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Resumo

A utilizacdo de ferramentas de monitoramento, controle e analise de desempenho estdo cada
vez mais evidentes e necessarias, principalmente ao analisar a situacdo do cenario econdmico
e competitivo em que as organizagdes estdo se deparando. No terceiro setor o cenario ndo é
diferente, a0 mesmo passo que as organizacdes crescem, a competitividade e a necessidade
de evolugdo sdo latentes. Nesse contexto, unindo a necessidade de criar ferramentas de
controle e a complexidade do terceiro setor, nesta pesquisa teve-se como objetivo compreender
quais indicadores de desempenho sdo utilizados por uma entidade sindical, e de que forma
eles auxiliam na gestdo dessas entidades. Para isso, foi realizada uma pesquisa exploratéria,
utilizando como procedimento entrevista com quatro gestores da entidade sindical. Os
resultados evidenciaram que a avaliacdo de desempenho faz parte da cultura organizacional do
sindicato, utilizando ferramentas como: planejamento estratégico, participacdo em programas
de qualidade do segmento e indicadores de desempenho. Todos os departamentos pesquisados
utilizam indicadores de desempenho, com medicoes distribuidas entre: semestrais e anuais, com
divulgagtes que sdo realizadas por meio de relatérios e reunides. A opinido dos entrevistados é
uniforme ao considerar a relevancia da utilizagdo dos indicadores, assim como a aderéncia ao
conceito de ferramenta de gestdo para o terceiro setor.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Sindicatos. Terceiro setor. Indicadores.

Abstract

The use of monitoring, control and performance analysis tools are becoming more evident and
necessary, especially when analyzing the economic and competitive scenario that companies
are facing. This scenario is no different in the third sector: while organizations grow,
competitiveness and the need for evolution become latent. In this context, bringing together
the need to create control tools and the complexity of the third sector, this research aims to
understand which key performance indicators are used by a union, and how they assist in the
management of these entities. To this end, exploratory research was carried out using interviews
with four trade union managers. The results revealed that performance evaluation is part of
the union’s organizational culture, by using tools such as strategic planning, participation in
the sector’s quality programs, and key performance indicators. All the departments surveyed
use key performance indicators, with semiannual and annual measurements, and disclosures
that occur by means of reports and meetings. The opinion of the interviewees is always equal
concerning the relevance of the use of indicators, as well as adherence to the concept of
management tools for the third sector.

Keywords: Key performance indicators. Trade unions. Third sector. Indicators.
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Indicadores de desempenho como ferramenta de gestdo no terceiro setor...
1 INTRODUCAO

Com o cenario econémico cada vez mais competitivo, analisar o desempenho
organizacional torna-se um fator indispensavel as empresas (BONFIM; TEIXEIRA;
CALLADO, 2013). As inovagoes tecnoldgicas estdo exigindo que as organizacgdes
aprimorem o controle e o acompanhamento de seu desempenho (MUNARETTO;
CORREA, 2016).

Do mesmo modo, Fischmann e Zilber (2000) relatam que é fundamental
adotar técnicas de monitoria, as quais orientem a tomada de decisdo, definindo os
indicadores de desempenho como um instrumento capaz de auxiliar na definicdo do
planejamento estratégico e na avaliacdo dos resultados alcangados.

Para justificar investimentos, os indicadores financeiros eram aceitos no pas-
sado, contudo, estratégias baseadas no conhecimento vém ganhando forca e angarian-
do um papel substancial nas organizacdes (SOUZA; CORREA; 2014).

Para Marquezan, Diehl e Alberton (2013), os indicadores ndo financeiros
atendem a diversos niveis nas organizagdes, pois sao de facil interpretacdo e oferecem
grande possibilidade de mensurar as atividades durante sua execugao.

As andlises de desempenho bem como a adogdo de boas praticas de governanca
sdo caracteristicas intrinsecas de empresas com finalidade lucrativa, entretanto, pode-se
verificar no terceiro setor a mesma necessidade, em vista da relacdo entre os gestores e
os doadores. (AVILA; BERTERO, 2016). Caracterizadas como organizagdes de direito
privado e finalidade publica, a andlise de desempenho por parte dos stakeholders e a
necessidade de prestacdo de contas sdo recorrentes (CRUZ et al., 2009).

Salamon (1998) afirma que o terceiro setor é composto por organizacoes ab-
surdamente diversificadas, provocando sérios problemas de definicdo conceitual. Piza
et al. (2012) completam que o terceiro setor é composto por entidades filantropicas,
sem fins lucrativos, de benemeréncia e sociais, que integram a sociedade civil, ndo
visam lucros e ndo possuem vinculo governamental.

A necessidade de criar ferramentas de controle, atrelada a complexidade das
entidades do terceiro setor apresentadas anteriormente remetem a importancia do
tema e justificam a necessidade de aprofundamento da discussdo. Dados do Ministé-
rio do Trabalho, mais especificamente sobre as entidades sindicais, apontam a exis-
téncia de aproximadamente 11 mil entidades sindicais cadastradas e habilitadas para
o recebimento de contribuicdes no Brasil, delimitando o presente estudo as entidades
(MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2013).
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Pesquisas em diversos segmentos abordam a utilizacdo de indicadores de
desempenho em cooperativas de eletrificacio (MUNARETTO; CORREA, 2016),
shopping centers (LUGOBONI et al. 2014), hospitais (VIGNOCHI; GONCALO;
LEZANA, 2014), instituicGes de ciéncia, tecnologia e inovacao (FRARE et al., 2014)
e micro e pequenas empresas BONFIM; TEIXEIRA; CALLADO, 2013); entretanto,
ndo foi possivel localizar nenhuma que relate a utilizacdo de indicadores de desempe-
nho em entidades sindicais, legitimando a realizacdo do presente estudo.

Dentro desse contexto, nesta pesquisa teve-se como objetivo compreender
quais indicadores de desempenho sdo utilizados por uma entidade sindical e de que

forma eles auxiliam na gestdo dessa entidade.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO TERCEIRO SETOR

A competitividade do mercado tem feito com que os gestores busquem um
resultado cada vez maior e positivo para as organizagdes, nessa perspectiva, métodos
de avaliacdo e gerenciamento de desempenho vém ganhando espaco (GARCIA et al.,
2013).

Nesse sentido, Klann e Beuren (2011) destacam que a apresentacdo de infor-
macoOes voluntarias vem crescendo, fazendo com que as organizagdes adotem uma
postura de maior transparéncia, trazendo evidéncias e avaliacdes complementares,
além das exigidas legalmente.

J& para Souza e Corréa (2014), a avaliacao do desempenho adquire um papel
fundamental nas organizacdes, fornecendo dados fundamentais para o adequado ge-
renciamento de suas atividades.

Dutra (2005) indica que avaliar significa conferir valor ao que a organizagao
considera importante, estabelecendo relacdo com seu objetivo estratégico e possibi-
litando observar em que ponto estd e quais a¢cdes de melhoria precisa tomar. Para
Valente (2014) é primordial que as avalia¢cdes de desempenho estejam alinhadas com
a razdo de existéncia da organizacdo, assegurando que sua missdo institucional seja
cumprida. Esse alinhamento permitird mensura¢des sobre controle e até se os dispén-
dios de recursos estdo sendo aplicados de maneira adequada na missao organizacional.

Garcia et al. (2013) argumentam que apesar da importancia da avaliacdo de

desempenho é necessério reconhecer que o conjunto de indicadores deve estar alinha-
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do com os objetivos da organizacdo. Para Nascimento et al. (2011) a avaliagcdo deve
ter a intervencao dos objetivos e metas da organizacao e estes devem estar relaciona-
dos as fases de execucdo e planejamento das agdes.

A andlise de desempenho de uma organizagao, para Macedo, Barbosa e Ca-
valcante (2009), é propensa a muitas discussdes e questionamentos sobre o justo cri-
tério de avaliacdo da performance, no entanto, destacam que ndo existe um modelo
especifico que se encaixe em qualquer tipo de organizacao, pois sdo inimeras as va-
ridveis do mundo empresarial.

Callado et at. (2012) ressaltam que a definicdo do que deve ser avaliado nao
é tarefa facil, entretanto, depende da complexidade do que se pretende avaliar, da sua
importancia em relacdo as metas da organizacdo, da integracdo com suas diversas
areas, além da perspectiva do uso gerencial das informacées avaliadas. A gestdo es-
tratégica dessas informacdes, norteardo a tomada de decisdo, direcionardo mudangas
e aperfeicoardo as previsdes sobre o futuro.

Rezende, Dieng e Moraes Junior (2011) afirmam que para medir o desempe-
nho das organizagdes é necessario que os gestores procurem aperfeicoar as metas em-
presariais alcancando os resultados desejados. E dessa maneira que as organizacdes
se baseavam em relatdrios financeiros, fornecidos pela contabilidade para avaliar o
desempenho organizacional.

Nesse interim, Souza e Corréa (2014) destacam que os indicadores financei-
ros eram bem-aceitos no passado, assim como Marquezan, Diehl e Alberton (2013)
enfatizam que os indicadores financeiros atendem a niveis especificos dentro da orga-
nizagao, pois nao sao de facil interpretacdo. Acrescentam, ainda, que a avaliacao de
desempenho ndo financeira possibilita mensurar as atividades durante sua execugdo
por unidades de medidas de fécil interpretacdo pelos diversos niveis da empresa.

Kaplan e Norton (1992) ja destacavam que os indicadores individualmente ndo
sdo capazes de evidenciar a performance da organizacao. Nessa mesma linha Callado,
Callado e Almeida (2008b) afirmaram que é importante observar o angulo gerencial que
estd por tras da implantagcdo e do monitoramento dos indicadores de desempenho, de
modo que eles sejam referéncia estratégica e decisoria de uma organizagao.

Em uma visdo mais técnica, Kueng, Meier e Wettstein (2000) classificam
como Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) e definem como um sistema de
informacao e coleta de dados, com a finalidade de analisar, comparar as informacdes
e disponibilizé-las aos usuarios. A medicdo, financeira ou ndo, trata-se de uma opera-
¢do estratégica com a finalidade de gerar informac0es para a gestdo, e, por meio dela,

relatérios e indicadores que demonstrardo a sua posicao perante o mercado e suprirdo
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as necessidades de informacdes advindas dos stakeholders (CALLADO; CALLADO;
ALMEIDA, 2008a).

No mesmo sentido técnico, Figueiredo et al. (2005) destacam que o sistema
de medicdo de desempenho deve possibilitar analisar se as decisdes tomadas estao
fluindo de acordo com o planejado. Afirmam, ainda, que a medi¢cdo nao deve ser
de responsabilidade exclusiva da direcdo e deve ser compartilhada com os gerentes,
supervisores e colaboradores de todos os niveis da organizacao, envolvendo-os de
forma ativa, e também, do mesmo modo, na implementacdo e no aperfeicoamento do
sistema de gestdao do desempenho.

Ndo somente as empresas do segmento privado passam por mudangas, mas
também as organizacgdes do terceiro setor, principalmente quando o assunto estd rela-
cionado a ferramentas de medicdo de desempenho, uma vez que a maior preocupagao
desse setor é a prestacao de contas ndo apenas ao Governo, mas também a sociedade e
as entidades que as financiam (ESTENDER; FREITAS; CARVALHO, 2007).

Tradicionalmente, a avaliacdo do desempenho é aplicada com o objetivo de
maximizar os lucros. Transportando para a natureza do terceiro setor, entidades que
em sua maioria sdo dirigidas por abnegados, em que a experiéncia administrativa nao
é caracteristica compulsoria, é cada vez mais percebida a necessidade de uma gestao
profissional (ENSSLIN; VIANNA, 2007). Para Cairns et al. (2005), o terceiro setor
é permeado por expectativas, e as pressoes para a melhoria do desempenho advém de
diversas fontes, como beneficiarios, doadores e as proprias organizacdes que lutam
para prestar bons servicos e mostrar que trabalham de forma eficaz e sem desper-
dicio de recursos. Nesse mesmo contexto, Barney (1991) destaca a complexidade
em mensurar o desempenho nessas organizacdes ao considerar o ponto de vista dos
stakeholders.

Kaplan (2001) aponta que o sucesso dessas organizacdes deve ser medido
de forma eficiente de modo a satisfazer as necessidades dos stakeholders. Destaca,
também, a importancia da avaliacdo financeira, embora esta dificilmente seja um fator
primordial, pois a satisfacdo no terceiro setor esta ligada a missdo e aos objetivos
dessas organizacoes.

No mesmo sentido, Souza e Souza (2011) apresentam a dificuldade histérica
que o terceiro setor enfrenta quando o assunto é construgdo de indicadores, visto que
o lucro financeiro nao pode ser utilizado como principal medida. Reforcam que essas
organizacOes atuam como agentes de mudancas nas pessoas, os seus resultados estdo
relacionados a mudangas em comportamentos, condi¢oes, conhecimentos e compe-

téncias, e esses resultados determinardo a capacidade de desempenho da organizacgao.
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2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores sdo elementos fundamentais para a mensuracdo da performan-
ce das empresas (CALLADO; CALLADO; ALMEIDA, 2008a) bem como para ava-
liar o cumprimento dos objetivos e o seu desempenho (FERREIRA; OTLEY, 2009).

Marquezan, Diehl e Alberton (2013) definem os indicadores como processos
de mensuracdo e controle que identificam os pontos fortes e as necessidades de me-
lhorias e mudangas, buscando sempre atingir objetivos previamente definidos. Desta-
ca-se a sua classificacdo mais comum entre: financeiros (expressos em moeda) e ndo
financeiros (expressos em unidades de medidas, qualitativas ou quantitativas).

Para Souza e Corréa (2014), os indicadores precisam contemplar dados fi-
nanceiros, ndo financeiros, internos, externos, quantitativos, qualitativos, de curto e de
longo prazo. Destacam, ainda, a necessidade de estabelecer indicadores relacionados a
pratica de gestdo de pessoas, estimulando a participacao e a satisfacdo dos empregados.

Callado, Callado e Almeida (2008a) observam que a tomada de decisdo exige
a andlise de um vasto nimero de varidveis, como: satisfacdo dos clientes, qualidade
dos produtos, participacdo no mercado, fidelidade dos clientes, inovacao, habilidades
estratégicas, entre outras. Entretanto, contrapdem que os dados financeiros ndo devem
ser negligenciados, pois sdo provas concretas do resultado das acdes ja tomadas.

Bortoluzzi et al. (2011), em seu estudo sobre indicadores contabeis tradicio-
nais, apresentando as demonstragdes contabeis e indices como liquidez, rentabilidade
e estrutura de capitais como indicadores de desempenho financeiros destacam que
mesmo nao levando em consideragdo aspectos ndo financeiros em seu estudo, ha mui-
to espaco para a expansao e melhoria da informacao, justificado pela profissionaliza-
¢do da gestdo das organizagoes, que tem exigido cada vez mais modelos de gestao que
gerem informacdes dteis.

Para Rezende, Dieng e Moraes Junior (2011), as organizac¢Ges precisam ana-
lisar os dados da contabilidade financeira e da gerencial para medir o seu desempenho.

O estabelecimento de indicadores deve fazer parte de uma sequéncia 16gi-
ca de procedimentos voltados para o futuro, com o objetivo de revelar as metas da
organizacdo. Esses indicadores podem ser estabelecidos em cada setor de atividade
(CALLADO; CALLADO; ALMEIDA; 2011).
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2.3 PRERROGATIVAS DO TERCEIRO SETOR E ENTIDADES
SINDICAIS

A sociedade busca continuamente por lucros e se divide em dois segmen-
tos: o publico e o privado. O publico, representado pelo Governo com o objetivo de
promover a evolucado da sociedade, e o privado, representado pela iniciativa privada,
“o mercado”. Um terceiro segmento surge para complementar os outros dois ja apre-
sentados e sua principal finalidade é suprir as necessidades ndo atendidas pelos dois
primeiros setores (ESTENDER; FREITAS; CARVALHO, 2007).

O terceiro setor é composto por organizagoes que nao visam lucros e pos-
suem objetivo social definido; a principal finalidade delas é gerar beneficios a socie-
dade e dependem de recursos provenientes de doacgdes e trabalho voluntario (ASSAF
NETO; ARAUJO; FREGONESI; 2006).

Para Lugoboni et al. (2014), o terceiro setor é constituido por entidades da
sociedade civil de interesse publico, as quais tém a missao de atender as necessidades
sociais coletivas, principalmente a faixa menos favorecida. Os autores esclarecem que
essas entidades atuam com recursos de terceiros e que precisam demonstrar transpa-
réncia aos stakeholders, bem como o destino dado os recursos recebidos. Destacam,
ainda, os principais nomes dados as entidades do terceiro setor, como: Organizacdo da
Sociedade Civel e Interesse Ptiblico (OSCIP), Associacdes, Organizacdes Nao Gover-
namentais (ONGs), Organizagoes Filantropicas, entre outros.

Marques et al. (2015) apontam que, no Brasil, o crescimento do terceiro setor
é expressivo em razdo de sua importancia social, principalmente por suprir os hiatos
deixados pelo Estado. Salamon (1998) indica que o terceiro setor cresce em decor-
réncia da procura e das necessidades dos cidadaos e institui¢des, principalmente pela
inseguranca que possuem na capacidade do Governo em suprir suas necessidades.
Destacam também que em decorréncia dessas necessidades surgem entidades extre-
mamente diversificadas, dificultando a exata compreensdo sobre o papel que desem-
penham, qual terminologia carregam e qual tratamento juridico recebem.

Dados publicados pelo IBGE (2010) ratificam um expressivo crescimento do
setor até 2005 e certa estabilidade entre 2006 e 2010, conforme a Tabela 1:
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Tabela 1 — Crescimento do terceiro setor

Fundacdes privadas e associacdes sem

Faixas de ano de fundagio fins lucrativos

Total Percentual (%)
Total 290.692 100
Até 1970 9.558 3,3
De 1971 a 1980 27.270 9,4
De 1981 a 1990 45.132 15,5
De 1991 a 2000 90.079 31
De 2001 a 2005 58.388 20,1
2006 11.869 4,1
2007 11.551 4
2008 11.464 39
2009 13.726 4,7
2010 11.655 4

Fonte: IBGE (2010).

Outro fator divulgado pelo IBGE (2010) e que corrobora os estudos e afir-
mac0es sobre o setor é que, em 2010, essas entidades representavam 5,2% do total de
entidades publicas e privadas existentes no Brasil e empregavam 4,9% dos trabalha-
dores do Brasil, representando um contingente de 2,1 milhdes de pessoas, ganhando
em média R$ 1.667,00, equivalente a 3,2 salarios minimos, em 2010.

A constituicao de sindicatos é disciplinada por leis e esta prevista na Consti-
tuicdo Federal e na Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT). A CLT, em seu artigo

513, estabelece as prerrogativas das entidades sindicais:

a) representar, perante as autoridades administrativas e judicia-
rias, os interesses gerais da respectiva categoria ou profissao
liberal ou os interesses individuais dos associados relativos a
atividade ou profissdo exercida;

b) celebrar contratos coletivos de trabalho;

c) eleger ou designar os representantes da respectiva categoria
ou profissdo liberal;

d) colaborar com o Estado, como 6rgdos técnicos e consultivos,
no estudo e na solugdo dos problemas que se relacionam com a
respectiva categoria ou profissdo liberal;

e) impor contribuicdes a todos aqueles que participam das ca-
tegorias econdmicas ou profissionais ou das profissdes liberais
representadas. (BRASIL, 1943).
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J& o artigo 514 da CLT estabelece os deveres:

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

b) manter servicos de assisténcia judicidria para os associados;
¢) promover a conciliacdo nos dissidios de trabalho.

d) sempre que possivel, e de acordo com as suas possibilidades,
manter no seu quadro de pessoal, em convénio com entidades
assistenciais ou por conta prépria, um assistente social com as
atribui¢des especificas de promover a cooperacdo operacional
na empresa e a integracao profissional na Classe. (BRASIL,
1943).

O 6rgao competente para fornecer o registro sindical é o Ministério do Trabalho
e Emprego (MTE). De acordo com dados do proprio MTE, existem aproximadamente
11 mil entidades sindicais cadastradas e habilitadas para o recebimento de contribuicdes
no Brasil, com uma arrecadacdo, somente de janeiro a maio de 2016, de aproximada-
mente 3,4 bilhoes (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2013).

Esses dados somente puderam ser identificados em razdo de uma determi-
nacao recente da Controladoria Geral da Unido (CGU), designando ao Ministério
do Trabalho e Emprego (MTE) disponibilizar as informagdes a todos os cidadaos. A
CGU utilizou a Lei de Acesso a Informacdo (LAI) (Lei n. 12.527/2011), que regula-
menta o direito de acesso as informacGes ptiblicas, inclusive para entidades sem fins
lucrativos, que sdo obrigadas a dar publicidade a informacgoes referentes ao recebi-
mento e a destinacdo dos recursos publicos por elas recebidos.

Essas caracteristicas reafirmam os destaques de Carlos et al. (2008) sobre o
conceito de accountability no setor ptblico, objetivando demonstrar a aplicabilidade
dos recursos, e de Lugoboni et al. (2014) sobre a necessidade do terceiro setor em

certificar transparéncia (accountability) aos stakeholders.

2.4 ESTUDOS CORRELATOS

Souza e Souza (2011), com o objetivo de analisar modelos de desempenho
voltados para entidades do terceiro setor, realizaram um estudo resgatando metodolo-
gias e propondo um modelo de indicadores adaptado, em decorréncia da especificida-

de e diversidade das areas de atuacdo e dos beneficiarios, concluindo que a aplicagdo
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desse modelo permitird a analise de desempenho, respeitando as particularidades de
cada organizacdo, além de possibilitar a comparagao entre si.

Lugoboni et al. (2014), compreendendo a representatividade e a importan-
cia do terceiro setor e da avaliacdo de desempenho organizacional, realizaram um
levantamento bibliografico e concluiram que, dos diversos métodos de avaliacao de
desempenho pesquisados, nenhum deles, isoladamente, é capaz de suprir e mensurar
todas as variaveis requeridas pelo setor.

Marques et al. (2015), avaliando a relevancia e o crescimento do terceiro se-
tor, realizaram um estudo bibliométrico mapeando os artigos publicados em congres-
sos e periodicos nacionais sobre o tema, identificando uma média de sete trabalhos
publicados entre 1998 e 2003, contribuindo para a criagdo de um panorama da criagao
cientifica sobre o terceiro setor.

3 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como exploratoria, pois tem como objetivo analisar
a utilizacdo de indicadores de desempenho e a aplicabilidade no processo de gestdo de
um sindicato patronal localizado no Estado de Sdo Paulo. De acordo com Gil (2002),
o0 objetivo das pesquisas exploratérias é permitir maior proximidade com o tema de
modo a refinar ideias e evidenciar impressoes.

Quanto aos procedimentos, foram realizadas entrevistas com os gestores ou
responsaveis pelos indicadores de desempenho da entidade. Para possibilitar a tabu-
lagdo e a comparabilidade, as entrevistas foram realizadas por meio de um roteiro
previamente estabelecido.

Esse roteiro foi composto por trés etapas: a defini¢do do perfil dos entrevis-
tados, informacGes relacionadas ao departamento e um questionario com assuntos
relacionados: a avaliacdo do desempenho (KUENG; MEIER; WETTSTEIN, 2000),
a aplicabilidade dos indicadores de desempenho (FISCHMANN; ZILBER, 2000), ao
alinhamento estratégico (SOUZA; CORREA; 2014; DUTRA, 2005; FIGUEIREDO
et al., 2005), a medicdo dos indicadores (CALLADO et al., 2012; FIGUEIREDO et
al., 2005) e a avaliacdo de desempenho no terceiro setor (LUGOBONI et al., 2014).
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Quadro 1 — Roteiro de entrevista

Assunto Subassunto Autor Pergunta
Sua organizacao possui métodos de avaliagdo
Formas de Kueng, Meier e de desempenho?
avaliacdo Wettstein (2000)
De que forma a avaliacdo é realizada?
Avaliado Como a organizacdo divulga essas informa-
do desempe- coes?
nho Valente (2014) :
Alinhamento Qual a frequéncia da avaliacdo dos resultados?
estratégico
Souza e Corréa Vocé considera que esse tipo de avaliagdo é
(2014)/Dutra (2005) | importante para a organizacao?
Fischmann e Zilber | Ao avaliar o desempenho, sua organizacdo
(2000) utiliza indicadores?
Aplicabilidade
dos indica- Ao determinar os indiczz}dores de desempenho
dores Garcia et al. (2013) | de seu departamento, ha alguma relagdo, ou
e Valente (2014) ainda, alguma preocupagdo com os objetivos e
metas da organizacdo? Poderia explicar?
Relacdo com o Nascimento et al Ha relacdo entre os indicadores e o plane-
planejamento 011) ’ jamento estratégico? Em que momento é
estratégico realizado?
énd(ijcadores Souza e Corréa Os dados monitorados contemplam informa-
e desempe- 5 ; 5 NI
nho Informages (2014) ¢Oes financeiras e ndo financeiras?
ﬁ? ancetras Quantos indicadores de desempenho o seu
ndo financeiras | Kaplan e Norton o it 3 .
departamento possui? Dividir entre financeiros
(1992) e ndo financeiros?
Lo Como é realizada a medicdo dos indicadores?
Figueiredo et al. . PR .
(2005) Qual' o nivel hierarquico dos envolvidos na
Medigdo dos medigao?
indicadores Ja tomou alguma decisdo importante em seu
Callado et al. (2012) | departamento, baseada nos indicadores? Cite
exemplos.
. Vocé acredita que os indicadores de desem-
Lugoboni et al. . . o
penho sdo importantes para as organizagoes
(2014) a
esse segmento?
Avaliagdo ForrpasNde Ha diferencas ao comparé-los com organiza-
de desem- avaliagao Carlos et al. (2008) | GOes de outros segmentos? Explique.
penho no e Lugoboni et al. z conh izactes d
terceiro (2014) Vocé conhece organizagdes do mesmo seg-
setor mento que o SESCON-SP que utilizam indica-
dores de desempenho?
Alinhamento Figueiredo et al. gual a relagdo (prep c;pagao) d?os ldm.geme/
estratégico (2005) iretores e com os indicadores? Eles interfe-
rem na criacdo? Na avaliacdo dos resultados?

onte: os autores.
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As entrevistas foram realizadas presencialmente nos dias 11, 21 e 23 de no-
vembro de 2016 na entidade sindical. A amostra desta pesquisa foi composta por 4
gestores de um mesmo sindicato patronal situado no estado de Sado Paulo, com 67
anos de existéncia e 235 colaboradores. Com a finalidade de ndo expor os dados dos
respondentes e da organizacao, eles serdo classificados pelos respectivos departamen-
tos, sendo: Relacionamento, Tecnologia da Informagdo, Contetido e Qualidade, con-
forme a Tabela 2:

Tabela 2 — Caracteristica dos entrevistados

. Quantidade
Departamento Cargo Quantidade de indicadores
colaboradores o
utilizados

Relacionamento Supervisor 20 12
Tecn~olog1a da Infor- Supervisor 7 6
magao

Conteudo Supervisor 8 6
Qualidade Supervisor 3 7

Fonte: os autores.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 APLICABILIDADE E MEDICAO DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO

Todos os departamentos indicaram que o sindicato realiza avaliacdo de de-
sempenho por meio de indicadores. O Departamento da Qualidade indicou mais duas
préaticas adotadas pelo sindicato, além dos indicadores ja citados: a realizacdo de um
planejamento estratégico anual e a participacdo no Sistema de Exceléncia em Gestdo
Sindical (SEGS), idealizado pela Confederacao Nacional do Comércio (CNC), acom-
panhando Fischmann e Zilber (2000) ao relatarem que é fundamental adotar técnicas
de monitoria definindo indicadores de desempenho capazes de auxiliar na definicao
do planejamento estratégico e na avaliacdo dos resultados alcancados.

Em relacdo a medicdo e a divulgacdo dos indicadores de desempenho dos
departamentos foi possivel evidenciar certa uniformidade nas repostas, cuja medicao
foi destacada com avaliacdo mensal dos departamentos e a divulgacdo dos dados,
realizada por meio de reunides e relatdrios internos. Os Departamentos de Conteudo

e Qualidade destacaram a divulgacdo de alguns indicadores no Balanco Social apre-
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sentado anualmente pelo sindicato. Na visdo do supervisor da &rea de Contetido “O
Balanco Social é uma ferramenta importante, pois é o0 momento em que o sindicato
presta conta aos associados e representados das diversas atividades realizadas ao lon-
go do ano.” (informagdo verbal).

Ao serem questionados sobre a aplicabilidade e a importancia da avaliacao
do desempenho, novamente se evidenciou certa uniformidade entre os departamentos
pesquisados, o que se demonstra no Quadro 2:

Quadro 2 — Aplicabilidade e importancia da avaliagdo de desempenho

Vocé considera que a avaliagdo de desempenho é importante para a sua organi-

Departamento ~
P zagao?

Considero de extrema importancia, pois norteiam os esforgos para atingir de-
Relacionamento terminados objetivos. Conseguimos mensurar os resultados e propor estratégias
para a melhoria continua.

Tecnologia da Infor- . . . .
5 Sim, pois norteia os lideres e os colaboradores.

macgao
. Fundamental, pois oferecem subsidios para tomadas de decisdes mais asserti-
Contetido
vas.
Qualidade Sim, pois a mesma demonstra a capacidade de cada processo cumprir os resul-

tados planejados. (informacoes verbais).

onte: os autores.

4.2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Outro quesito analisado nesta pesquisa exploratéria é o alinhamento estraté-
gico dos indicadores, direcionados por Garcia et al. (2013) e Nascimento et al. (2011)
sobre a importancia do alinhamento entre os indicadores e os objetivos, e o planeja-
mento da organizagao.

Os entrevistados dos Departamentos de Relacionamento, Contetido e Quali-
dade fizeram referéncia ao planejamento estratégico, realizado anualmente pelo sindi-
cato, e destacaram que os indicadores de desempenho sdo definidos durante a realiza-
¢do do planejamento estratégico, possibilitando, assim, o levantamento de cenarios e
estabelecimento de metas.

O Departamento de Tecnologia da Informagdo ndo mencionou o planeja-
mento estratégico do sindicato e, ao ser questionado, informou que o planejamento
estratégico ndo é aplicado a todos os departamentos de maneira similar, destacando
que os indicadores da unidade sdo criados no mesmo periodo, entretanto, levam-se em

consideracao os objetivos e os valores da entidade como um todo. O Departamento
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da Qualidade também fez referéncia aos objetivos da entidade, indicando: “Alguns
indicadores advém do planejamento estratégico, outros de monitoramento em conso-
nancia com os objetivos da entidade.” (informacdo verbal).

O relato da area da qualidade condiz com as afirmacgdes de Valente (2014)
acerca do alinhamento dos indicadores de desempenho com a missao institucional.

O Departamento de Relacionamento destacou ainda um alinhamento estraté-
gico relacionado ao orcamento anual do sindicato, permeando Souza e Corréa (2014)
sobre a necessidade de os indicadores contemplarem dados financeiros e nao financei-
ros. Os entrevistados apresentaram o seguinte comportamento sobre a quantidade de

indicadores utilizados e a divisdo entre indicadores financeiros e ndo financeiros:

Tabela 3 — Indicadores financeiros e ndo financeiros

Divisao entre indicadores financeiros e nao financeiros

Indicadores Indicadores ndo Qua‘ntl(‘iade total
Departamento . . de indicadores
financeiros financeiros ..
utilizados
Relacionamento 5 7 12
Tecnologia da Infor-
macao 0 6 6
Conteudo 0 6 6
Qualidade 0 7 7

Fonte: os autores.

A Tabela 3 possibilita evidenciar que a mencdo ao orcamento, feita pelo De-
partamento de Relacionamento, estd relacionada aos indicadores financeiros, supri-
mindo os demais departamentos pesquisados por ndo possuirem orcamento e indica-
dores financeiros especificos, em consenso com Marquezan, Diehl e Alberton (2013),
que enfatizam que os indicadores financeiros atendem a niveis especificos dentro da
organizagao.

Na visdo do Departamento de Relacionamento: “Os indicadores nao financei-
ros também sdo importantes, pois auxiliam a identificar a satde financeira da entida-
de, além de possibilitar propor acdes para reducdo de custos e aumentos de receitas.”
(informagdo verbal).

4.3 INDICADORES UTILIZADOS PELAS AREAS ENTREVISTADAS

Observando Souza e Corréa (2014), no sentido de que os indicadores preci-

sam contemplar dados financeiros, ndo financeiros, internos, externos, quantitativos e
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qualitativos foram realizadas a andlise e a relacdo no Quadro 3 dos indicadores utili-

zados pelos departamentos entrevistados:

Quadro 3 — Indicadores por departamento

p?reta- Indicador Medicao

mento
Atualizagdo do banco de dados Anual com demonstrativo mensal
Representatividade no Estado de Sdo Paulo Eig:%%:csugglgggfode filiados no
Aumento de Arrecadacdo — Contribuicdo Sindical Anual
Aumento de Arrecadacdo — Contribui¢do Confederativa | Anual

Rela- | Aumento de Arrecadagao — Contribuicao Assistencial Anual

[CIilS_‘E?(; Aumento de Arrecadacdo — Contribuigdo Associativa Anual
Reducdo da evasdo de associados Anual com demonstrativo mensal
Aumento do quadro associativo Anual com demonstrativo mensal
Aumento de associados no interior Anual com demonstrativo mensal
Aumento de organizagoes participantes no PQEC Anual
Ampliacdo da Pesquisa de Satisfagao Anual
Satisfacdo do Associado Anual
Atendimento dos Chamados Mensal

Tecno- Quantidade de Chamados (por tipo de atendimento) Mensal

logia Quantidade de Chamados Reincidentes Mensal

?r?for- Quantidade de Chamados por Departamento Anual

magao Quantidade de chamados por Servico Mensal
Quantidade de Chamados por Departamento Mensal
Aumento de Inser¢des em Midia Espontanea Anual com demonstrativo mensal
Visualizacdo de Videos no Canal do YouTube Mensal

Con- Visualizacdo de Postagens na Rede Social Mensal

tetdo Diminui¢do do nimero de informativos enviados Anual
Contetido em Redes Sociais Mensal
Venda de Antincios na Revista Anual
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De-
parta- Indicador Medicao
mento
Emissdo das a¢des corretivas, preventivas e de melhoria | Anual
Status das agOes corretivas, preventivas e de melhoria Anual
Quali Origem das agdes corretivas, preventivas e de melhoria Anual
dade Revisdo dos documentos do Sistema de Gestao da Qualidade | Anual
Conformidade de Auditoria Interna por area Semestral
Conformidade da Gestdo Anual
Diagnostico da Gestdo — SEGS Anual

onte: os autores.

4.4 UTILIZACAO DOS INDICADORES COMO FERRAMENTA DE
GESTAO

Os departamentos entrevistados mencionaram os indicadores para o atingi-
mento de metas e objetivos de seus departamentos e do sindicato como um todo,
demonstrando boa percepcdo e aderéncia ao conceito de ferramenta de gestao.

Ao comparar com outros segmentos e questiona-los sobre a aplicabilidade es-
pecificamente no terceiro setor, as respostas foram unanimes no sentido de evidenciar
que sdo ferramentas poderosas. Na visdo do Departamento de Tecnologia da Infor-
magcdo: “A utilizacdo dos indicadores de desempenho sdo importantes e fundamentais
para o alcance de resultados, como em qualquer outro segmento. A diferenca é que no
terceiro setor o resultado nem sempre é financeiro.” (informacao verbal).

Corroborando o relato, Kaplan (2001) apresenta que a satisfacdo das entida-
des do terceiro setor esta ligada a satisfacdo da missao e dos objetivos; destaca, ainda,

que resultados financeiros sdo importantes, mas ndo primordiais nessas organizagdes.
5 CONCLUSAO

A utilizacdo de ferramentas de monitoramento, controle e analise de desem-
penho esta cada vez mais evidente e necessaria, principalmente ao analisar a situagao
e 0 cendrio econdmico e competitivo em que as organizacdes estdo se deparando. No
terceiro setor o cenario ndo é diferente, a0 mesmo passo que as organizagoes crescem,

a competitividade e a necessidade de evolugdo sdo latentes.
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Nesse contexto, unindo a necessidade de criar ferramentas de controle e a com-
plexidade do terceiro setor, nesta pesquisa teve-se como objetivo compreender quais
indicadores de desempenho sdo utilizados por entidades do terceiro setor, mais especifi-
camente os sindicatos, e de que forma eles auxiliam na gestdo dessas entidades.

Neste trabalho buscou-se identificar a ideia dos gestores em relagdo a aplica-
bilidade, ao alinhamento com os objetivos da entidade e a percepcao dos indicadores
como ferramenta de gestdo.

Foi possivel evidenciar que a avaliacao de desempenho faz parte da cultura
organizacional do sindicato, utilizando ferramentas como: planejamento estratégico,
participacdo em programas de qualidade do segmento e indicadores de desempenho.

Todos os departamentos pesquisados utilizam indicadores de desempenho,
com medicoes distribuidas entre semestrais e anuais. As divulgacoes sdo realizadas
por meio de relatdrios e reunides.

Grande parte dos indicadores utilizados pelos departamentos pesquisados esta
relacionada as informagdes ndo financeiras, quantitativas e qualitativas. A informagao
financeira esta presente na relacdo de indicadores, contudo, ndao como fator principal.

Nesta pesquisa conclui-se que a opinido dos entrevistados é uniforme ao con-
siderar a relevancia da utilizacdo dos indicadores, assim como a aderéncia ao conceito
de ferramenta de gestdo para o terceiro setor.

A principal contribuicdo do trabalho estd na proposta de trazer um entendi-
mento dos indicadores de desempenho utilizados por um sindicato patronal, uma vez
que trabalhos dessa natureza ndo foram localizados, porém, cabe destacar que na pes-
quisa se apresentam algumas limitagdes, ja que pelo fato de a anélise ter sido realizada
em apenas uma entidade ndo é possivel assumir que os resultados encontrados sejam
os mesmos de outros sindicatos, inclusive de outros segmentos.

Para pesquisas futuras, como sugestdo, pode-se ampliar a linha de pesquisa
envolvendo novos segmentos ou ainda a expansdo da pesquisa entre os sindicatos

patronais, possibilitando a comparabilidade das informacoes obtidas.
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