entre os projetos premiados, e, nestes, entre 0s empregados participantes.
O limite para cadaempregado € de até um sal &ri o-base por prémio, respei-
tada a condicdo geral de que asomatotal dos prémios de um empregado
nado ultrapasse 25% de seu salério-base anual.

7. Reconhecimento por exceléncia

O reconhecimento por exceléncia € uma acdo por meio da qua a
Embrapareconhece arelevanciadacontribuicao prestadapel osempregados
a processos de trabal ho técnico-cientificos e gerenciais da Empresa.

Os prémios por exceléncia, a serem concedidos pela Embrapa aos
seus empregados, s80 0s seguintes:

— concessdo de medalha e diploma de reconhecimento de exce-
|éncia para um empregado do grupo ocupacional técnico-cientifico e um
do grupo de suporte a pesquisa, por unidade e por ano;
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— organizagao (catal ogacao) e disponibilizacdo namemariatécnica
de material produzido por até dez profissionais que tenham contribuido de
formasignificativaao desenvol vimento da pesquisaagropecuéria, por ano.

A memdria técnica consiste em registros escritos, orais e visuais,
contendo informagdes pessoais e resultados de P& D, sendo mantida na
bibliotecada Empresa.

A avaliacdo de uma contribuicdo, rel evante para as premiacdes por
exceléncia, considerafatores, tais como:

a) concepcdo e execucdo de projetos inovadores na Empresa e
com alta qualidade técnica;

b) repercussdo atamente positivada geracdo de tecnol ogias, conhe-
cimentos, produtos, metodologias, processos e prestacdo de servigos no
negdcio da Embrapa;

¢) melhorianaqualidade do atendimento ao clienteinterno ou externo;

d) aperfeicoamento nos processos de gestdo da Embrapa, com re-
percussao da contribui¢do em outros processos de trabalho ou atividades.

Para a avaliac8o da categoria memorial, além dos fatores citados
acima, sdo considerados também os seguintes:

a) impactos econdmicos, sociaiseambientaisdastecnol ogiasgeradas,

b) relevéanciadacontribui¢céo metodol 6gicanaareatécnico-cientifica;

¢) artigos publicados no Brasil e no exterior sobre C&T;

d) contribuic&o para o avango do conhecimento em C&T;

€) participagdo no processo de difusdo etransferénciade tecnologia;

f) contribuic&o para a gestéo em C&T.

A outorgados prémios por excel éncia sera ef etuada em sol enidade
programada pela Embrapa, por ocasido de seu aniversario. A Embrapa
divulgard, interna e externamente, as contribuicdes rel evantes que deram
origem a premiacdo de equipes de trabalho e empregados.

8. Consider acbes finais

Como diz o velho ditado, uma grande caminhada comega com o
primeiro passo. As medidas executadas recentemente pela Embrapa e as
propostas neste documento fazem parte de umaagendagerencial, visando
asuamodernizagdo, eficaciano atingimento dos objetivos e eficiéncia, do
ponto de vista da relagdo produto/custo. Produzir mais resultados com
menos insumos (recursos). Este propésito esta em perfeita consonancia
com os objetivos da reforma do Estado, proposta pelo Governo Federal,
aliés aspiracéo de toda a sociedade brasileira.

A melhoriado gerenciamento criara condigdes paraque aEmpresa
atenda as demandas dos clientes e da sociedade. Assim, as medidas
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implementadas sf0 i nstrumentos paraaumentar 0 compromisso institucional
de unidades, equipes de trabalho e empregados, com vistas a obtencéo de
maiores e melhores resultados.

Na medida em que o Sistema se consolida, e novas experiéncias
testadas com sucesso sGo incorporadas nas empresas privadas de vanguarda,
surgem novos desafios que permitirdo aumentar aindamais o desempenho
ingtitucional. A Empresa acompanha atentamente 0s avangos das ciéncias
da organizacdo, checando seus beneficios e possivels problemas em sua
aplicacdo. Com firmeza, estudo profundo e denodo, espera-se, em breve,
implementar outrasidéas paramelhorar o desempenho.

Dentre as mudangas recentes ocorridas em empresas privadas de
vanguarda, destacam-se: aimplantacdo de estruturas organicas alinhadas
com o produto a ser gerado, os resultados e valor agregado; mudanca de
foco do cargo para 0 conhecimento e habilidade do colaborador, com a
divisdo detrabalho em times auto-gerenciaveis e desenvol vimento profis-
sional como fator critico; remuneragdo por resultados, baseada em metas
eindicadores de desempenho que abranjam o negdcio (rentabilidade, pro-
dutividade, qualidade, satisfacéo do cliente); e remuneracado estratégica
para pessoas que, por suaimportancia para a organizacéo, merecem tra-
tamento especial, seja em funcéo do conhecimento avangado que possu-
em, dedificil transferénciae substitui¢éo no mercado detrabalho, sgjaem
funcao de caracteristicas pessoai s que possibilitam a efetiva aplicagdo do
conhecimento .

Em sintese, a nova concepcao gerencial reforca o principio de que
as atividades-fim sdo a razdo de ser da organizacdo. A criatividade e a
inovagdo substituem o controle e o conformismo. De forma aberta, age-
réncia procura a motivagao dos colaboradores, para a obtencéo de maio-
res e melhores resultados.
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Anexo

M etodologia paraamensur acéo do SAPRE

A.l. Mensuracéo da Eficacia

O indice de Eficécia - |FA sera calculado de acordo com a se-
guinteférmula:

IFAd =9 (2 ICLd x P) + (Z, ICQd x P) +y (Z IRPd x P)

onde,

IFAd = indice de Eficaciada UD "d", objeto da avaliagéo

ICLd = Grau de cumprimento de cada meta qualitativa”i" (de 0 a
10) daUD "d"

ICQd, = Grau de cumprimento de cadametaquantitativa"i" (deO a
10) daUD "d"

IRPd. = Grau de cumprimento das metas de receita propria (direta
eindireta) "i" (valoresde0a10) dauD "d"

O = Peso do conjunto de metas qualitativas (valor entre 0 e 1);

¢ = Peso do conjunto de metas quantitativas (valor entre 0 e 1);

Y = Peso do conjunto de metas de receita propria (valor entre O e 1);

P. = Peso relativo de cada meta"i"

*P=1

A. 2. Mensuracgdo da Eficiéncia Relativa

O indice de eficiéncia relativa de cada unidade (IEFu), quanto ao
cumprimento de metas, seré cal culado de acordo com aseguinteformula:

|EFu = Max wY,
WV y1D1 +v2D2 +v3D3,

sujeita as restrigoes lineares:

wY, <viD1 +v2D, +v3D3 j=1a37
viD1 +v2D2 +v3D3 =1

wyv=>0

onde,

|EFu = indice de eficiéncia da unidade descentralizada "u", objeto
de avaliagéo;
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Yu = indicador de producéo anual da unidade "u", considerando as
quatro categorias de producdo (Y1 = produgdo técnico-cientifica; Y2 =
geragdo de tecnologias e conhecimentos; Y 3 = difuséo de tecnologia e
imagem; Y 4 = desenvolvimento de tecnol ogias, produtos e processos) e
0s respectivos coeficientes de especializagdo da unidade "u*;

D1, = despesaanual de pessoal, da unidade "u";

D2, = despesa anual com outros custeios, da unidade "u";

D3, = depreciagdo anual dos bens de capital, da unidade "u";

Vv = prego sombra dos insumos;

w = prego 6timo do produto;

J = unidades da Embrapa.

A.3. Mensuragéo do DI

O IDI de cada UD sera obtido pela agregacdo dos indices parciais
IFA, IEF, IQT, ISEelIMA, bem como avariagdo de crescimento/decrésci-
mo ocorridana prépria UD, cal culado de acordo com a seguinte formula:
IDI, =2 IFAXP +2 IEFXP + 2 IQT x P +2 ISEXP + 2 IMAXP

onde,

IDId = indice de Desempenho Institucional daUD"d", objeto da
avaliacéo

IFA = indice de EficaciadaUDd

IEF = indice de Eficiéncia RelativadaUDd

IQT = indice da Qualidade Técnica da UDd

ISE = indice de Integracéo da UDd

IMA = indice de Imagem da UDd
P.  =Pesorelativo de cadaindice parcial "i"

P =1
A.4 - Distribuicdo dos Recursos do MPE

A participacdo de cadaUD no MUD sera proporcional ao valor do
IDI da Unidade e da sua folha de salérios-base, acrescido de anuénio e
adicional de titularidade em relac&o ao conjunto das UDs, cal culado por
meio daseguinteférmula:
MuD, = Mup DIdFd
2IDI, FS

onde:

MUDd = Vaor total do Montante de Premiagdo por Resultados da
ub"d"

MUD = Parcela do MPE destinado as UDs

IDId = indice de Desempenho Institucional daUDd
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FSd = Vaor dafolha de saarios-base da UDd

ZJ.I DIFS = Somatério do IDI de cadagrupo, multiplicado pelafolha
de sal&rios-base, acrescido de anuénio e adicional detitularidade (FS) de
cada Unidade.

"I"=1a39 (UDs).

A.5. Célculo do IDE

OIDE, valido paraas equipes detraba ho envolvidas em subprojetos
ou acles gerenciais, sera calculado por meio da seguinte férmula:
IDEy = (ICVy + IATy+ ICRy)
3

onde,
IDEy = indice de Desempenho da equipe 'y
ICVy = indice de Criatividade daequipe y
IATy = indice de Avaliacdo Técnica da equipey
ICRy = Indice de Captacio de Recursos da equipe y

A.6. Célculo da Premiacéo por Equipe e Individual

O valor do bonus por resultados, aser distribuido acadaempregado,
com base no SAAD/RH, sera cal culado por meio da seguinte formula:
VBRe=ax MPUu x EAFe

ZJ. EAF,

onde:

VBRe = Valor do bdnus por resultados correspondente ao EAF do
empregado "e"

a = pardmetro, assumindo o valor de 0,4 para os empregados da
carreira cientifica e 1,0 para os de suporte.

MPUu = Montante de Premiacdo por Resultados da Unidade "u",
por agrupamento funcional

EAFe = Escore de Avaliagéo Final, que mede o desempenho
individual no cumprimento de metas do empregado "€" a ser premiado,
dentro do seu respectivo agrupamento

ZJ.EAFuJ. = Somatério dos EAF's de todos os empregados da
carreira, a serem premiados, correspondente da Unidade “u”.

O valor do bbnus por resultados, a ser distribuido a cada equipe,
com base no | DE ponderado, sera calculado com a seguinte formula:

IDEyY
VEQy = b x MPUu x
2 IDEi
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onde,

VEQ, = Parcela de recursos financeiros destinada a equipe y

b = parametro com valor igual a0,6 paraa carreiracientificae 0,0
para as carreiras de suporte.

MPUu = Montante de Premiagdo por Resultados da Unidade "u",
relativa a equipe cientifica da respectiva Unidade.

IDEy = IDE daequipey

2 IDEi = Somatdrios dos IDE’s de todas as equipes da Unidade.

Cadaempregado receberao valor correspondente ao seu percentual
de participacdo, em cada equipe.

O valor do bdnus por resultados de cada empregado, correspon-
dente asua participagdo individual no | DE daequipe, serédo somatorio do
valor de cada participacdo nas equipes, calculado de acordo com a se-
guinteférmula

BREe = ZIEM Pe

onde,

BREe = Vaor do Bénus por Resultados a ser pago ao empregado "e"

ZJ.EM Pe = Somatério dos valores financeiros correspondentes a
participacéo do empregado "€" em equipes”;"

EMPe = VEQ X ae , sendo e = percentual de participagdo do
empregado “€”’ daequipe|

y = equipesdetrabalhodelan

Notas

1 Sistemapremiado no | Concurso Nacional de Experiéncias |novadoras de Gestao na
Administracdo PublicaFederal, promovido pelo Ministério daAdministracdo Federal
e Reformado Estado MARE e ENAPEscolaNaciona de Administracdo Pablica, em
outubro de 1996.

2 O modelo apresentado foi concebido para as unidades descentralizadas de pesquisa
Paraas unidades centrais (secretarias, assessorias e departamentos) foi desenvolvido
um sistema de avaliag8o e premiagéo especifico, ndo apresentado aqui.
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Resumo
Abstract
Resumen

Sistemadeavaliacdo e premiacéo por resultadosdaEmbrapa
Alberto Duque Portugal, Anténio Flavio Dias Avila, Elisio Contini e
Geraldo da Slva e Souza

O presente trabal ho apresenta conceitos e aspectos operacionais do SistemadeAvali-
acdo e Premiagdo por Resultados da Embrapa/ SAPRE, implantado em 1996, cujo objetivo
€0 de elevar o desempenho das unidades de pesquisa, equipes e empregados da Empresa,
recompensando 0s mais produtivos. O Sistema € constituido por 6 componentes. a)
avaliagdo de unidades; b) premiacdo de unidades; ¢) avaliagao de equipes e empregados; d)
premiagdo de equipes e empregados; €) premiacdo nacional de projetosef) premiagéo por
excdéncia

Asunidades sdo avaliadas em conformidade a: @) cumprimento de metas; b) eficiéncia
relativa; c) avaliacdo de qualidade técnica; d) impacto socio-econdmico; €) avaliagdo de
imagem. A conjugagio desses fatores constitui o Indice de Desempenho Institucional de
umaunidade, base parao célculo financeiro de sua premiagéo.

A avaliagao de equipes e empregados de cada unidade compreende o respectivo desem-
penho em: a) cumprimento de metasindividuais; b) captacdo de recursos; c) criatividade
em pesquisa e desenvolvimento (P& D); d) qualidade técnica dos projetos de pesquisa. Os
empregados com melhor desempenho, individualmente e por equipes de trabalho, sdo
premiados com um bénus financeiro.

Além disso, o SAPRE inclui a premiagdo de projetos, que, no ambito nacional, se
destacam em termos de criatividade, parceria, captagdo de recursos, qualidade técnica e
mel horia de processos. Também s&o premiados com troféus e diplomas os dois melhores
empregados (um pesqgui sador e um de suporte & pesquisa) de cada unidade descentralizada
e da sede como um todo.

Sisgemadeevaluaciony premiacion por resultadosen Embrapa
Alberto Duque Portugal, Anténio Flavio Dias Avila, Elisio Contini e
Geraldo da Slva e Souza

El presente trabajo aporta los conceptos y |0s aspectos operacionales del Sistema de
Evaluacion y Premiacion por Resultados en Embrapa, yaimplantado en 1996. El Sistema
tiene por objetivo mejorar la performance de las unidades de investigacion, delos equipos
detrabajoy delosempleados, individualmente, por intermedio delacompensacion delos
més productivos. El Sistema consta de 6 componentes: a) evaluacién de |as unidades; b)
premiacion de las unidades; c) evaluacion de los equipos de trabajo y de los empleados
individualmente; d) premiacion de los equipos de trabajo y de los empleados individual -
mente; €) premiacion nacional de proyectos; f) premiacion por excelencia.

Las unidades de investigacion son evaluadas de conformidad con lo siguiente: a) e
cumplimiento de las metas; b) eficiencia relativa; ¢) evaluacion de calidad; d) impacto
socioeconomico; y €) evaluacion de laimagen. El conjunto de esos factores constituye el
Indice de Desempefio I nstitucional de unaunidad de investigacion, conformando labasede
célculo paralapremiacion proveniente de un fondo especial creado con estafinalidad.

La evaluacion de los equipos de trabajo y de los empleados consta del desempefio
respectivo en: a) cumplimiento da las metas individuales; b) obtencion de recursos;
c) creatividad en investigacion y desarollo (1&D); d) calidad técnica de los proyectos de
investigacion. Losempleados com |os mejores desempefios, i ndividualmentey por equipos
detrabajo, son premiados con un bonus financiero.
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Embrapa’ sperformanceevaluation syssem and premiums
for outstanding results
Alberto Duque Portugal, Anténio Flavio Dias Avila, Elisio Contini e

Geraldo da Silva e Souza

This paper presents basic concepts and operational aspects of Performance Evaluation
System and Premiums for outstanding results implemented by Embrapa in 1996. This
system aims to increase performance of research units, research teams and employeesin
general, rewarding the more productive members of the ingtitution. This system has 6
components or modules: ) research units performance eval uation; b) reward procedure for
research units; c) team and individual employee evaluation; d) team and individual reward
procedure; €) national projects awards; f) recognition by excellency.

Research units are evaluated according to: a) the achievement of goals; b) relative
efficiency of research activities; c) quality of Research and development (R&D);
d) socioeconomic impact; ) publicimage. An index based on the combined evaluation of
these factors is used to measure institutional performance of each unit and to allocate a
monetary reward from a special fund.

Performance evaluation of research teamsand itsmembersinvolves: a) achievement of
individual goals; b) individual externa research fundraising; c) creativity intermsof R&D;
d) technical quality of research projects. Thus, the employees with best performances,
individually and in groups, will receivefinancia rewardsin additionto their regular salaries.

Contato com os autores: presid@sede.embrapa.br
avila@sede.embrapa.br
elisio@sede.embrapa.br
geraldo@sede.embrapa.br
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