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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo principal implementar o primeiro processo de
avaliacdo de desempenho em uma institui¢do sindical patronal. Este, foi alcangado por meio
da adaptagdo de um instrumento de avaliagdo desenvolvido pela ABRAPP (Associacao
Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar). Fizeram parte da pesquisa
dez (10) pessoas da instituicdo, dentro de um universo de doze (12) colaboradores. Os tinicos
que nao participaram da pesquisa foram os colaboradores responsaveis pelos servigos gerais
da entidade. A ficha de avaliagdo foi preenchida em duas vias para cada colaborador, uma via
preenchida pelo proprio funciondrio, constituindo a auto avaliagdo, enquanto a segunda via,
foi preenchida pelo gestor, superior direto dos colaboradores, constituindo a avaliagdo pela
chefia. A anélise dos dados coletados foi feita, em sua parte objetiva, através da descricdo dos
dados coletados, por meio de graficos, enquanto a parte subjetiva dos questionarios foi tratada
através de analise de conteudo. Além disso, foram utilizados a observagao direta e uma
entrevista semiestruturada com o gestor apds o tratamento dos dados. Os resultados mostram
que existe disparidade entre a realidade encontrada na empresa durante o periodo observado e
os dados preenchidos nas fichas de avaliacdo, logo, foram listados possiveis motivos que
justificassem os erros que ocorreram durante o processo de avaliagdo, j4 que apesar do
resultado obtido nas fichas de avaliagdo ter sido bastante satisfatorio, na real visdo do
avaliador, constatada na entrevista apods a aplicagdo das fichas de avaliagdo, e de acordo com a
observagdo direta realizada, a equipe de trabalho precisa aumentar o desempenho em suas
fung¢des na instituicao.

Palavras chaves: Entidade sindical, Avaliacio de desempenho; Métodos de avaliagdo de
desempenho.
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CAPITULO 1

A Organizacao
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1.1 Identificacdo do Estagiario e da Organizacio

Josilayne de Oliveira Santos Lima, inscrita no Curso Superior de Bacharelado em
Administragdo sob a matricula n® 20122460523 no Instituto Federal de Educacgao, Ciéncia e
Tecnologia da Paraiba - IFPB, Campus Jodo Pessoa, desenvolveu atividades profissionais sob
a relagdo de trabalho de Estidgio Supervisionado Obrigatério na organizagdo Sindicato da
Industria da Construgao Civil de Jodao Pessoa — Sinduscon/JP durante o periodo de 11/04/2016
até 31/07/2016.

O Sinduscon/JP é um sindicato patronal inscrito no CNPJ sob o numero
09.306.002/0001-88, com sede no endere¢co Rua Prof. Alvaro de Carvalho, 248,
Tambauzinho, CEP: 58042-010. Os contatos com a empresa podem ser feitos através dos
telefones: (83) 3244-8655 ou (83) 3243-1255, pelo e-mail sinduscon@sindusconjp.com.br ou
ainda através de seu sitewww.sindusconjp.com.br. A sua atividade fim ¢ prestagao de servigo
aos seus associados em prol de sua categoria e, tem como represente legal Jodo Barbosa de

Lucena.

1.2 Historico da Empresa

O Sinduscon/JP ¢ um sindicato patronal que tem a funcdo de defender o direito
dos seus associados que neste caso, sdo os construtores de sua area de abrangéncia, e debater
com o sindicato dos trabalhadores de sua categoria questdes legais,tais como: salarios,
legislagdo, convengdes coletivas, etc. além de lutar por assuntos coletivos como acdes
judiciais em prol de seus associados, buscar incentivos fiscais para categoria, entre outros.

O Sindicato tem como natureza, pessoa juridica de direito privado, ja que nao
pode haver interferéncia do Estado como dispde oinciso I do art. 8° da Constitui¢do Federal
Brasileira: “I — a lei ndo podera exigir autorizacdo do estado para a fundagdo de sindicato,
ressalvado o registro no 6rgao competente, vedadas ao Poder Publico a interferéncia e a
intervengdo na organizagao sindical”.

Foi fundado em 12 de junho de 1979, com o objetivo de defender a categoria
econdmica que representa.Conta com uma sede propria, localizada em Jodao Pessoa, que foi
inaugurada no dia 03 de dezembro de 1999.Sua organizacdo administrativa € dividida em
presidéncia, vice-presidéncias, diretorias, conselhos fiscais e delegados representantes junto a

FIEP (Federacdo das Industrias do Estado da Paraiba).
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A FIEP ¢ a Federagdo parceira do Sinduscon/JP. Sindicatos, Federagdes e
Confederagdes representam categorias em 1°, 2° e 3* graus, respectivamente.As de 1° grau
representam uma categoria especifica (Sindicatos), as de 2° grau representam um conjunto de
categorias similares (Federacao dasIndustrias) e as de 3° graus representam a categoria das
Federagoes as quais estdo ligadas. No caso do Sinduscon/JP, a Confederagdo conexa ¢ a CNI-
Confederagao Nacional das Industrias.

No Quadro 1 esta descrita a composi¢ao administrativa do Sinduscon/JP atual.
Todos os que participam dessa composicao, exceto o diretor executivo,sdo escolhidos em
funcdo de assembleia e votagdo de chapa, ambas composta por associados do Sindicato. Essas

votagdes ocorrem a cada trés anos.

QUADROI1 - Composi¢ao administrativa do Sinduscon/JP

TRIENIO 2015 - 2018
Presidente e Vice-presidentes
Jodo Barbosa de Lucena Presidente
Raimundo Gilson Vieira Frade Vice-Presidente Adm., Finan. E Patrimo6nio
Allison Dennis Delmas Nunes Vice-Presidente Assuntos Imobiliarios
Ovidio Catdo Maribondo da Trindade Vice-Presidente Obras Publicas
Ozaes Barros Mangueira Filho Vice-Presidente Rel. do Trab. E Pol. Sindical
Gustavo Castro do Amaral Vice-Presidente Materiais e Tecnologia
Wagner Anténio A. Breckenfeld Vice-Presidente Relagdes Publicas
Diretores
Eduardo Figueiredo Porto Diretor de Adm., Finan. E Patrimo6nio
Maria do Carmo Santiago Carneiro Diretora de Assuntos Imobilirios
Marcelo Antonio Pontes de Araujo Diretor de Obras Publicas
Antonio Erivaldo Lira Diretor de Rel. do Trab. E Politica Sindical
Juliana Mayer Feitosa Diretora de Materiais e Tecnologia
Sérgio Eduardo C. de Oliveira Diretor de Relagdes Publicas
Cléber de Jesus Oliveira Diretor Executivo
Conselho Fiscal
Fabio Sinval Ferreira Conselheiro (Titular)
Stelo Olimpio Barata de Queiroga Conselheiro (Titular)
Marcos Pereira Lago Conselheiro (Titular)
Carlos Eduardo Maia Lins Conselheiro (Suplente)
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Rodolfo Santa Cruz Lins Conselheiro (Suplente)

Francisco Antonio de Assis Neto Conselheiro (Suplente)

Delegados Representantes junto a FIEP

José Irenaldo Jorddo Quintans Delegado Representante (Titular)
Jos¢ William Montenegro Leal Delegado Representante (Titular)
Trajano Ramalho Filho Delegado Representante (Suplente)
Clovis Cavalcanti de A. Filho Delegado Representante (Suplente)

Fonte: Disponibilizado pela empresa(2015).

1.3 Organograma Geral da Organizacio

Organograma ¢ a representagdo da hierarquia das empresas, de maneira formal.
As empresas possuem hierarquias de comandos, mesmo as que t€ém um sistema mais
participativo.Por este motivo existem alguns tipos de organograma para representagao fiel de
acordo com a empresa. Segundo Cury (2005) o organograma tem como objetivo final
representar, entre outros: os 0rgaos da empresa, as fun¢des que os 6rgaos desenvolvem e a via
hierarquica.

Os tipos de organogramas mais comuns sao:

e Estrutura Linear ou Militar: A sua representacdo ¢ semelhante a uma piramide,
demonstrando claramente os niveis de hierarquia e a unidade de comando. Segundo
Chinelato Filho (2011) ¢ bastante utilizado em organizag¢des tradicionais, como
institui¢des religiosas e militares.

e Estrutura Funcional: A sua representagdo separa funcdes de preparacdo e execucao.
Nesse modelo, ao contrario do que ocorre com a estrutura linear, o colaborador pode
receber ordens de mais de um encarregado e ndao apenas de um. (CURY, 2005).

e Estrutura radial/ circular: Utilizado em organizagdes com foco em trabalho em equipe,
onde a hierarquia de comando € mais flexivel. (CHINELATO FILHO, 2011).

e Estrutura Comissdao ou Colegiada: A sua representacdo traz uma administragdo
pluralizada, onde a tomada de decisdo ¢ realizada por um grupo, contudo, cada
empregado responde diretamente a um tnico chefe superior. (CURY, 2005).

O Sinduscon/JP possui uma estrutura formal pluralizada.Logoo modelo que
melhor o representa ¢ o colegiado.Nesse tipo de estrutura prevalece a vontade da maioria e

partir dai o diretor executivo toma as providéncias necessarias para que as medidas tragadas
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sejam cumpridas. A estrutura desse tipo de organizagdo possui caracteristicas especificas,

algumas delas sao:

QUADRO 2 — Pressupostos da estrutura colegiada

Direcédo plural ou colegiada: a tomada de decisdes pertence ao grupo

Poderes restritos dos membros

Situa-se em nivel hierarquico superior

Denominagdes caracteristicas: junta, comissao, tribunal, diretoria, etc.

Fonte: Adaptado de Cury (2005, p. 234)

E importante ressaltar que os representantes do colegiado de um sindicato nio sdo
colaboradores contratados.Com excec¢ao do diretor executivo, todos os membros mencionados
no Quadro 1 tém suas proprias empresas filiadas ao sindicato e trabalham no Sinduscon/JP de
forma paralela.Contudo, ndo recebem remuneragao, como ocorre com o diretor executivo € 0s
demais colaboradores que estdo a ele subordinados.Essa subordinagao estd ilustrada na Figura
2, onde encontra-se o atual reflexo da estrutura administrativa do Sinduscon/JP.

A empresa possui um organograma, contudo, o mesmo encontra-se fora da

realidade da empresa, sendo elaborado no ano de 2011, o qual esta representado na Figura 1.

FIGURA 1 - Organograma Geral do Sinduscon/JP

IMPRENSA ; |

PRESIDENCIA
(DIRETORIA E
CONSELHO)
! [ R " T ,
DIRETORIA DE DIRETORIA i ASSESSORIA DE § '
TG ST . | ASSESSORIA JURIDICA

_ - SECAO
SECAO TECNICA SECS‘SO Algggé?:go(SjOM ADMINISTRATIVO/
FINANCEIRO

1 TECNICA DE

1 SEGURANCA

! (PRESTADORA DE
j SERVICOS)

RECEPCAOQ/ ARQUIVO SERVICOS GERAIS RECEPCAO

Fonte: Disponibilizado pela empresa (2011).
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FIGURA 2 — Organograma proposto do Sinduscon/JP.
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Fonte: Elaboragdo propria (2016).

O organograma disponibilizado pela institui¢do, representado pela Figura 1, nao
representa a estrutura administrativa da empresa atualmente, ja que devido a inclusdo de
novos servicos ao associado, foram contratados novos colaboradores ¢ criados novos
departamentos. Sendo assim, a pesquisadora desenvolveu um novo organograma baseado na
atual estruturacdo do Sindicato. Este, ilustrado na Figura 2, foi aprovado pelo diretor

executivo da empresa e atualmente esta sendo utilizado, abolindo o anterior.

1.4 Setor Econémico de Atuacio e Segmento de Mercado

As pessoas possuem necessidades e preferéncias diferentes, dai surgiu a
necessidade de segmentacdo de mercado, onde cada mercado tem seu publico alvo
definido.Conforme destaca Las Casas (2006), segmentar significa dividir mercados
heterogéneos em categoria menores € homogéneas. Dessa forma,Kotler e Keller (2006)
destacam que setor ¢ um grupo de empresas que fornecem produtos € ou servigos que sao
substitutos, semelhantes.

A categoria econdmica do Sindicato ¢ a industria de construgdo civil da regido
metropolitana da capital paraibana, as cidades de Joao Pessoa, Bayeux, Santa Rita, Conde e
Cabedelo sdo as areas de abrangéncia do Sinduscon/JP, logo, todas as construtoras localizadas

nessas cidades podem se tornar associadas, constituindo assim, seu publico-alvo.
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O setor da Constru¢ao Civil no Brasil cresceu muito nos ultimos anos, contudo,
atualmente estd vivendo em crise, muitas empresas fechando, ocasionando a perda de

empregos para muitas pessoas. Amorim (2015, p. 01) comenta que:

O mercado de construgdo tem peculiaridades que tornam sua situagdo
particularmente complexa. O préprio setor contribuiu para sua derrocada,
tanto no caso das construtoras de imoveis quanto no caso das empreiteiras.
No primeiro grupo, anos de euforia levaram a um excesso de ofertas em
algumas grandes cidades — e, em consequéncia disso, uma paradeira geral
nos langamentos.

Porém no cendrio regional, ovice-presidente de relagdes publicas do

Sinduscon/JP, Wagner Breckenfeld afirma que:

Na contramao dos grandes centros urbanos, Jodo Pessoa (PB) tem se
mostrado uma excelente opgdo para quem quer investir no mercado
imobiliario, pois ainda apresenta pregos competitivos, quando comparados
com outras capitais e regides metropolitanas do pais, atraindo, com isso,
investidores de outros estados e, inclusive, de outros paises. Outro fato
importante que podemos destacar € o processo de verticaliza¢do planejado
e sustentavel da nossa capital, ao contrario de outras cidades como Recife,
Salvador e Rio de Janeiro, por exemplo. Ainda ndo temos gigantes do
mercado da incorporagdo, atuando diretamente na regido, tornando o nosso
mercado bem mais promissor ao crescimento. (BRECKENFELD, 2015, p.
01)

Apesar dessa estimativa positiva do mercado em relagdo ao segmento econdmico
na regido de Jodo Pessoa, o Sinduscon/JP possui um déficit no que diz respeito ao nimero de
associados.Sua base de filiados ¢ extremamente pequena quando comparada a quantidade de

construtoras ativas em sua area de atuagao.

1.5 Descricao da Concorréncia

Concorréncia ¢ a busca, de duas ou mais empresas, por clientes que possuem o
mesmo perfil de compra para dado produto/ servico. A diferenciacdo da empresa dentro do
mercado € o que fard um consumidor em potencial escolher uma empresa em detrimento da
outra.Sendo assim, empresas concorrentes sdo aquelas que atendem as mesmas necessidades
dos clientes. (KOTLER; KELLER, 2006).

Segundo Las Casas (2006) ha trés tipos de concorréncia:

e Concorréncia de marca — sao empresas que lidam com produtos similares.
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e Produtos substitutos — sdo aqueles que satisfazem as mesmas necessidades, contudo
nao sao produtos semelhantes.

e Produtos gerais — em principio todas as empresas concorrem entre si, disputando o
limitado poder de compra dos consumidores, sendo assim, produtos que promovem a
seguranga concorrem com produtos que proporcionam status, por exemplo.

Todavia, também podemos destacar alguns tipos de estrutura de concorréncia, a
pura ou perfeita e a imperfeita. A principal caracteristica da primeira ¢ que, existe um nimero
grande de empresas e consumidores no mercado, sendo assim, nenhuma das organizacdes
inseridas tem como influenciar no preco final do produto ou servigo. J4 na concorréncia
imperfeita, o nimero de empresas ou de consumidores ¢ baixo, com isso, a demanda nao ¢
totalmente satisfeita.Entao, é possivel que uma empresa tenha capacidade para influenciar o
preco final do produto no mercado. Ha também o que chamamos de monopdlio.Para Las
Casas (2006) ocorre quando apenas uma empresa vende em determinada regido
consequentemente possui forte controle nos precos exercidos, quando se tem poucas empresas
vendendo, ¢ chamado de Oligopolio.

Porém, de acordo com o inciso II do art. 8° da Constitui¢io Federal Brasileira “E
vedada a criagdo de mais de uma organizagdo sindical, em qualquer grau, representativa de
categoria profissional ou econdmica, na mesma base territorial, que serd definida pelos
trabalhadores ou empregadores interessados, ndo podendo ser inferior a area de um
Municipio”.Logo, ndo ha como definir concorrentes diretos para esta entidade, mas podemos
destacar a possibilidade de concorréncia surgir de empresas que oferecam o0s mesmos
produtos que o Sinduscon/JP oferece aos seus associados, como por exemplo, a realizacao de
Treinamentos da Norma Regulamentadora 35 (NR 35) possui como concorrente direto:
SENAI — PB; Treventos Segurancga no Trabalho; S2 Solu¢des em Seguranca, etc., a principal
diferenga entre esses concorrentes e o sindicato em questdo € que além de prezar pela
qualidade do servigos prestados, o prego, por vezes ¢ bem abaixo do mercado, além de alguns
servicos serem oferecidos com base em descontos, por meio de parcerias com algumas

empresas.

1.6 Organizacao e Principais Fornecedores

Fornecedores sdo as empresas que vendem produtos ou fornecem servigos para

outras empresas, as quais utilizam estes elementos para fabricar ou prestar seus proprios

produtos. Conforme Dias (2009) podemos classificar os fornecedores em trés tipos:
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e Fornecedor monopolista: sdo aqueles que fabricam produtos exclusivos dentro do
mercado, nesse caso o comprador tem que manter o interesse na compra.

e Fornecedor habituais: sdo aqueles que sempre estdo presentes nos orcamentos,
possuem uma linha de produtos com concorréncia no mercado.

e Fornecedor especial: sdo aqueles que sdo acionados ocasionalmente ou fornecem
produtos que necessitam de materiais especificos em sua fabricagao.

O Sinduscon/JP oferece diversos servigos aos seus associados, desde palestras
relacionadas com o setor econdmico no qual estd inserido, a defesas judiciais coletivas em
prol da categoria, noQuadro 3 estdo relacionados os principais fornecedores da empresa. A
forma de pagamento utilizada pela empresa ¢ geralmente a vista, através de cheque, ou
pagamentos de boletos bancarios, entretanto, para dividas maiores, como ¢ no caso de
pagamentos de honorarios advocaticios, sdo realizados acordos para pagamento parcelado de

acordo com o ganho das ac¢des em primeira e segunda instancia, por exemplo.

QUADRO 3 - Principais fornecedores do Sinduscon/JP

PRINCIPAIS FORNECEDORES

NOME FINALIDADE
Montenegro Advogados Associados Processos Judiciais
José Mario Porto & Maia Advogados Processos Judiciais
Mouzalas, Borba E Azevedo Advogados Associados Processos Judiciais
Mariosa Recepgdes Coffe Break - Palestras, Reunides E Festas
Maison Blunelle Coffe Break - Palestras, Reunides E Festas
GR Papelaria Material De Escritorio
Conta Consultoria Contabil Contabilidade Da Empresa
IEL - Instituto Euvaldo Lodi Servigos Relacionados Aos Estagiarios
Multquil Quimica E Limpeza Material De Limpeza
Classic Turismo Viagens Corporativas

Fonte: Elaboragao propria (2016).
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1.7 Relacionamento organizagio-clientes

No mercado acirrado que encontramos hoje, as empresas precisam estar atentas as
formas de satisfazer seus clientes, conforme destacam Kotler e Keller (2006) a satisfacdo do
comprador apds a compra depende da sua expectativa em relacdo ao produto, ou seja, o
resultado do produto, comparado a expectativa do cliente.

Seguindo essa linha de raciocinio, se faz necessario entender a diferenca entre
cliente e consumidor, j4 que por vezes, o cliente ndo ¢ necessariamente o consumidor do
produto/ servigo, como exemplo, podemos citar o caso dos produtos infantis onde o papel de
iniciador de compra ¢ da crianga, e o cliente sdo os pais, sendo assim, concluimos que clientes
sdo aqueles que adquirem os produtos e/ou servicos que compram; consumidor ¢ o agente que
consome estes produtos/ servigos.

Os clientes do Sinduscon/JP sdo os proprietarios das construtoras que estdo
localizadas na base territorial do sindicato, todavia, alguns dos servigos ofertados por ele
podem serutilizados por todos os colaboradores da empresa que estd associada, como por
exemplo, a obtengdo de descontos em algumas faculdades localizadas na cidade, dada a
declaracao que o funcionario estd empregado em alguma das construtoras associadas.Nesse
caso, os consumidores finais do Sinduscon/JP também sdo os colaboradores de seus
associados.

O sindicato em questdo, busca o melhor atendimento aos seus associados, este
comportamento ¢ repassado do nivel tatico para o operacional.A organizagdo possui um site
com manuten¢do atualizada contendo informacdes a respeito de servicos prestados, noticias
relacionadas ao setor representado, etc. Além de estar presente nas redes sociais mais
utilizadas na atualidade, como o Facebook, Instagram e WhatsApp, neste ultimo, possui um
grupo formado por diretores e representantes das construtoras associadas onde ¢ realizada a
divulgacao dos servigos do Sinduscon/JP e noticias a respeito do setor da Construcao Civil.

Além de atendimento através de e-mail e linhas telefonicas.

1.8 Procedimentos Administrativos e suas Divisoes

O Sinduscon/JP possui uma estrutura administrativa que € composta pelos niveis
estratégico, tatico e operacional.O nivel estratégico ¢ composto pela presidéncia, vice-
presidéncia e diretorias (exceto a diretoria executiva).Sdo estes que definem o planejamento

estratégico, seus objetivos e metas para os anos futuros do Sindicato. O nivel tatico ¢ formado
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pelo diretor executivo, sendo necessario ressaltar que o diretor executivo ¢ o unico dos
diretores que ndo ¢ escolhido por meio da votagdo realizada para a escolha do colegiado do
Sindicato.Este cargo ¢ de confianga, sendo assim, ele ¢ um funcionario contratado que faz a
intermediagdo do nivel estratégico com o operacional . Essa intermediagdo ¢ realizada através
do desenvolvimento de objetivos departamentais visando o alcance dos objetivos previstos no
planejamento estratégico.Por fim, o nivel operacional ¢ composto pelas unidades
departamentais que estdo intimamente ligadas a execucdao do plano de acao realizado pelo
nivel estratégico.A divisdo dos niveis hierdrquicos da estrutura administrativa da empresa

pode ser visualizada na Figura 3.

FIGURA 3 — Estrutura administrativa do Sinduscon/JP.

PRESIDENCIAS E NIVEL ESTRATEGICO

DIRETORIAS

DIRETORIA EXECUTIVA NIVEL TATICO

» NIVEL OPERACIONAL
DEMAIS DEPARTAMENTOS

Fonte: Elaboragao préopria (2016).

As unidades departamentais do nivel operacional sdo compostas pelos seguintes
departamentos: técnico; econdmico e estatistico; administrativo — financeiro; departamento de
TI e relagdes com o associado; comunicacao e eventos e juridico.Além desses departamentos,
o sindicato possui uma pessoa responsavel pelo arquivo e uma recepcionista além de dois
colaboradores responsaveis pelos servigos gerais para dar apoio aos outros departamentos.

Abaixo estdo descritas as fungdes administrativas de algumas areas.

1.8.1 Area de Recursos Humanos
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J4 r

A area de recursos humanos ¢é responsavel por gerir os processos ligados ao
capital humano dentro de uma organizagdo, tais como: sele¢do, recrutamento, remuneragao,
demissao, etc.,dentro deste contexto podemos destacar a gestdo de pessoal que tem como
finalidade ligar os objetivos da empresa aos objetivos pessoais de cada colaborador, de forma

que os motive para que estes potencializem seus resultados.

Usamos muitas expressdes para descrever a importancia das pessoas para as
empresas. A expressdo ‘recursos humanos’ implica que as pessoas tém
capacidades que impulsionam o desempenho empresarial (juntamente com
outros recursos como dinheiro, materiais, informagdes). Outros termos como
‘capital humano’ ¢ ‘ ativo intelectual’ t€m em comum a ideia de que as
pessoas fazem a diferenga no desempenho de uma empresa. (BOHLANDER
et al.,2003, p. 2)

Contudo, segundo Tachiawa et al. (2006) ap6s as mudangas ocorridas no mundo,
as organizagdes ndo se limitam apenas a sua base de clientes, buscando sempre novos
mercados.Por esse motivo, estdo ocorrendo modificagdes na area de recursos humanos para

um novo modelo de gestdo de pessoas. Esse modelo pode ser visualizado na Figura 4.

FIGURA 4 — Modelo de gestdo de pessoas

Meio Ambiente

Estratégias genéricas

\ Gestao estratégica

Planejamento de pessoal
Recrutamento, selecdo e contratacdo
de pessoal

Administracdo de cargos e saldrios
Planejamento de carreira

Avaliacdo de desempenho
Treinamento ¢ desenvolvimento
Clima organizacional

Processos sistémicos

) i Estratégias de GP
Principios Gestio de pessoas - GP

— 3

goodo oo

Fonte: Tachizawa et al. (2006, p. 18)

A area de Recursos Humanos do Sinduscon/JP estd localizada conforme o
organograma da empresa no Departamento administrativo/ financeiro, suas funcdes sdo
realizadas pela administradora do sindicato e pela estagidria do setor.

As responsabilidades bésicas do setor sdo: realizar pagamento de saldrios,

controlar o auxilio alimenta¢do, controlar as horas extras, férias, faltas, escala de eventos, se
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houver, e quaisquer outros eventos que relacione os colaboradores (demissdo, admissdo,
realizacdo de treinamento, entre outros). Contudo, ndo hd programas de gestdo de pessoal

visando o nivel de motivagao dos colaboradores, avaliagdes de desempenho, etc.

1.82 Area de Marketing

A area de marketing da empresa ¢ onde, segundo Kotler e Keller (2006)sao
detectadas necessidades no mercado e criados produtos e/ou servigos que satisfagam essas
necessidades, trazendo lucro para a organizacdo.Paralas Casas (2006) marketing ¢ uma
atividade comercial baseada na troca, esta, ¢ caracterizada pela oferta de um produto em
detrimento de um beneficio.A partir da necessidade do mercado, o marketing atua em diversas
fungdes, entre elas estdo a distribuicao de seus produtos, preco, estudo de possiveis produtos
substitutos, publicidade e propaganda, etc.

Contudo, existem diversas orientacdes em relacdo ao mercado que as empresas
podem seguir, os esfor¢os orientados para a produgdo, por exemplo, ocorrem quando a
empresa opta por distribuir os produtos com baixo preco.Isso significa que o foco da
producdo serd no baixo custo e distribuicdo em massa.Mas existem empresas que possuem 0s
esforcos orientados para o produto, onde o foco ¢ a qualidade.Ja a orientacdo para vendas,
acontece quando os produtos ndo sdo procurados espontaneamente.Nesse caso, ¢ utilizada
uma pratica mais agressiva que as demais. Além dessas, ha a orientagdo para o marketing
holistico, onde ¢ realizado um processo completo de marketing que inclui o marketing
integrado que tem seu foco em criar, comunicar e entregar valor aos consumidores € o
marketing interno com foco em contratar, treinar € motivar colaboradores para serem capazes
de atender bem os clientes.Por fim, existe o marketing de desempenho, onde seu pressuposto
se baseia no entendimento dos retornos financeiros e nao financeiros, indices de participacdo
de mercado, taxa de perda de clientes, etc. (KOTLER; KELLER, 2012).

Nao existe um setor responsavel pela area de marketing no Sinduscon/JP, porém,
algumas fungdes relacionadas a publicidade e propaganda sdo realizadas pelo departamento
de Relagdes com o associado/TI e o setor de Comunicagdo/eventos, sob supervisdo direta do
diretor executivo, que define, juntamente com o colegiado da administragdo geral do
sindicato, os objetivos para que estes setores realizem as agdes definidas.

Entre tais agdes estdo: publicidade em meios de comunicacdo acerca dos servigos
prestados pelo sindicato aos seus associados e divulgacdo das empresas associadas para

publico em geral; atendimento ao associado; interagdo com o publico nas redes sociais
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(Facebook, Instagram e Whatsapp); etc. Contudo, o papel de encontrar necessidades nao
atendidas do seu publico alvo sdo do presidente, vice-presidentes e diretores, afinal, além de

administradores do Sindicato, eles também sao seus proprios clientes.

1.8.3 Area de Financas

A administragdo financeira de uma empresa ¢ a fung¢do onde sdo definidas o
planejamento financeiro semanal, mensal e anual.E com o auxilio deste departamento que o
planejamento estratégico ¢ feito mediante ao orcamento da empresa em dado momento. Para
alcangar esse objetivo se faz necessdrio ter na organizagdo um administrador
financeiro.Segundo Morales (2003, p. 19) esse profissional“atua na distribuicdo dos recursos
da firma, os métodos e a politica por ele recomendada deverao ser minuciosamente estudados
pelos economistas e pelos administradores de produgdo, de vendas, de custos, etc.”.

A administragdo financeira deve estar em contato permanente com a
contabilidade, pois as demonstragdes contabeis sdo de grande valia para a verificacdo exata de
impostos, despesas e custos em um determinado exercicio. A partir dessas demonstragdes, ¢
possivel que o administrador realize calculos de liquidez, rentabilidade, payback, etc. Apesar
disso, se faz necessdrio estabelecer a diferenca que existe entre a area financeira e a
contabilidade.A primeira tem como funcdes basicas, segundo Assaf Neto (2010):
planejamento financeiro; controle financeiro; administracdo de ativos e administragdo de
passivos, enquanto a segunda tem como principal objetivo o controle do patriménio e suas
variacoes.Segundo o Instituto Brasileiro de Pesquisas Contédbeis, Atuariais e Financeiras
(Ipecafi) apud Ribeiro (2012, p. 03), “a Contabilidade €, objetivamente, um sistema de
informagdo e avaliacdo destinado a prover seus usudrios com demonstragcdes e andlises de
natureza econdmica, financeira, fisica e de produtividade, com rela¢do a entidade objeto de
contabilizacao”.

O setor financeiro do Sindicato localiza-se no departamento administrativo -
financeiro, suas principais atribuicdes sdo a realizagdo de pagamentos de empregados e
fornecedores, controle do fluxo de caixa, controle de documentos comprobatorios de
movimentagdo bancéria e cobrancga, o controle de adimplentes/ inadimplentesreferentes as
mensalidades associativas;a Guia de Recolhimento da Contribuicao Sindical que € prevista na
Lei 6.386 de 9 de dezembro de 1979 da forma como consta no art. 580, inciso III: “Para os
empregadores, numa importancia proporcional ao capital social da firma ou empresa,

registrado nas respectivas Juntas Comerciais ou 6rgaos equivalentes, mediante a aplicagdo de



29

aliquotas”. E também a Taxa Assistencial da Contribui¢cdo Patronal de Custeio que deve ser
paga pelos empregadores do segmento,prevista na cldusula 33° da Convengdo Coletiva de

Trabalho.

1.84 Area de Producio

A administracdo da produgdo ¢ paraSlack er al. (2009) o gerenciamento das
atividades de producao de bens consumo ou servigos. Toda empresa possui um setor no qual é
fabricado os seus produtos e/ou servigos, contudo, existem diferencas entre a fabricacdo de
um bem e a de um servico ja que o primeiro ¢ fisico, pode ser estocado, contabilizado e seguir
um padrdo de qualidade, e o segundo, ¢ imaterial, ¢ produzido e consumido ao mesmo tempo
e sua perspectiva de qualidade pode variar de consumidor para consumidor.

Porém, a organizagdo objeto desse estudoé uma prestadora de servigos, € 0s
servigos possuem suas particularidades.Conforme Kotler e Keller (2012), sdo elas:

e Intangibilidade: Os servigos ndo podem ser tocados, sentidos, ou provados antes de
serem adquiridos.

e Inseparabilidade: O servigo ¢ produzido e consumido a0 mesmo tempo, nao ha como
estocar ou distribuir, por exemplo.

e Variabilidade: A subjetividade de cada individuo faz com que o servigo seja variavel.

e Perecibilidade: Servigos nao podem ser estocados.

Sendo assim, os servicos prestados pelo Sinduscon/JP sdo em prol de seus
associados, porém, sua particularidade ¢ que podem surgir diariamente novas necessidades
para o segmento e o sindicato criar novos servigos ou adaptar os existentes. Os principais
servicos oferecidos sdo agdes judiciais referentes a temas relevantes para o setor da
Construgdo Civil; a realizagdo de Treinamento de Norma Regulamentadora 35 (NR 35) para
os empregados das construtoras associadas, realizacdo de palestras e treinamentos de forma
gratuita aos associados, aluguel de auditorio a baixo custo para realizacdo de eventos; estudo
de mercado; convenio de medicina ocupacionala precos abaixo do mercado; consultoria
juridica verbal sem custo aos associados; etc.

Sendo assim, a empresa ndo possui um departamento de produ¢do.O setor
responsavel pelos eventos como palestras e eventos em geral ¢ o departamento de
comunicac¢do/ eventos; ja o treinamento da NR 35 ¢ realizado pelo engenheiro de seguranca

(departamento técnico) e seu controle ¢ realizado pela estagidria do departamento
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administrativo/ financeiro; servigos relacionados a conducao juridica sdo supervisionados pelo
advogado do sindicato; servigos econdmicos sdo relacionados ao departamento de economia e
estatistica e duvidas a respeito de indices ligados a construcao civil sdo sanados através do
departamento técnico, onde sdo realizados calculos de indices como o CUB, INCC, etc. Dessa
forma, podemos perceber que a maioria dos departamentos ilustrados na Figura 1 sao

responsaveis pela prestacdo de servigos aos associados.

1.8.5 Area de Materiais e Patrimonio

A administracdo de recursos materiais e patrimoniais € responsavel pelo controle
e manuten¢ao de estoque, matérias primas, material de escritorio, equipamentos, entre outros.
E nessa area onde sdo escolhidos os fornecedores, o padrio de compra, a verificagdo de
quantos bens sai do seu estoque e sua frequéncia.A partir desses dados, a area de producao
pode verificar, juntamente com a area comercial da empresa, quanto a empresa produz e
vende e fazer as adaptagdes que forem necessarias.

Para Dias (2009),um sistema de materiais pode ser dividido em: controle de
estoque, compras, almoxarifado, planejamento e controle de produgdo, importacdo e
transporte/ distribui¢do. Seguindo essa linha,a entidade, objeto deste estudo,ndo possui as trés
ultimas areas destacadas, por se tratar de uma empresa de servicos. Porém,existe um controle
de estoque dos materiais de escritorio e limpeza, as compras necessarias sdo realizadas pela
administradora e o almoxarifado ¢ controlado e organizado pela pessoa responsavel pelo
arquivo em contato com a estagiaria do setor administrativo.

O Sinduscon/JP possui uma vice-presidéncia de materiais e patrimonio, contudo,
somente no ano de 2015 foi iniciado um controle de matérias pela estagiaria do departamento
administrativo/ financeiro.O controle ¢ referente aos materiais de escritorio com auxilio de um
banco de dados em uma planilha.J4 os equipamentos que sdo classificados como patrimonios
foramcontabilizados pela estagiaria de engenharia civil (departamento técnico) para

defini¢Oes contabeis.
1.8.6  Area de Sistemas de Informacao
Sistema de informagado pode ser definido com um sistema que coleta, armazena e

processa informacdes relevantes para a empresa utilizar na sua tomada de decisdo, definindo

seus objetivos estratégicos e seu plano de a¢do. Segundo Cortes (2008, p. 25) € “um conjunto
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de componentes ou modulos inter-relacionados que possibilitam a entrada ou coleta de dados,
seu processamento e geragdo de informacdes necessarias a tomada de decisdes voltadas ao
planejamento, desenvolvimento e acompanhamento de agdes”. Seguindo esta definicdo, um
sistema de informagao processa dados, estes sao elementos de informagdo em estado bruto,
sem qualquer tratamento, como avaliagdo ou interpretacdo.Somente a partir do tratamento
desses dados podemos entender que eles se tornam informagao.

Atualmente, com a grande utilizacdo da internet para fins comerciais, surgiram,
novas expressoes ligadas ao sistema de informacdo: o e-commerce e e-business.A principal
diferenga entre os dois é que o primeiro sempre ¢ uma negociagdo comercial feita na internet,
enquanto no segundo, esta negociagdo, ndo sera no ambito comercial; ¢ apenas uma transa¢ao
eletronica.

Os sistemas de informacdo permitem que a empresa tenha de maneira rapida as
informagdes, sem que haja verificagdes e retrabalho manual.Por exemplo, um sistema de
informagdo automatizado de entrada e saida de matérias primas (MP), permite que a qualquer
momento um gestor tenha o nimero exato de MP e seu respectivo histdrico, por exemplo.

A érea de Sistema de Informagao ¢ relacionada ao Departamento de relagdes com
o associado/T1.Suas principais atribuicdes sao criacdo de novos sistemas, intranet, inscri¢des
online, etc. Os sistemas sdo simples, criados apenas para facilitar o atendimento aos
associados e a divulgacao de dados entre os colaboradores.

Sendo assim, podemos perceber que o Sinduscon/JP ¢ uma empresa de pequeno
porte que tem suas particularidades por ser um sindicato patronal, ndo possuindo concorréncia
direta, por exemplo.A autora deste relatorio realizou o estagio como auxiliar administrativa,
como estagiaria no departamento administrativo/ financeiro, onde desempenhou fung¢des

ligadas ao departamento pessoal e financeiro.
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CAPITULO I

As Areas de Realizacio do Estagio
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O estagio obrigatorio foi realizado na area de Recursos Humanos e na area
Financeira, ambas localizadas no departamento administrativo - financeiro, de acordo com o
organograma geral. Foram desempenhadas atividades de: controle de pagamentos de
colaboradores e prestadores de servigo; controle de hora extra e auxilio alimentagdo dos
colaboradores; emissdo de boletos e controle de pagamento das mensalidades associativas/

boletos diversos, entre outras atividades rotineiras.

2.1 Aspectos Estratégicos da Organizacio

Nao existem missao, visao e valores pré-definidos na empresa objeto deste estudo,
contudo, o objetivo principal ¢ um atendimento de exceléncia ao associado; isso inclui a
realizacdo de muitos servigcos em prol da categoria.

Com isso,as principais contribuicdes das areas onde foi realizado o estagio
obrigatdrio para a entidade foram as seguintes:

e Na darea de Recursos Humanos,objetivando o alcance do objetivo geral do
Sinduscon/JP, a contribuicdo estd ligada ao controle de beneficios, visando o
crescimento do capital humano no sindicato, consequentemente trazendo ganhos para
a empresa como um todo.

e Ji na érea Financeira, a principal atribui¢do foi a diminui¢do dos indices de
inadimpléncia referente as mensalidades associativas; a Taxa Assistencial de Custeio e
a Guia de Recolhimento da Contribui¢do Sindical, a qual € obrigatdria por lei a todos
os empregadores e recolhido pelo sindicato patronal de cada categoria, resultando em
aumento de receita bruta na entidade.

Essas atribui¢des dos setores do estdgio sdo de suma importancia, ja que uma area
esta ligada a motivacdo dos colaboradores que prestam servicos aos associados e a area
financeira esta ligada ao aumento da receitaem detrimento da diminui¢do da inadimpléncia.
Logo, a motivagdo pode influenciar na qualidade dos servigos prestados e a receita maior

pode resultar no oferecimento de mais servigos.
2.2 Atividades Desempenhadas — fluxograma de atividades
O fluxograma ¢ um grafico de processamento que ilustra o fluxo de atividades,

cada operagdao de uma empresa pode ser explanada por um fluxograma que pode ser simples

ou mais complexo dependendo da forma como a atividade em questdo ¢ realizada. Segundo
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Chinelato Filho (2011) os fluxogramas sdo de grande importancia para compreensao e analise
do funcionamento de sistemas.Para essa ilustracdo existem alguns simbolos que ajudam a
tornar a leitura do fluxograma como um padrdo, noQuadro 4sao ilustrados alguns destes

simbolos.

QUADRO4 - Simbologia adotada em fluxogramas

Simbolos Significado

Terminal - Ponto de inicio, fim ou

Q interrup¢do da rotina representada.

Direcdo do Fluxo - Usado para
identificar a sequéncia dos passos. As
setas para orientag@o horizontal serdo

colocadas junto aos simbolos que
representam a acdo seguinte

v

Tarefa - Usado no fluxograma sintético
para identificar qualquer agdo
desenvolvida dentro da rotina

Operagao - Usado no fluxograma
analitico para indicar qualquer acao
desenvolvida dentro da rotina

Decisdo - Usado quando um ou mais
<> caminhos alternativos podem ser

seguidos.

Conferéncia ou verificagao - Identifica
os controles exercidos na rotina. Indica,
dentro do simbolo, os elementos
conferidos.

Documento - Usado para representar
qualquer elemento gerado na rotina.

Emisséo - Usado para indicar a emissdo
de um elemento sem a necessidade de se
utilizar o simbolo da operagao.

.

Fonte: Adaptado de Chinelato Filho (2011, p. 62)

Segundo Cury (2005) as principais vantagens de se utilizar os fluxogramas sdo: a
verificagdo da maneira como funciona um sistema, ajudando na andlise de sua eficécia;
entendimento simples e a facilidade para identificacdo de gargalos nos processos; entre
outros.

Os principais tipos de fluxogramas sdo vertical, administrativo e global. O

primeiro se caracteriza por ser de facil preenchimento, possui um padrdo proprio de
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formulério. J4 o segundo ¢ indicado para verificagdo de pontos falhos nos processos, ja que
podem explanar qualquer trabalho, até mesmo os mais complexos. O terceiro tipo ¢ indicado
para transmitir o fluxo de trabalho para toda a organizagdo, ja que os Orgaos aparecem no
fluxo em formato de coluna. (CURY, 2005).Abaixo estdo descritos as atividades realizadas e
os fluxogramas de cada processo realizado na empresa durante o periodo de estagio

obrigatorio.

2.2.1 Atividade A - Controle de pagamentos de colaboradores e prestadores de
Servico.

Esse controle é feito em parceria com o escritorio de contabilidade que faz o
arquivamento dos documentos, como recibos (para estagiarios e prestadores de servico) e
contracheques (para empregados), etc. Para esta atividade ¢ realizada a jun¢do de todos os
documentos necessarios, os quais incluem: Notas Fiscais, recibos, comprovantes, etc.,para
serem enviados ao escritdrio de contabilidade.

A administradora, Thayss Barros, responsavel pelo departamento, juntamente com
o diretor executivo, Cléber Oliveira, eram os superiores diretos para a realizacdo dessa
atividade. A principal importancia dessa atividade ¢ relacionada ao cumprimento da Lei e ao

controle geral do sindicato.
FIGURA 5 - Fluxograma da Atividade A

Receber da
contabilidade os
valores de horas
extras e afins

Recolher as assinaturas dos
empregados e estagidrios

Tirar copia dos recibos dos
estagiarios para arquivo

Programar pagamentos dos
empregados e estagidrios,
através de transferéncia
bancdria

Esperar a
transferéncia ser
confirmada no ultimo
dia util do més

Receber da administradora
os contraqueches ¢ recibos
(estagidrios)

A
transferéncia
foi efetuada?

Fonte: Elaboragao prépria (2016).

Entregar a administradora
os contraqueches (1 via) e
as cOpias dos recibos
assinados

Guardar os
recibos dos
estagiarios nas
caixas de
arquivos
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Para realizagdo do pagamento de saldrio aos empregados, ¢ necessario o calculo

das horas extras realizadas por cada um durante um periodo pré-determinado.Essas horas, em

alguns periodos ou a pedido do proprio funciondrio sdo contabilizadas no Banco de Horas

para posterior compensagdo. A diferenca entre o Banco de Horas e Horas Extras, ¢ que na

primeira o empregado compensa suas horas através de folga, enquanto na segunda, as horas

extras sao efetivadas em seu saldrio. Sua influéncia na organizagio diz respeito a necessidade

de capital humano em ocasides especiais (como eventos para associados fora do horario

comercial).

A administradora, Thayss Barros, responsavel pelo departamento, juntamente com

o diretor executivo, Cléber Oliveira, eram os superiores diretos para a realizacdo dessa

atividade.

FIGURAG6 — Fluxograma da Atividade B

Delimitar o
periodo de dias
para as horas
extras

Fazer um controle para
cada funciondrio informar
quais dias, horas e o
motivo, que fez as horas
extras

Incluir as horas realizadas
e 0s possiveis descontos

Esperar os dias de
compensacdo de horas,

na planilha de Banco de

contabiliza
do como
horas

gxtras?

Entregar a cada
empregado seu controle

Perguntar a cada
colaborador se quer
contabilizar suas horas no
banco de horas ou como
horas extras

Esperar o periodo
pré-estabelecido
terminar

1

Recolher os controles de
cada colaborador

J—

Fonte: Elaboragao propria (2016).

determinados mediante
acordo com a empresa

funcionario
compensou
as horas?

SIM

Fazer doc. com calculo
das horas realizadas,
evidenciando possiveis
descontos de horas

¥/1i

Recolher assinatura(s)
do(s) funciondrio(s)

Entregar os
documentos a

administradora

Incluir no banco de horas

NAO

O banco de
horas esta
totalmente
fechado?*

Fazer doc. com o banco
de horas concluido

2.2.3 Atividade C - Controle do auxilio alimentacdo dos colaboradores.

Essa atividade ¢ relacionada ao beneficio do valor mensal que cada funcionario

possui para almogar em um dos quatro restaurantes conveniados ao Sinduscon/JP, todos

'O banco de horas nio deve conter nenhuma hora a ser compensada.
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proximos a sede. Esse auxilio faz parte da remuneragdo dos empregados e estagiarios. O valor
limite diario é de R$ 15,00 por funcionario.Quando o limite mensal ¢é ultrapassado, o desconto
¢ feito no més subsequente, onde o funcionario fica com o limite total reduzido.

A administradora, Thayss Barros, responsavel pelo departamento, juntamente com
o diretor executivo, Cléber Oliveira, eram os superiores diretos para a realizagdo dessa

atividade.

FIGURA?7 — Fluxograma da Atividade C

Receber dos .
Informar ao funciondrio
restaurantes .. . .-
. que o limite ultrapassado | Enviar o relatorio ¢ NF
conveniados a NF e " . <o
serd descontado do limite para a administradora
as comandas de cada 5
. do més subsequente
funciondrio

Algum
funcionério
ultrapassou
o limite

Fazer controle individual
do proximo periodo para
cada empregado e
estagiario

Separar as comandas por
funcionério

Inserir no relatorio os Entregar a cada

Calcular o valor que cada

. valores de cada empregado/
funciondrio gastou em [——————————» o e
;5 funcionério estagidrio seu
refeicdes
K controle

Fonte: Elaboragao propria (2016).

2.2.4 Atividade D - Controle de mensalidades associativas/ boletos diversos.

Esta atividade tem como principal objetivoa diminuicdo do indice de
inadimpléncia do sindicato referente ao pagamento das mensalidades associativas e também a
inadimpléncia referente & Guia de Recolhimento da Contribui¢do Sindical.Esta contribui¢do ¢

prevista pelo art. 580 da Lei N° 6.386, de 9 de dezembro de 1976:

A contribui¢cdo sindical sera recolhida, de uma sé6 vez, anualmente e
consistira: Para os empregadores, numa importancia proporcional ao capital
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social da firma ou empresa, registrado nas respectivas Juntas Comerciais ou
orgdos equivalentes, mediante a aplicag@o de aliquotas (...).

A administradora, ThayssBarros, responsavel pelo departamento, juntamente com
o diretor executivo, Cléber Oliveira, eram os superiores diretos para a realizagdo dessa

atividade.

FIGURA 8 — Fluxograma da Atividade D

Acessar 0
relatorio de
pagamento de A empresa NAQ Ligar para o
titulos respondeu o = -
e-mail? responsave Dar baixa no
pagamento
. =
Dar baixa nos 7
pagamentos das
mensalidades
(0] !qo:‘ A empresa
l responsavel SIM - ~ efetuou o
Emitir um novo boleto

se

prontificou a
realizar o

pagamento?

pagamento
9

atualizado para
pagamento

Alimentar relatério de
inadimplentes

Esperar alguns
dias, ou o prazo
que o responsavel
solicitou

Esperar até a data
do novo
vencimento

Encaminhar e-mail de
cobranga aos —
inadimplentes

Enviar o boleto para o
responsavel

Fonte: Elaboragado propria (2016).

2.2.5 Atividade E - Emissao de boletos.

Esta atividade esta ligada ao controle de mensalidades associativas/ boletos
diversos.Quando a cobranga ¢ realizada, ¢ feita uma atualizacdo de boletos € nova emissao
dos boletos a serem pagos, ja que o Sinduscon/JP ndo cobra juros e multas pelo atraso no
pagamento das mensalidades. Além de outros boletos que se fazem necessarios de maneira
esporadica, como ¢ o caso do pagamento de turmas da Norma Regulamentadora 35 — NR 35,
que ¢ realizada pelo engenheiro de seguranca do sindicato.

A administradora, Thayss Barros, responsavel pelo departamento, era a superior

direta para a realizac¢do dessa atividade.
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FIGURAY - Fluxograma da Atividade E.

Combinar com o
responsavel pelo
pagamento o dia de
vencimento

Entrar no sistema de
emissdo de boletos da Incluir um novo boleto Emitir o boleto
empresa
O boleto ja Localizar o boleto que ird Alterar sua data de
existe? ser atualizado vencimento e/ou valores

Fonte: Elaboragao propria (2016).
2.3 Relacionamento da Area de Estigio com outras Areas da Empresa

A partir do estagio realizado, as areas de maior interacdo da estagiaria foram as
areas de Recursos Humanos e Financeira.Contudo, a primeira, tem ligacdo com todos os
colaboradores da empresa conforme as atividades que desempenhava, enquanto a segunda
baseia suas trocas de informag¢des com a presidéncia, diretoria e vice-presidéncia de
administracao, financeiro e patrimonio além da diretoria executiva, esta ultima interliga todos
os setores da empresa em prol de objetivos pré-determinados. Esses fluxos de comunicagao

podem ser visualizados nas Figuras 10 e 11.



FIGURA 10 — Fluxo de comunicagéo do setor de Recursos Humanos com as demais areas da empresa.

Departamento de TI
e Relacdes com o
associado

Departamento
Téenico

Departamento
Econdmico e

Estatistico Recepgdo

Departamento
Administrativo -
Financeiro

Departamento
Juridico

Servicos Gerais

Departamento de
Comunicacdo e
Eventos

Diretoria Executiva

Fonte: Elaboragao propria (2016).

FIGURA11 - Fluxo de comunicacdo do setor Financeiro com as demais areas da empresa.

Vice-presidéncia e Diretoria
De Adm., Finan., E
Patriménio

Presidéncia

Diretoria Executiva

Departamento Administrativo
- Financeiro

Fonte: Elaboragao propria (2016).

Com isso, a pesquisadora resolveu incidir a pesquisa sobre a inexisténcia de um

programa de avaliagdo de desempenho nessa empresa, um problema que aflige a area de
gestdo de pessoal.

40
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CAPITULO 111

Levantamento Diagnostico
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3.1 Identificagiio de Problemas na Area de Estagio

Os principais gargalos encontrados nas duas areas de atuagdo da estagiaria foram

em relacdo a inexisténcia de uma gestao de pessoal ativa na empresa e a baixa arrecadagao de

receita do Sinduscon/JP.Abaixo estdo descritos os problemas encontrados.

Inexisténcia de programa de avaliagdo de desempenho dos colaboradores - A
inexisténcia desta pratica na organizacdo pode acarretar na insuficiéncia de
informagdes sobre o desenvolvimentoindividual dos colaboradores no decorrer do
tempo dentro da organizagao.

Inexisténcia de programa de motivacdo na empresa — A entidade ndo possui
programas que visem o aumento de motivagdo dos colaboradores.O que ocorre ¢ que
fornecem beneficios, como auxilio alimenta¢do e transporte, sem que estes sejam
descontados dos seus salarios.

Inadimpléncia de mensalidades associativas crescendo continuamente - Nesse
momento da economia brasileira, as empresas associadas estdo alegando que ndo tém
condi¢des financeiras de arcar com o pagamento das mensalidades associativas.Por
este motivo, o indice de inadimpléncia da empresa vem crescendo nos ultimos
meses.Além disso, estd ocorrendo com maior frequéncia o pedido de isen¢do do
pagamento das mensalidades associativas por um periodo deseis (06) meses a um (01)
ano, diminuindo a arrecadagdo de receita.

Aumento no numero de desfiliagdes—Com a atual crise financeira brasileira, as
empresas associadas tendem a solicitar sua desfiliagdo do sindicato. Na maioria das
vezes, alegam ndo ter condi¢cdes de realizar o pagamento das mensalidades,
fechamento da empresa, término das obras (no caso de SPE - Sociedade de Proposito
Especifica) ou corte de despesas. Além dessas desfiliagdes, o sindicato em questao ja
possui déficit de associados, quando o numero de empresas associadas ¢ comparado ao

nimero de construtoras abertas no segmento de atuagao.

3.2 Problema de Estudo

A autora desenvolveu a pesquisa académica a respeito da inexisténcia de

avaliagdo de desempenho nos colaboradores que afeta diretamente o departamento

administrativo na fun¢ao de Recursos Humanos (RH), terd como finalidade principal a
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obtencdo de um estudo a respeito da andlise de todo um processo de avaliacdo de
desempenho, desde a escolha do método a ser utilizado, passando pela aplicagdo do
instrumento selecionado e a andlise do processo como um todo.O diretor executivo da
empresa mostrou-se interessado em realizar este tipo de avaliagdo em seus colaboradores.
Além disso, durante a observagdo direta da autora na empresa, ¢ notdrio que os
colaboradores se sentem motivados no ambiente de trabalho, mesmo sem a empresa possuir
programas que visem o aumento desse indice. Eos problemas detectadosna area financeira

podem ser resultado da atual conjuntura economica do pais, conforme alegam os associados.

3.3 Caracteristicas do Problema de Estudo

A avaliagdo de desempenho € um instrumento utilizado pelas empresas para medir
o desempenho individual de cada funciondrio.E através dessa avaliagio que as empresas
podem identificar falhas nos seus processos e as dificuldades de cada colaborador, buscando
maneiras de abolir gargalos existentes enquanto seus colaboradorespassam a ter ciéncia de seu
desempenho individual e procuram maneiras de melhorar.Consequentemente, aumentando a
produtividade da empresa. Conforme descreve Bohlander e Snell (2009) a avaliacdo de
desempenho € um processo continuo que envolve o superior € o subordinado que deve ser
utilizado para ajudar o colaborador a entender sua funcdo e seus objetivos além de medir seu
desempenho.

E de suma importancia que a avaliacdo de desempenho meca o desempenho real
de cada funciondrio de acordo com sua funcdo e responsabilidades.Segundo Ribeiro (2005)
uma das premissas deste tipo de avaliagdo ¢ que a empresa programe uma relacdo entre o
desempenho individual do funcionario e o reconhecimento funcional ou salario
concedido.Dessa forma, serd possivel que os colaboradores sintam a avaliagdo como um fator
motivacional.

A avaliagdo de desempenho é o momento esperado pelo funcionario para
que alguém fale sobre seu desempenho. Assim, o gerente deve citar as
realizacdes e pontos positivos, mas também precisa estabelecer desafios e
identificar pontos a melhorar. Certamente, o funciondario se sentird mais
confiante ¢ motivado.(RIBEIRO, 2005, p. 295).

O processo de avaliagdo pode, para Bohlander e Snell (2009), fornecer a
possibilidade de identificacio de problemas potenciais € o alcance de novas metas,
aumentando o desempenho.Conclui-se, portanto, que afalta desta pratica na organizac¢do pode

acarretar na insuficiénciade informacdes a respeito do desenvolvimento individual dos
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colaboradores no decorrer do tempo.Porém ¢ adequado que ndo ocorra erros no processo para
que a avaliacdo seja coerente com a realidade da empresa.A otimizagdo proposta por esta
pesquisa se deu por meio da adaptagdo de um modelo de avaliagdo de desempenho para a
organizagdo, a implementacdo deste modelo visando avaliar o desempenho individual de cada
funcionario do Sindicato objeto de estudo, bem como a analise de como se deu o primeiro

processo avaliativo dos colaboradores desta entidade.
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CAPITULO IV

Proposta de Trabalho
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4.1 Objetivos

4.1.1 Objetivo geral:

e [Implementar o primeiro processo de avaliagdo de desempenho em um sindicato de

Joao Pessoa — PB.

4.1.2 Objetivos especificos:

a) Descrever os tipos de avaliacao de desempenho;

b) Adaptar um instrumento de avaliagdo de desempenho para a organizagao;

c¢) Aplicar uma ficha de avaliacdo de desempenho aos colaboradores da empresa.

4.2 Justificativa

O alcance de objetivos gerais de uma organizagdo advém das atividades
envolvidas por seus colaboradores, como a qualidade de seus produtos, o bom atendimento, a
minimiza¢gdo dos desperdicios, etc. Todos estes requisitos s6 sdo alcangados mediante a
colaboracdo dessas pessoas. A forma como se pode medir essa colaboragdo ¢ de grande
utilidade para identificarmos como o fator humano contribui de forma significativa para o
sucesso de uma organizacao.Conforme Dias et al. (2003), a avaliagdo de desempenho pode
colaborar com o pensamento de comprometimento individual do trabalhador, fazendo com
que os colaboradores se enxerguem como geradores de resultados.E para Silva (2012) essa
pratica traz motivacdo para que o colaborador busque conhecimento e empenho com a
atividade por ele praticada. Conforme descreve Tachizawa et al. (2006) os principais
objetivos da avaliagdo de desempenho sdo: ajustar o colaborador ao trabalho, identificar
necessidade de treinamento, promogdes, incentivos, etc.

Assim, complementa Milkovich e Boudreau (2010), o desempenho dos
empregados ¢ ligado ao sucesso da organizagdo, porque através da sua medicao a area de
Recursos Humanos (RH) da empresa pode definir algumas atividades, tais como: quem
contratar, demitir, promover ou recompensar. O sucesso da organizacdo vai depender do seu
planejamento estratégico e se este estiver sendo seguido.Tao logo, ¢ de suma importancia

compreender que o controle, através da avaliagdo de desempenho, ird proporcionar saber se
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este planejamento estd sendo realizado de maneira correta. Além de ser utilizada como forma
de verificagdo para o sucesso da organizagdo, a avaliagdo de desempenho pode trazer
melhorias para o funcionario, como por exemplo, indicar qual funcionario merece uma
promocao.Entretanto, ha também certa resisténcia por parte do trabalhador a essa

metodologia, como aborda Milkovich e Boudreau (2010, p. 100):

O conflito dentro da organizagdo reflete a tensdo entre a politica de premiar
os empregados mais merecedores (pagando mais pelo melhor desempenho,
promovendo os mais qualificados, separando aqueles claramente
incompetentes) ¢ o desejo de ajuda-los a melhorar por meio de uma
avaliagdo honesta de sua atuagdo. Vincular a recompensa ao desempenho
subentende a compara¢do dos empregados entre si (ou com determinado
padrdo) e avalia o passado.

Todavia se faz necessario explanar que por vezes acontecem falhas nos processos
de avaliagdo, erros ocasionados por falta de informagdo, falta de suporte da alta
administracdo, métodos tendenciosos, padrdes indefinidos, além de objetivos contraditorios.
(BOHLANDER; SNELL, 2009).

A relevancia desta pesquisa se deupara a empresa na questdo de inclusao de um
programa de avaliacdo de desempenho que podera ser utilizado posteriormente para medir o
desempenho de seus colaboradores continuamente. Para a pesquisadora, foi importante para
desenvolver suas habilidades tedricas na pratica, adquirindo experiéncia na area de estudo.
Enquanto para a institui¢@o ira contribuir como base para estudos posteriores sobre o processo
de avalia¢do de desempenho em uma organizacao.

O desenvolvimento desta pesquisa se deu pela andlise dos colaboradores de um
sindicato patronal na cidade de Jodo Pessoa — PB.A instituicdo tem a fun¢do de defender o
direito dos seus associados, lutar por questdes coletivas como agdes judiciais, buscar
incentivos fiscais em prol da sua categoria, entre outros. Além de debater com o sindicato dos
trabalhadores de seu segmento temas como salarios, legislacdo, convengdes coletivas, etc.

Assim sendo, ¢ possivel perceber que a avaliacdo de desempenho vem para
otimizar a gestdo de pessoal no que diz respeito aos desempenhos individuais dos
colaboradores ao longo do tempo.Logo, a questio que norteia esta pesquisa é: quais os
resultados da analise do primeiro processo de avaliacio de desempenho dos

colaboradores em um ambiente sindical?



48

CAPITULO V

Desenvolvimento da Proposta de Trabalho
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5.1. Referencial Teorico

A empresa, objeto de estudo desta pesquisa, possui caracteristicas proprias de
estrutura e objetivos de acordo com sua natureza, um sindicato patronal. Sendo assim, o
referencial tedrico serd composto por duas tematicas: A Entidade Sindical e a Avaliagdo de

Desempenho.

5.1.1.A Entidade Sindical

De acordo com a Constitui¢do Federal Brasileira (CF) em seu decreto-lei n® 1.402,

de 5 de julho de 1939, art. 4° que os deveres do Sindicato sdo:

a) colaborar com os poderes publicos no desenvolvimento da
solidariedade das profissdes;

b) promover a fundacao de cooperativas de consumo e de crédito;

¢) manter servigos de assisténcia judicidria para os associados;

d) fundar e manter escolas, especialmente de aprendizagem, hospitais
e outras instituigoes de assisténcia social;

e) promover a conciliagdo nos dissidios de trabalho.

Cada sindicato possui uma categoria a ser representada, sendo que, cada categoria
possui um sindicato que representa os trabalhadores e outro que representa os empregadores.
Sendo assim, de acordo com o art. 611 da Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT) ¢
facultativo aos sindicatos, da mesma categoria, realizarem convengdo coletiva de trabalho
e/ou acordos coletivos. A convengao coletiva nada mais ¢ que um acordo de carater normativo
realizado por meio de dois sindicatos de mesma categoria econdmica, sendo de um lado, o
sindicato dos empregados e do outro lado, o sindicato patronal.Este acordo estipula condi¢des
de trabalho, saldrio, remuneracdo, etc.; a serem seguidas por toda a categoria com o aval do
Ministério do Trabalho. Enquanto o acordo coletivo, possui basicamente as mesmas
caracteristicas da convencao, contudo, segundo Lacombe (2011) ¢ realizado por uma ou mais
empresas com os representantes dos empregados.Vale salientar que além da convencdo
coletiva, os sindicatos também influem em questdes juridicas em prol da categoria, buscando
juros menores, isen¢do de aliquotas, etc.

O sindicato ¢ uma extensao de uma categoria maior, a qual chama-se Federacao,

segundo Lacombe (2011) as Federagdes se organizam em Confederacdes que sdo de ambito

nacional. De acordo com o paragrafo 2° do art. 611 da CLT:
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As FederacGes e, na falta desta, as Confederagdes representativas de
categorias econdmicas ou profissionais poderdo celebrar convengdes
coletivas de trabalho para reger as relacdes das categorias a elas vinculadas,
inorganizadas em Sindicatos, no &mbito de suas representacdes.

A constituicdo administrativa dos sindicatos ¢ regida pelo decreto-lei n® 1.402, de
5 de julho de 1939 no art. 11° que discrimina que € necessaria uma assembleia geral para
votacao da diretoria e conselho fiscal. Também descreve que a diretoria deve ser composta por
no maximo 7 € no minimo 3 membros.Esta escolhera dentre seus membros um presidente
para o Sindicato.

A partir da diretoria formada, sdo tragados objetivos e metas conforme toda
empresa.Atualmente,o sindicato objeto desta pesquisa, tem como principal objetivo prestar o
maior numero de servigos de qualidade aos seus associados.Consequentemente, isso inclui a
contratacdo de pessoal em diversas areas como: juridica, econdmica, administrativa, entre
outras. Mas para que o objetivo inicial seja alcangado de forma satisfatoria, ¢ necessario que
aconteca uma avaliagdo periddica a fim de identificar gargalos nos processos, além de

beneficiar os colaboradores que mais se destacam.

5.1.2. A Avaliagdo de Desempenho

Para obtencdo de resultados cada vez melhores dentro de uma empresa € preciso
olhar para dentro dela e identificar quais pontos necessitam de uma proposta de melhoria e
isto implica, consequentemente, nas pessoas que realizam essas atividades.Dessa forma, a
gestao de pessoal da empresa precisa estar avida a identificar quais as caracteristicas positivas
e negativas de seus colaboradores, que ajudam e/ou atrapalham, respectivamente, no processo
da busca pela melhoria.

A partir dessa visao, uma das ferramentas que podem ser utilizadas ¢ a avaliacao de
desempenho.Esta avaliacdo €, como descreve Carvalho et al. (2012) um processo que envolve
o setor de RH buscando apreciar o comportamento dos trabalhadores no quesito de
competéncia na qualidade de seus servigos.Milkovich e Boudreau (2010, p. 98) definem a
“avaliacdo como o grau de realizacao das exigéncias de seu trabalho”. E segundo Laasch e
Conaway (2015) a avaliagdo de desempenho ¢ um processo de monitoramento e otimizagao

do desempenho dos colaboradores que pode contribuir para a sustentabilidade, a
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responsabilidade e a ética da empresa, ja que deve incluir a forma como os colaboradores

contribuiram para a criagdo de valor na empresa.

A avaliacdo de desempenho tem por finalidade, portanto, obter informagoes
sobre o comportamento profissional do avaliado durante seu desempenho o
trabalho, identificando oportunidades de melhoria, elaborando e
desenvolvendo planos de acdo em relacdo a estrutura geral, aos diferentes
orgdos e ao colaborador, utilizando-se de um processo constituido de
métodos e técnicas.(CARVALHOet al., 2012, p. 259)

Carvalho et al. (2012) fundamenta os padrdes para a avaliagdo de desempenho em

parametros, que se constituem dos seguintes fatores:

Viabilidade — que o padrio seja viavel;

Especificidade —deve ser especifico, contendo as unidades e a qualidade a se atingir;
Atualidade —acompanhamento do progresso;

Mensurabilidade —capacidade de mensurar os resultados, contundo, quando nao for
possivel a mensuracdo por meio de escala numero, que esta seja feita através de
subjetividade.

Ja para Bohlander et al. (2003) os padroes da avaliagdo de desempenho sao:
Relevancia estratégica —capacidade de ligar os padrdes aos objetivos estratégicos da
organizacao;

Deficiéncia de critério — € necessario que sejam exploradas todas as responsabilidades
do funcionario;

Contaminacao de critério —perceber fatores que podem fugir do controle do
colaborador;

Confiabilidade — pode ser medida através da correlagdo de dois conjuntos de
classificacao.

De acordo com Bohlander e Snell (2009) os objetivos da avaliacdo de desempenho

podem ser classificados como objetivos administrativos e objetivos de desenvolvimento.No

primeiro os principais ganhos sdo relacionados a decisdo de merecimento a promogoes;

decisdo a respeito de demissdo; definicdo de transferéncias e atribuicdes e identificar

desempenhos insatisfatorios.Ja nos objetivos de desenvolvimento os principais ganhos estao

ligados a identificar pontos fortes e fracos individuais; reconhecer o empenho individual;

melhorar a comunicagao e permitir que os colaboradores discutam sobre suas preocupacgoes.

Na Figura 12esta ilustrada a comparacio de que se trata o objetivo principal da avaliagdo de

desempenho, segundo Carvalho et al. (2012).



FIGURA 12 — Objetivo da avaliagdo de desempenho
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Fonte: Carvalho et al. (2012 p. 259)

Embora sejam poucas as pesquisas no quesito de verificar se a avaliacdo de

desempenho colabora com os resultados organizacionais, as que foram feitas revelam uma

grande diferenca entre as organizacdes que utilizam esse método e as que ndo utilizam, como

pode ser visualizado no Grafico 1 (MILKOVICH; BOUDREAU, 2010).

GRAFICO1-Comparagio entre os resultados financeiros das empresas que utilizam e as que nio utilizam a

avaliacdo de desempenho

Indices Financeiros

B Empresas que ndo utilizam o gerenciamento de desempenho

mEmpresas que utilizam o gerenciamento de desempenho

10,2%
7.9% 8.,0%
6,6%
4,4% 4,5% 4,7%
2,1%
0,0% 1.1%
Total de  Retorno sobreRetorno sobre Retorno de  Crescimento
retorno para o patrimoénio ativos caixa sobre s real de
os acionistas  liquido investimentos  vendas

Indices deProdutividade

B Empresas que ndo utilizam o gerenciamento de

desempenho
m Empresas que utilizam o gerenciamento de desempenho
$169.900
$126.100
$55.700
$1.900. 1,1% 0,0%
Vendas por Receita por Crescimento real do
empregados (por empregado (por pessoal

milhares de dolares) milhares de ddlares) (porcetagem)

Fonte: Reproduzido a partir de Mcdonald; Smithapud Milkovich; Boudreau (2010)

A partir desse levantamento € possivel perceber que ¢ indispensavel realizar uma

avaliacdo de desempenho nos colaboradoresde forma periddica para que exista uma linha
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continua de melhora na atuag¢do dos trabalhadores por meio da determinacdo dos pontos que
precisam ser estimulados, visando uma a otimizac¢do dos processos.

Segundo Ribeiro (2005),dentre as premissas de um programa de avaliagdo, estao:
medir o desempenho real mediante a fungdo e a responsabilidade de cada funcionario e a
avaliagdo tem que ter realizada objetivando melhores resultados para a
organizac¢do.Entretanto, o passo a passo para uma avaliagdo de desempenho requer apoio da
direcdo da empresa para que os objetivos a serem alcancados estejam ligados ao objetivo
principal da organizagdo.Por esse motivo, deve-se ter em mente os interesses da empresa para
que seja possivel correlaciond-los as atividades chaves de forma que se determine as
prioridades.

Conforme descreve Costa et al. (2006) um dos fatores que podem influenciar em
uma avaliacdo € a subjetividade de todo ser humano.O julgamento de um ser sobre outro pode
mudar de acordo com a pessoa que o avalia.Este fato pode resultar no insucesso do processo
avaliativo.Todavia, este ndo ¢ o unico fator que pode atrapalhar o processo de se avaliar o
desempenho. Bohlander et al.(2003), lista dez razdes para o insucesso desse tipo de programa,

as quais estdo descritas na Figura 13.

FIGURA 13 — Dez razdes principais para falhas nas Avalia¢des de Desempenho.

—_

O gerente nao tem informagdes a respeito do desempenho real de um funcionario.
Os padrdes pelos quais o desempenho de um funcionario é avaliado nao estdo claros.
O gerente nao leva a avaliagéo a sério.

O gerente ndo esté preparado para a revisdo de avaliagdo com o funcionario.

O gerente nado ¢ honesto/ sincero durante a avaliacao.

O gerente ndo tem habilidade para fazer a avaliagao.

O funcionario nao recebe feedback para recompensar o desempenho.

Os recursos fornecidos sdo insuficientes para recompensar o desempenho.

o 0 N kWb

A discussdo € sobre o desenvolvimento do funcionario ineficiente.

10. O gerente usa linguagem obscura/ ambigua no processo de avaliacao.

Fonte: BOHLANDER et al., 2003, p. 217

Além disso, Spector (2012) afirma que o avaliador pode estar sujeito a
tendenciosidade.O autor classifica erros como:
e Efeito auréola: ocorre quando o avaliador confere ao avaliado a mesma classificagdo

em todas as vertentes.
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e Erros distribucionais: ocorre quando o avaliador confere a todos os avaliados a

mesmas classificagoes.

Os erros decorrentes da indulgéncia ocorrem quando o avaliador classifica
todos os avaliados no extremo favoravel da escala de desempenho. Os erros
decorrentes da severidade ocorrem quando o avaliador classifica todos os
avaliados no extremo desfavoravel da escala de desempenho. J4 os erros de
tendéncia central ocorrem quando o avaliador classifica todos os avaliados
no meio da escala de desempenho. (SPECTOR, 2012, p. 102).

Além desses, outros fatores podem atrapalhar a avaliacio de desempenho.Os
sentimentos do avaliador pelo avaliado podem influenciar seu julgamento acerca do
desempenho. Essa influéncia foi confirmada através de pesquisas como Ferris, Judge,
Rowland e Fitgibbons (1994).Por esse motivo algumas pessoas acreditam que as avaliagdes
tendenciosas refletem favoritismo.No entanto, também existem evidéncias de que a afei¢ao do
superior por seus subordinados ¢ resultante dos colaboradores que trabalham de forma
satisfatoria. (ROBBINS; DENISI, 1994apud SPECTOR, 2012).E de acordo com Spector
(2012) o estado de espirito do avaliador pode influir em sua andlise no momento da avaliagao.

Levando em conta esses gargalos que podem ocorrer no processo para o
desenvolvimento de um programa de avaliagdo de desempenho, ¢ necessario que seja
determinado quem sera o responsavel pela avaliacdo. Carvalho er al.(2012)comenta que
dependendo da empresa, o responsavel pode ser o chefe imediato, o gestor de pessoas, uma
comissdo de avaliacdo, a equipe que o avaliado trabalha e o proprio avaliado (auto avaliacdo),
quando todos esses agentes participam da avaliacdo, esta ¢ chamada de avaliagdo 360 graus,
um dos métodos de avaliagdo que ¢ utilizada para que se tenha uma visao geral de todos que
interajam com a pessoa em questao.Segundo descreve Bohlander ef al. (2003) também podem
avaliar o desempenho o subordinado do avaliado, e uma avaliagdo de pares (pessoas que
possuem posi¢des equivalentes, fazem uma avaliagdo mutua), além de uma avaliagdo pelo

cliente (externos e internos).

5.1.2.1 Métodos de avaliagao de desempenho

Os métodos de avaliagdo de desempenho podem ser classificados em: métodos que

utilizam os tragos da personalidade e os de comportamento para medi¢do. Os relativos a

personalidade sdo bastante utilizados, contudo, possuem muita subjetividade, enquanto os de
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comportamento sdo focados no resultado dos colaboradores e por este motivo estdo ganhando

cada vez mais adeptos. (BOHLANDERet al., 2003).

Ja para Spector (2010) os métodos de avaliagdo de desempenho podem ser

objetivos e subjetivos.No primeiro, sao utilizados fatores que podem ser somados, como

faltas, nimero de venda, etc. Enquanto o segundo ¢ ligado ao comportamento de cada

funcionario.

Segundo Carvalhoet al. (2012) existem os métodos tradicionais e os modernos para

este tipo de avaliagao.

abaixo.

Métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho — entre os mais
conhecidos e aplicados estdo: escalas graficas, escolha for¢ada, pesquisa de
campo, incidentes criticos e lista de verificacao.

Métodos modernos de avaliagdo de desempenho — apresentam uma
tendéncia de auto avaliacdo e de participacdo do colaborador envolvido no
planejamento de seu desenvolvimento profissional, evidenciando o futuro
em constante melhoria da fun¢do no desempenho. (CARVALHO et al.,
2012, p. 272 ¢ 273)

Alguns dos métodos mais utilizados para a avaliagdo de desempenhoestdo descritos

Escalas de Classificagao Grafica: Nesse método, cada trago avaliado sera uma
caracteristica a ser medida através de uma escala grafica. Segundo Bohlander ef al.
(2003) a subjetividade nesse tipo de método pode ser reduzidaquando existe maior
clareza quanto as dimensdes de cada ponto da escala.

Escalas de Padrao Misto: Nesse tipo de avaliacdo, o avaliador terd uma série de
comportamentos que variam em sua eficiéncia e deverd identificar se: “o avaliado €
melhor que a defini¢do; a definigdo ¢ compativel com o avaliado e o avaliado ¢ pior
que a defini¢ao”. (SPECTOR, 2010, p. 127).

Meétodo da Escolha Forcada: Esse método, segundo Carvalho ef al. (2012, p. 272)
“consiste em examinar o desempenho do avaliado considerando o conjunto de frases
descritivas que procuram focalizar determinadas caracteristicas de comportamento”
através da escolha de uma frase que mais se adequa ao comportamento do avaliado em
cada conjunto de frases.

M¢étodo dos Incidentes Criticos: Versa sobre transformar cada fator de avaliagao em
situagdes para identificar aspectos de sucesso ou fracasso com o objetivo de identificar

pontos fortes e fracos do avaliado (CARVALHO et al., 2012).Segundo Spector (2010)
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um incidente critico ¢ um evento que resulta em um comportamento eficiente ou nao
de um funcionario.

e M¢étodo de Participacdo por Objetivos: Nesse método moderno, ¢ feito um
levantamento da situacdo atual para a situa¢do desejada identificando quais aspectos,
responsabilidades e recursos serdo necessarios para a obtengdo da situacdo almejada.
Segundo Carvalho et al. (2012, p. 274) o procedimento desse tipo de método ¢

desenvolvido pelas seguintes etapas:

Formulagao dos objetivos: discutidos com os participantes de modo a obter
um consenso; comprometimento pessoal: a respeito de recursos e meios
necessarios para se atingir os objetivos; desempenho: estabelecimento dos
padroes possiveis de serem atingidos; resultados: acompanhar, controlar,
avaliar ¢ comparar continuamente com os objetivos formulados; retroagao
intensiva: modificar, se necessario, o que foi realizado, buscando uma
constante avaliagdo com os participantes.

Determinar qual método utilizar para avaliar o desempenho requer o entendimento
do objetivo final para a avaliacdo de desempenho, para Bohlander et al. (2003) as técnicas
mais baratas sdo as mais inexatas, contudo, se usadas adequadamente pode motivar uma
discussdo entre gerentes e colaboradores que resultam em um desempenho superior, enquanto
as técnicas mais sofisticadas e demoradas podem ndo trazer beneficios se o avaliador ndo a

utilizar.

5.2.Aspectos Metodologicos

A pesquisa foi caracterizada em sua natureza, como aplicada, ja que sua aplicagdo
foi voltada para uma situacdo especifica.Em relagdo aos seus objetivos, € descritiva,
apresentando caracteristicas de um determinado grupo. (GIL, 2010).Definida também como
quanti-qualitativa, porque se utilizou de dados objetivos e subjetivos para medir o
desempenho dos colaboradores. Ja de acordo com seus processos técnicos, foi uma pesquisa
de campo, que analisa um grupo de individuos em seu ambiente natural, utilizando além de
um questionario, a observacao direta. (ACEVEDO; NOHARA, 2009).Por fim, em relagdao ao
método foi indutivo por se basearem uma realidade concreta. (BARBOSA et al., 2012).

O instrumento escolhido para atender ao objetivo especifico de avaliar o
desempenho dos colaboradores foi uma adaptacdo do formulério de avaliagcdo de desempenho

do tipo escala grafica, desenvolvido pela Comissao Técnica Nacional de Recursos Humanos
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da ABRAPP - Associacdo Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar.
Foram feitas pequenas adaptagdes para que as caracteristicas a serem avaliadas se adequassem
ao sindicato objeto deste estudo.

Sendo assim, o instrumento da pesquisa conta com uma divisdo em duas partes,
sendo a primeira, caracterizada nas vertentes: Preparo e Qualificacdo; Capacidade de
Trabalho em Equipe; Visdo Institucional e Caracteristicas Comportamentais, composta por 22
fatores objetivos.A segunda parte € subjetiva, composta por uma questao aberta a respeito dos
resultados alcancados por cada colaborador ¢ um espago destinado a observagodes
opcionais.Ambas as partesforammedidasatravés da auto avaliacdo e avaliagdo pela chefia.
Foram avaliadosdez (10) colaboradores da entidade (amostra).Os unicos que nao participaram
da pesquisa foram os colaboradores relacionados aos servigos gerais do sindicato, totalizando
um universo de doze (12) colaboradores.

O tratamento dos dados se deu, em sua parte objetiva,por meioda descrigdo dos
dados coletados, através de graficos, e a parte subjetiva foi avaliada de acordo com analise de
conteido. Essa andlise “¢ a manipulagdo de mensagens (conteudo e expressao
dessecontetido), para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma outra
realidade que ndo ada mensagem”. (BARDIN,1977, p. 46). Seguindo essa linha de
pensamento, este método ¢ divido em: Organizacdo da andlise, codificacdo, inferéncia e
tratamento informatico. Cada uma dessas etapas possui divisdes em sua categoria. Para o
tratamento dos dados desta pesquisa, foram utilizados: a organiza¢do da andlise a ser feita,
onde para esta etapa foi necessario identificar o objetivo e transcrever as respostas brutas das
fichas de avaliagdes. A fase de codificagdo, onde foi necessario identificar as categorias que
foram apresentadas nas respostas e a inferéncia onde foi realizada a interpretacao dos dados.

Para a realizacdo da codificagdo foi necessario definir um cédigo para os

participantes da pesquisa e identificar categorias dentro das respostas brutas.

A codifica¢do corresponde a uma transformagdo - efetuada segundo regras
precisas- dos dados brutos do texto, transformacdo esta que, por recorte,
agregacao e enumeragao, permite atingir uma representagdo do contetudo, ou
da sua expressdo, susceptivel de esclarecer o analista acerca das
caracteristicas do texto (BARDIN, 1977)

Dessa forma, para determinar o identificador de trechos, utilizaremos a
codificagdo seguinte: CN e AN, onde:

C — Colaborador

N — Namero do colaborador
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A — Avaliador
Assim sendo, na Figura 14 estd ilustrada o delineamento da pesquisa, desde a

identificacao do problema até o resultado final da pesquisa.

FIGURA 14— Delineamento da pesquisa

Adaptacdo do instrumento de
coleta de dados

Identificagdo do problema Revisdo de literatura

Comparagao dos dados

coletados com a visdo real do Tratamento dos dados
gestor e a observacdo da coletados

pesquisadora

Aplicacdo do instrumento

Andlise e discussdo dos
resultados

Fonte: Elaboragado propria (2016)

Logo, para responder ao objetivo geral e consequentemente a questdo problema
que norteia essa pesquisa, foi abordada a observagdo direta decorrente da experiéncia da
estagiaria na organizacdo, durante o periodo de dois anos trabalhados em seus estagios
obrigatorio e ndo obrigatorio, além de uma entrevista semiestruturada com o avaliador apos a

aplicagdo das fichas de avaliagao.

5.3.Analise de Dados e Interpretacio de Resultados

Os dados da pesquisa foram extraidos através de fichas de avaliagdo de
desempenho, onde cada funciondrio respondeu mediante a sua auto avaliagdo, enquanto o
gestor direto respondeu ao mesmo questiondrio a respeito de sua avaliagdo de acordo com sua
perspectiva de cada colaborador, sem que houvesse influéncia de ambas as partes sobre as
respostas de cada um. E importante ressaltar que na empresa em questdo, s6 hd um possivel

avaliador para todos os dez (10) colaboradores avaliados.
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Um dos objetivosespecificos desta pesquisa ¢ avaliar o desempenho de cada
funciondrio.Para isso, foi dividida uma ficha de desempenho em duas etapas, a primeira parte
foi objetiva, com quatrovertentes relacionadas a: Preparo e qualificacdo, Capacidade de
Trabalho em Equipe; Visao Institucional e Caracteristicas Comportamentais; a segunda etapa
foi uma pergunta aberta sobre os resultados obtidos pelo colaborador durante o periodo
trabalhado na instituicdo e um espago aberto destinado a observagoes.

O tratamento da etapa objetiva foi feito através da descricdo dos dados coletados.
Se faz necessario enfatizar que os dados foram coletados mediante a uma escala gréafica que
varia de 1 a 10, sendo que a escala foi dividida em:

e Insatisfatorio (1 a 4)-Nao atende ou atende minimamente as expectativas quanto ao
padrdo esperado de desempenho;

e Regular (5 a 6) — Atende parcialmente as expectativas quanto ao padrao esperado de
desempenho definido para a competéncia avaliada;

e Bom (7 a 8) — Atende as expectativas quanto ao padrao esperado de desempenho
definido para a competéncia avaliada. Alcanca o padrdo esperado, demonstrando
resultado de desempenho plenamente satisfatorio.;

e Excelente (9 a 10) — Supera as expectativas quanto ao padrao esperado de desempenho
definido para a competéncia (ABRAPP, 2013).

Contudo, apos a aplicagdo das fichas de auto avaliagdo e avaliacdo pela chefia, a
pesquisadora obteve uma entrevista semiestruturada com o avaliador, na qual os dados
coletados nas fichas de avaliacdo foram confrontados com a realidade atual da empresa.
Essacomparagdo trouxe para a pesquisa uma discussdo aflorada a respeito dos erros cometidos
durante o processo avaliativo por parte do gestor, ja que, o mesmo deixou claro que ocorreu
uma falha no que se diz respeito ao receio de que uma avaliagdo insatisfatoria feita por ele,
acarretasse em um descontentamento geral e a motivagdo dos colaboradores caisse,
consequentemente, caindo a produtividade geral da empresa.

A primeira vertente de avaliagdo, Preparo e qualificacdo, estd ilustrada nos
Grafico 2 e 3, com os dados gerados a partir da auto avaliacdo e avaliacdo pelo gestor,

respectivamente.



GRAFICO 2 — Preparo ¢ Qualificagdo (Auto avaliagdo)
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Fonte: Elaboragdo propria (2016).

GRAFICO 3 — Preparo e Qualificagio (Avaliagio pelo gestor)
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Fonte: Elaboragao propria (2016).
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A comparagao dos graficos acimapermite entender que tanto a auto avaliagdo
como a avaliacdo pelo gestor apresentaram resultados bastante satisfatorios.Inclusive, o gestor
avaliou os colaboradores, de maneira geral, melhor que os proprios avaliados se
consideravam. Este fato somado a entrevista apos a avaliagdo implica dizer que houve um
erro tendencioso, conforme descreve Spector (2012, p. 102) “Os erros decorrentes da
indulgéncia ocorrem quando o avaliador classifica todos os avaliados no extremo favoravel da
escala de desempenho”.

Utilizando a observagdo direta durante o periodo trabalhado na instituigdo,
podemos dizer que com base no conhecimento técnico, a maioria dos colaboradores, possuem
capacitagdo comprovada em suas areas de atuacdo.Dentro da amostra de 10 colaboradores,
somente h4d uma pessoa que ndo possui capacitacao técnica para gerir seu departamento e iSso
¢ notoério quando percebemos que este setor ¢ onde encontram-se os maiores gargalos no
quesito de organizagdo ¢ funcionalidade no sindicato. J4 na variante de capacidade analitica
foi mensurada a capacidade de identificar e relacionar diferentes tipos de dados de maneira
logica, conforme Graficos 2 e 3, tanto na auto avaliagdo e avaliagdo pelo gestor.Este quesito
variou entre bom e excelente indicando que todos os colaboradores possuem tal capacidade.

Ainda identificado por meio da observacdo direta, um topico que deve ser
otimizado ¢ o da comunicagdo, principalmente interna, entre os colaboradores. Apesar do
resultado da avaliacdo, ¢ evidente que a comunica¢do possui falhas que atrapalham a
produtividade geral.Por vezes, sdo repassados de um colaborador para outro, tensdo e estresse
sem motivo aparente, além de informagdes contraditorias.Além desse, um dos topicos mais
importantes a serem analisados nessa vertente ¢ o de introdu¢do de novas praticas.Neste
topico somente 10% dos funcionarios assinalaram sua capacidade como regular, bem como o
avaliador também s6 conferiu a 1 colaborador esse quesito como regular.Contudo, através da
observagdo e entrevista com o gestor € possivel perceber que, em média, 90% das ideias de
novos servigos, ou medidas de otimizacdo dos processos sdo realizadas por parte do diretor
executivo, responsavel pela avaliagdo, demostrando que os colaboradores podem melhorar
bastante seu desempenho nessa variante.

Partindo para a segunda vertente estudada, temos a Capacidade de Trabalho em

Equipe, onde os resultados podem ser visualizados nos graficos 4 e 5.
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GRAFICO 4 — Capacidade de Trabalho em Equipe (Auto avaliagio)
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Fonte: Elaboragao propria (2016)
GRAFICO 5 — Capacidade de Trabalho em Equipe (Avaliagio pelo gestor)
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Fonte: Elaboragao prépria (2016)

Nesta vertente, ocorre 0 mesmo erro tendencioso, ocorrido na vertente de Preparo
e Qualificacdo, por parte do gestor. Estd explicito que o avaliador utilizou a mesma
classificagdo, no extremo da escala grafica, para todos os colaboradores em 50% dos quesitos
da vertente avaliada, e no restante classificou os colaboradores entre bom e excelente.
Contudo, através da observacdo direta € possivel perceber que a amizade existente entre os

colaboradores, faz com que a interacao entre eles seja leve e facil de ser realizada, revelando
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que os dados recorrentes da avaliacdo estdo corretos nesse topico.Porém, quando falamos no
quesito de cooperagdo, por vezes, ocorrem eventos nos quais as atividades que foram
divididas em equipe, ndo sao realizadas.Com isso, hd uma sobrecarga em uma ou duas
pessoas em fun¢ao das atribuicdes que nao foram desenvolvidas pelos demais participantes do
grupo.

Assim sendo, podemos perceber que a cultura organizacional da instituicao influi
diretamente nessa vertente, ja que, a equipe apresenta bastante apreco entre 0s seus
integrantes.Porém essa amizade ndo implica dizer que as atividades desenvolvidas no
ambiente de trabalho serdo realizadas de maneira rapida e eficiente.

Partindo para a terceira vertente estudada, temos a Visdo Institucional, onde os

resultados podem ser visualizados nos graficos 6 e 7.

GRAFICO 6 — Visdo Institucional (Auto avaliagio)
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GRAFICO7 - Visio Institucional (Avaliagdo pelo gestor)
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Fonte: Elaboragdo propria (2016)

Mais uma vez podemos perceber o erro recorrente no momento de avaliagdo pela
chefia, onde o gestor avaliou praticamente todos os colaboradores no extremo da escala
grafica. Nesse quesito os resultados obtidos foram todos satisfatorio, todos os colaboradores
afirmaram ter interesse pelo crescimento da instituicdo e pelos seus clientes, contudo, na
pratica isso ndo ocorre como descrito nos graficos. E notorio que a maioria dos colaboradores
optam por tratar de assuntos pessoais, do que atender um associado mais rapido, por exemplo.
Além de se ater apenas ao que lhe ¢ atribuido de forma recorrente, sem demostrar forga de
vontade de fazer mais do que lhe é solicitado. Contudo, na visdo do avaliador a equipe
valoriza muito a institui¢ao e seus clientes, mas na entrevista apds a avaliagdo, ele informou
que gostaria que o desempenho dos funciondrios aumentasse nessa vertente.

Partindo para a quarta vertente estudada, temos as Caracteristicas

Comportamentais, onde os resultados podem ser visualizados nos graficos 8 e 9.
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GRAFICO 8- Caracteristicas Comportamentais (Auto avaliagio)

Caracteristicas Comportamentais - AUTO AVALIACAO
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GRAFICO 9- Caracteristicas Comportamentais (Avaliagio pelo gestor)
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A vertente de Caracteristicas Comportamentais foi a que mais se confrontou com
a realidade da organizacdo.Apos a entrevista com o gestor verificou-se que hd uma
disparidade entre a imagem que ¢ passada para o avaliador e a verdadeira forma como as
atividades sdo realizadas.

No quesito de Equilibrio, apesar do resultado da avaliagdo, onde foi avaliada a
capacidade de trabalhar sob pressdo, foi observado que uma parte dos colaboradores, por
vezes, cria um clima de tensdo sem qualquer motivo aparente.J4 no quesito de relacionamento
interpessoal, a empresa possui um desempenho bastante satisfatorio.A afeicio existente entre
os colaboradores torna o ambiente agradavel para o trabalho. Os quesitos avaliados que
merecem maior atengdao sao de iniciativa, que pode ser relacionado também a variante de
introdugdo de novas praticas.E dificil encontrar momentos em que um colaborador traga
novidades/ otimizacdo para o sindicato.Na grande maioria das vezes o diretor executivo quem
traz ideias novas para servigos e otimizagdes de processos.

Eno quesito de discri¢do, devido ao fato que durante a observagado ficou explicito
que muitas vezes, os fatosocorridos dentro da empresa sdo expostos a terceiros,
comprometendo a confidencialidade dos dados da entidade.Essa observagdo ¢ totalmente
contraditoria a opinido do avaliador conforme descrita no grafico, contudo, na entrevista apds
a avaliagdo, o avaliador concordou que possui uma certa desconfianca sobre este fato, mas
ndo tinha ciéncia sobre a realidade da organizagdo estar exposta a terceiros de maneira tao
intensa.

Partindo para a analise da parte subjetiva das fichas de avaliacdes aplicadas, foi
utilizado para o tratamento dos dados a andlise de contetido. Apods determinar o identificador
dos trechos descritos, como CN ¢ AN, continuando a fase de codificacdo, foram identificadas
as categorias apresentadas nas respostas dos colaboradores e do avaliador, em relagdo a
pergunta referente aos resultados obtidos pelo colaborador durante o periodo trabalhadoe o
espaco aberto destinado a observacdes. No Quadro 5 estdo descritas as categorias encontradas

nas respostas das avaliagdes.
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CATEGORIAS - AVALIADOS

CATEGORIAS - AVALIADOR

Conhecimentos técnicos adquiridos

Bom relacionamento interpessoal

Crescimento organizacional

Atividades realizadas satisfatoriamente

Demonstracao de interesse em melhorar o
desempenho

Demonstragao de interesse em melhorar o
desempenho

Responsabilidade nas atividades

Atividades realizadas satisfatoriamente

Nao possui informagoes suficientes acerca do
colaborador

Falta de estimulo em melhorar o desempenho

Apresenta dificuldade em sua area de
atuagao

Demostra respeito pela instituicao

Dedicagao ao trabalho

Fonte: Elaboragao propria (2016)

A partir da visualizagdo das categorias mencionadas no Quadro 5, podemos iniciar

a fase de inferéncia dos dados. Podemos observar que dentre ascategorias encontradas nas

respostas dos colaboradores,a vertente de Conhecimentos técnicos adquiridos foram citados

por 30% dos avaliados, conforme os trechos a seguir:

"Conhecimentos adquiridos acerca dos assuntos da atividade fim do

Sindicato"” (C01)

"Desenvolvimento profissional, no

tocante as

atividades praticas

relacionadas ao ambito econémico, bem como ampliagdo do conhecimento
técnicos e setoriais" (C07)

"Melhora na comunicagcdo com as pessoas, ja que o trabalho exige o
contato com varias empresas e pessoas. Poder ter colocado em pratica todo
o conhecimento adquirido na graduacgdo, de forma que traga ganhos para

a entidade." (C08)

Nota-se que para estes colaboradores o principal resultado alcancado ¢ bastante

pessoal, contribuindo para seu desenvolvimento profissional, na forma de experiéncia. Apenas

30% dos avaliados trouxeram dados relevantes acerca do aumento dos servicos ou na

qualidade nas suas areas de atuacao, na categoria de Crescimento organizacional, conforme os

seguintes trechos:
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"Crescemos o numero de eventos e a comunicacdo com veiculos e
parceiros" (C02)

"Introducdo de técnicas de gestio de SMS, treinamentos, consultoria de

SST, visita as obras com relatorio das problemdticas, acompanhamento de
programas (PCMAT, PPRA, ARR)" (C03)

"Uma maior colaboracio das empresas para o calculo do CUB/m?
representando uma amostra 3,5x maior que a anterior a minha entrada"
(C035)

Ainda nas categorias identificadas nas respostas dos colaboradores, temos a
demonstragdo de interesse em melhorar seu desempenho.Nota-se que apenas um colaborador
utilizou o campo aberto a observagdes da avaliagdo de desempenho para apresentar suas
caracteristicas comportamentais que podem afetar seu desenvolvimento profissional de
maneira negativa, bem como uma alternativa que pretende realizar para minimizar o efeito
causado por essa dificuldade apresentada. E outra Categoria encontrada nas respostas foi a de
Atividades realizadas satisfatoriamente, conforme pode ser visualizado nos trechos seguintes,

respectivamente.

"Melhorar mais na organizagdo, ter mais controle diante de momentos de
stress e procurar sempre a reciclagem e aprendizagem" (C09)

"Organizacdo das demandas juridicas" (C04)

Apenas um dos colaboradores utilizou o espago aberto da ficha de avalia¢do para
trazer a tona uma dificuldade por ele vivenciada na sua area de atuagdo, como pode ser

visualizada abaixo:

“Dificuldade de convencer os superiores que é infinitamente mas vidvel a
prevengdo na drea de SMS que a remediagdo, financeiramente é muito mais

em conta (barato)" (C03)

Partindo para as categorias encontradas na avaliagdo pelo gestor, ficou destacado
que o mesmo avaliou 40% dos colaboradores como contribuintes de um ambiente de trabalho
agradavel (categoria Relacionamento Interpessoal).De fato, a observagdo direta demostra que
o ambiente ¢ descontraido e leve na maior parte do tempo. Podemos visualizar a constatagao

desse fato nos trechos baixo:
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"Boa vontade norelacionamento com o grupo e destacado interesse em
acertar nas tarefas que lhe sdo atribuidas.” (A01)

"E uma pessoa expansiva que traz bem-estar ao ambiente de trabalho."

(402)

"E muito dedicado no trabalho e tem colaborado para a existéncia de um
bom ambiente de convivéncia.” (A03)

"Contribui para o bom relacionamento do grupo de trabalho, em
decorréncia do seu alto astral." (A07)

Também foi observado trechos onde o avaliador identificou que alguns
colaboradores possuem responsabilidade alta no que diz respeito ao seu trabalho (Categoria

Responsabilidade nas atividades), podendo ser visualizado em:

"Elevada responsabilidade." (105)

"E dotada de elevado senso de responsabilidade.” (109)

Além dessas caracteristicas, também foram observadas a dedicagdo ao trabalho ¢
o respeito a institui¢do.Contudo, um dos colaboradores foi avaliado de forma contréria a esta
caracteristica (categoria Falta de estimulo em melhorar o desempenho), conforme trechos

seguintes, respectivamente:

"E muito dedicado no trabalho e tem colaborado para a existéncia de um
bom ambiente de convivéncia." (403)

"Mostra-se compenetrado no trabalho." (104)
"Tem se mostrado uma pessoa séria e dedicada.” (406)
"E exemplo de dedicacio, carinho e respeito pela instituicdo.” (410)

"Deve ser estimulado a melhorar a qualidade de seu trabalho, em prol da
exceléncia do seu servigo." (A07)

Contudo, o mais novo integrante da equipe foi avaliado no tocante a suas
atividades, mas, o comportamento ndo pdde ser medido na visdo do gestor (categoria: Nao

possui informagdes suficientes acerca do colaborador), conforme o trecho abaixo:

"Ha necessidade de maior tempo de convivéncia para uma avaliagdo mais
precisa." (A08)
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A partir dessas observagdes, percebemos queduas categorias foramencontradas
nas duas formas de avaliagdes (auto avaliacdo e avaliagdo pelo gestor), uma delas ¢ a
Categoria Demostrar interesse em melhorar o desempenho.Todavia, poucos colaboradores
aparecem com destaque nessa categoria,isso demostra que poucos avaliados estdo se
mostrando em pleno desenvolvimento em seu desempenho individual, na visdo do gestor,

conforme pode ser visualizado nos trechos que seguem:

"Melhorar mais na organizagdo, ter mais controle diante de momentos de
stress e procurar sempre a reciclagem e aprendizagem" (C09)

"Mostra-se responsavel e com muita vontade de melhorar cada vez mais o
seu trabalho." (4102)

"As limita¢édes apresentadas no preparo e qualificacdo tém sido vencidas
com esforco proprio." (410)

A segunda categoria visualizada nas duas formas de avaliag@o ¢ a relacionada ao
desempenho de suas funcdes de forma satisfatoria (Categoria Atividades realizadas

satisfatoriamente).Podemos visualizar esse fato nos trechos seguintes:

"Organizagdo das demandas juridicas" (C04)

"Tem sido objetivo e bem sucedido nas solugoes dos problemas que lhe sdo
apresentados.” (A04)

"Tem sido eficiente na conducgdo de suas tarefas" (106)
"Tem realizado suas tarefas satisfatoriamente.” (408)

"Tem desenvolvido as atividades de TI muito bem." (409)

Embora o resultado da ficha de avaliacdo seja, em sua maioria, satisfatorio,
quando houve o encontro das observagdes da pesquisadora com as duvidas do avaliador
quanto aos quesitos avaliados, verificou-se uma realidade onde os colaboradores trabalham
em funcdo do avaliador e ndo do associado, como ¢ o previsto para o objetivo final da
entidade,esse fato fica evidente quando comparamos o tempo que se leva para a realizacdo de
uma atividade solicitada pelo gestor e o tempo necessario para realizagao de atividades que o
gestor ndo acompanha continuamente.Dentre estas, atividades com finalidade em prol do

associado. Esse fato demostra que alguns erros ocorreram no momento da avaliagdo pelo
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gestor.Estes erros podem ter sido motivados por uma série de fatores, de acordo com a
observagao direta realizada e a entrevista informal.Foi possivel perceber, possiveis fatores que
podem ter contribuido para que os erros no processo avaliativoocorressem:

e Receio de desmotivacdo geral — De acordo com a entrevista realizada, o gestor
informou sobre o receio de que uma avaliacao insatisfatoria ocasionasse desmotivagao
e este fato diminuisse ainda mais a produtividade dos colaboradores.

e Apregco pelos colaboradores — O gestor demostra bastante afeicdo por todos os
colaboradores da entidade.

e Produtividade alta nas tarefas que requerem acompanhamento direto do gestor —
Algumas atividades que sdo supervisionadas diretamente pelo gestor, sdo realizadas de
maneira mais rapida pelos colaboradores. Existe uma disparidade muito grande no
tempo decorrido entre a realizagdo de atividades em prol dos associados e a em prol do
gestor, as comparando com seu nivel de complexidade.

e Mudanca gradativa na administragdo do sindicato — Apos a entrada do gestor
participante da avaliagdo na entidade, ocorreram muitas mudancas.Entre elas,
contratagdes e algumas demissodes, o que trouxe, para os colaboradores mais antigos
uma certa resisténcia a nova administragdo.Segundo o avaliador, ha também o receito
de desmotivacao e diminui¢do da produtividade decorrente deste fato.

Apos essas constatacdes podemos relacionar os erros ocorridos durante o primeiro
processo de avaliacdo de desempenho com a teoria de Bohlander ef al. (2003) que em suas
razdes para as falhas nos processos de avaliagdo de desempenho destacouque:

e O avaliador ndo foi coerente durante o processo de avaliagdo;

e O avaliador ndo tinha informagdes a respeito do desempenho real dos funcionarios;

e O gerente ndo estd preparado para a revisdo de avaliagdo com o funciondrio;

e O gerente ndo tem habilidade para fazer a avaliacdo.

Houve também erros de indulgéncia, conforme Spector (2012), no qual oavaliador
classificoua maioriados avaliados no extremo favoravel da escala de desempenho e também
foi observado o efeito Auréola em alguns funcionarios, onde o avaliador se ateve a mesma
classifica¢@o na escala em varios quesitos e vertentes avaliadas.

Ap0s a entrevista informal com a pesquisadora, o avaliador comegou a fornecer o
feedback da avaliagdao para cada um dos colaboradores de maneira individual.Contudo, além
do resultado da ficha de avali¢do, o avaliador confirmou que iria tomar providéncias para que

as observagoes da pesquisadora e suas proprias dividas sejam colocadas em cheque e, dessa
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forma, o desempenho dos colaboradores aumentasse; além de outras providéncias a serem
tomadas.Inclusive a de utilizar o material desenvolvido ao longo desta pesquisa para uma

analise continua de avaliacao de desempenho na instituigao.

5.4.Aspectos Conclusivos

No mundo contemporaneo ¢ cada vez mais comum a utilizacdo de avaliagdao de
desempenho nas organizagdes.Esse tema, traz discussdes a respeito do desempenho dos
colaboradores.Entretanto, por vezes acontecem falhas durante o processo que acabam
prejudicando a avaliagdo. Logo, essa pesquisa teve como principal objetivo avaliar esse
processo em um ambiente sindical, onde foi medido o desempenho dos colaboradores da
entidade através de uma ficha de avaliagdo adaptada, desenvolvida pela ABRAPP
(Associagdo Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar).

Para o tratamento dos dados foram utilizados: descricdo de dados coletados em
graficos (parte objetiva da ficha de avaliacdo) e andlise de contetido (parte subjetiva da ficha
de avaliagdo), além de observagado direta dos colaboradores e entrevista semiestruturada com
o gestor apods a aplicagdo das fichas de avaliagao de desempenho.

Como resultado, foi verificado que alguns erros ocorreram durante o processo.E
importante ressaltar que a visualizacdo destes erros sé foi possivel mediante a observacao
direta da pesquisadora durante o periodo de dois (2) anos que trabalhou na empresa e a total
compreensdo dos erros cometidos durante o processo foi resultado de uma entrevista apos a
aplicacdo da ficha de avaliagdo de desempenho. Alguns dos erros que foram identificados sao:

e O avaliador ndo foi coerente durante o processo de avaliagao

e O avaliador ndo tinha informagdes a respeito do desempenho real dos funcionarios
e Erros de indulgéncia

e Efeito Auréola

Nesse contexto,é possivel concluir que apenas um processo de avaliagdo feito de
maneira correta pode trazer resultados que maximizem o desempenho dos colaboradores,
contribuindo para o aumento da produtividade da empresa, ja que, utilizando esta pesquisa
como exemplo, se fosse utilizado apenas o resultado bruto das andlises das fichas de
avaliacdo, veriamos que a maioria dos colaboradores ndo teriam quesitos a melhorar no seu
desempenho individual.Mas a realidade da empresa requer mudangas na forma de trabalho da

grande maioria dos colaboradores.
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A partir dessas constatacdes, pode-se citar a falta de treinamento do gestor para
esse processo, como sendo a principal limitagdo desta pesquisa, pois € notdrio que a visdo do
avaliador quanto ao desempenho dos colaboradores foi alterada apds a entrevista
semiestruturada com a pesquisadora, onde esta, expds sua inferéncia com base na observacgao
direta dos colaboradores durante o periodo trabalhado, que confirmaram algumas dividas do
gestor, no que diz respeito a atitudes de alguns colaboradores. Contudo, outra limitagdo da
pesquisa, foi quanto a interagdo da autora com os colaboradores avaliados, foi necessario que
ocorresse bastante imparcialidade na observacdo do desempenho dos colaboradores, no
ambiente de trabalho.

Visto que foi constatado que apenas com a analise dos dados brutos desta
pesquisa, ndo seria possivel entender o atual reflexo do desempenho dos colaboradores desta
entidade, ocasionando uma andlise erronea que ndo acarretaria ganho significativo para a
organizagdo, pode-se sugerir como temas para futuros estudos a relagdo existente entre o
ganho final do processo para a organizacdo e as falhas existentes nesses processos de
avalia¢do; além dos ganhos resultantes desta pratica para a organizacdo e a comparacao entre
as empresas que utilizam esse tipo de avaliagcdo e as empresas que ndo utilizam.

Com base nessas verificagdes, a principal contribuigdo da autora para a empresa
objeto de estudo dessa pesquisa, foi a proposta de inclusdo de um programa de avaliacao, que,
quando utilizado de maneira adequada, pode resultar em uma ampliacdo continua no
desempenho individual dos colaboradores, consequentemente, aumentando a produtividade

geral da entidade.
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ANEXOS

AnexoA- Ficha de avaliagao de desempenho (Auto avaliagio)

FICHA DE A"-I'ALI.M;ED DE DESEMPENHD

Empregado Avaliado:

1 Conhecimento Tecnico

2 Copacidede Analitica

3. Orgonizagio

1. Preparo &

Ouolificsgio |5 Capacidade de

|5 introducso de Moves
Praticas

7. Gerngio de
Conhedimento

8. Autodesemwobamento

L Intersgio

2 Interlocugio
2 Capmcidmde de

Trabalho =m Equipe - .

. Motivacio

L Interesse pels
Instituicao

3. Viso Institucional |
2 Visio dos Clientes

1 Equilibric

2. Relscionamento
Interpessoal

3. Iniciztiva

. 4. Automothecao
4. Carmrctenstions

Comportsmentais
5. Empatia

|5. Discigae

7. Disciplina

B. Copacidade de
Concentragio

Cluais os prindpais resultados obtidos dursnte o periodo trabalhado®

Observaghes:

Fonte: Adaptado de ABRAPP (2013)
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AnexoB- Ficha de avaliagao de desempenho (Avaliago pelo gestor)

FICHA DE A"-I'ALIAQED DE DESEMPENHD
Empregado Avaliado: Gestor:

L Conhecimento Temion

2. Capecidade Analitica

|3. Organimgio

4. Comimicscin
1 Preparoe

|5. Copacidade =

&, Introcugio de Novas

7. Gemgio de

|8 fartodesemvohimento

L Interacio
: 2 Inberionacio
2 Capacidude de
Trabalho em Equipe -
|3- Cooperso
4. Motiesgio

1 Interesse peis

Instituigho
3. VisBo Institucionsl

2 Visho dos Azsndntos

1. Equilibric

Z Refacionamento
Interpessosl

|3 Iniciativa

Comportamentais

|5. Empatia

&, DiESCTigEn

7. Disciplina

8. Copacidade de

uais o3 princpes T FE—

Fonte: Adaptado de ABRAPP (2013)
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AnexoC- Escala de avaliagdo de desempenho

NIVEL DESCRICAD

1. Nio atende d5 expectativas de desernpenho. AL evidiéncias 150
claras sobre o nio stendimento aos indicadores avaliados.

M presenta total desinteresse em melhorar a competéncia
avaliada,

2. Muito abaino das expectativas de desempenho. 550 raras a5
evidéncias de atendimento 048 indicadores avaliados. Apresenta
muito powco interesse para melhorar a competéncia avalisda .

|insatisfatdrio (1 a 4] - No atende ou atende
rminimarments 45 expectativas quanto ao
padrio esperado de desernpenho, definido

para a competéneia svalisda. Precisa

desenvolver-se total ou quase que 3. Abaino das expectativas de desermpenhio. Hi poucas evidéndas
totalmente na competéncia. Necessita de de atendimento aos indicadores avaliados. Apresenta pouco
interferéncia permanente do gestor. i para melhorar a competinca avaliada.

4. Ainda abaino das expectativas de desempenho. A evidincias
de atendimento aos indicadores ainda 5o insuficientes.
Apresents algum interesse ¢ empenho para melhorar a
competénca avaliada. O desempenho oicils entre insatisfatdrio &
Regular.

5. Demanstra resultade de desempenhs ababe do esperado. As
evidéncias de atendimento so0s indicadores avaliados deixam a
|Regutar (S 2 6] - Atende parciaimente is desejar. Apressnts pouco empenho para dessnvolver-se na
expectativas guanto 80 padro esperado de cornpeténoia,

desempenho definido para a competéncia

avaliada. O desempenho alterna entre
lirmento & ndo atendimento. Predisa

6. Demonstra resultado de desempenho pardalments

Mhorar o desermpenhe:. Mecesfte de satisfatbria, i evidincias de stendiments aos indicadores
interferéncia do gestor com algurmna liados, ora apr se conforme esperado, ora delam 2
Fraquiacts. desejar. Apredsnts ermpenho para desenvohoer-se na

competénga. O desernpenho oscila entre Regular & Bam.

7. Demonstra resultado de desempenho satisfatdrio. Fa
normalments o que & eipera. A evidéncias de atendiments aos
indicadores avaliados revelam alcance das expectativas quanto a0
|Bam [T a B) - Atende &s expectativas quanto padrio siperado de deiempanhs.

s0 padr¥o stperado de desempenho definido

para a competéncia lizda. Akcanca o
|padrio esperado, demonstrando resultado de
desernpenho ph sk sxtiskabdrio. Na 8. Demonstra resultado de dmmpenhﬁmmhﬁﬂrln

joria das vezes o gestor apenas valida o Faz sempre o que s& espera. A5 evidéncias £io claras & objetivas &
atendimento da competinea e relacio 50 mﬁmmampmsw:ﬂ_mqmm-.o-
padria, padrio esperado de desempenho para os indicadores avaliados,
cujn empenha indica possibilidade dé mover-2& para o nivel
seguinte. Por veres realiza mais do gue se espera. O desempenho
ascila entre Bom e Excelente,

9. Demonstra resultado de desempenho adma do esperado. Faz
normalments mais do que sé sspera. Ha evidéncias daras e
objetivas de gue excede i3 expectativas guanto a0 padrio
esperado de desempenho para of Indicadores avalisdos. Revela

urna dtima qualidade de d penho nos resultad

|Excelente (3 a 10] - Supera as expectativas Apreseriadas.

quants 30 padrio esperado de desempenho

definido para a competéncia. Extede a0

|padriic esperado, demonstrando 10. Demonstra resultado de desempenha muite stma do

desempenho além das expectativas. ASFEE3 | aenarado. Faz sempre mais do que 1o sspera. Hi eviddneias claras

mielhorias & nesultados visiveis, reconhetidos (o objetivas de que supera ¢ & enntist as

& confirmados no dmbito da entidade. expectativas quanto ao padelo esperado de desempenho para o8
Indicadores avaliados. Desermpenho especialmente relevante.
Revels uma excelente qualidade de d penho nos resultados
apresentados e potendcial para assunglo de novas
responsabilidades & novos desafios.

Fonte: ABRAPP (2013)



AnexoD- Descri¢do da ficha de avaliagdo de desempenho

Detém cs conhecimentos, habilidades & experiéncia necessdrios 3= suas
atreidades, aplicando recursos tedricos e pritioos para sua realzacio.
Expressa awtoconfianca nas informagies, atividades e servigos prestados
s0b @ sua responsabilidade.

|dentifica, interpreta e avalia diferentes tipos de dados, reladionando-os

2. Capacidade Analitica |de forma |dgica & com sentido crition. Sabe como avaliar a qualidade dos
registras internos.

Flaneja e crganiza adequadamente suas tarefas, materais, documentos &
L.th'l:u: que utiliza para realizacho de seu trabalho.

Ja. Organizacse

Esouta atentamente e expressa suas ideiss, verbalmente e por esorito,

1. Fropara usardo uma linguagem clara e objetiva & certificando-se do
Comtficagiic- (5 Commnicaghc entend vt das gers tarsmitidas ou recebidas. Adota o meio
de comunicagic adequado 20 contetdo & contexto da informagsa,
. Capacidade de Megocia com habilidade com fomecedores, prestadones de servipos &
egociagio usisdrias, obsernando regras, acondos & contratos.
[6. introdugio de Movas  [Executa atreidades de forma critica, sugere e implarta novas priticas de
P raitticas Jtrahadho visando a melharia das athvidades e processos.
7. Geragio de |Buﬂ:a, iza, registra e o o conbecimento, de modo a
[Ccnhecimenta jtransformid=lo em vantagem para a entidade.
le. Autod . , Procura evaluir pessoal, profissional & intelechualmente, buscando
a mento e atualizacio continuea de seus conhecimentos.

Interage & mantém bom relacionameento com seus pares, superiones &
putras equipes, contribuindo para o trabalho das outras dreas. Atende
1. Interagia a0z clientes interno & externo, de forma prestativa, segura & com

competénda técnica, dando respasta aos seus pedidos & sugesties, de

|mc|du a2 valorizar o relaconamenta.
Expressa-se de maneira cara e objetia, ouve os outros e di respostas

1. Capaddade de by 1 locugio consisientes & educadas. Excuta ¢ transmite ideizs de forma efetra,
Trabalha em Equipe | utilizanda procedimentos formais & informais e proponcionando dados
concretos para apolar chservagies & conclusBes.
Coopera no compartilt o de idetas, atrvidades e sobsgies com os
ls. 3 me=mbrcs da equipe & das demais dreas. Pie-se i dispasicio

Espontansamente para executar outnos servigos € auxiliar colegas, de

Jacordo com as necessidades & possibilidades.
4. Motivacio Demaonsira idade de matrear sews & colboradones.
Procura conhecer a estrutura & funconamenta da entidade 2 os
principais produtos e servigos por ela oferecidos. Compreende seu papel
nos processos da entidade & tem uma visdo global da dindmica
prganizacional e das relagBes entre os processos. Conbwece os impactos de
sew trabalbo nas atividades dos outros colegas/dreas.

1. Interesse pela
institulcSo

3. vislo Institucioral |

Idertifica & compresnde 25 necessidades dos clientes e suas expectativas
com relacio 3 qualidade dos produtos & servigos da entidade. Busca
alternativas para atender participantes & outras partes interessadas,
sempre cbservando as leis, contratos e regulamentos pertinentes.

[2. Wisdo dos Clientes

rﬁmllﬂ seu trabalho de forma equilibrada e corwive bem com
adversidades, pressfies, imprevistos, ohstéoulos e confiftos. Recebe: bem
riticas e as trata adequadamente, admitinde erros sem “@car culpados”,
a bainn indice de desculpas ou s,

Trata a todos com respeito, simpatia, presteza e educaca,
independentemente da hierangquia e do pablico, buscando um chma de

2. Mabuclormmrapnec harmeania, confiang Emnpe:;h Demorstra paciéncia ¢ mpacdade de
finterpeszoal comviver com diferengas (ritmio, estilo, pensamentos, etc). Tem

habilidade para dizer "o gue precisa ser dita®.
FDF&I'H&. tiranda proveito de oporturadades & ndo debcando acontecer
4. Caracterfsticas |3, indclativa Ihizes que passam ser evitadas. Demonstra iniciativa diante de

[« £ imprevistos & pressies.

3 Demonstra capacidade de automotivagio e apresenta energia para
(- implantacio de mudangas.
Consegue colocar-se no lugar do outro para compresndé-lo sob o ponto
F. Empatia

Ide vista dele.

|6. Discrigio Trata com confick lidade o5 dedos da dad
|Apresenta-se em seu loml de trabalho o hordrio. Cumpre as nommas da
7. Dizciplina entidade & o5 compromizsos de trababho [reunides, treiramentos, ehc).

los bens da entidade.
. Capacidade de Mantém, durante o tempo necessdna, a atengio focada nos processos &
oncentracio nios assuntos que estio sendo tratadas.

1. Equilibria

Fonte: ABRAPP (2013)



APENDICE

Apéndice A — Roteiro de entrevista semiestruturada
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Foi possivel entender o objetivo principal da avaliagdo de desempenho?

A escala grafica empregada no questionario foi fécil de ser utilizada?

As descrigdes dos quesitos avaliados estavam claras?

Houve dificuldades em preencher a ficha de avaliagdo de desempenho dos colaboradores?

De que maneira ¢ entendido as observagoes feitas pela pesquisadora?

Quais os principais motivos para que acontecesse divergéncias entre os resultados brutos dos
questionarios ¢ a realidade encontrada na organizacdo?

Fonte: Elaboragao propria (2016)



