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RESUMO

Os sindicatos patronais apresentam um papel fundamental para as
empresas, pois por meio deles as empresas adquirem informagbes a
respeito de leis, servigos, entre outras informagfes que as auxiliam no
mercado competitivo que as cerca. Um dos principais desafios
enfrentados pelos sindicatos patronais é a representatividade. Existe uma
necessidade de uma maior organizagdo com 0 objetivo de garantir 0s
direitos e deveres, tanto do sindicato como de seus associados. Um
possivel caminho para aprimorar a gestdo dos sindicatos patronais é a
inteligéncia organizacional, por meio da gestdo da informacao. Entende-
se que para melhorar o desempenho dos sindicatos patronais se faz
necessario aplicar conceitos da gestdo da informacdo a fim de buscar
compreender como utilizar os dados disponiveis nos sindicatos e
transforméa-los em informagbes e auxilid-los na tomada de decisdo
gerencial, e assim torna-los mais fortes e representativos. Sendo assim o
presente estudo se limita ao campo da gestdo da informagdo dos
sindicatos patronais industriais, pois se acredita que o fortalecimento do
setor industrial passa por sindicatos fortes e que promovam acfes tanto
em nivel dos seus filiados quanto no nivel institucional, e que essas
acOes dependem diretamente da tomada de decisdo dos sindicatos
baseada nas informacdes que 0os mesmos possuem. Para auxiliar esse
processo a tese tem por objetivo elaborar procedimentos para a
construcdo de um instrumento de sistematizacdo e divulgacdo de
informag®es sindicais. Os procedimentos desenvolvidos dividem-se em
10 etapas: construcgdo tedrica; levantamento do ambiente; elaboracdo do
instrumento; diagndstico; estruturacdo do sistema; validacdo primeira
etapa; elaboragdo da primeira versdo do sistema; testes e alteracdes;
elaboracdo do sistema final, e validacdo do sistema. A aplicacdo dos
procedimentos ocorreu em 40 sindicatos filiados a Federagdo das
Industrias do Parana, amostra essa que corresponde a 40,4% do universo
que € de 99 sindicatos. Na etapa da validacdo pode-se perceber que o
Observatério Sindical desenvolvido durante a tese, preenche uma lacuna
existente, que é a sistematizacdo das informagdes dos sindicatos e a
disponibilizacdo de indicadores para auxilia-los no gerenciamento do
sindicato patronal.

Palavras-chave: Inteligéncia Organizacional. Sistematizacdo de
Informagdes. Observatorios. Sindicato Patronal.






ABSTRACT

Unions of employers play a key role for companies because, through
unions, companies can acquire information about laws, services, and
other information that help them in the competitive market around them.
One of the main challenges facing employers is the representativity of
trade unions. There is a need for greater organization in order to secure
the rights and duties of both the union and its members. One possible
way for improving the management of unions is organizational
intelligence through information management. It is understood that to
improve the performance of unions of employers it is necessary to apply
information management concepts to try to understand how to use data
available to the trade unions and turn these data into information and
assist them in management decision-making, and so make unions
stronger and more representative. Thus, the present study is limited to
the field of information management of industrial unions of employers,
as it is believed that the strengthening of the industrial sector requires
strong unions that promote actions at both of its affiliates as at the
institutional level, and that these actions depend directly on decision-
making by unions based on information that they possess. To assist in
this process, this thesis aims to develop procedures for building an
instrument to systematize and disseminate union information. The
procedures developed are divided into 10 steps: theoretical construction,
environmental assessment, instrument development; diagnosis; system
structuring, first validation, development of a first version of the system,
testing and modifications, development of the final system, and system
validation. These procedures were applied in 40 unions affiliated to the
Federation of Industries of Parand, a sample corresponding to 40.4% of
the universe comprising 99 unions. In the validation step it could be
seen that the Observatory Union developed during the thesis fills a gap,
which is the systematization of information from trade unions and the
availability of indicators to assist them in union of employers
management.

Keywords: Organizational Intelligence. Systematization of information.
Observatories. Union of employers.
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1 INTRODUCAO

As transformacges pelas quais a economia brasileira passou nos
anos 1990, tais como o principio da abertura econémica, o descontrole
da inflagdo e, apds o Plano Real em 1994, o seu controle, provocaram
uma mudanga profunda no ambiente empresarial brasileiro
(MANCUSO; OLIVEIRA, 2006). Esses acontecimentos foram
importantes para despertar um processo de organizacdo e mobilizagédo
politica do empresariado.

Além dos acontecimentos econdmicos, destaca-se também a acdo
politica intencional que tornou vidvel a capacidade de organizagdo e
mobilizacdo da classe empresarial; tendo como ator principal destes
fatos a Confederacdo Nacional da Industria (CNI), que desempenhou um
importante papel de lideranca politica nos anos 1990.

Mancuso e Oliveira (2006) questionam a idéia de que a classe
empresarial brasileira € incapaz de realizar agdes coletivas, € que 0
corporativismo é a causa principal dessa incapacidade.

Para Doctor (2002) o principal problema do empresariado
brasileiro é a desunido; outros autores corroboram esta opinido ao
argumentar que o empresariado brasileiro é incapaz de atingir um
consenso em torno de objetivos comuns, assim como mobilizar apoios
para alcanca-los (SCHNEIDER, 1997a; 1997b; 1998; 2002; 2004;
WEYLAND, 1998a; 1998b; 2001; KINGSTONE, 2001; POWER,;
DOCTOR, 2002).

A atividade dos sindicatos patronais (ou empresariais) esta
limitada a negociacBes salariais, no entanto os sindicatos deveriam
buscar uma maior representatividade e cobrar mais resultados do
governo, para assim fazer prevalecer os aspectos acordados entre 0s
sindicalizados. Os sindicatos patronais apresentam um papel
fundamental para as empresas, pois por meio deles estas adquirem
informac0es a respeito de leis, servicos, entre outras informacgdes que as
auxiliam no mercado competitivo que as cerca.

Um dos principais desafios enfrentados pelos sindicatos patronais
€ a representatividade. Existe uma necessidade de uma maior
organizagdo com o objetivo de garantir os direitos e deveres, tanto do
sindicato como de seus associados.

Percebe-se que os empresarios, na figura dos seus sindicatos,
conseguem ter presengas ativas em acles de representacdo,
principalmente politicas, caracterizam-se como um forte grupo de
pressdo para as mudancas requeridas. Isso pode ser observado em
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algumas campanhas, como por exemplo, contra o Custo Brasil
(MANCUSO, 2007); nas negociacdes sobre a Area de Livre Comércio
das Américas (ALCA) e a insercdo externa no Brasil ao longo da década
de 1990 (OLIVEIRA, 2003); e também em debates sobre alternativas de
desenvolvimento que permearam a agenda governamental brasileira a
fim de enfrentar a crise do final da década de 1990 (DINIZ, 2004). Mas
esse comportamento ndo é o padrdo do empresariado brasileiro, o de
trabalhar em conjunto para o crescimento de um setor ou o
desenvolvimento da economia de um modo geral.

De acordo com a Confederagcdo Nacional da Industria (2007) sem
adaptacdo ndo havera sobrevivéncia. Segundo a CNI, isso ja foi
constatado no ambito das organizagbes sindicais. A demanda das
empresas por eficacia das entidades de representacdo e as propostas de
reforma sindical apontam para a necessidade de um sistema fundado na
representatividade e na capacidade de auto-sustentacdo financeira. O
foco dos sindicatos patronais estd concentrado nas atividades
administrativas dos sindicatos, e percebe-se a necessidade de uma gestao
moderna e profissional para que possa se dedicar as atividades mais
nobres do sindicato, como a representacdo de interesses. A
modernizacdo da gestdo também é a garantia de que a atividade de
planejamento sera efetivamente realizada, o que ndo vém ocorrendo nos
sindicatos patronais atualmente (CNI, 2007).

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

Os sindicatos patronais formam a base da estrutura corporativista,
que é composta ainda por associacbes de grau superior. No nivel
imediatamente superior ao nivel dos sindicatos, encontram-se as
federacBes que reunem sindicatos de empresas que atuam no mesmo
segmento econdmico (comércio e servigos, industria, agronegodcio). Na
cUpula da estrutura corporativa situam-se as confederacfes, que
abrangem as federacGes empresariais. Atualmente, o Brasil tem
aproximadamente 1.250 sindicatos patronais e 350.000 empresas
filiadas (AGENCIA CNI, 2008). De acordo com Mancuso e Oliveira
(2006, p.152) “a filiacdo das empresas aos sindicatos patronais possui
carater completamente voluntario”; ou seja, filiando-se aos sindicatos, as
empresas habilitam-se a receber os servi¢os que as entidades prestam
com exclusividade aos associados (MANCUSO; OLIVEIRA, 2006).
Sendo assim, os sindicatos patronais da Indistria se constituem na base
do sistema das Federagdes das Industrias.
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Os principais propdsitos dos sindicatos patronais sdo: a
representacao dos seus associados perante as autoridades administrativas
e judiciérias; a defesa dos interesses da categoria; a celebragdo de
convencdes coletivas de trabalho com os sindicatos patronais; a
promocdo dos interesses da categoria perante terceiros; a eleicdo de
representantes; a colaboragdo com o Poder Publico no estudo e solucéo
de problemas relacionados com as atividades exercidas pela categoria; o
cadastramento das empresas situadas em sua base territorial e o
recolhimento das contribuic¢6es dos filiados (CNI, 2007).

Atualmente percebe-se que os sindicatos patronais encontram-se
em crise, pois enquanto alguns apresentam homogeneidade de
pensamento e funcionamento pleno, outros estdo em decadéncia, pois
estes ndo conseguem atingir o objetivo primordial, que é a representacdo
efetiva de seus associados.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Em funcdo de existéncia de poucas pesquisas sobre os sindicatos
patronais e a sua importancia para o sistema econdmico do pais,
observa-se a necessidade de estudos que procurem compreender esse
ator social que é o sindicato patronal. Ao analisar a literatura sobre o
assunto, percebe-se que o0s estudos acerca dos sindicatos patronais
buscam compreender o mesmo como um ator politico (MANCUSO,
2007; BRAGA, NICOLAS, 2009; SCHNEIDER, 1997a; 1997b; 1998;
2002; 2004; WEYLAND, 1998a; 1998b; 2001; KINGSTONE, 2001;
POWER; DOCTOR, 2002) e ndo uma alternativa para aprimorar a
gestdo dos sindicatos patronais e assim aumentar a sua
representatividade.

Um possivel caminho para aprimorar a gestdo dos sindicatos
patronais é a inteligéncia organizacional, por meio da gestdo da
informacgdo. Davenport (1998b) afirma que a maioria das organizacdes
acredita que a gestdo da informacdo é um processo basico e facil de ser
aplicado, entretanto sdo poucas as organizagdes que possuem Seus
processos sistematizados de forma efetiva. Para o autor, a gestdo da
informacdo é como um processo de um conjunto de atividades onde €
necessario definir alguém que o gerencie e que atue de maneira a
reforcar a cooperacdo necessaria entre os varios setores da organizacao.
E importante que a organizacdo identifique todos os passos de um
processo informacional, descrevé-lo e ordena-lo. Isto inclui os varios
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sub-processos ou passos, as pessoas e as fontes, sendo possivel
aperfeicoar ou mudar radicalmente todo o processo.

A gestdo da informagdo tem sido definida como a aplicacdo de
principios de gestdo para a organizacdo, aquisicdo, controle,
disseminacdo e uso da informagdo, e pode ser considerada como um
meio de aprimorar o uso da informacgdo para melhorar o desempenho
organizacional (WILSON, 2003). Com base nesta afirmacdo entende-se
que para melhorar o desempenho dos sindicatos patronais se faz
necessario aplicar conceitos da gestdo da informacdo a fim de buscar
compreender como utilizar os dados disponiveis nos sindicatos e
transforma-los em informagdes e auxilid-los na tomada de decisdo
gerencial, e assim torna-los mais fortes e representativos.

O presente estudo se limita ao campo da gestdo da informacéo
dos sindicatos patronais industriais, pois tem-se como premissa que ha
bastante heterogeneidade entre eles. Alguns sdo atuantes e se articulam
permanentemente com o sistema da Federacdo das Industrias, e outros
que apenas se retinem por ocasido de convencdo coletiva, o que amplia
os tipos de informac8es que podem ser coletadas durante a pesquisa.

Como acredita-se que o fortalecimento do setor industrial passa
por sindicatos fortes e que promovam acdes tanto em nivel dos seus
filiados quanto no nivel institucional, e que essas a¢Bes dependem
diretamente da tomada de decisdo dos sindicatos baseada nas
informagcfes que 0os mesmos possuem, tem-se como problema de
pesquisa:

Como desenvolver um instrumento para sistematizar e divulgar
as informacdes dos sindicatos patronais?

1.3 OBJETIVOS

Com o proposito de resolver o problema de pesquisa séo
definidos os objetivo geral e especificos. Na seqliéncia estes sdo
apresentados.

1.3.1 Objetivo Geral

Elaborar procedimentos para a construgdo de um instrumento de
sistematizacdo e divulgacdo de informagdes sindicais.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos séo:

— Elaborar um marco teérico para a construgdo do instrumento de
sistematizacdo de informacdes sindicais;

— Aplicar os procedimentos teoricos elaborados nos sindicatos
patronais de uma Federacdo das Industrias;

— Analisar a aplicagéo préatica dos procedimentos teéricos;

— Descrever o desenvolvimento do instrumento de sistematizacao
de informacGes sindicais.

1.4 CONTRIBUICAO E RELEVANCIA DO ESTUDO

A Confederacdo Nacional da Industria publicou em 2005 o Mapa
Estratégico da Industria 2007-2015, onde define objetivos, metas e
programas capazes de consolidar o Brasil como uma economia
competitiva, inserida na sociedade do conhecimento e base de uma das
principais plataformas da indUstria mundial: inovadora, com capacidade
de crescer de forma sustentavel, com mais e melhores empregos.

De acordo com o Mapa (CNI, 2005) os empresarios sao agentes
do desenvolvimento e da mudanga, ndo apenas com as iniciativas em
suas empresas, mas também fora delas, como parte integrante da
sociedade, por meio dos sindicatos patronais, ao participar da construcao
e da implementacdo de politicas publicas. O sucesso das medidas
propostas no Mapa Estratégico da Industria depende de uma lideranca
empresarial catalisadora, que impulsione e mobilize a sociedade.

O Mapa Estratégico (CNI, 2005) apresenta uma visao estratégica
de longo prazo com objetivos claros e desafiadores, e que dependem da
acdo dos representantes da indUstria para serem atingidos. Sendo assim,
o0 aperfeicoamento do sistema de representacdo empresarial € necessario
para a maior expressdo e eficacia da acdo politica empresarial.
Progressos na articulagdo e na representagdo possibilitardo a
mobilizacdo dos empresarios e da sociedade para implementar o Mapa
Estratégico. Acredita-se que um dos meios de se mobilizar os
empresarios é através de sindicatos patronais ativos e atuantes, o que
justifica o presente trabalho, pois o desenvolvimento de um instrumento
de sistematizacdo de informacdes sindicais, busca contribuir para o
aperfeicoamento do sistema de representagdo empresarial em sua
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capacidade de prestar servigos para as empresas € no exercicio de suas
funcdes e tomada de decisdes.

A pesquisa apresenta uma contribuicdo académica, pois o
instrumento a ser desenvolvido podera servir como um guia de acdes
para auxiliar a gestdo dos sindicatos por meio da sistematizacdo de
informac@es dos sindicatos. Outra contribuicdo académica do trabalho é
a construcdo de procedimentos tedricos para desenvolver este
instrumento, pois 0 mesmo pode ser utilizado na aplicacdo em outros
segmentos da sociedade. Fora isso, 0 estudo apresenta uma abordagem
inédita sobre os sindicatos patronais sob a perspectiva da inteligéncia
organizacional e a gestdo da informacéo.

De acordo com Schumpeter (1982), o crescimento de uma
sociedade sé ocorrerd quando existirem novas combinacGes de materiais
e forcas, devendo haver um individuo responsavel pela realizacdo dessas
combinacdes. Para Steiner (2006) as relagbes sociais, como as que
ocorrem nos sindicatos, influenciam as ocorréncias econdmicas,
fendmeno chamado de constru¢do social das relacBes econdmicas.
Durkhein (1985) apud Steiner (2006) ressalta que a existéncia e o
funcionamento do mercado ndo podem ser explicados sem que recorra
as instituicbes e representacdes sociais. Com base nestas afirmacdes, o
presente trabalho justifica-se economicamente, pois o fortalecimento dos
sindicatos patronais tende a contribuir para o crescimento da indUstria, e
este crescimento proporciona a alavancagem da economia do pais, gera
desenvolvimento social através da criacdo de empregos decorrentes
deste crescimento econémico.

1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir o objetivo proposto na tese, primeiramente realizou-
se um levantamento bibliografico com o objetivo de fundamentar as
etapas da pesquisa, assim como, conhecer o fendmeno a ser estudado, 0s
sindicatos patronais e suas informagdes.

Na sequiéncia, com base no levantamento bibliogréfico realizado
sobre inteligéncia organizacional, gestdo da informacdo, sindicatos,
benchmarking e observatorios, elaborou-se os procedimentos tedricos
para a construcdo de um instrumento de sistematizacdo e divulgacdo de
informacdes sindicais.

Ap0s a construcdo tedrica, os procedimentos foram aplicados em
40 sindicatos patronais filiados a Federacdo das Industrias do Parana
(FIEP). Depois da aplicacdo, foi construido o instrumento de
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sistematizacdo de informacgdes sindicais, denominado Observatério
Sindical. O instrumento foi validado e testado por 5 sindicatos patronais
filiados a FIEP e que participaram da etapa de aplicacdo dos
procedimentos teoricos. A pesquisa é concluida com o instrumento
desenvolvido, testado e validado em sua formatacdo final, além de
apresentar as conclusdes e recomendacBes para pesquisas futuras
(figural).

LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO
- Inteligéncia Organizacional

- Gestdo da informagdo

- Sindicatos

- Benchmarking

- Observatorios

|

ELABORACAO DOS
PROCEDIMENTOS TEORICOS

}

APLICACAO DOS PROCEDIMENTOS
TEORICOS

|

CONSTRUCAO DO INSTRUMENTO
DE SISTEMATIZACAO

|

VALIDACAO DO OBSERVATORIO
SINDICAL

!

CONCLUS©E§
RECOMENDACOES

Figura 1. Desenvolvimento da pesquisa

Do ponto vista metodolégico, a presente tese caracteriza-se como
uma pesquisa aplicada (levanta as caracteristicas de uma determinada
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populacdo, e estabelece associacdo entre teoria e pratica, na tentativa de
solucionar problemas reais); de carater qualitativo (constitui importante
contribuicdo quando se deseja estudar os fendmenos que envolvem seres
humanos e suas relagBes sociais); e quanto aos seus objetivos pode ser
classificada como descritiva (contribuicdo te6rica focada na
compreensdo do fenémeno, sob investigacdo por meios de identificacdo
de conceitos e construtos) e interpretativa (énfase na compreensdo em
profundidade de um contexto especifico sob a Otica dos atores deste
contexto e no significado atribuido a partir das percepgdes destes atores
que interagem no processo) (SANTOS, 1999; LAKATOS, MARCONI,
2002; GIL, 2002; RICHARDSON, 1985; SNOW, THOMAS, 1994;
MYERS, 1997).

1.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Durante a realizagdo da tese, constataram-se as seguintes
limitacGes:

- A pesquisa ser realizada somente com o0s sindicatos
patronais da industria;

- A amostra ser unicamente de um estado brasileiro, no
caso, o estado do Paranj;

- A amostra ser composta somente por sindicatos patronais
filiados a Federacdo das Industrias do Parana (FIEP);

- Escassa publicacdo cientifica sobre sindicatos patronais,
tanto no Brasil quanto em outros paises;

- Inexisténcia de dados, estatisticos ou ndo, sobre
sindicatos patronais no Brasil.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A tese estd estruturada em seis capitulos, conforme a figura 2.
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TESE
I INTRODUCAO
FUNDAMENTACAO TEORICA
I— METODOLOGIA

CONSTRUCAO DOS PROCEDIMENTOS
TEORICOS

APLICACAO DOS PROCEDIMENTOS
TEORICOS

— CONSIDERAGOES FINAIS

Figura 2. Estrutura da tese

No capitulo 1 a pesquisa é contextualizada, onde define-se seu
problema, estabelece os objetivos da tese, e suas justificativas.

No capitulo 2, é realizada a revisdo teorica acerca dos assuntos
gue sustentam a pesquisa empirica, abordando conceitos relacionados ao
tema, mais especificamente, inteligéncia organizacional, gestdo da
informacdo, sindicatos, benchmarking e observatdrios.

No capitulo 3 apresentam-se os procedimentos utilizados para
operacionalizar a investigagdo proposta, ou seja, a metodologia da
pesquisa. Sdo apontadas as principais caracteristicas da pesquisa, suas
categorias de analise e sua operacionalizac&o.

No capitulo 4 encontra-se a construcdo dos procedimentos
tedricos, suas etapas e como elas foram desenvolvidas.

O capitulo 5 descreve a aplicagdo dos procedimentos tedricos nos
sindicatos patronais da Federacdo das Industrias do Parana (FIEP).

Finalmente, no capitulo 6, apresentam-se as consideracGes finais
deste trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo aborda a fundamentacdo tedrica dos
principais temas acerca do objeto de estudo deste trabalho, que s&o:
Inteligéncia  Organizacional, Gestdo da Informagdo, Sindicatos
Patronais, Benchmarking e Observatorios.

2.1 INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

A inteligéncia organizacional, segundo Magalhédes (2004), é um
processo ordenado e continuo de definicdo de necessidades, coleta,
armazenamento, analise, disseminacdo e avaliacdo de informacdes sobre
0 ambiente organizacional interno e externo, tendo por objetivo dar
suporte ao processo decisorio estratégico para manter ou melhorar a
estabilidade e a competitividade de uma organizagdo

Conforme Rodrigues (2008), a inteligéncia organizacional e
entendida como um processo de gestdo que impacta diretamente sobre
as estratégias empresariais, e se relaciona tanto no ambiente interno
quanto externo das organizagdes. A inteligéncia organizacional €
resultante dos fluxos de informagdes de uma organizacgdo, ou seja, ela
pode ser gerenciada por Tecnologias da Informacdo, com o objetivo de
prospectar, coletar, gerir e disseminar a informagdo e o conhecimento
Uteis e essenciais para a tomada de decisdo nas organizacdes.

O propésito da inteligéncia organizacional é amparar 0 processo
de tomada de decisdo sobre questbes que afetam os objetivos da
organizacdo. Segundo Basnuevo (2005) a inteligéncia organizacional €
definida como um processo sistematizado, e ndo uma atividade pontual
nas organizagdes. A matéria prima da inteligéncia organizacional é a
informagéo, que tanto pode ser coletada no ambiente externo bem como
utilizar fontes internas da organizacao.

McMaster (1996) conceitua a inteligéncia organizacional como a
capacidade de uma corporacdo como um todo reunir informacdes,
inovar, criar conhecimento e atuar efetivamente baseada no
conhecimento que ela gerou. J& Santos et al (2001, p. 41) afirma que

“a inteligéncia organizacional é um processo
analitico que transforma informag6es publicas e
desagregadas em conhecimento  estratégico
relevante, acurado e utilizavel, sobre concorrentes,
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sua posicao no mercado, performance, capacidade
e intengdes”.

Ou seja, é um conjunto de informacGes que sdo filtradas e
analisadas, para auxiliar na tomada de decisdo. Miller (2002 afirma que
0 processo de Inteligéncia Organizacional esta baseado na premissa de
que 0s gestores precisam estar sempre bem informados sobre questfes
fundamentais de seu negécio de maneira formal e sistematica.

Segundo Gongalo (2004), inteligéncia organizacional significa o
potencial da organizacdo para criar e transferir conhecimentos, e deste
modo relaciona-los, de uma maneira peculiar, com o objetivo de
encontrar solucdes criativas e inovadoras nas tomadas de decisdes.

A inteligéncia organizacional pode ser definida como a
inteligéncia que a organizacdo tem de si mesma e seu conhecimento
qguanto ao ambiente interno, com suas forcas e fraquezas, suas
capacidades e capacitacfes para competir. Como conseqliéncia, a
inteligéncia organizacional desenvolve a consciéncia da empresa sobre
as suas competéncias competitivas e representa as competéncias
essenciais alicercadas no desenvolvimento das competéncias de suas
forgas vivas (REDAELLI, OLIVEIRA, LIMA, 2011).

Ao desenvolver as competéncias internas e potencializa-las, cria-
se uma oportunidade estratégica, pois 0 conhecimento interno
(informagdes estratégicas estruturadas para aplicagbes, competéncias e
deficiéncias em capacitagdes, processos e tecnologia); a capacidade de
colaboracdo (aspectos metodoldgicos e tecnoldgicos); a capacitacdo dos
recursos humanos (satisfacdo, motivacdo, habilidades, deficiéncias,
aprendizagem organizacional); e capacidade de inovagdo (qualidade dos
processos de inovacgdo, acesso a melhores praticas) sdo todos ativos
intangiveis de conhecimento que podem produzir rendas (HARRIS,
1999).

Ercetin (2000; 2001; 2009) descreve a inteligéncia organizacional
como um meio de usar o potencial de tomar decisbes certas perante
situagdes repentinas e inesperadas que acontecem nas mudangas da
organizacdo e, adaptar-se a essas mudancas; tentando aprender
permanentemente, usar a criatividade e mostrar habilidades diferentes.
Assim, pode se dizer que as organizagdes que utilizam a inteligéncia
organizacional com sucesso sdo aquelas que melhor utilizam os recursos
humanos, criam planos racionais para alcancar os objetivos, percebem o
potencial existente e o utilizam na sua integridade, e deste modo
contribuem para o desenvolvimento da organizacdo (ERCETIN, 2000;
2001).
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Segundo Moresi (2001) a inteligéncia organizacional é vista sob
dois aspectos dependentes: como um processo (dindmico) e como um
produto (estatico).

Como um processo, a inteligéncia organizacional é interativa,
agregadora e uma complexa coordenacdo das inteligéncias humana e de
maquina dentro de uma organizacdo. Isso implica que estas
inteligéncias, humana e de maquina, sejam orientadas em dire¢do a
processos de fluxo de trabalho. Interacdo ndo acontece somente entre
seres humanos, mas também entre homem e maquina e entre maquina e
maquina. Agregacdo de inteligéncia ocorre hierarquicamente: no nivel
mais baixo o conhecimento individual dos funcionarios é reunido. O
préximo nivel é o dos grupos, enquanto o Ultimo é o da organizagéo.
Coordenacdo é de vital importancia, desde que se refere tanto a
execucao de interagBes quanto aos processos de agregacao.

Como um produto, a inteligéncia organizacional se refere a
informac&o estruturada, sintetizada e direcionada para um objetivo, que
é gerada quando o sistema de informacdo de uma organizagdo aumenta a
sua capacidade de solucéo problemas. Quatro niveis de produto podem
ser distinguidos (MORESI, 2000): 1) dados (de natureza fisica e formal
em sua caracterizacdo); 2) informacdo (tipo significativo relativo aos
objetos de uma organizacdo); 3) conhecimento (informacdo de valor
agregado aplicada a um problema); 4) inteligéncia (conhecimento usado
ativamente). Para que o produto possa ser alcancado, é preciso
estabelecer um ciclo para a inteligéncia organizacional.

A inteligéncia organizacional é um ciclo continuo de atividades
que incluem a anélise do ambiente, o desenvolvimento de percepcdes e a
criacdo de significados por intermédio de interpretacdo, utilizando a
memoria sobre as experiéncias passadas e tomando decisGes com base
nas interpretagdes desenvolvidas (figura 3) (CHOO, 1998). Conforme o
autor explica:

e Sensoriamento: refere-se & busca de informagdes sobre
0s ambientes interno e externo. Como a organiza¢do nao
pode observar todos os eventos, ela deve selecionar areas
de prioridade, filtrar os dados de entrada de acordo com
seus interesses e amostrar eventos para o aprendizado.

e Memobria: deriva das experiéncias da organizacdo na
interacdo com o ambiente e é expressa formalmente
(documentos e procedimentos) e informalmente (crencas
e historias). A experiéncia desenvolve regras que sdo
usadas para associar situagdes a respostas apropriadas e
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estruturas que sdo utilizadas para definir problemas e
suas dimensdes salientes.

Percepcdo: o reconhecimento e o desenvolvimento de
descriches de eventos e entidades externos usando o
conhecimento que esta disponivel na memoria.
Estratégias perceptivas incluem o desenvolvimento da
representacdo de uma cena externa, a classificacdo de
objetos e eventos de acordo com as categorias que j& séo
conhecidas e o reconhecimento da identidade e dos
atributos principais dos objetos de interesse. A percepc¢ao
organizacional depende fortemente de normas, estruturas
e regras que os membros usam como lentes para
visualizar tendéncias e desenvolvimentos.

Interpretacdo: esta no centro do ciclo de inteligéncia, ao
tentar explicar os significados para a organizagdo. Ela é
dificil porque deve balancear o conservantismo
(interpretacdo de dados de acordo com as crencas
existentes) com espirito empreendedor (interpretacdo de
dados para explorar novas alternativas). A interpretacdo
conduz ao entendimento e percepgdo criativa por
intermédio dos quais conseqliéncias e oportunidades
futuras sdo antecipadas e avaliadas de acordo com as
preferéncias. Em (ltima instancia, interpretacdo é a
obtenc¢do de significado sobre onde a organizagao estava
no passado, onde ela esta atualmente e onde ela gostaria
de estar no futuro. A obtencdo de significado é um
processo social que requer que as pessoas socializem e
troquem informagoes.

Comportamento adaptativo: inicio de um novo ciclo de
aprendizado no momento em que a organizacdo toma
decisdes e escolhe acBes que geram efeitos e resultados.
Existem realimentacdes no ciclo pela modificacdo de
estratégias de sensoriamento (ajuste de critérios de
selecdo e amostragem) e pela modificagdo de estruturas e
regras na memoria (mudanga das crencas existentes,
inclusdo de novas regras).
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Memoria

o Normas

e Estruturas

e Regras

A A
v v
Sensoriamento Percepcéao Interpretacéo Comportamento
Adaptativo

o Selecédo pe Representacdo | Significado o Acoes
e Amostragem o Classificacdo e Explanacédo o Resultados
o Filtragem * Reconhecimento o Anélise o Efeitos

Figura 3. Ciclo da inteligéncia organizacional
Fonte: Choo (1998) apud Moresi (2001)

Em resumo, a inteligéncia organizacional ¢ uma capacidade
organizacional desenvolvida através da aprendizagem sistematica, o que
possibilita perceber a organizacdo em relagdo ao seu ambiente externo, e
através das informacdes internas processadas, gerar conhecimentos
novos que contribuem para o processo de tomada de decisdo, e assim
resolver problemas, mudar as orientacGes estratégicas em ambientes de
mudanca e criar vantagens competitivas (CHOO, 2003; McMASTER,
1996; CUBILLO, 1997).

Segundo Kahaner (1997) a inteligéncia organizacional apresenta
um ciclo, composto de quatro fases: planejamento e direcdo, coleta,
analise e disseminacdo (figura 4). Segundo o autor o ciclo representa as
atividades para a transformacdo das informagBes em inteligéncia
organizacional competitiva.



41

Planejamento
e Direcéao

Disseminacéo

Figura 4. Fases da inteligéncia organizacional
Fonte: Adaptado de Kahaner (1997)

A primeira fase de planejamento é onde séo definidas as bases do
sistema, é onde se define quais informacOes serdo coletadas, e com qual
objetivo. Apds isso, parte-se para a coleta dessas informacdes, que
podem ser primarias, aquelas oriundas diretamente da fonte, ou
secundarias, originadas de base de dados, documentos.

A terceira fase da inteligéncia organizacional, segundo Kahaner
(1997) é a andlise das informagOes coletadas, onde através da analise
serdo formulados relatorios, indicadores, que visam gerar informagdes
ao conectar os dados coletados.

Finalmente, ap6s a geracdo da andlise, tem-se a fase da
disseminacdo dessas informacGes, onde se divulga o resultado do
processo da inteligéncia organizacional aos usuarios do sistema, a fim
de auxilid-los no processo de tomada de decisdo ou da gestdo
organizacional.

A informacéo é a peca-chave do desenvolvimento da inteligéncia
organizacional, pois possibilita, através de métodos de estruturacdo e
analise, a criacdo de conhecimentos para os individuos de uma
organizacdo. Além disso, se evidencia a conexdo entre a inteligéncia
organizacional e a gestdo da informagdo (QUEYRAS, QUONIAM,
2006). Entende-se que os sindicatos, como qualquer organizacéo,
precisam aprender a gerenciar as informagdes e desenvolver a
inteligéncia organizacional em seu ambiente.
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2.2 GESTAO DA INFORMACAO

A informacéo atualmente é vista como um recurso econdémico tdo
vital como terra, capital e trabalho. As organizagdes tém demonstrado
que o uso estratégico, inteligente da informacdo pode levar a melhorias
significativas no desempenho e lucratividade. No entanto, a informagéo
tem atributos Unicos diferente de qualquer outro bem econdmico, e 0
tratamento adequado da informagdo como um recurso estratégico exige
um novo modelo de gestdo da informacdo. Conceitualmente, a
informacdo tem de ser gerida em multiplos niveis - informacgdes como
contetido (fatos, idéias, conhecimento, experiéncia); informacGes como
ferramentas (bancos de dados, arquivos, bibliotecas, repositorios), e
informagdes como processos (necessidades de informacdo, busca de
informacdes, e informagdes uso) (AUSTERS, CHOO, 1996).

Gestdo da informacdo é definida como as a¢des relacionadas a
"obtengdo da informacdo adequada, na forma correta, para a pessoa
indicada, a um custo adequado, no tempo oportuno, em lugar
apropriado, para tomar a decisdo correta” (WOODMAN apud
PONJUAN DANTE, 1998, p.135).

Gestdo da informacdo é um processo que planeja, organiza, dirige
e controla os recursos informacionais de uma organizacdo, e assegura
tratamento adequado, intercambio e utilizagdo deste recurso, que
contribui para o estabelecimento dos pontos fortes e fracos da
organizacdo. No desenvolvimento da gestdo da informacdo os
responsaveis pelo gerenciamento da organizacdo precisam identificar e
adquirir as informagdes necessarias para satisfazer suas necessidades de
informac&o e organiza-las, para obter acesso facil e rapido.

Para compreender o processo de gerenciamento da informacédo
McGee, Prusak (1994) e Davenport (1998) entendem que é importante
saber o que é informagéo:

- dados, tais como observacbes sobre o processo
organizacional, os quais podem ser estruturados,
quantificados e transferidos;

- informagdes sdo os dados que precisam de andlise,
consenso em relacdo ao seu significado, e assim
adquirem relevancia e significado;

- conhecimento ¢ a informacdo que esta na mente humana,
uma reflexdo, sintese de dificil estruturacdo e
capacitacdo por parte de maquinas; o conhecimento é
tacito e de dificil transferéncia;
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- inteligéncia sdo informac0es analisadas e
contextualizadas, com o objetivo de tomar decisdes com
alto valor agregado.

A informacdo é fator relevante para as organizacles, e €
considerada um dos recursos mais importantes, cuja gestdo e a utilizacao
estdo diretamente relacionadas ao sucesso desejado. A informacdo €
também considerada e utilizada como um instrumento de gestdo
(TARAPANOFF, 2001).

De acordo com McNurlin, Sprague (2002) a informagdo é
fundamental na gestdo de uma empresa, principalmente para a criacdo
de diferenciais competitivos que garantam a sobrevivéncia das
organizagdes. Segundo os autores a informagdo é a base para a tomada
de decisdo, seja esta uma decisdo de rotina ou mais complexa, como, por
exemplo, a mudanca de negdcio, mercado ou produto. E fundamental
agregar valor nos processos de captura, elaboracdo e utilizacdo de
informag@es. O resultado dessas atividades sera a geracdo de um novo
conhecimento que gere vantagens competitivas sustentaveis
(POPADIUK et al., 2006).

O objetivo da gestdo da informacgéo é assegurar que a informagéo
seja administrada como um recurso indispensavel e valioso, e esta
precisa estar alinhada com a missdo e 0s objetivos da organizacéo e do
servico que busca agregar as informagdes. Sendo assim, para Tarapanoff
(2001, p.44) o principal objetivo da gestao da informacéo é

“identificar e  potencializar 0s  recursos
informacionais de uma organizagdo e sua
capacidade de informacéo, ensina-la a aprender e
adaptar-se as mudangas ambientais”.

Para Oliveira e Bertucci (2003) a gestdo da informacdo é um
instrumento estratégico utilizado para controlar e auxiliar decisdes,
através de um fluxo da informacdo eficiente, do controle, anélise e
consolidagdo da informacao para seus USUarios.

As organizagGes precisam ter claro o significado do que é
informacdo, para conseqientemente realizar os investimentos em
tecnologias que irdo processa-las. Conscientes de quais informacGes
serdo necessarias, a organizacdo pode comecar a focar nos processos
informacionais, onde a tecnologia deve ter o papel de sistematizar os
dados que geram as informag0es e, conseqlientemente o conhecimento.
Ao focar no processo informacional a organizagdo promove assim a sua
inteligéncia e as suas agdes relacionadas com esta inteligéncia, o que
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caracteriza a competéncia das organizacdes (McGEE; PRUSAK, 1994;
DAVENPORT, 1998).

De acordo com Carvalho, Longo (2002), o gerenciamento das
informacdes, como recursos dentro das organizagdes, acarreta verificar
quais sdo as informacdes necessarias e efetuar a coleta, armazenamento,
distribuicdo, recuperagdo e o uso da mesma. Por isso é fundamental
procurar metodologias e ferramentas para coletar e registrar dados, que
possibilitem a elaboracdo e o tratamento da informacdo, sua analise e
contextualizagcdo, com isso gerar conhecimento que ird4 subsidiar o
processo decisério da organizacao.

O uso de informagdo ocorre quando o individuo a seleciona e a
processa, e esta leva a uma mudanga no individuo, a geragdo de uma
capacidade de tomar decisGes. A informacdo que é eventualmente
utilizada por uma organizacdo ¢ um subconjunto pequeno da informacéo
total que é encontrada. O resultado do uso desta € uma mudanca na
estado do individuo de conhecer ou na capacidade de agir. Assim, a
utilizacdo da informagdo envolve a selecdo e processamento de
informac0es, a fim de responder a uma pergunta, resolver um problema,
tomar uma decisdo, negociar uma posi¢do ou dar sentido a uma situacao
(CHOO, 2006).

Entende-se a gestdo da informacdo como um conjunto de acdes
que visa desde a identificacdo das necessidades informacionais, 0
mapeamento dos fluxos formais (conhecimento explicito) de informagéo
nos diferentes ambientes da organizacéo, até a coleta, filtragem, analise,
organizacdo, armazenagem e disseminagdo, com o objetivo de apoiar 0
desenvolvimento das atividades cotidianas e a tomada de decisdo no
ambiente corporativo. A gestdo da informacdo, portanto, deve se
preocupar com 0s documentos gerados, recebidos e utilizados para as
atividades do negdcio corporativo (WIDEN-WULFF, GINMAN, 2004).

Para Davenport; Prusak (1998) os dados transformam-se em
informacdo ao agregar valor através dos seguintes métodos:
contextualizagdo (finalidade dos dados); categorizagdo (componentes
essenciais dos dados); célculo (dados podem ser analisados
estatisticamente); correcdo (erros sdo eliminados dos dados);
condensacdo (dados podem ser resumidos). Entdo, de acordo com o0s
autores, transforma-se informacdo em conhecimento também ao agregar
valor através da comparacdo (de que forma as informacGes relativas a
esta situagdo se comparam as outras situagfes conhecidas?); das
conseqiiéncias (que implicacfes estas informacbes trazem para as
decisbes e tomadas de decisdo?); das conexdes (quais as relagdes deste
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novo conhecimento com o conhecimento acumulado?) e da conversagdo
(o que as outras pessoas pensam desta informagédo?).

Mesmo com a agregacdo de valor a informacdo, ndo se pode
afirmar que esta ira se tornar conhecimento; gerir a informacéo ndo é o
mesmo que gerir o conhecimento, para isso € necessario que a gestdo da
informacgéo trabalhe com os fluxos formais de informacdo e ter em seus
objetivos a geracdo de conhecimento (VALENTIM, 2002 apud
VALENTIM, 2004).

A gestdo da informacdo pode ser definida como a aplicacdo de
principios de gestdo para a organizacdo, onde se busca adquirir,
controlar, disseminar e utlizar a informacdo para melhorar o
desempenho organizacional (CHOO, 2006).

Davenport (1998) introduz o conceito de ecologia da informacéo
para examinar as propriedades fundamentais de um ambiente
organizacional de informagdo eficaz e sauddvel. O ambiente de
informacdo consiste em seis componentes: estratégia de informacédo,
politica de informacdo, comportamento informacional e cultura, o
pessoal da informacgdo, processos, informagdo e arquitetura da
informacé&o.

Sveiby (1998) aponta que, quando as organizac¢Oes transformam
dados em informacéao e conhecimento, ocorre uma alteragdo no processo
de decisdo na estrutura administrativa e de gerenciamento,
principalmente na transformacdo de decisGes, antes com menos
fundamentos, em diretrizes e pressupostos estratégicos; o que faz com
que as organizagdes passam a serem consideradas redes de fluxo de
conhecimento, uma vez que concentram-se na transformacéo
permanente da informacdo em conhecimento.

McGee; Prusak (1994; Davenport (1998) e Choo (2003)
concordam com Sveiby (1998) quando afirmam que para tornar
estratégica a informagdo € necessario transforma-la em conhecimento,
pois somente assim a informagdo poder ser um guiar da agdo
organizacional. Para ocorrer esta transformacao, os individuos precisam
entender o uso da informa¢do como um aprendizado, e se comprometer
com a acgdo, e determinar atitudes para administrar recursos,
ferramentas, tecnologias, politicas e padrfes de informacéo.

Para se obter um uso eficiente da informacdo, € necessario
entender a gestdo da informacdo como um processo que monitora um
conjunto de processos distintos, mas inter-relacionados. Segundo Choo
(2003) esses processos sdo: identificagdo de necessidades
informacionais; aquisicdo de informagdo; organizacdo e armazenagem
da informacdo; produtos e servicos de informacdo; distribuicdo da
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informacéo; e uso da informacdo. O autor enfatiza que este processo é
ciclico e deve ter uma realimentacdo, pois 0 ambiente organizacional é
adaptativo e se modifica ao longo do processo.

Silva (2000) percebe a gestdo da informacgdo como fator relevante
na definicdo da estratégia organizacional, pois esta deve possibilitar
estratégias e alternativas, indicar uma utilizacdo adequada de fontes,
servicos e fornecedores de informacéo, tanto internos como externos a
organizacdo, e promover o aperfeicoamento de produtos e servigos € a
inovagdo constante de forma a garantir a competitividade da
organizacao.

Pode se afirmar que o conhecimento organizacional é visto como
uma qualidade de uma rede de processos de uso da informacdo. A
gestdo da informacdo viabiliza esse conhecimento e pode ser definida
COmMO 0 processo que trata de um conjunto estruturado de atividades nas
quais incluem o modo como as organizacGes obtém, distribuem e usam a
informacdo para chegar ao conhecimento e agrega-lo a produtos e
servicos (McGEE; PRUSAK, 1994; DAVENPORT, 1998;
TARAPANOFF, 2001; CHOO, 2003; BEAL, 2004).

Percebe-se que o foco de preocupacdo atual da sociedade
direciona-se para a informagéo, e consequentemente, para sistemas que
organizam a informacéo. Com isso, o papel das unidades de informacéo,
tais como: centros e sistemas de informagdo e de documentacéo,
processos de inteligéncia, dentre outros, sdo determinantes para o
direcionamento das estratégias organizacionais. Essas unidades s&o
voltadas para a aquisicdo, processamento, armazenamento e
disseminacdo das informagfes (TARAPANOFF; ARAUJO; CORMIER,
2000).

Ressalta-se que ndo existe um Gnico modelo para a gestdo da
informacgdo e que alguns autores apontam etapas a serem seguidas para
um melhor gerenciamento dessas informacdes (figura 5): a)
identificacdo das necessidades, requisitos e exigéncias de informacéo; b)
aquisicdo, obtencdo, organizacdo, tratamento e armazenamento da
informacdo; c) desenvolvimento de produtos e servi¢os de informacéo;
d) distribuicdo e disseminacdo da informacdo e; e) uso da informacéo
(McGEE; PRUSAK, 1994; DAVENPORT, 1995; CHOO, 1998 apud
TARAPANOFF, 2001).
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Identificar as
necessidades, requisitos e
exigéncias de informagdo

Adquirir, obter,
organizar, tratar e
armazenar a informacéo

Desenvolver produtos e
servicos de informacéo

Distribuir e disseminar a
informacéo

<=

Usar a informacéo

Figura 5. Etapas do gerenciamento da informacéo

Entende-se que com base nestas etapas é possivel desenvolver a
sistematizacdo de informacdes, porém para isso € necessario conhecer o
objeto a ser estudado, como ele seré estudado e como essas informages
poder ser apresentadas a organizagao.

Além das etapas de gerenciamento da informacdo é preciso
conhecer qual ferramenta serd utilizada para a gestdo da informacéo.
Entre as ferramentas existentes podem-se listar alguns exemplos:
Workflow, Decision Support System (DSS), Data mining, Text mining,
Data warehousing, Customer Relationship Management (CRM) e
Benchmarking. Para o presente estudo adota-se a ferramenta de
benchmarking, pois esta estimula a mudanca organizacional através da
comparagdo das melhores praticas identificadas nas organizacbes
estudadas. Como uma das caracteristicas do benchmarking é identificar
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e comparar as melhores praticas entende-se como adequada utilizar esta
ferramenta para a sistematizacdo das informagfes e consequientemente
para a construgcdo do instrumento de sistematizacdo e divulgagdo de
informacdes sindicais.

2.3 BENCHMARKING

A premissa do benchmarking é de que nenhuma organizacéo € a
melhor em tudo, o que significa reconhecer que existe alguém dentro do
mercado que pode fazer melhor. De acordo com Camp (1197b) o termo
benchmarking aparece primeiramente no ano de 500 a.C., quando um
general chinés, Sun Tzu, escreveu 0 que é hoje considerado o
fundamento da préatica do benchmarking: “Se vocé conhecer seu inimigo
e a si mesmo, ndo precisard temer o resultado de cem batalhas”, o que
mostra o caminho para 0 sucesso em todos os tipos de situagdes de
negocios. Outra origem do termo tem data desconhecida segundo o
autor e tem base na palavra japonesa dantotsu, que significa lutar para
tornar-se 0 “melhor dos melhores”, com base num processo de auto
aprimoramento que consiste em procurar, encontrar e superar 0s pontos
fortes dos concorrentes.

Para Kearns (1986, p.21), o termo benchmarking significa:

“0 processo continuo de medigdo de produtos,
servicos e praticas em relacdo aos mais fortes
concorrentes, ou em relagdo as empresas
reconhecidas como lideres em suas inddstrias”.

Kempner (1993) afirma que o benchmarking é um método
conciso, sistematico e continuo que permite medir e comparar 0s
processos de trabalho de uma organizacdo, ao visualizar com um foco
externo as atividades, fun¢Bes ou operacdes internas desenvolvidas pela
organizacao.

2.3.1 Definigdes de benchmarking
Diversos autores buscam definir benchmarking, entre eles pode-

se citar: Camp, Spedolini,Watson, Wallace et al, Andersen e Petersen.
Apresentam-se algumas das defini¢6es destes autores.
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- Spendolini (2003): o benchmarking é um processo
sistematico, estruturado, formal, analitico, organizado e
continuo, de longo prazo, para a avaliagdo de produtos,
servicos e processos de trabalho de organizagfes. Esses
processos sdo reconhecidos como as melhores préaticas
gue serdo implementadas com o objetivo de melhoria de
todo o sistema organizacional.

- Camp (2002): descreve o benchmarking como a busca
pelas melhores praticas que conduzem uma organizagéo
a maximizacédo da performance empresarial.

- Wallace et al. (2002): o benchmarking caracteriza-se
como um procedimento eficaz no desenvolvimento de
produtos, bem como no desenvolvimento de melhorias
nos processos internos de uma empresa, capaz de
assegurar lideranga de um negécio em quase todos 0s
aspectos.

- Maximiano (2006): define o benchmarking como uma
técnica que consiste em fazer comparacGes e com base
nestas imitar as organizag@es, concorrentes ou ndo, do
mesmo ramo de negdcios ou de outros, que possuem
praticas excelentes de administragdo. A esséncia do
benchmarking é a busca das melhores praticas da
administracdo como forma de obter vantagem
competitiva.

- Macedo e Povoa Filho (1994): definem o benchmarking
como uma técnica instrumental da inteligéncia
competitiva, um processo de comparacdo metodica de
produtos e servicos de uma organizagdo com 0S
oferecidos pela concorréncia ou por empresas
consideradas excelentes em suas préticas.

- Watson (1994): benchmarking é um método estruturado
de aprendizagem de outras organizag@es e a aplicacdo
desse conhecimento na melhoria dos processos de
trabalho.

- Fitz-Enz (1993): o benchmarking precisa ser visto como
uma ferramenta gerencial que pode ser utilizada em
programas de qualidade total (TQM), para identificar
variacOes existentes entre 0 desempenho de seu grupo e
as melhores praticas.

Conforme as defini¢des aqui apresentadas benchmarking é um
procedimento de pesquisa, continuo e sistematico, pelo qual se realizam
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comparacBes entre organizacgdes, objetos ou atividades, criando-se um
padrdo de referéncia, com o objetivo de melhorar o rendimento naquele
aspecto que se quer medir.

2.3.2 Tipos de Benchmarking

O benchmarking pode ser classificado de acordo com o que ou
com quem se pretende comparar. O primeiro tipo de classificagdo busca
comparar 0s parametros organizacionais, que sdo tidos como 0s mais
criticos/relevantes. A segunda classificacdo o divide em interno,
competitivo e funcional. Esta classificacdo € apresentada nos quadros 1
e 2 respectivamente.

O QUE COMPARAR

Benchmarking
de desempenho

Busca comparar 0s niveis de desempenho de uma
empresa com outras empresas. Pode ser o
desempenho de toda a organizagdo ou determinada
funcdo/departamento.

Benchmarking
de processo

Busca entender como uma empresa obteve melhor
desempenho. Tem foco nas préticas.

Benchmarking
estratégico

Busca comparar decisGes estratégicas da empresa
(alocagdo de recursos, investimentos, definigdo de
metas, direcdo estratégica, mudanga na cultura, entre
outras decisdes)

Benchmarking
de produto

Busca estudar como o produto de outra empresa €
desenvolvido. E a chamada “engenharia reversa”.

Quadro 1. Tipos de Benchmarking: o que comparar
Fonte: Adaptado de Watson (1994).
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COM QUEM COMPARAR

Compara processos similares entre
departamentos, unidades ou fabricas dentro de
uma mesma organizagao.

Benchmarking
interno

Compara fung@es, produtos, servigos e processos

Benchmarkin . ;
9 de empresas diretamente concorrentes a fim de

competitivo melhora-los de forma a torna-los referéncia.
Compara funges, produtos, servigos e processos
de empresas que ndo sdo concorrentes, mas que
Benchmarking utilizam processos similares aos seus em um ou
funcional (ndo em diversos setores de sua organizagdo. Neste
competitivo) tipo de benchmarking, a troca de informagGes se

da de maneira mais facil, pois as empresas
envolvidas ndo disputam o mesmo mercado.

Compara seus processos com organizacles de
classe mundial que sequer pertencem ao mesmo
setor industrial, mas desenvolvem processos
similares. O objetivo é estudar os processos das
empresas lideres ndo concorrentes de mercado
gue sejam comparaveis a seus proprios processos.

Benchmarking
genérico (multi-
setorial)

Compara seus processos com outras organizagdes
de classe mundial, através da contratacdo do
servicos de consultores.

Benchmarking de
estudo consultivo

Quadro 2. Tipos de Benchmarking: com quem comparar
Fonte: Adaptado de Watson (1994).

McNair, Leielbfried e Kathleen (1994) classificam o
benchmarking, de acordo com o foco do estudo, vertical ou horizontal:
- Benchmarking vertical: tem seu foco em fungdes ou
departamentos especificos dentro da empresa;
- Benchmarking horizontal: tem seu foco em processos
dentro da empresa.

Cordeiro (2005) apresenta a seguinte classificacdo para o
benchmarking:
- Interno: quando se comparam atividades semelhantes
dentro de uma mesma instituicao;
- Intra-setorial: quando se comparam atividades
semelhantes com as dos concorrentes; e
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- Intersetorial: quando se comparam as atividades
semelhantes com as das organizacbes de setores
econdmicos diferentes.

De acordo com Wallace et al. (2002) o processo de benchmarking
¢ classificado de acordo com o que estd sendo estudado: produto,
processo, melhor pratica e estratégia, conforme mostrado no quadro 3.

Categoria Métricas tipicas Geragéo de informacéao
de vida til

Produto Custo, peso, material, | Mais curto
performance, etc.

Processo Estrutura, estagios chave
do processo, etc.

Melhor Métodos de gerenciamento

pratica do projeto, repasse de
informacdes, controle, etc

Estratégia Tempo de venda, lucro, | Mais longo
margem, saida, etc.

Quadro 3. Classificagdo dos tipos de benchmarking
Fonte: Adaptado de Wallace et al (2002).

O benchmarking possibilita gerar novas idéias e alternativas para
a resolugcdo de problemas, realizar melhorias no processo e das a¢fes
recomendadas. Porém para que uma organizacdo realize de forma
satisfatéria o benchmarking é necessario o cumprimento de algumas
etapas. Varios autores como Watson (1994), Camp (2002), McNair,
Leibfried, Kathleen (1992) sugerem uma Idgica de processo de melhoria
continua. O presente trabalha adota o modelo de Camp (2002).

2.3.3 Etapas do Benchmarking
Para Camp (2002) o benchmarking apresenta cinco fases:

planejamento, analise, integracdo, acdo e finalmente maturidade (figura
6).
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1. Identificar o objeto do benchmarking <

v

2. ldentificar o parceiro de benchmarking

Planejamento v
3a. Determinar o método de coleta de dados

3b. Coletar dados

\ 4
4. Determinar a diferenca competitiva

Andlise
\ 4

5. Projetar o desempenho futuro

\ 4
6. Comunicar os resultados

Integracao v

7. Estabelecer as metas futuras

Y

8. Desenvolver planos de acéo

v

9. Implementar as ac¢des especificas e
Acéao monitorar os resultados

v

10. Recalibrar os referencais

Maturidade

Posicéo de lideranca atingida
[ Praticas plenamente integradas aos processos

Figura 6. Modelo de Camp do processo de benchmarking
Fonte: Camp (1997a).
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Os passos para realizar o benchmarking diferem quanto ao seu
numero, forma visual de apresentacdo e contetdo. Os modelos
apresentados por Camp (1997a), Watson (1992), modelo da
International Benchmarking Clearinghouse (IBC) desenvolvido pela
Americam Productivity and Quality Center (APQC, 1993) e McNair,
Leibfried, Kathleen (1992) seguem uma légica de processo de melhoria
continua PDCA (Plan - planejar, Do - executar, Check - verificar,
Action - acdo). J& Camp (1997a) apresenta uma pesquisa realizada pela
APQC que tinha por objetivo apresentar os modelos de benchmarking
utilizados na industria, resumindo o processo em uma estrutura de
quatro passos: planejamento do estudo, coleta de dados do processo,
processamento e andlise dos resultados, e adaptacdo para melhoria. Na
sequéncia apresentam-se os passos do Modelo de Camp (1997).

Passo 1: Identificar o objeto do benchmarking

Primeiramente deve ser decidido o que serd comparado. Esta
comparacdo pode ser feita baseada nos produtos ou processos. A
comparacdo de produtos denominada benchmarking de produto, busca
absorver nos produtos da organizagdo novas tecnologias de organizagtes
concorrentes ou ndo concorrentes. A comparacéo dos processos pode ser
feita por meio do benchmarking de desempenho, benchmarking de
processos ou benchmarking estratégico.

Passo 2: Identificar os parceiros do benchmarking

Ap0s decidir o que sera comparado, é necessario definir com
quem sera feito a comparagdo. Pode ser utilizado o benchmarking
interno,  benchmarking  competitivo, benchmarking funcional,
benchmarking genérico ou benchmarking de estudo consultivo.

Ao decidir os parceiros do benchmarking, ou seja, o tipo de
benchmarking a ser utilizado, é necessario realizar uma ampla pesquisa
das empresas consideradas lideres no setor, no grupo, ou em
determinada fungdo ou processo. Rankings de melhores empresas
publicados por revistas especializadas podem ser uma fonte de
informacdo, assim como bases publicas de dados e associacdes
empresariais. Esta pesquisa pode determinar e facilitar as etapas
seguintes.
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Passo 3: Determinar o método e coletar os dados

Nesta fase busca se definir qual o método que sera utilizado para
conseguir os dados da pesquisa, sem deixar de considerar o tempo e 0s
recursos disponiveis para a coleta. E necessario observar a qualidade dos
dados a serem coletados, pois em alguns casos esses dados pois esses
precisam representar o objeto estudado, tem se como exemplos de fontes
de dados: associagdes comerciais e profissionais; consultores externos;
entrevistas baseadas em questionarios; pesquisa pelo correio; pesquisas
por telefone; pesquisas pela internet; entrevista pessoal aberta; visitas
técnicas ao local de trabalho do entrevistado; painéis de debates com
especialistas. A escolha do método adequado deve levar em conta a
eficiéncia da abordagem, o tempo e o custo do processo.

Passo 4: Determinar a diferenga competitiva

Apls coletados os dados e disponibilizada a referéncia de
comparacao, pode-se definir qual a diferenca competitiva, que é o gap
entre 0 desempenho da organizagdo e dos lideres, ou do grupo de
organizacdes participantes do processo de benchmarking.

A tendéncia é a organizacdo enfatizar o quantitativo antes do
qualitativo, porém a experiéncia tem mostrado que esse enfoque pode
ser equivocado. Os fatores qualitativos explicam a razdo da existéncia
do gap medido. O processo de benchmarking deve se concentrar na
compreensao clara das préaticas, antes de tentar medir os resultados. Por
essa razdo, o qualitativo deve ser enfatizado e analisado em primeiro
lugar.

Passo 5: Projetar o desempenho futuro

Apobs definir a diferenca competitiva entre a organizacdo e 0s
lideres, é necessario projetar o desempenho futuro, que tem por objetivo
alcancar ou superar os lideres. Nesta etapa busca-se definir quais metas
precisam ser alcancadas ap6s o conhecimento das melhores préticas
apontadas pelo benchmarking. Um plano de ac¢Ges deve ser elaborado
considerando as acgdes estratégicas e taticas necessarias para o alcance
dos objetivos. O plano de acdes deve conter as acdes previstas para
eliminar o gap atual e as metas futuras de desempenho.
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Passo 6: Comunicar os resultados

O sucesso da implementagcdo do processo de benchmarking
depende de como 0s seus resultados serdo comunicados para a
organizacio. E necessario comunicar os resultados a geréncia e para sua
base, que geralmente é a mais afetada, ou seja, a comunica¢do dos
resultados precisa atingir todos os. Uma comunicacdo efetiva precisa
observar trés aspectos: publico-alvo (definir quais sdo as pessoas
afetadas e comunicar a todas sobre os processos de mudanca), métodos
de comunicagdo (definir como essa informagdo sera repassada para a
organizacdo, pode ser através de boletins, relatérios, cartazes, entre
outros) e organizacdo dos resultados (os resultados do benchmarking
precisam ser organizados, documentados e arquivados, pois assim
podem ser revisados e utilizados a qualquer momento que a instituicdo
necessite das informacdes).

Passo 7: Estabelecer e priorizar metas

Depois de comunicar os resultados e conseguir o envolvimento da
organizacdo com o processo de mudanca é preciso definir novas metas
com base nos resultados do benchmarking, pois é fundamental que essas
novas metas considerem as melhores praticas apontadas pelo processo
de benchmarking realizado. Sdo essas melhores praticas que levam a
organizacao a obter uma performance superior , 0 que pode modificar a
hierarquia das metas previamente definidas e revelar uma nova
prioridade para a organizacao.

Passo 8: Desenvolver planos de acdo

Com base nas novas metas definidas pelo benchmarking é
necessario a elaboracdo de um plano detalhado das agbes necessérias
para que ocorram mudangas decorrentes dos resultados do
benchmarking. O plano de acdo a ser desenvolvido buscar responder as
seguintes questfes: o que, quem, quando e como. Os planos de acdo
desenvolvidos a partir dos resultados do benchmarking buscam
implantar definitivamente na organizacdo as melhores praticas que
foram apontadas e com isso melhor o desempenho da organizagéo.
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Passo 9: Implementar acOes especificas e monitorar resultados

Apobs definir os planos de agdes € necessario a implementacéo
desses planos na organizacdo. Entende-se que 0 sucesso desta etapa
depende da compreensdo das novas praticas e quais os resultados que
elas proporcionardo & organizacdo. O papel das pessoas, suas
responsabilidades, autoridade e reconhecimento precisam ser definidos e
compreendidos. O monitoramento deste processo de implementacéao
abrange: comparar com marcos de referéncia pré-fixados; determinar as
causas dos gaps; definir agdes corretivas quando os gaps forem
significativos; e revisar constantemente 0s resultados. Este
monitoramento deve ser realizado pela geréncia responsavel pela
realizacdo do benchmarking na organizacao.

Passo 10: Recalibragdo

Como as préticas realizadas na organizagdo mudam
constantemente, o objetivo da recalibracdo é manter atualizados os
marcos de referéncia de comparacio (benchmarks). E necessério refazer
0 processo de benchmarking regularmente para que estes marcos sejam
revisados e atualizados. O resultado de uma recalibracdo periddica é
tornar o benchmarking uma prética institucionalizada na empresa, isto €,
cada pessoa, por iniciativa prdpria, buscara as melhores praticas na sua
area de atuacdo e recebera os devidos créditos pelos seus esforcos.

2.3.4 Vantagens e desvantagens do benchmarking

Como o principal objetivo do benchmarking é comparar uma
organizacdo com as lideres do setor, e assim visualizar as praticas de
uma empresa e realizar a melhoria das suas praticas e processos, Balm
(1995) e Camp (2002) relacionam outras vantagens que se pode obter ao
utilizar esta ferramenta:

- Realizar o conhecimento interno da instituicdo;

- Possibilitar que as melhores praticas de qualquer
organizacgdo, concorrentes ou ndo, sejam incorporadas
aos processos da empresa;

- Proporcionar estimulo e motivagdo aos profissionais cuja
criatividade € exigida para a execugdo e implementacdo
das descobertas da investigacao;
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Identificar, em outras empresas, avangos tecnolégicos
gue nao seriam reconhecidos e aplicados ao setor;
Facilitar a direcdo por objetivos uma vez que ja se
conhece a meta final a alcangar;

Proporcionar contatos e interacbes decorrentes do
benchmarking, agregando valores e possibilitando um
futuro crescimento profissional;

Aumentar a credibilidade do processo especifico de
melhoria;

Alcancar mais rapido e com menores riscos metas
desafiadoras;

Melhorar  os indicadores basicos (financeiros,
administrativos, educacionais);

Tornar-se competitivo, por meio do conhecimento dos
concorrentes.

2.3.5 Indicadores

Para comparar as melhores praticas de gestdo, o benchmarking
utiliza indicadores desenvolvidos para este proposito.

Segundo Hammond et al (1995) apud Bellen (2005) o termo
indicador tem origem no latim indicare, que significa descobrir, apontar,

estimar.

Diversos autores conceituam indicadores, conforme aponta

Bellen (2005):

Hamond et al (1995): recurso que deixa mais perceptivel
uma tendéncia ou fendmeno que nédo seja imediatamente
detectavel.

McQueen e Noak (1988): uma medida que resume
informacGes relevantes de um fenémeno particular ou
um substituto dessa medida.

Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econémico - OECD (1993): parametro ou valor
derivado de pardmetros que apontam e fornecem
informacgfes sobre o estado de um fendmeno, com uma
extensdo significativa.

FINEP (2011): adota o conceito do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) onde
indicador € uma especificacdo quantitativa e qualitativa
para medir se um objetivo foi atingido.
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- Martinez, Albarnoz (1998): medida agregada e completa
que permite descrever ou avaliar um fendémeno, sua
natureza, estado e evolucdo; articula ou correlaciona
variaveis e suas unidades de medida; é composta ou
relativa.

De acordo com Paladini (2002) os indicadores devem apresentar
as seguintes caracteristicas: objetividade, clareza, precisdo, viabilidade,
representatividade, visualizacao, ajuste, unicidade, alcance e resultados.

Gallopin (1996) corrobora com estas caracteristicas ao afirmar
que os indicadores mais desejados sdo aqueles que simplificam as
informagdes relevantes, ou seja, facam com que certos fenémenos que
ocorrem na realidade se tornem mais identificaveis.

Tunstall (1994) apud Bellen (2005) aponta cinco funcgdes para 0s
indicadores: avaliagdo de condicBGes e tendéncias; comparagdo entre
lugares e situacdes; avaliacdo de condicdes e tendéncias em relacdo as
metas e aos objetivos; prover informagdes de adverténcia; antecipar
futuras condices e tendéncias.

Bellen (2005) afirma que o objetivo dos indicadores é agregar e
quantificar informacgdes para assim seus significados ficarem mais
claros, e conseqiientemente auxiliar no processo de tomada de decisao
organizacional.

Com relagdo as caracteristicas necessarias para um conjunto de
indicadores, com vistas a garantir a validade dos dados coletados,
Martinez , Albarnoz (1998) sugerem: generalidade; possibilidade de
correlagdo entre as distintas variaveis ou os diferentes contextos; e,
temporalidade. Conforme Francisco, Fracasso (2001) salientam, toda
avaliacdo parte do principio de comparacdo, para isso necessita-se que
haja dados passiveis de serem comparados, que permitam ser coletados
de forma semelhante em todos os casos. S&o estas caracteristicas que
irdo possibilitar o benchmarking nas organizacdes.

Ressalta-se que as organizacOes, ao buscarem o benchmarking
como uma ferramenta de melhoria, precisam assumir uma postura de
uma organizacdo que deseja aprender e se desenvolver com base nas
melhores préticas apontadas pelos indicadores desenvolvidos, para
assim justificar o esforco investido no processo. Por fim, saber fazer e
adaptar benchmarking no processo da organizacdo pode permitir
vislumbrar oportunidades e também ameacas competitivas, constituindo
um atalho seguro para a exceléncia. Outro ponto fundamental é a
divulgacdo das melhores préaticas que as organizagdes realizam, e um
dos meios de se fazer isso € através dos Observatorios.
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2.4 SINDICATOS

Prado (1991) define sindicato como "a associagdo que tem por
objeto a representacdo e defesa dos interesses gerais da correspondente
categoria profissional, bem como da categoria empresarial, e
supletivamente dos interesses individuais dos seus membros”. O autor se
justifica dizendo que sempre existe a necessidade da associacdo estar
investida dos poderes de representacdo dos interesses gerais da categoria
de empregados ou de empregadores. Apenas de forma supletiva é que se
admite que essa representacdo se estenda aos interesses individuais dos
seus membros.

Nascimento (1989) afirma que sindicato “é uma forma de
organizacao de pessoas fisicas ou juridicas que figuram como sujeitos
nas relages coletivas de trabalho”. O autor ainda afirma que: “H&
sindicatos que agrupam pessoas fisicas, os sindicatos de trabalhadores,
mas ha outros que rednem pessoas juridicas, os sindicatos de
empregadores. Desse modo, para ndo afastar da definigdo os sindicatos
patronais, é que nela se afirma que sindicato é uma forma de pessoas
fisicas ou juridicas”.

Ja Romita (1976) apresenta trés conceitos para sindicato: um
sociolégico, um como grupo de pressdo e um juridico. O primeiro
conceito é de que “o sindicato é um grupo social”. O autor explica que
para existir um grupo social, é indispensavel que ele possua uma
estrutura e uma organizagdo, ainda que rudimentar, e uma base
psicoldgica na consciéncia de seus membros. Nos sindicalizados, entéo,
existiria essa consciéncia, por isso, o sindicato seria um grupo social. O
segundo conceito, do sindicato como grupo de pressao, é que segundo
Romita (1976) as organizacBes profissionais tanto podem ser de
empregados como de empregadores ou profissionais liberais. E claro
que o sindicato, representante que é da categoria respectiva, que sempre
atua sobre os poderes publicos para obter a vitdria de uma reivindicacéo
da classe, assume a caracteristica de grupo de pressdo. Por fim, o
conceito juridico de sindicato para o autor é o configura o género
associacdo. O sindicato se caracteriza pelos fins que procura alcancar.
Todo sindicato € uma associacdo cuja finalidade consiste na defesa dos
interesses da classe que representa, tanto morais como econdémicos.

Para Russomano (1975) sindicato, em um sentido estrito, é uma
associacao de pessoas fisicas ou juridicas voltada exclusivamente para a
defesa de interesses profissionais e econdmicos. E uma associagio
porque deve reunir um grupo de pessoas, sejam fisicas ou juridicas. O
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sindicato tem uma finalidade principal, qual seja a defesa exclusiva dos
interesses da classe. Interesses profissionais, quando o sindicato for de
trabalhadores, e interesses econémicos, quando for de empregadores.
Diz-se voltada exclusivamente porque entende-se que o sindicato deve
lutar pelos interesses da classe, e ndo se preocupar com outras
atividades, que ndo possuem nenhuma afinidade com as reais
necessidades de seus membros.

Segundo a CNI (2005), entende-se sindicato patronal como uma
reunido (associagdo) de pessoas juridicas que possuem atividades
econbmicas (empregadores) comuns, e que possuem como objetivo a
defesa de seus interesses coletivos. Este é conceito adotado para este
estudo.

2.4.1 Historico dos Sindicatos

De acordo com Bueno (2008) a histéria do empresariado
brasileiro se inicia logo apds a proclamacdo da independéncia, quando
em 1824 D. Pedro | autoriza a criacdo do estatuto da Sociedade
Auxiliadora da Industria Nacional. Em outubro de 1827 a primeira
sociedade civil da histéria do Brasil é enfim inaugurada.

A Sociedade Auxiliadora da Inddstria Nacional se manteve até os
fins da década de 1850 focada na mecanizacdo da agricultura e ndo na
industria fabril. No final da década de 1880, ap6s o inicio de um
movimento na indistria dos chapéus, uma circular assinada por 21
firmas industriais chamava todos aqueles que se interessavam pelo
desenvolvimento do trabalho no Brasil para uma reunido. A partir dessa
reunido se decidiu fundar uma entidade para a defesa dos interesses da
classe industrial, sendo criada assim a Associacdo Industrial que teve
sua diretoria eleita no inicio de 1881 (BUENO, 2008).

Em 1882, a Associagdo Industrial partiu para a defesa dos
interesses industriais no governo brasileiro, e seu presidente Antdnio
Felicio dos Santos redigiu um manifesto que fundamentava-se na
certeza que somente com a indistria o Brasil poderia conseguir obter
sua independéncia econdmica e resolveria seus maiores problemas,
através do desenvolvimento industrial iria atrair mdo de obra e capitais
estrangeiros, além de empregar a populacdo urbana, e libertaria o pais da
vulnerabilidade de uma economia monocultora. Além disso, com a
industria abastecendo o mercado interno, haveria a diminuicdo da
importaco, e o equilibrio da balanga comercial.
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Em 1901 a Sociedade Auxiliadora da Indistria Nacional passou a
ser denominada Centro Industrial do Brasil.

O movimento da unido dos empresarios comegou a tomar forca
em 1° de julho de 1928 quando foi empossada a primeira diretoria do
Centro de Industrias do Estado de S&o Paulo, composto pelas maiores
fortunas e os homens mais influentes do pais. Na reunido foi aprovado o
estatuto da CIESP que como uma sociedade civil voltada para o setor
industrial, tinha por objetivo defender os interesses de seus associados e
da inddstria em geral, fomentando seu intercdmbio com as demais
associacdes de classes; cooperar com 0 governo no estudo e na solucéo
de questdes ligadas ao interesse da industria, bem como pleitear junto
aos poderes publicos reformas e medidas em beneficio da classe.

Somente a partir de 19 de marco de 1931, através do Decreto n°
19.770, do Governo Provisério de Vargas, que a sindicalizacdo das
classes patronais e trabalhadoras foi regulamentada, o que possibilitou a
criagdo de federagdes estaduais, que por sua vez congregariam 0S
sindicatos regionais.

Em 26 de novembro de 1930, Getalio Vargas criou o Ministério
do Trabalho, estrutura corporativa que ainda hoje delimita o
sindicalismo brasileiro. A principal conseqiiéncia da legislacdo varguista
é 0 surgimento do sindicalismo patronal, que evoluiu principalmente em
Séo Paulo, através dos empresarios agrupados na FIESP (Federacdo das
Indistrias do Estado de S&o Paulo) e na FIP (Federacdo das IndUstrias
Paulista). A unido destas entidades de origem a da Confederacdo
Nacional da Industria.

2.4.2 O Modelo Brasileiro de Sindicalizacéo

No Brasil, os sindicatos somente podem representar categorias,
por isso se diz que a sindicaliza¢do no Brasil se d& de forma homogénea,
e ndo heterogénea, como nos Estados Unidos, onde a unido das pessoas
em sindicatos é totalmente livre, ocorrendo por critérios estabelecidos
pelos proprios interessados.

Os sindicatos podem ser horizontais, quando representam
profissbes, ou verticais quando representam pessoas de uma
determinada atividade, seja por inddstria ou por empresa. Na primeira,
por industria, leva-se em conta tanto trabalhadores quanto os patrdes, ja
na segunda, somente trabalhadores, conforme Brito Filho (2000).

No setor privado, as regras referentes a sindicalizacdo estdo
presentes no artigo 511 e paragrafos da Consolidagcdo das Leis do
Trabalho. Ao analisar o texto legal verifica-se que o Brasil adota o
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modelo de sindicalizacdo homogénea vertical por atividade, e ndo é
prevista aqui a sindicalizacdo por empresa, isto é, a unido de
trabalhadores de uma Unica empresa, como é tdo comum nos Estados
Unidos (MAGANO, 1992).

Esse sistema confederativo da representacdo sindical pode ser
exemplificado como uma piramide, onde na base tém-se os sindicatos,
acima destes, as federagdes, e acima destas, as confederacdes (figura 7).
As centrais sindicais ndo possuem natureza de entidades sindicais; sdo,
apenas, associagfes de natureza civil.

NFEDERAEAO

FEDERACOES

SINDICATOS

Figura 7. Modelo Brasileiro de Sindicalizacéo

O termo sindicato deve ser entendido em sentido estrito, como a
entidade que redne trabalhadores ou empregadores numa determinada
base, e que constitue o primeiro degrau do referido sistema.

As federacbes e as confederaces sdo chamadas pela
Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), conforme o artigo 533, de
associacdes sindicais de grau superior. As primeiras sdo constituidas
pela reunido de no minimo cinco sindicatos (artigo 534, CLT), e tém
base de atuacdo, via de regra, estadual. J& as confederagdes organizam-
se a partir da unido de trés federacGes, e possuem alcance nacional,
conforme o artigo 535.

A competéncia das federagBes € coordenar os interesses dos
sindicatos a ela filiados, ndo tendo, porém, direito de representa-los,
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como dispde o paragrafo 3° do artigo 534 da CLT. Da mesma forma, as
confederagdes coordenam os interesses das federacdes filiadas, fazendo
0 agrupamento das atividades e das profissées em nivel nacional.

A manutencdo do sistema confederativo pela Constituicdo de
1988 é mais uma restri¢do a liberdade de organizacéo sindical porque as
entidades pertencentes ao sistema ndo podem criar vinculos entre si de
forma livre. Devem, portanto, agrupar-se de forma homogénea. Em um
regime de liberdade sindical plena, os sindicatos poderiam filiar-se a
federacdo que bem entendesse representante ou ndo da mesma categoria,
e assim por diante.

Segundo Mancuso (2007) a unicidade sindical, em relagdo a
organizacdo do empresariado, atribui somente a um sindicato patronal a
representacdo oficial dos interesses das organizagOes que realizam
atividades econbmicas idénticas, similares ou conexas, ou seja,
pertencentes a uma mesma categoria econdmica, e localizadas na regido
pela qual a entidade é responsavel. Os sindicatos patronais podem
possuir abrangéncia municipal, intermunicipal, estadual, interestadual
ou nacional.

As empresas filiam-se aos sindicatos patronais de forma
voluntéria, habilitando-se assim a receber servicos que sdo prestados
pelos sindicatos patronais, federagdes e confederacbes de forma
exclusiva aos seus filiados. Porém a Constituicdo de 1988 ndo
transformou o pagamento da contribuicdo sindical em voluntario, ou
seja, todas as empresas possuem a obrigacdo de pagar a contribuicéo
sindical (MANCUSO, 2007).

As Confederacbes sdo organiza¢Ges que atuam como Orgaos
representativos situados no ambito de uma categoria apenas. Ha, no
Brasil, confederacdes, tanto de trabalhadores, quanto patronais. Por
exemplo, temos as seguintes Confederaces de Trabalhadores:
Confederacdo Nacional dos Trabalhadores na Industria. Confederacdo
Nacional dos Trabalhadores na Agricultura, Confederagdo Nacional dos
Trabalhadores em Comunicacdes e Publicidade, Confederacdo Nacional
dos Trabalhadores no Comércio, entre outras. JA como exemplos de
Confederages Patronais listam-se: Confederacéo Nacional da Industria,
Confederacdo Nacional da Agricultura, Confederacdo Nacional do
Comércio, Confederagdo Nacional das Empresas de Crédito.

Segundo Silva (2003) a estrutura de uma Confederagéo obedece a
um principio de unido que, segundo o Estado, é o de atividades
econdmicas idénticas. Entretanto, sdo incluidas, sob a forma de grupos
gue encaixam outras atividades meramente similares ou conexas. Assim
a Confederacdo Nacional da IndUstria, por exemplo, agrupa os diversos
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tipos de inddstrias: alimentagdo, vestuario, construcdo e mobiliario,
extrativistas, entre outras.

2.4.3 Confederagdo Nacional da Industria

A Confederagdo Nacional da Inddstria (CNI) foi fundada em 12
de agosto de 1938, e teve como seu primeiro desafio ajudar o pais a
superar os problemas gerados pela Segunda Guerra Mundial, o que fez
com que a CNI se envolvesse na elaboracdo de estudos sobre o
planejamento das atividades produtivas, a defesa do trabalho nacional e
0 reequipamento do parque manufatureiro (CNI, 2011).

Ja nos anos 1940, a CNI preocupou-se com a formacdo de mao-
de-obra para a industria do pais, foi quando a entidade langou as bases
para a criagdo do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
(SENAL), em 1942, e do Servico Social da Industria (SESI), em 1946, e
estabeleceu os fundamentos de um sistema que se mostrou capaz de
fomentar o desenvolvimento econémico e social do Brasil. Além do
SENAI e do SESI, acrescentou-se o Instituto Euvaldo Lodi (IEL), criado
pela CNI em 1969.

Durante grande parte dos anos 1940 aos anos 1980 a entidade
buscou auxiliar a diversificacdo do parque industrial brasileiro. A partir
de 1988, o foco de sua atuagdo passou a ser a competitividade do
produto brasileiro, a insercdo das empresas no mercado internacional e a
reducdo do Custo Brasil.

Ao longo das décadas e até o final dos anos 1990, a CNI
trabalhou para fortalecer e consolidar o parque industrial do pais.
Apoiou empresas na abertura comercial, enfrentou o desafio da maior
insercdo do pais no cenadrio mundial, colaborou na promocdo do
aperfeicoamento tecnol6gico da industria nacional e desfraldou
campanhas pela competitividade internacional do produto brasileiro
(CNI, 2011).

Atualmente um dos principais focos da CNI é defender as
reformas institucionais, junto aos poderes constituidos, que levem o pais
a crescer com eficiéncia e inclusdo. Com o objetivo de auxiliar nesse
esfor¢co, a CNI desenvolveu o Mapa Estratégico da Indudstria 2007-2015,
gue apresenta metas e programas capazes de consolidar o Brasil como
uma economia competitiva, inserida na sociedade do conhecimento.

A CNI é composta de 27 federacdes das industrias, nos estados e
no Distrito Federal, e possui aproximadamente 1.250 sindicatos
patronais filiados (CNI, 2011).
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A CNI apresenta a seguinte missdo: “Defender e representar a
indistria na promocdo de um ambiente favordvel aos negdcios, a
competitividade e ao desenvolvimento sustentvel do Brasil” e possui
como visdo “Consolidar-se como a organizacdo empresarial lider na
promocédo do crescimento e da competitividade da industria brasileira,
atuando como agente fundamental para o desenvolvimento do Brasil”
(CNI, 2011)

Um dos objetivos da CNI é atuar para garantir a participacdo
ativa da comunidade industrial na formulacéo de politicas pablicas que
garantam um ambiente saudavel para o desenvolvimento dos negdcios.

Em relacdo ao Poder Legislativo, por exemplo, a CNI acompanha
proposigdes de interesse do setor industrial que estejam em tramitacéo
no Congresso Nacional. Ja no Judiciario o objetivo é assegurar que a
Constituicdo seja respeitada em leis e atos resultantes do Poder Pablico
que repercutam diretamente nos interesses da industria. As acdes da CNI
também envolvem o Executivo e a sociedade civil como um todo, &
frente de questdes importantes nas seguintes areas: Internacional, Infra-
estrutura, Meio ambiente, « Micro e pequenas empresas, Economia, e
Trabalho.

A Confederacdo Nacional da Inddstria tem como uma de suas
fungdes fortalecer a atuacdo articulada das entidades do Sistema
Industria. Trata-se de explorar as sinergias existentes entre a entidade e
0 Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), o Servigo
Social da Industria (SESI) e o Instituto Euvaldo Lodi (IEL), como pode
ser observado na atuacdo de cada uma das entidades:

- SENALI: é o maior complexo de educacdo profissional da
América Latina, qualificando mais de 2 milhdes de
trabalhadores brasileiros a cada ano. Também apdia as
empresas por meio da formacdo de recursos humanos e
da prestacdo de servicos de assisténcia ao setor
produtivo, de laboratério, de pesquisa aplicada e
informacéo tecnoldgica.

- SESI: gestor das politicas de responsabilidade social do
setor promove a qualidade de vida do trabalhador.
Oferece programas que abrangem educagdo, promocao
da saude e seguranca no trabalho e no meio ambiente,
além da valorizacdo de talentos nas areas de esporte,
lazer e cultura.

- IEL: elo entre a industria e 0 meio académico, tem por
objetivo promover o crescimento do setor por meio da
capacitagdo empresarial, aperfeicoamento da gestdo e
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suporte a inovacdo. Desenvolve competéncias
organizacionais que se traduzam em vantagens
competitivas fundamentais para as empresas enfrentarem
o0s desafios impostos por um mercado globalizado.

Com base no Sistema Indudstria a CNI torna-se responsavel pela
implementacdo de atividades de exceléncia em formacdo profissional,
inovacao tecnoldgica, responsabilidade social, capacitagdo empresarial e
insercdo internacional, além de contar com uma rede de escolas,
laboratorios e centros tecnolégicos espalhados por todo o pais.

2.5 OBSERVATORIOS

Cada vez mais as organizagGes buscam ferramentas que as
auxiliem na identificacdo de oportunidades, desenvolvimento de metas e
avaliacbes de desempenho, pois estas precisam se tornar mais
competitivas. Segundo Bertoldi (2003) avaliar o desempenho de uma
organizagao € um processo necessario e importante para o crescimento e
aprimoramento da mesma, pois sem mensurar ndo ha como gerenciar as
atividades nem controlar os resultados dos esfor¢cos empreendidos. Para
alguns autores, um dos meios de se efetuar essa avaliacdo é através dos
observatérios (FIEP, 2007; GUSMAO, 2002, 2006; TRZECIAK, 2009;
YU et al, 2006).

Do ponto de vista das ciéncias naturais, observatérios sdo locais
apropriados para observar, tais como observacBes astrondmicas e
meteoroldgicas. De acordo com Estivill (2007) entende-se por observar:
olhar, atender, contemplar, considerar, vigiar, entre outros sinbnimos.
Sendo assim, pode se dizer que o observador eficaz é aquele que
visualiza a realidade sem deixar escapar nenhum detalhe.

Segundo Gusmdo (2006) nos ultimos anos o conceito de
observatdrio deixou de ser restrito as ciéncias naturais e passou a ser
utilizado em estudos de fendmenos sociais. Os observatorios se
tornaram um instrumento capaz de aglutinar informagdes agregadas de
valor, e estas sdo utilizadas para os processos de tomada de deciséo.

Antunes, Mangueira (2005) entendem o observatorio como um
modelo facilitador do relacionamento entre as universidades, o0 governo
e a indastria, e assim os auxiliam na identificacdo de demandas
relacionadas aos atores, com o objetivo de aumentar a competitividade e
identificar novas tendéncias organizacionais, por meio da informacéao e
do conhecimento gerado através do observatdrio.

Para a FIEP (2007) a origem de um observatorio estd
relacionada a um problema que pode ser observado através de objetivos



68

que possibilitam definir indicadores, onde as analises dependem da
integracdo dos dados e da sistematizacdo dos mesmaos.

Na literatura encontram-se os mais diversos conceitos do que ¢
um observatdrio, nesse sentido os autores assemelham-se em considerar
um observatorio como um organismo ou processo que tem por objetivo
desenvolver um sistema integrado e estruturado de coleta,
processamento, analise e disseminacdo de informagfes acerca de um
assunto, ambiente ou objeto pesquisa (TESTA, 2002; ALBORNOZ,
HERSCHMANN, 2006; VESSURI, 2002; FIEP, 2007).

Trzeciak (2009) afirma ainda que observatério € um mecanismo
que disponibiliza informacdes estratégicas para auxiliar na identificacéo
de ameagas, oportunidades e tendéncias, além de auxiliar na tomada de
decisdo de um determinado setor, seja em nivel regional, nacional ou
internacional, tendo como objetivo, incrementar o seu desenvolvimento
e a sua competitividade.

Gusmao (2002, 2005), Ordofiez (2002), Antunes, Mangueira
(2005) destacam as seguintes vantagens de um observatério: fomentar o
conhecimento e divulga-lo nacionalmente e internacionalmente;
disponibilizar informacGes para desenvolver, identificar e monitorar
oportunidades; informar elementos para a realizacdo de diagndsticos de
organizagdes, setores econdmicos, fendmenos sociais, etc.; visualizar os
processos de inovagdo em uma organizagdo; identificar demandas das
empresas; facilitar as interagbes entre os atores envolvidos nos
observatdrios; divulgacdo das melhores préticas organizacionais;
apontar tendéncias de determinado setor.

De La Vega (2002) aponta como funcdo dos observatérios a
coleta e andlise de informagdo, geracdo de informagdo com valor
agregado e a producdo de indicadores que auxiliem na tomada de
decisdo dos diferentes atores envolvidos. Ibarrondo, Sanchez (2001) e
Nascimento (2007) corroboram com essa visdo e argumentam que a sua
fungdo é observar, analisar e difundir informacGes para auxiliar nas
tomadas de decisdo com maior nivel de eficacia possivel.

Para Gusmdo (2002) e Barré et al. (1995) a principal funcéo dos
observatdrios é o desenvolvimento de indicadores, sendo que estes
indicadores contribuem para identificar os pontos fortes e fracos de uma
organizacdo ou fendmeno, e assim oferecer uma visdo de conjunto,
capaz de estimular as discussdes em torno de acOes estratégicas.

Santana et al. (2006) argumentam que um observatério também
pode ser responsavel pela investigacdo e analise de um seguimento de
mercado, suas inovacdes e seu desenvolvimento, e estabelecer relagdes
entre instituigdes publicas e privadas, para compartilhar os
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entendimentos e experiéncias desenvolvidas. Segundo CGEE (2006), o0s
observatorios tém também a funcdo de servir de apoio e subsidio aos
processos de tomada de decisdo, tanto nos setores publicos quanto
privados.

Albornoz, Herschmann (2006) apontam as seguintes atividades
gue os observatdrios realizam: compilar e elaborar uma base de dados;
desenvolver uma metodologia para codificar, classificar e categorizar as
informagbes coletadas; possibilitar a conexdo entre pessoas €
organizagdes que trabalham em 4reas similares; fazer aplicacbes
especificas de ferramentas técnicas inovadoras, ou nao; realizar analise
de tendéncias; e, disseminar através de publicagdes, relatdrios, boletins o
conhecimento gerado

Yu et al. (2006), afirmam que ndo existe somente um modelo de
observatorio e muitos surgem baseados em modelos j& existentes. Os
observatdrios na verdade serdo diferenciados pela sua missdo, objetivos,
servicos e produtos gerados, estrutura, divulgacdo e meios de
financiamento.

Como exemplo de observatorio apresenta-se o ORBIS -
Observatorio de Indicadores de Sustentabilidade, que foi criado em 2004
pela Federacdo das Industrias do Parand (FIEP), Servico Social da
Industria (SESI/PR) e pelo Instituto de Promogdo ao Desenvolvimento
(IPD). Este observatério tem por objetivo contribuir com o
desenvolvimento sustentavel por meio de analise e monitoramento da
prosperidade e da qualidade de vida (ORBIS, 2011). O ORBIS
disponibiliza e organiza indicadores de desenvolvimento regional e
qualidade de vida dividido em trés grupos: indicadores de
desenvolvimento regional; indicadores dos oito Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODM) e indicadores de sustentabilidade
empresarial.

Outro exemplo é o Observatdrio de Seguranca Publica (OSP) da
Universidade Estadual Paulista (UNESP) desenvolvido em 2005. O OSP
é um portal da internet que busca facilitar o acesso as informacdes sobre
seguranca publica no Estado de S&o Paulo com énfase nas boas praticas
(OSP, 2011). O observatério reune documentos, realiza
acompanhamento e a avaliacdo das politicas de seguranca publica no
periodo de 1989 a 2010. Além disso, 0 OSP disponibiliza referencial
bibliografico relacionados com a seguranca publica e busca construir um
espaco para a troca de informagdes, idéias e projetos bem sucedidos em
seguranca publica.

Além destes observatorios pode-se citar também como
exemplos: Observatério de Turismo do Estado do Parana (Brasil),
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Instituto Observatério Social (Brasil), Observatorio Innovacién
(Espanha), Observatorio Tecnolégico Educacion (Espanha), Trade
Observatory  (Observatério do comércio) (Estados  Unidos),
Observatorio Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion — OCTI
(Venezuela) (TRZECIAK, 2009).

Entende-se assim que ao se desenvolver um observatdrio é
necessario ter claro quais serdo seus objetivos, publico a ser atingido,
quais as necessidades deste publico. Somente com estas informacdes é
possivel construir um observatério capaz de gerar informages com
valor agregado através dos dados coletados, e assim possibilitar uma
tomada de decisdo mais eficaz dos atores envolvido.

2.5 CONSIDERAGOES DO CAPITULO

Em funcdo do objetivo da tese, que visa elaborar procedimentos
para a construgdo de um instrumento de sistematizacédo e divulgacéo de
informacdes sindicais, buscaram-se na fundamentacgdo tedrica subsidios
para que o mesmo fosse alcangado. O pensamento l6gico da construcdo
da fundamentacéo pode ser visualizado na figura 8.

OBSERVATORIO 1

4

L SINDICATOS 1@
4
hﬁESTAO DA INFORMACA! 01
4
—>h INTELIGENCIA ORGANIZACIONAH

Ambiente

BENCHMARKING

Figura 8. Relagdes para a construgdo da fundamentagdo tedrica
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Entende-se que a Inteligéncia Organizacional funciona como base
de conhecimento que sustenta a tese. Como o objetivo proposto é
trabalhar com informag6es sindicais, para compreender esse universo,
pesquisou-se acerca da gestdo da informacao e dos sindicatos.

Como a fundamentacéo tedrica aponta que uma das funcbes dos
observatdrios é desenvolver indicadores, o presente trabalho utiliza o
benchmarking como ferramenta para desenvolver os indicadores das
melhores praticas sindicais, pois entende-se o benchmarking como um
método para comparar desempenho de algum processo, pratica de gestdo
ou produto de uma organizacdo com 0 processo, pratica ou produto
similar, que esteja sendo executado de maneira mais eficaz e eficiente,
na prépria ou em outra organizagdo. Através do benchmarking procura-
se entender as razdes desse desempenho superior, adaptar a realidade da
organizacdo e indicar meios de implementar as melhores préticas.

Com base na teoria pesquisada acredita-se que o instrumento a
ser construido para sistematizar e divulgar as informacgdes sindicais
apresenta caracteristicas semelhantes aos observatdrios, e assim sendo
pode ser caracterizado como um observatorio.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo define os procedimentos metodol6gicos que foram
adotados no desenvolvimento da tese, desde sua concepcéo até a anélise
e discussdo dos resultados finais. Desta forma, descreve-se a
caracterizacdo da pesquisa, onde se definem as varias formas de
classificacbes da pesquisa e, nas etapas da pesquisa, se define o desenho
da pesquisa descrevendo suas etapas.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A pesquisa € uma busca incessante com o objetivo de discernir
a verdade. O método que se emprega em uma pesquisa depende
intrinsecamente do objeto de trabalho, sua natureza e alcance, e intengéo
do pesquisador. O prop6sito do pesquisador ndo é sd descrever, mas,
sobretudo, entender os fatos sociais e, para isto, deve coletar
informac0es a fim de expor o raciocinio de forma légica. A descri¢do da
pesquisa requer certo rigor formal, assim como: ordem, planejamento,
distribuicdo em partes légicas, inicio, meio e fim, criando uma cadeia de
raciocinio crescente e conclusivo (DEMO, 2000).

De forma geral, toda pesquisa procura respostas para 0S
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos. As
pesquisas sdo baseadas em pressupostos, que as orientam, para que estas
venham a ser validas e adequadas cientificamente. Para Gil (1987), o
método cientifico de uma pesquisa pode ser definido como um caminho
para se chegar ao fim de um determinado trabalho.

Sob as varias formas de classificagdo das pesquisas, entende-se
que esta se norteia, conforme resumo no Quadro 4:
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CLASSIFICACAO DA

PESQUISA CATEGORIA
Quanto a natureza Pesquisa aplicada
Quanto a abordagem do

problema Pesquisa qualitativa

Pesquisa descritiva /

Quanto aos objetivos interpretativa

Quanto aos procedimentos Mudltiplos métodos

Analise dos dados Mudltiplos métodos de analise

Quadro 4. Resumo da classificacdo da pesquisa

Em relagdo a natureza da pesquisa, entende-se que ela é uma
pesquisa aplicada, pois pode-se gerar conhecimentos novos e (teis para
0 avango da ciéncia e para uma aplicacdo pratica orientada a solucdo de
problemas especificos (SANTOS, 1999; LAKATOS, MARCONI, 2002;
GIL, 2002); como a criagdo de um instrumento de sistematizacdo de
informac0es sindicais, problema esse que envolve verdades e interesses
locais (regionais) e especificos.

Do acordo com a abordagem do problema, a presente pesquisa
possui uma abordagem qualitativa, pois para os autores Godoy (1995) e
Richardson (1985), a abordagem qualitativa permite que um fenémeno
possa ser compreendido no contexto em que acontece e do qual faz
parte. Segundo Liebscher (1998) os métodos qualitativos sdo
apropriados quando o fendmeno em estudo é complexo, de natureza
social e ndo tende a quantificacdo. Normalmente, sdo usados quando o
entendimento do contexto social e cultural € um elemento importante
para a pesquisa. Para compreender os métodos qualitativos de pesquisa é
preciso aprender a observar, registrar e analisar interagfes reais entre
pessoas, € entre pessoas e sistemas.

Quando analisada de forma agregada, a abordagem qualitativa
permite ao pesquisador a capacidade de “captar” o fendmeno a ser
estudado a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, a0 mesmo
tempo em que pondera os pontos de vistas relevantes.

A pesquisa qualitativa se justifica também, pois de acordo com
Richardson (2008), os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade do problema estudado,
assim como analisar as interagfes entre as variaveis, compreender e
classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais.
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A presente pesquisa define-se como de natureza qualitativa, pois
pretende-se identificar elementos qualitativos, que fundamentem de uma
forma mais profunda e articulada a anélise e compreensdo do fenémeno
investigado; ou seja, a construgdo de um instrumento de sistematizacdo
e divulgacdo das informacdes sindicais.

Quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como uma
pesquisa descritiva, pois segundo Gil (2002) as pesquisas descritivas vdo
além da simples identificacdo da existéncia de relagBes entre variaveis,
este tipo de pesquisa pretende determinar a natureza dessa relagdo.
Ressalta-se que 0 objetivo primordial da pesquisa descritiva é a
descricdo das caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno.

A pesquisa pode ser considerada como uma pesquisa
interpretativa, pois para os autores Orlikowski, Baroudi (1991), pesquisa
interpretativa pressupde que para compreensdo da realidade sdo
necessarias construcdes sociais como linguagem, consciéncia e
significados compartilhados; estudos interpretativos que buscam
compreender um fendmeno através dos significados que as pessoas
atribuem a ele.

Quanto aos procedimentos a pesquisa apresenta multiplos
métodos, devido as diversas etapas propostas para responder ao
problema de pesquisa. Os métodos utilizados sdo: pesquisa
bibliogréfica, entrevistas, questionarios, observacao.

Em decorréncia dos mdltiplos métodos, a pesquisa apresenta
como métodos para a analise dos dados: andlise de contetdo (para a
etapa do diagnostico), andlise estatistica (andlise dos dados
quantitativos). Segundo Lindlof (1995) apud Collis, Hussey (2005) a
analise de dados de uma pesquisa qualitativa refere-se a quatro dominios
inter-relacionados: um processo no qual a analise de dados acontece
continuamente durante todo o estudo; a reducdo dos dados, que pode ser
através de categorizagdo e inter-relacionamento; explicar os dados,
processo pelo qual o pesquisador da sentido a maneira pela qual os
participantes dao sentido as suas proprias acoes, objetivos e motivos; e a
teoria, que é o contexto no qual a analise de dados oferece explicacdes.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

O presente trabalho tem por objetivo desenvolver um instrumento
de sistematizacdo de informagdes sindicais. Para alcancar este objetivo a
pesquisa foi desenvolvida em duas grandes etapas (figura 9), onde cada
etapa é composta de 10 passos, conforme descrito nos capitulos
seguintes.
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Figura 9. Etapas da pesquisa
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4 CONSTRUCAO DOS PROCEDIMENTOS TEORICOS

Neste capitulo apresenta-se a construcdo dos procedimentos

tedricos para desenvolver um

instrumento para sistematizar as

informag0es sindicais, conforme mostra a figura 10.

|
|
'

DIAGNOSTICO

!
'
'

SISTEMA

'
|

FINAL

'

CONSTRUCAO TEORICA

LEVANTAMENTO DO AMBIENTE

ELABORAGAO DO INSTRUMENTO

ESTRUTURAGAO DO SISTEMA

VALIDAGAO DA 12 ETAPA

ELABORACAO DA 12 VERSAO DO

TESTES E ALTERACOES

ELABORAGAO DO SISTEMA

VALIDAGAO DO SISTEMA

SINDICATOS
/V
\

FEDERACAO

SINDICATOS
/V
\A

FEDERACAO

Figura 10. Construgdo dos procedimentos teéricos
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4.1 CONSTRUGCAO DA ESTRUTURA TEORICA

Esta fase da pesquisa tem por objetivo prover fundamentos para
que, na fase seguinte possa ser realizada uma andlise baseada em
conceitos do conhecimento dos temas envolvidos, tais como:
inteligéncia organizacional, benchmarking e observatdrios.

Entende-se estrutura tedrica como um grupo de teorias e modelos
da literatura que sustentam um estudo de pesquisa, sendo que esta é
parte fundamental de qualquer pesquisa, pois explica as questdes e
hipoteses da pesquisa (COLLIS, HUSSEY, 2005).

A estrutura tedrica tem por objetivo também fornecer referencial
para o entendimento da avaliacdo dos dados obtidos e as posteriores
conclusdes, que poderdo servir de base para estudos futuros.

4.2 LEVANTAMENTO DO AMBIENTE

Com base na construcdo teorica, existe a necessidade de se
analisar o ambiente para 0 qual o instrumento de sistematizagdo de
informacdes sera desenvolvido. E necessério apontar quais sio os atores
envolvidos no processo e que interagem com o objeto de estudo.

O levantamento do ambiente deve ser realizado através de anélise
documental, com informacdes primarias e secundarias. O objetivo desta
etapa é conhecer o objeto de estudo, onde ele esta inserido, quais séo
seus parceiros, suas funcbes e como se ddo as relagdes entre o objeto de
estudo e seus parceiros.

4.3 ELABORAGCAO DO INSTRUMENTO

Com base no levantamento do ambiente e da analise realizada,
busca-se elaborar o instrumento para realizar o diagnostico do objeto de
estudo. Quanto mais informacdes o levantamento disponibilizar, melhor
serda estruturado o instrumento de diagnostico. De acordo com
Richardson (2008) existem diversos instrumentos de coleta de dados
para pesquisar informagdes de grupos sociais, mas de acordo com o
autor o questionario é o mais comum entre eles.

Um questionario bem elaborado descreve as caracteristicas e
mede determinadas varidveis de um grupo social, é possivel observar as
caracteristicas de um individuo ou de um grupo (RICHARDSON,
2008). Os questionarios podem ser formulados com questBes abertas,
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fechadas ou que combinam os dois tipos de perguntas. Entende-se que
este Gltimo tipo é o mais adequado para realizar o diagnostico nas
organizacdes.

4.4 DIAGNOSTICO

O diagndstico possibilita uma analise dos pontos fortes e fracos
dos atores em relagéo a sua gestdo. O processo do diagndstico possibilita
detectar e analisar com mais cuidado os problemas e as falhas que
impedem os atores de alcancarem seus objetivos.

Hersey e Blanchard (1986) apontam que é necessario definir
através de quem sera observada a situacdo; para se ter uma visdo
completa, o ideal é que a situacdo seja examinada sob o ponto de vista
do maior nimero possivel dos que serdo atingidos pelas mudangas.

4.5 ESTRUTURAGAO DO SISTEMA

Com base no diagnostico realizado com os atores desenvolve-se a
primeira estruturacdo do instrumento do sistema para sistematizar as
informacOes. Essa primeira estruturagdo apresenta os principais tdpicos
apontados pelo diagnéstico que impactam na gestdo das organizacfes
pesquisadas, tais como: informacdes a respeito do desenvolvimento de
ac0es, estruturacdo, situacdo financeira, relacdo com outros atores, entre
outras informacdes relevantes.

Ressalta-se que na construcdo deste primeiro esbogo do
instrumento os tdpicos podem variar de acordo com cada ambiente
pesquisado. Entende-se que quanto maior o alcance do diagnostico,
tanto em nimero de atores participantes, como de regifes de um estado,
maior serd a abrangéncia do instrumento de sistematizagdo de
informac0es.

4.6 VALIDAGAO DA PRIMEIRA ETAPA

O sucesso de um instrumento de sistematizacdo de informacfes
depende da participagdo dos atores e do suporte de outras organizacdes
envolvidas. Com base nisso, ap6s a primeira estruturacdo do
instrumento necessita-se que 0 mesmo seja validado pelos atores, que
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sdo o publico final do sistema, como com as organizacGes da qual esses
atores participam.

Recomenda-se que essas validagbes ndo sejam realizadas em
conjunto, pois ambas as partes podem se inibir e ndo contribuir da
melhor maneira para a construcdo do instrumento.

4.7 ELABORACAO DA PRIMEIRA VERSAO DO SISTEMA

A elaboracdo da primeira versdo do sistema tem por objetivo
definir quais sdo seus objetivos, como é formada a sua estrutura e seus
atores, além de indicar a construcdo de indicadores com base nas
informacBes que o sistema coleta. E neste momento que o instrumento
de sistematizacdo de informacBes comeca a se estruturar como um
observatorio.

Nesta etapa define-se a governanga do observatdrio com base no
diagnoéstico realizado. Com base na analise do ambiente e do
diagnostico realizado sdo definidos os atores que irdo gerenciar e tomar
as decis0es referentes ao observatorio.

Isso ocorre porque 0 observatério € um instrumento que mediante
0 uso de indicadores monitora e apresenta os resultados a respeito do
objeto acompanhado (ORBIS, 2008).

Segundo a FIEP (2008) um observatorio € um dispositivo de
observacdo criado por organismos para acompanhar a evolucdo de um
fenémeno, de um dominio ou de um tema estratégico, no tempo e no
espaco. Na origem de um observatdrio deve existir um problema que
possa ser traduzida sob a forma de objetivos, que permitam definir
indicadores, cujo célculo necessita a integracdo de dados e permita a
realizacdo de sinteses.

4.8 TESTES E ALTERACOES

Para que o sistema obtenha sucesso € necessario que 0 mesmo
seja analisado tanto do ponto de vista de gestdo, como de suporte
(desenvolvimento de um software). O foco desta tese € a estruturagdo do
instrumento de sistematizacdo de informagdes sindicais sob o ponto de
vista da gestdo, ou seja, a estruturacao tedrica.

E nesta etapa que a estrutura do instrumento de sistematizacéo de
informacbes deve ser analisada com mais rigor, observando se 0s
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indicadores que o instrumento atinge 0s objetivos propostos pelo
observatorio.

A etapa abrange também os testes de operacionalizacdo do
software a ser desenvolvido para a sistematizacdo das informacdes.
Entende-se que o desenvolvimento do software, de carater técnico, pode
ser um processo terceirizado, porém é fundamental que responsaveis
pela estruturacdo tedrica acompanhem este desenvolvimento, pois séo
eles que podem analisar se o observatério é compativel como um
instrumento de sistematizacéo de informagdes.

4.9 ELABORACAO DO SISTEMA FINAL

Nesta etapa, com base nos testes e alteracbes realizados no
instrumento de sistematizacdo de informagdes, conclui-se a construgédo
do sistema.

O sistema ao ser concluido precisa ser claro e objetivo, pois sua
principal funcdo é sistematizar as informacdes dos sindicatos; se o
sistema construido for uma ferramenta complexa, no sentido de ser
confusa, este ndo obterd sucesso na implementacdo e aceitacdo pelos
sindicatos.

Sendo assim, a conclusdo da elaboracdo do sistema precisa
abranger o desenvolvimento tedrico e a finalizagdo do software. E
necessario que tanto a parte tedrica quanto a de software estejam
concluidas para que se possa realizar a proxima etapa, a validacdo do
sistema.

4.10 VALIDACAO DO SISTEMA

O objetivo desta etapa é a validagdo do instrumento de
sistematizagdo de informagcdes sindicais. E neste momento que os atores
irdo ter o seu primeiro contato com a ferramenta, no caso o observatorio.

Novamente recomenda-se que essas validagdes ndo sejam
realizadas em conjunto, pois ambas as partes podem se inibir e nédo
contribuir da melhor maneira para a validacéo do sistema.

A validacdo tem por objetivo detectar alguma falha no sistema,
principalmente de compreensao das questdes que formam o instrumento
e de andlise dos indicadores resultantes destas questfes. Qualquer
problema apresentado deste tipo pode comprometer a usabilidade do
sistema, assim como sua confiabilidade. 1sso ocorre porque o sistema
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sera alimentado com as informacg6es que os atores irdo disponibilizar, ou
seja, caso o sistema for preenchido com informacdes incorretas, seus
indicadores apresentardo resultados falsos, e ndo sera possivel analisar
as melhores praticas efetuadas pelos sindicatos, conforme ressaltado na
etapa da elaboracédo do sistema.
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5 APLICACAO DOS PROCEDIMENTOS TEORICOS

Este capitulo tem por objetivo demonstrar a aplicacdo dos
procedimentos tedricos para 0 desenvolvimento de um instrumento de
sistematizacdo de informacdes sindicais. A aplicagdo foi realizada com
os sindicatos patronais filiados na Federagao das Inddstrias do Parana.

5.1 CONSTRUCAO DA ESTRUTURA TEORICA

Para construir o instrumento de sistematizacdo de informagdes
sindicais, pesquisou-se 0 que é este instrumento e como ele pode ser
apresentado. Nesse sentido, encontrou-se a necessidade de compreender
como funcionam os sindicatos patronais, objeto deste estudo. Para
realizar esta andlise as seguintes bases de dados foram consultadas:

e Portal de periddicos da CAPES,

e Biblioteca Brasileira Digital de Teses e Dissertagdes,

e Google académico,

e Site da Confederacdo Nacional da Industria (CNI),

e Site das FederagBes das IndUstrias nos mais diversos
estados.

Ao efetuar essa pesquisa constatou-se a baixa publicacdo
cientifica sobre o assunto, e ndo se obteve nenhuma publicacéo sobre a
sistematizacao de informacdes sindicais (laborais ou patronais).

Para desenvolver o0 instrumento proposto  buscou-se
fundamentacéo tedrica acerca de inteligéncia organizacional, gestdo da
informacdo, benchmarking e observatérios. Na figura 11 pode-se
visualizar o que foi encontrado durante a pesquisa bibliografica no
portal de peridédicos da CAPES. Ressalta-se que nem todos os artigos
encontrados foram analisados, pois durante a pesquisa foi feito um
refinamento, com base no titulo, resumo, palavras-chaves e
disponibilidade dos mesmos e sua relagdo com 0s assuntos pesquisados.
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Inteligéncia \ \
Organizacional \
66 artigos

> 4 artigos

Gestéo da

Informagéo } 1 artigo

Aproximadamente | 7
36.000 artigos

} 0 artigo

Observatorios
Aproximadamente } ]
2.700 artigos 0 artigo

Sindicatos
Patronais
60 artigos }

Benchmarking
Aproximadamente
33.000 artigos /

Figura 11. Resumo pesquisa bibliogréfica Periddicos CAPES

A inteligéncia organizacional se faz presente, pois ela apresenta a
capacidade de uma organizacdo, independente de que tipo, reunir
informagdes, gerar inovagOes, criar conhecimento e agir baseada no
conhecimento gerado (McCASTER, 1996). Com base neste aspecto
acredita-se que para construir o instrumento é necessario o uso da
inteligéncia organizacional para analisar através das informacdes que
serdo coletadas nas etapas seguintes, 0 ambiente onde o instrumento de
sistematizacdo de informacdes sindicais estara inserido.
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5.2 LEVANTAMENTO DO AMBIENTE

Com o objetivo de realizar o levantamento do ambiente para a
construcdo do instrumento de sistematizacdo de informacdes sindicais,
buscou-se conhecer quais sdo os atores que interagem com os sindicatos
patronais e em qual ambiente estdo inseridos. Para isto, analisou-se
documentos da FIEP, da CNI, e alguns planejamentos estratégicos de
sindicatos patronais do Parana. Os planejamentos estratégicos analisados
sdo resultados do PDA — Programa de Desenvolvimento Associativo,
este programa teve origem na percep¢do da CNI e das FederagOes
quanto a necessidade de modernizar os sindicatos para fortalecer sua
atuacdo perante os interesses da industria.

O resultado dessa analise pode ser observado na figura 12 que
mostra o ambiente no qual os sindicatos estdo inseridos e como sdo estas
relacdes.

Direcdo
Lideranga

SINDICATOS

SOCIEDADE

Figura 12. Ambiente dos sindicatos patronais

Para melhor entender a figura 12 explica-se os atores e suas
funcdes e como estes se relacionam.
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1) CNI: tem a funcdo de representar a inddstria na promocéo de
um ambiente favoravel aos negécios, a competitividade e ao
desenvolvimento sustentavel do Brasil.

2) FIEP: tem por o objetivo de coordenacdo, protecdo e
representacdo legal de diversas categorias econémicas da industria do
Parana, visando promover a defesa de seus legitimos interesses junto a
sociedade e a CNI.

3) Sindicatos: representar os interesses de seus associados e 0
fortalecimento do setor que representa. O associativismo empresarial é o
instrumento de defesa dos legitimos interesses das indistrias e do
empresario industrial.

1) Associados: os associados buscam colaborar com as agdes
propostas pelos dirigentes, participar dos féruns e encontros
promovidos, utilizam os servigos do sistema S.

2) Pessoas/funcionarios: a funcdo € colocar em acdo as
estratégias e metas desenvolvidas pelos dirigentes e
associados; os funcionarios buscar desenvolver competéncias
com o objetivo de melhor exercer suas fungdes.

3) Direcdo/Liderancas: os dirigentes dos sindicatos tém a
funcdo de representar os associados perante a sociedade,
FIEP. Além disso, o dirigente é responsavel pelo
estabelecimento de metas e desenvolvimento de estratégias do
sindicato.

4) Estratégias: as estratégias sdo o meio que os dirigentes
utilizam para aumentar a representatividade dos sindicatos e
fortalecer os mesmos. Sdo estratégias que indicam quais
metas devem ser alcancadas pelos sindicatos e assim fornecer
indicadores para a sua avaliagdo. As estratégias compreendem
acOes relacionadas a todos o0s atores descritos.

A figura 13 descreve o fluxo das relacbes e de servicos das
entidades envolvidas no ambiente dos sindicatos patronais do Parana.
Neste fluxo percebe-se que os sindicatos sdo, ou deveriam ser, 0 elo
entre a CNI/FIEP e as empresas filiadas; sendo assim, as empresas
guando necessitam de algum servigo ou assisténcia primeiramente
procuram o sindicato no qual é filiada e apresenta suas demandas; e 0s
sindicatos com bases nessas demandas buscam o0s servicos no Sistema
CNI/FIEP ou desenvolvem a solucéo para estas demandas.

Observa-se também que as empresas buscam 0Ss Servigos
diretamente no sistema CNI/FIEP, o que pode gerar algum atrito a
respeito do papel que os sindicatos representam para a empresa.
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E importante ressaltar que o sistema CNI/FIEP tem o papel de
direcionar as estratégias a serem formuladas pelos sindicatos para que
estes consigam realizar uma assisténcia eficaz as empresas filiadas.

Busca servicos Demandas
CNI/ . o
SISTEMA Estratégias | SINDICATOS Assisténcia_ | EMPRESAS
FIEP | FUNCIONARIOS ”| FILIADAS
E LIDERANCAS

f f f

Oferta de servigos

Busca de servicos

Figura 13. Fluxo de relagGes e servicos das entidades

Descrevem-se também como que ocorrem as relagfes entre 0s
atores, principalmente com quais objetivos essas relagbes ocorrem,
como pode ser observado a seguir.

1) Relacéo entre Sindicato e CNI:

- Desenvolver estratégias relacionadas/em sintonia com as
estratégias / acdes estratégicas da CNI,

- Desenvolver liderancas,

- Divulgar as ac¢des do sindicato,

- Fomentar a¢des perante a CNI, por intermédio da FIEP para
uma maior parceria entre sindicatos/FIEP/CNI,

- Fortalecer estrutura de comunicacdo e articulacéo,

- Identificar demandas do setor,

- Representar 0s associados e o setor em foruns, reunides e
conselhos da CNI.

2) Relagdo entre Sindicato e FIEP:

- Desenvolver / participar de foruns de discussdo sobre o setor
que representam,

- Desenvolver camaras setoriais,

- Desenvolver liderancas,

- Desenvolver programas para incentivar a inovacdo, junto
coma FIEP,
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- Propor ao Sistema desenvolver servigos para a base dos
sindicatos,

- Desenvolver sistemas de gestéo para sindicatos,

- Disponibilizar informacdes sobre fontes de fomento,

- Divulgar as aces do sindicato,

- Fortalecer estrutura de comunicagao e articulagéo,

- Identificar demandas do setor.

3) Relacéo entre sindicato e funcionarios:

- Avaliar e desenvolver competéncia dos colaboradores,

- Buscar novos talentos,

- Capacitar funcionarios em assuntos relacionados ao setor,
em tecnologias, sistemas de gestdo,

- Desenvolver foruns de assuntos sobre o setor, gestao.

4) Relacdo entre sindicato e empresas filiadas:

- Aumentar representatividade no interior,
- Desenvolver foruns de assuntos sobre o setor, gestao,
- Desenvolver liderancas,
- Desenvolver meios para a melhoria da produtividade do
setor,
- Formar estrutura de comunicacdo e articulagéo,
- Disponibilizar informages sobre fontes de fomento,
- Divulgar as a¢des do sindicato,
- Fomentar a utilizagdo dos servigos do Sistema S,
- Fomentar discussdes sobre inovacao,
- Identificar demandas do setor,
- Identificar demandas dos associados,
- Melhorar a qualidade dos servicos prestados.
5) Relagdo entre sindicato e liderancas:
- Adotar praticas de governanga,
- Capacitar a lideranga sindical,
- Desenvolver liderancas.

Com base neste estudo desenvolveu-se um resumo com as
principais caracteristicas do planejamento estratégico de alguns
sindicatos. Este resumo foi desenvolvido com base em 10 planejamentos
estratégicos que foram disponibilizados pelo FIEP. Estes planejamentos
foram desenvolvidos durante o PDA — Programa de Desenvolvimento
Associativo, programa esse desenvolvido pela FIEP em parceria com a
CNI, durante o ano de 2009. O resumo dos planejamentos estratégicos
dos sindicatos esta dividido em trés quadros: o primeiro com o negdcio,
missdo, visdo e crencas (quadro 5); o segundo a andlise do ambiente
(quadro 6) e o terceiro a proposicdo de metas e indicadores (quadro 7).
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NEGOCIO MISSAO VISAO CRENCAS
Representacdo e | Defender e O sindicato quer | Transparéncia,
promogéo do representar o setor | consolidar-se com | Honestidade,
desenvolvimento e | de madeira e uma organizacdo | Capacidade de

competitividade
do setor com
responsabilidade
social.

— | fortalecimento moveis visando a | empresarial lider | Unido da Classe,
,9 empresarial do competitividade e | que atenda as Sustentabilidade
< | Setor de Madeira | crescimento do necessidades do Financeira,
% e Moveis da setor e setor para seu Sustentabilidade
= | Regido que o desenvolvimento | fortalecimento Ambiental e
o | sindicato da regido competitivoe na | Desenvolvimento
representa promogéo do Regional
desenvolvimento
da regido
Defender e Defender e Consolidar-se Etica,
representar 0s representar o setor | como uma profissionalismo,
interesses e de reparacéao organizagdo transparéncia,
desenvolver as automobilistica empresarial lider | qualidade, jogar
empresas de para fortalecer as | na promocao do limpo com o
N | reparagdo empresas e criar crescimento e cliente, postura
,9 automotiva um ambiente competitividade "ganha-ganha ",
< favoravel ao seu | do setor de cooperagéo,
% desenvolvimento | reparacdo empreendedoris-
= sustentavel sécio- | automotiva, mo
7 ambiental. atuando como
fator fundamental
para o
desenvolvimento
dos servigos de
transporte
Representagdo Defender e Organizacdo lider, | Associativismo,
empresarial para | representar a fomentadora e cooperativismo,
fortalecimento e industria de articuladora do responsabilidade
o | rentabilidade do panificacdo e setor, que atue social, foco nas
O | setor de confeitaria do como agente necessidades do
';: panificagdo e Estado do Parana | fundamental para | cliente,
O | confeitaria para a promocdo | ampliar do desenvolvimento
[a) do consumo de pdo humano, lucro dos
% desenvolvimento e associados, ética,

honestidade,
sustentabilidade
sdcio-ambiental
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SINDICATO 4

Representar e
assessorar com
Servicos
inteligentes as
empresas do setor
da construgdo
civil.

Ser o ponto focal
de defesa e
representacdo dos
interesses das
empresas do setor
da construgdo civil
em um ambiente
sustentavel.

Exceléncia
reconhecida dos
empresarios e da
sociedade pelos
servicos prestados
e pela
representatividade
na defesa dos
interesses do
setor.

Responsabilidade
social em suas
dimensoes
econdmica,
ambiental e
sociocultural.
Eticae
transparéncia.
Ambiente
motivacional e
focado

Promocéo do
desenvolvimento
sustentavel da

Ser um férum
representativo
para a promogao

Consolidar-se
como o férum de
atendimento

Atendimento aos
dispositivos
legais; ambiente

longevidade das
empresas do setor

em um ambiente
sustentavel

o [ mineracdo do efetivo das democratico;
E paranaense e desenvolvimento | demandas geradas | perenidade das
< | defesa de seus sustentavel e a pelo setor mineral | agoes;
L5> legitimos defesa dos transparéncia;
= | interesses legitimos publicidade; boas
7 interesses da préticas de
inddstria mineral associativismo e
honestidade nas
acoes
Representar o Ser o forum para | Ser reconhecido Etica, Respeito ao
setor moveleiro e | defender e pelas empresas do | meio ambiente,
© | contribuir parao | representar as segmento pela Respeito as
,C_) seu inddstrias do credibilidade, pessoas,
< | desenvolvimento | mobiliario, representatividade | Cooperativismo,
g sustentavel tornando-as mais | e como entidade Inovagéo
zZ competitivas e expressiva para o
%) sustentaveis sucesso da
industria
moveleira
Representacéo, Ser instrumento de | Ser reconhecido Servir, respeito as
orientagdo e representacao, como a lideranga | pessoas,
™~ | geracdo de orientacdo e de representativa, honestidade e
,9 oportunidades de | criacdo de forte, sélida e dedicacédo
< | negdcios as ambiente propicio | geradora de
L5> empresas do Setor | aos negdcios oportunidades de
Z visando o negocios para as
n desenvolvimento e | empresas do setor
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Alavancar novas
oportunidades
para os clientes e
buscar novos

Serum
representante legal
das industrias,
reconhecido por

Tornar o sindicato
forte e
significativo, que
atenda os anseios

Acreditamos que
podemos melhorar
o setor, fazendo
com que seja mais

8 beneficios parao | parte do governo. | dos associados, unido,

|<TZ setor. Promover um promovendo o conquistando mais

O ambiente desenvolvimento, | beneficios.

=) favoravel ao adefesaea Valores: Agir

% desenvolvimento e | participagao. sempre com ética,

bem estar dos respeitando as
setores. diferencas,
independente do
porte da empresa.
Entidade de Defender, Ser um sindicato | Crenca na
Representacéo, organizar e de referéncia cooperagéo e
organizagao e representar as nacional na associativismo,
promogao dos empresas do promogdo e respeito as

o | interesses do setor | segmento de desenvolvimento | pessoas, a0 meio

O | de borrachas do borracha, para do setor ambiente,

|<72 Parand promogao do seu responsabilidade

©) desenvolvimento socio ambiental.

a sustentavel Etica,

% transparéncia,
financeiramente
responsavel,
acreditar no
aperfeigoamento
das pessoas

Prestar servicos Defender os Ser reconhecido Interesse coletivo;
com alto valor interesses como referéncia | comprometimento

o | agregado aos legitimos do setor, | de e ética socio-

6' associados e em fortalecer o representatividade | ambiental

I~ | defesa dos associativismoe |, atuacdo e

5 interesses fornecer as lideranca na

o | legitimos do setor | indUstrias servicos | defesa dos

P de alto valor interesses e na

n agregado emum | qualidade do

ambiente servicos prestados
sustentavel ao setor

Quadro 5. Planejamento Estratégico Sindicatos — neg6cio, missdo, visao,
crengas
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Quadro 6. Planejamento Estratégico Sindicatos - analise do ambiente
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META

INDICADOR

Defender e representar o setor de
madeira e méveis da regido de Rio
Negro visando a competitividade e
crescimento do setor e desenvolvimento
da regido

Numero de associados e filiados

Ampliacéo de servicos do sindicato:
cursos para as empresas, informacoes
técnicas e de seguranca, servicos de
assessoramento juridico, comercial,
seguranca do trabalho e qualidade e
produtividade

Linhas de atuagdo e nimero de
atendimentos as empresas

Desenvolver cdmaras setoriais e
representantes dos sindicatos no interior
da regido

Numero de camaras e nimero de
representantes

Aumento do quadro associativo

Numero de associados

Ampliagdo de usuarios dos servigos
ofertados pelo sistema

NUmero de usuérios
NUmero de servigos utilizados

Fortalecer a estrutura de comunicagéo e
articulaco (contatos) com o associado e
empresario do setor

Visitas aos associados, empresas do setor
(ndo associados), Visita do associado ao
sindicato, Nimero de acessos ao site

Promover o desenvolvimento de
competéncias (diretoria, liderangas e
colaboradores)

Numero de eventos e mddulos

Promover a atracéo e retencéo de
talentos (novos colaboradores)

Numero de colaboradores

Buscar maior representa¢do no interior
(delegacias)

Numero de delegacias e representantes

Ampliar a oferta de servigos e
informaces aos associados

NUmero de consultas no site, nimero de
servicos ofertados e adesdes, nimero de
jornais

Criar féruns de debates econdmicos,
politicos e técnicos

Numero de foruns

Formagéo de lideranca

Numero de cursos

Customizar servigos do Sistema FIEP
para atender o setor

Demanda identificada/servigos
customizados

Disponibilizar no Portal informac6es
sobre fontes de fomento e financiamento
a inovagao

Base de dados implantada

Disseminar métodos e ferramentas de
gestdo da inovacgdo

Numero de eventos

Quadro 7. Planejamento Estratégico Sindicatos - proposicdo de metas e

indicadores
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Estes quadros sdo utilizados como base para a construgdo do
instrumento de pesquisa para realizar o diagndstico dos sindicatos
patronais do Parana.

5.3 ELABORAGAO DO INSTRUMENTO

Baseado no levantamento do ambiente e na andlise tedrica
desenvolveu-se o instrumento de pesquisa para realizar o diagnostico
dos sindicatos patronais do Parana (Apéndice A). Para elaborar o
questionario utilizaram-se os contelidos levantados nas analises do fluxo
de relagGes dos sindicatos e o sistema FIEP/CNI; os objetivos dessas
relagcBes e as principais caracteristicas dos planejamentos estratégicos
visualizados no quadro 5,6 e 7.

O instrumento é formado por questdes abertas e fechadas. Este
questionario ndo foi desenvolvido para ser preenchido pelos
pesquisados, e sim, para ser aplicado por um pesquisador por meio de
entrevista. O objetivo deste tipo de aplicagdo é oportunizar que o
entrevistado possa fornecer informagdes além das perguntas formuladas,
obtendo como resultado uma maior quantidade de dados para serem
analisados, tanto quantitativamente como qualitativamente.

5.4 DIAGNOSTICO

Durante os meses de outubro de 2009 a abril de 2010 realizou-se
a aplicagdo do instrumento, por meio de entrevista, para realizar o
diagndstico da situacdo dos sindicatos patronais do Parand. Os
questionarios foram aplicados em 40 dos 99 sindicatos filiados a FIEP.
A escolha destes sindicatos se deu por conveniéncia e por regido, ou
seja, buscou-se entrevistar os sindicatos que concordavam e tinham
disponibilidade de receber a entrevistadora no periodo em que se estaria
na cidade, e também se buscou entrevistar sindicatos de todas as regides
do Parana. Na tabela 1 apresenta-se 0 numero de sindicatos
entrevistados em cada cidade e a figura 14 apresenta 0 mapa do estado
do Parana com as cidades onde realizou-se a pesquisa.
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Tabela 1. Entrevistados por cidade

Cidade Namero %
Curitiba 10 25,00
Francisco Beltrdo 3 7,50
Pato Branco 1 2,50
Palmas 1 2,50
Londrina 5 12,50
Arapongas 1 2,50
Apucarana 5 12,50
Cascavel 3 7,50
Maringé 2 5,00
Cianorte 1 2,50
Paranavai 2 5,00
Ponta Grossa 5 12,50
Sédo Mateus do Sul 1 2,50
Total 40 100,00

MATO GROSS0 Tr—
DO SUL

SAD PALILDY

RIO GRANDE
Do suU

Figura 14. Mapa do estado do Parana

Cada entrevista durou aproximadamente 1h30min, sendo que as
mesmas nao foram gravadas a pedido dos entrevistados. Com o objetivo
de coletar 0 maximo de informacdes realizou-se as entrevistas com duas
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pesquisadoras. Isto foi feito para que enquanto uma pesquisadora
efetuava a entrevista com o representante do sindicato, a outra realizava
anotacbes sobre comentérios e observacbes que ndo estavam
contemplados pelo questiondrio. Tal acdo foi fundamental para que se
pudesse realizar um diagnostico mais completo dos sindicatos patronais.

5.4.1 Perfil dos entrevistados

As tabelas 2, 3 e 4 apresentam o perfil dos entrevistados.
Observa-se na tabela 2 que 29 dos 40 entrevistados ocupam a funcéo de
Executivo, ou seja, suas atribuicbes sdo de auxiliar o presidente na
administragdo do sindicato, e assim possuem uma maior
responsabilidade no sucesso do sindicato. Pode-se observar que o0s
entrevistados ressaltaram a diferenca entre ser executivo do sindicato e
secretario do mesmo, 0 que demonstra a importancia do conhecimento
acerca das fungdes em uma organizacao.

Tabela 2. Funcdo gue o entrevistado exerce no sindicato

Funcéo NUmero %
Presidente 6 15,00
Executivo 29 72,50
Secretaria 1 2,50
Assistente administrativa 2 5,00
Assessor da diretoria 2 5,00
Total 40 100,00

Constata-se nas tabelas 3 e 4 que 70% dos entrevistados possuem
curso superior, e dos 4 entrevistados que possuem curso superior
incompleto, somente 1 ndo tem perspectiva de concluir o mesmo. Pode-
se constatar também que aproximadamente 50% dos entrevistados
possuem formagao em administragéo ou direito.
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Tabela 3. Escolaridade dos entrevistados

Classificacéo NUimero| %
Nenhuma educacdo formal 0 0,00
Ensino fundamental incompleto 0 0,00
Ensino fundamental completo 0 0,00
Ensino médio incompleto 1 2,50
Ensino médio completo 7 17,50
Ensino superior incompleto 4 10,00
Ensino superior completo 21 52,50
Pés-Graduacdo 7 17,50

Total 40 100,00

Tabela 4. Tipo de escolaridade

Formacéo NUmero| %
Sem curso superior 9 22,50
Administracao 9 22,50
Economia 2 5,00
Ciéncias contabeis 2 5,00
Secretariado executivo 4 10,00
Direito 6 15,00
Pedagogia 2 5,00
Publicidade e propaganda 1 2,50
Geografia 1 2,50
Engenharia 2 5,00
Letras 1 2,50
Veterinaria 1 2,50
Total 40 100,00

5.4.2 Relagdes dos Sindicatos

Nesta etapa do diagnostico buscou-se analisar como sdo as
relacbes dos sindicatos com a FIEP e seus filiados. As questdes
mostradas pelos graficos 1, 2 e 3 tinham por objetivo medir o grau de
importancia destas relagbes, onde o 1 era menos importante e 5 mais
importante, utilizando afirmacbes de a¢bes que foram formuladas com
base no levantamento do ambiente, na etapa 2 desta aplicagéo.
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No grafico 1 se mostra o grau de importancia para a relagdo dos
sindicatos com a FIEP. Observa-se que as respostas concentram-se entre
a graduagdo 4 e 5, onde conclui-se que esta relagdo é de fato importante
para os sindicatos.

25
=== Desenvolver agdes

estratégicaspara FIEP

20 / relacionadascom o setor
// === |dentificarasdemandasdo

setor

15
Representarosassociadose o

setorem foruns, reunides e
conselhosda FIEP

Desenvolver e participarde

férunsde discussdo sobre o
setorque representam

5
=== Desenvolver programaspara
incentivara inovagéo junto
0 coma FIEP

10

Quantidade

0 1 2 3 4 5 ===Propor ao Sistema S
desenvolverservigos para as
Grau de importancia bases dossindicatos

Gréfico 1. Relacdo dos sindicatos com a FIEP

No grafico 2 o que é analisado é a relacdo da FIEP com os
sindicatos, ou seja como os sindicatos percebem a importancia que a
FIEP atribui ao seu relacionamento com os sindicatos. Constata-se que
neste caso as respostas concentram-se entre a graduacdo 3 e 5, 0 que
mostra que para os sindicatos a relacdo com a FIEP é mais importante
do que a relagdo da FIEP para com os sindicatos.
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30 -1
== Desenvolver liderancas

===Divulgar asacdesdo
sindicato

Fomentaruma maior
parceria entre 0s
sindicatose a FIEP

Quantidade

Fortalecera estrutura de
comunicagdoe
articulacdo

=== Desenvolver sistemas de

0 1 2 3 4 5 gestdo para ossindicatos

Grau de importancia

Gréfico 2. Relacdo da FIEP com os sindicatos

O gréfico 3 apresenta a graduacdo de importancia que o0s
sindicatos atribuem para a relacdo com seus filiados. Os resultados
apontam que essa relacdo apresenta graduacgdo de 4 a 5, 0 que mostra
que os sindicatos tem consciéncia que esta relagdo é a base dos
sindicatos.
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Fomentar a utilizagdo dos servigosdo Sistema S

Fomentar discussdes sobre inovagdo

Identificar as demandas dos associados

Melhorara qualidade dos servigos prestados

Gréfico 3. Relacdo dos sindicatos com os filiados

O grau de importancia que os sindicatos atribuem para o
relacionamento com seus funcionarios pode ser observado no grafico 4.
Nesta questdo a nota 1 era dada para a opgdo mais importante. De
acordo com as respostas, em relagdo aos funcionarios, os sindicatos
buscam desenvolver suas competéncias e capacita-los, pois acreditam
gue os funcionarios sdo um fator importante para o desenvolvimento dos
sindicatos.
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Gréfico 4. Relacdo dos sindicatos com os funcionarios

A tabela 5 apresenta os temas para a capacitacdo dos funcionarios
dos sindicatos, esta questdo procurava levantar em quais assuntos 0s
funcionarios poderiam ser capacitados, com a possibilidade de multipla
escolha.

Os temas mais escolhidos foram Gestdo Sindical (95% dos
entrevistados) e Comunicacdo Empresarial (62,5% dos entrevistados).
Esses indices apontam a preocupacdo que 0s sindicatos possuem em
profissionalizar a sua gestdo, e assim poder atender melhor seus filiados.
Essas escolhas podem ser justificadas pela atencdo que a Confederagdo
Nacional das Industrias tem dedicado ao fortalecimento dos sindicatos
patronais, pois estes formam sua base de acdo para 0 seu
desenvolvimento.

Tabela 5. Temas para capacitacdo de funciondrios

Temas Numero | %

Gestdo Estratégica 6 15,00
Planejamento Estratégico 7 17,50
Indicadores de Desempenho 3 7,50
Gestdo da Qualidade 2 5,00
Gestdo de Pessoas 3 7,50
Gestao Sindical 38 95,00
Lideranca 7 17,50
Motivacéo 3 7,50
Criatividade 3 7,50
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Financas 8 20,00
Cenarios Econdmicos 6 15,00
Tecnologia da Informagéo 2 5,00
Comunicacdo Empresarial 25 62,50
Marketing 9 22,50
Gestdo Comercial 3 7,50
Empreendedorismo 2 5,00
Sustentabilidade 6 15,00
Gestdo da Inovacéao 2 5,00
Outros 21 52,50

O grafico 5 apresenta a relacdo dos sindicatos com seus dirigentes
e liderancas, classificada por ordem de importancia, sendo 1 o mais
importante. Os sindicatos mostram a importancia que a figura dos
dirigentes e lideres representam para os sindicatos, pois tanto a
capacitacéo da lideranca quanto o desenvolvimento de novas liderancas
foram graduadas como muito importantes.

35
30
o 25 —
B — Adotar préticas de
- 20
£ Ik - governanca
g, s ——Capacitara
10 / $ lideranca sindical
> V4 \ Desenvolver novas
0 liderancas
0 1 2 3

Grau de importancia

Grafico 5. Relagdo dos sindicatos com os dirigentes/liderangas
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5.4.3 Caracteristicas dos Sindicatos

A tabela 6 apresenta o resultado das respostas referente as
questdes de nimeros 14 a 19 do instrumento de pesquisa, que busca
conhecer especificidades tanto dos associados como dos sindicatos.
Trata-se de questes que abrangem nimeros de associados participantes
de programas de inovagdo; de nimero de atendimentos realizados pelo
sindicato aos seus associados; as cdmaras setoriais ativas; nimero de
programas desenvolvidos em parceria com a FIEP; eventos que o
sindicato participou no Ultimo ano e ainda o nimero de reunides da
FIEP que os dirigentes participaram, em média, por ano.

Uma caracteristica dessas questdes é que elas eram abertas, ou
seja, 0s entrevistados ndo tinham opg¢des para as respostas, 0 que pode
constatar que os entrevistados ndo possuiam as informacBes no
momento das entrevistas.

Tabela 6. Especificidades dos sindicatos

N&o sabe/
Questéo Pergunta néo Sabem
respondeu

Nimero de associados que
14 participaram de programas que 38 2
incentivam a inovagdo

NUmero de atendimentos
15 realizados pelo sindicato aos 34 6
associados (média anual)

NUmero de camaras setoriais

16 ; 31 9
ativas
Namero de programas

17 desenvolvidos em parceria com a 28 12
FIEP

Nimero de eventos que o
sindicato participou no Gltimo ano
Namero de reunides da FIEP que
19 os dirigentes participaram (média 27 13
anual)

18 28 12




105

Outra caracteristica que se levantou a respeito dos sindicatos é o
nimero de lideres sindicais existentes em cada um deles. Somente um
sindicato apontou a existéncia de 15 lideres, ressalta-se que entre esses
se incluem a diretoria do sindicato.

Dos 40 sindicatos entrevistados, 26 ndo conseguiram apontar
mais que 5 lideres nos seus respectivos sindicatos (gréfico 6).
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Grafico 6. NUmero de lideres sindicais

Através do questionario verificou-se que poucos sindicatos
possuem representantes fora da cidade sede do sindicato, como pode ser
observado no gréfico 7.
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Nao Sim

Existéncia de sindicatos em outras cidades

Gréfico 7. Existéncia de representantes dos sindicatos em outras cidades
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O questiondrio também buscou saber quais os servicos do
Sistema S eram utilizados pelo sindicato, conforme os resultados
apresentados na tabela 7 e no grafico 8, percebeu-se que 0s servigos
citados foram aqueles com ampla campanha pelo sistema (cartdo SESI)
ou entdo da necessidade na gestdo dos sindicatos (Departamento de
Assisténcia Sindical - DAS)

Tabela 7. Servicos do Sistema S utilizados pelos sindicatos
Servigo NUimero | %
Cartdo SESI 33 82,50
Colbnia de férias 3 7,50
Clinica 3 7,50
Departamento de Assisténcia Sindical DAS 14 35,00
Seguranca no trabalho 11 27,50
Cursos SENAI 6 15,00
UNINDUS 1 2,50

35 N
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Cartdo Coldniade Clinica Depto Ass. Seguranga Cursos UNINDUS
SESI férias Sindical notrabalho SENAI
DAS
Servigo

Grafico 8. Servigos do Sistema S utilizados pelos sindicatos

Conforme observado nos planejamentos estratégicos dos
sindicatos na etapa de levantamento do ambiente, existe uma grande
preocupacao acerca da gestdo financeira dos mesmos, pois somente com
a arrecadacdo sindical, eles ndo conseguem cumprir com suas
obrigacdes financeiras. As entrevistas mostram que uma das alternativas
encontradas € criar a figura da empresa associada ao sindicato, obtendo
assim mais uma fonte de recurso, denominada de mensalidade. A tabela
8 e o grafico 9 apresentam as principais fontes de receita sem considerar
a contribuicéo sindical.
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Tabela 8. Fontes de receita dos sindicatos

Fontes de receita Numero| %
Mensalidades 29 72,50
Cursos 4 10,00
Parcerias 5 12,50
Diversos 1 2,50
Né&o tem outra fonte 7 17,50
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Grafico 9. Fontes de receita dos sindicatos
5.4.4 Analise qualitativa das entrevistas

Ao se optar por desenvolver um questionario com perguntas
abertas, vislumbrou-se a oportunidade de obter informacdes acerca dos
sindicatos que ndo estavam contempladas no instrumento de pesquisa. E
neste momento que se pode aproveitar das percepcdes da entrevistadora,
guanto a assuntos que se destacaram. Elenca-se, primeiramente, em
forma de tdpicos, os temas, 0 nimero de citagdes e a percentagem em
relacdo ao total de entrevistas (tabela 9). A seguir apresenta-se o grafico
10 referente a esses dados.



108

Tabela 9. Temas de destague nas entrevistas

Categorias/temas citados N_umgro . %~
citacbes | citacOes
ARRECADA (utilizagdo/importancia/qualidade) 24 60,00
PDA (participa no todo ou em partes) 24 60,00
Departamento de Assisténcia Sindical 23 57,50
Relagdo Contadores / Empresas / Sindicatos 23 57,50
Lideranca Sindical (Existéncia /Formagao) 22 55,00
Diferenca entre tipos de sindicatos (Empresarial e 19 4750
Laboral)
RETEC (Utilizacdo/qualidade) 24 60,00
Proximidade com a FIEP (em termos fisicos) 17 42,50
Sistema de gestéo sindical (Necessidade) 25 62,50
Comunicacdo (mudancgas/melhorias) 15 37,50
Associativismo 7 17,50
Mao de obra qualificada (falta) 6 15,00
10
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Gréfico 10. Temas de destaque nas entrevistas

Pode-se afirmar com base nesses dados, que os dirigentes
sindicais entrevistados (40 dirigentes de sindicatos, de um universo de
99 sindicatos) possuem preocupagdes com a gestdo de seu sindicato, e
consideram como necessario um sistema de gestéo sindical. Destacam o
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trabalho e o apoio de setores da FIEP como importantes, e citam o
Departamento de Assisténcia Sindical (DAS) e o Departamento
Financeiro (SISTEMA ARRECADA).

Abordam ainda a Rede de Tecnologia do Parana (RETEC), que
consideram uma proposta interessante, cuja extin¢do, principalmente,
pela perda dos estagiarios, em alguns casos, fara falta. Para outros
sindicatos, mesmo sendo uma iniciativa interessante, ndo atingiu seus
objetivos, seja pela falta de informagfes e acompanhamento como pela
demora em responder as consultas realizadas.

Outra questdo que se destaca é quanto a existéncia e formacao de
liderancas sindicais. Em alguns sindicatos é notoria a auséncia de
liderancas, devido & permanéncia de presidentes por varios mandatos e
reconducdes. Em outros, ocorrem rodizios de fungGes entre os diretores.
Ja em outros sindicatos percebem-se acbes dos atuais presidentes e
secretarios para a emergéncia e a construcdo de liderangas sindicais
como o envolvimento direto com &reas funcionais dos sindicatos, como
uma divisdo de tarefas e responsabilidades.

Outro aspecto abordado é quanto a relacdo dos contadores das
empresas com os sindicatos, especificamente quanto ao pagamento da
contribuicdo sindical. Alguns sindicatos, com o apoio da FIEP e das
prefeituras, ndo enfrentam esse problema, pois fazem cumprir legislacéo
que estabelece a necessidade de pagamento de Contribuicdo Sindical
para a participacdo em licitacdes e na obtencédo de alvaras de licenca e
funcionamento.

A confusdo entre os tipos de sindicatos, o patronal e o laboral
também apareceram nas entrevistas. Parece haver, segundo 0s
entrevistados, pouca divulgacdo dos sindicatos patronais e de suas
acbes. Também a questdo da proximidade com a FIEP, em termos
fisicos, surgiu como um diferencial, pois facilitaria o trabalho do
dirigente sindical. Seja por estar instalado no prédio da FIEP ou mesmo
localizado em Curitiba ou em regiGes mais proximas, seria importante.

Questdes como a falta de médo-de-obra qualificada e de auséncia
de visdo associativista dos membros filiados sdo citadas como
problemas a serem tratados, como um todo, em forma de acgGes pela
FIEP. Alguns sindicatos informam que as empresas associadas
enfrentam falta de mdo de obra qualificada, mesmo com a oferta de
cursos especificos pelo SENAI, SEBRAE e mesmo outras instituicdes.

A comunicacdo entre o Sistema FIEP e os sindicatos e entre esses
e 0s associados foi apontada como outra questdo a ser tratada. Sugerem
melhorias e mudangas, pois ocorrem repeticbes de informacdes,
conflitos de agendas, a comunicagdo tardia de eventos e reunides do
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Sistema. Ressaltam positivamente a preocupacdo de alguns setores e
pessoas na busca de solugbes para 0 bom funcionamento dos sindicatos.

5.5 ESTRUTURAGAO DO SISTEMA

Com base no diagnéstico realizado, estruturou-se a primeira
versdo do sistema. Neste momento, apontam-se as principais
necessidades dos sindicatos que o instrumento de sistematizacdo de
informacdes sindicais pretende atender (figura 15).

DADOS DOS SINDICATOS

'

TRANSFORMACAO DE
DADOS EM INFORMACAO

'

INDICADORES

’

ACOES / TOMADA DE
DECISAO

INPUT

OUTPUT

Figura 15. Primeira estruturacdo do sistema

5.6 VALIDAGAO DA PRIMEIRA ETAPA

Apo6s o diagndstico dos sindicatos patronais realizou-se uma
reunido com os sindicatos entrevistados para a validagéo dos resultados
encontrados. Esta reunido ocorreu no més de junho de 2010, realizada
em cinco encontros, divididos por regides.

Além da validacdo com os sindicatos ocorreu a apresentacdo dos
resultados e a validagdo dos mesmos com a FIEP.
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5.7 ELABORACAO DA 12 VERSAO DO SISTEMA

O método proposto para analisar os sindicatos patronais é o
benchmarking, pois se tem como objetivo descrever e encontrar as
melhores préticas efetuadas nos respectivos sindicatos.

Para realizar o benchmarking elaborou-se o instrumento de
sistematizacdo das informagfes sindicais nos moldes de um
observatorio. Este observatério é composto por duas grandes estruturas,
uma de gestdo e outra que denomina-se de suporte (desenvolvimento do
software). Nesta etapa apresenta-se a elaboracdo da estrutura de gestdo
do observatdrio.

5.7.1 Objetivos do observatério

O observatério é uma estrutura independente que por meio de
indicadores acompanha e relata resultados de um objeto de estudo.
Promove uma reflexéo tedrica a respeito da atuacdo da estrutura da FIEP
em relacdo aos sindicatos. Na estruturacéo inicial de um observatério
estd um problema, que por meio de objetivos definidos, permite a
construcdo de indicadores que utiliza os dados e informacdes coletados e
também permite a realizacdo de sinteses.

Os objetivos do observatorio séo:

1. Aprofundar o conhecimento te6rico e empirico sobre
sindicatos da industria;

2. Aprofundar o conhecimento tedrico e empirico sobre a
relacdo entre os sindicatos da inddstria e a estrutura do
Sistema FIEP;

3. Acompanhar a atuacdo dos sindicatos em relagdo a sua
base;

4. Analisar, selecionar e descrever as melhores préaticas de
gestdo e de atuacdo dos sindicatos, a partir das
informagdes coletadas pelos sindicatos credenciados;

5. Contribuir para a melhoria da formagdo dos diversos
atores envolvidos com o Observatorio;

6. Criar um férum de debate e de comunicacdo entre 0s
principais atores: gestores dos sindicatos e das empresas
associadas, o Sistema FIEP (SESI/SENAI/IEL/
UNINDUS);
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7. Acompanhar a participacdo e adocao de conhecimentos a
partir do Programa de Desenvolvimento Associativo -
PDA.

5.7.2 Governanca do Observatorio

A Governanga do Observatdrio é composta por uma Unidade de
Coordenacdo Geral e uma Comissdo Cientifica e de Acompanhamento.
A Unidade de Coordenacdo Geral é conduzida por um servidor,
indicado pela FIEP.

A Comissdo Cientifica e de Acompanhamento é composta por
cinco pessoas: um pesquisador, um presidente de um sindicato industrial
e representantes da FIEP, do SESI e do SENAI (figura 16).

OBSERVATORIO

UNIDADE DE COMISSAO CIENTIFICA E

COORDENACAO GERAL DE ACOMPANHAMENTO
|

b

4+—

SERVIDOR FIEP

Presidente de 1 sindicato <¢——

Pesquisador académico
Servidor SENAI

Servidor FIEP
Servidor SESI

Figura 16. Governanga do Observatorio

O observatorio apresenta esta estrutura de governanca em funcéo
de sua necessidade de atualizagédo constante, sendo importante que todos
os atores envolvidos no processo possuem a possibilidade de interferir
na manutencdo e nas tomadas de decisBes sobre o observatdrio.
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Ressalta-se a importancia do pesquisador académico na comissdo
cientifica e de acompanhamento, pois além de ser um membro externo
ao Sistema Industria, 0 que o caracteriza como imparcial, o pesquisador
académico aumenta a credibilidade do Observatério tanto para o publico
externo quanto, para o pablico interno, os sindicatos patronais.

5.7.3 Atores do Observatorio

Nesta etapa tem-se o objetivo de descrever os atores do
observatdrio e seus objetivos e fungoes.

e FIEP: tem por o objetivo de coordenacdo, protecdo e
representacdo legal de diversas categorias econdmicas da
indUstria do Parana, visando promover a defesa de seus
legitimos interesses junto a sociedade e a CNI.

e Sindicatos: buscam representar os interesses de seus
associados e o fortalecimento do setor que representam. O
associativismo empresarial é o instrumento de defesa dos
legitimos interesses das industrias e do empresario
industrial.

e Academia: tem por objetivo auxiliar no desenvolvimento
e analise das praticas dos sindicatos, assim como no
desenvolvimento do observatério.

e SESI: busca apoiar as industrias paranaenses nas suas
acOes para aprimorar o conhecimento e promover a salde
de seus trabalhadores e também nos projetos sociais
voltados a comunidade.

e SENAI: tem como objetivo promover a educacao
profissional e tecnoldgica, e atuar no Estado do Parana
para contribuir com o desenvolvimento sustentavel das
inddstrias

5.7.4 Instrumento para coletar as informacdes do Observatdrio

Com base nas etapas anteriores elaborou-se um instrumento para
coletar as informagbes para o observatorio (Apéndice B). E este
questionario que os sindicatos irdo responder ao acessar o sistema que
dard suporte ao observatério e com base nestas informacgBes os
indicadores serdo gerados.
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5.7.5 Indicadores propostos

Indicadores sdo medidas formuladas em bases mensuraveis, que
permitem a descricdo de situagdes ou eventos de um determinado
fenémeno, captar mudancas, acompanhar a execucdo das acles
propostas e medir processos e/ou resultados.

Os indicadores propostos foram divididos em indicadores globais,
indicadores relacionados com a FIEP e indicadores internos, conforme
estad demonstrado nos quadros 8, 9 e 10.

1) Indicadores globais:
a) Melhores praticas:

Critério
Elemento Fator Medida Melhor
indicador
Publlc_:a_gao Numero de ediges Quantidade Maior
especifica por ano
Cursos especificos Numero de alunos/
ofertados a NUmero de Cursos Média Maior
associados por ano
Cursos ofertados Numero de alunos/
pelo Sistema FIEP NUmero de cursos Média Maior

ofertados por ano

Eventos promovidos | NUmero total de
pelo Sindicato eventos por ano

Quantidade Maior

Quadro 8. Indicadores globais - Melhores praticas

b) NUmero de sindicatos participantes: o nimero de participantes no
observatoério em relacdo ao total de sindicatos filiados a FIEP. — Melhor
indicador — Maior média

2) Indicadores relacionados com a FIEP

Critério
Elemento Fator Medida Melhor
indicador
Utilizacdo dos NUmero total dos
Servicos servicos utilizados
disponibilizados pelo sindicato por | Quantidade Maior
pelo sistema FIEP ano
aos sindicatos
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Realizacdo de NUmero de
planej,amentos Planejlar.nentos Quantidade Maior
estratégicos estratégicos
vinculados ao PDA | realizados
Obijetivos Numero de
estratégicos objetivos
executados a partir | estratégicos
do PDA executados / Total % por ano Maior
de objetivos
estratégicos
elaborados
ggg\as Acdes do Numero de agdes Quantidade Maior
Quadro 9. Indicadores relacionados com a FIEP
3) Indicadores internos
Critério
Elemento Fator Medida Melhor
indicador
Representagdo | NUmero de representantes
?grzlgg';?;: de fora da sede Quantidade Maior
sede
Receita do Vanrano2—VaI0ranol*100 % (variagio Maior
sindicato Valoranol ¢ variacao
entre anos) o
positiva
Acoes/eventos | NUmero de agbes/eventos
desenvolvidas no ano
em parceria/ Quantidade Maior
patrocinio com
sistema FIEP
Participantes do | NUmero de associados
programa de participantes Quantidade Maior
formacdo de
lideres
Participacao NUmero de participacGes
nos eventos em eventos promovidos
promovidos pelo sistema FIEP Quantidade Maior
pelo sistema
FIEP

Quadro 10. Indicadores internos
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5.7.6 Desenvolvimento de plano de acGes

Ao se buscar a eficiéncia, definida como a relacdo entre os

lacionadas

com os indicadores propostos. O quadro 11 apresenta os planos de acbes

para os Indicadores Globais.

tao re

, as acoes es

resultados obtidos e 0s recursos empregados
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Quadro 11. Plano de agdes para indicadores globais
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5.8 TESTES E ALTERACOES

Para que o sistema obtenha sucesso é necessario que 0 mesmo
seja analisado tanto do ponto de vista de gestdo, como de suporte
(desenvolvimento de um software). O foco desta tese foi a estruturagédo
do instrumento de sistematizacdo de informagGes sindicais sob o ponto
de vista da gestdo. Com o objetivo de verificar a funcionalidade do
mesmo a parte do desenvolvimento do software foi terceirizada, com a
contratacdo de uma empresa de Gestdo do Conhecimento.

Durante o periodo de testes foram feitas simulacdes através do
preenchimento do observatério, a fim de verificar a funcionalidade do
sistema e a clareza na geracdo dos indicadores.

Para que o usuario do sistema ndo encontre dificuldade para
utilizar o Observatério o seu ambiente foi dividido em: cadastro do
sindicato, questionario e relatdrios.

O usuério apds preencher o cadastro tera acesso por meio de login
ao questionario (Apéndice B) que ira gerar os indicadores apresentados
nos relatorios.

Com o objetivo de facilitar o entendimento do usuéario, e
conseqiientemente obter informacBes mais fidedignas, o questionario
esta dividido em etapas que nao precisam ser preenchidas em ordem, ou
seja, 0 usuario pode preencher primeiro a etapa 5 e depois a etapa 3, por
exemplo.

No ambiente dos relatérios os indicadores sdo apresentados em
trés grupos (indicadores globais, indicadores relacionados com a FIEP e
indicadores internos), o que tem por objetivo facilitar o entendimento do
usuario, assim como a usabilidade desses indicadores.

5.9 ELABORAGAO DO SISTEMA FINAL

Apls os testes realizados na etapa anterior, conclui-se a
elaboracédo do sistema, conforme se observa nas figuras 16 a 23.

A figura 17 mostra a pagina inicial do observatério, nesta parte
do site o usuério pode visualizar o que € o projeto Observatorio Sindical,
quais sdo seus objetivos e caso tenha alguma dudvida utilizar o “Fale
conosco” para soluciona-la.
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QObse{vatdrm SISTEMA FIER. A UNIAD DA INDUSTRIA POR UMA VIDA MELHOR,
Sindical
.
. o Acesso ao
Sistema de Informacdes Sindicais FIEP. Obeervatério Sindical
Usuarne:
denha

| e hangzio de eshubmat @ compitilhar uma bise de conhecimenta com

bLagueci maha senta

o) OQUEE OBJETIVOS m FALE
O PROJETO? DO PROJETO CONOSCO

Ainda ndo & cadastrado?

Figura 17. Pagina inicial do Observatorio

Na figura 18 observa-se a pagina onde seré feito o cadastro do
sindicato para ter 0 acesso ao Observatério Sindical.
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|- [FIEP{SESI{SENAIIEL

QObservalériu SISTEMA FIEP. A UNIAD DA INDUSTRIA POR UMA VIDA MELHOR.
Sindical

9
 Hune ¥ Cada el

Acesso a0

CADASTRO SINDICATO Observatério Sindical
1. INFORMAGOES DO SINDICATO * Campos obrigatérios Usudrio:
Sinaicate* Senha.
CNPJ*
Numero de associados* »Esqueci minha senha.
Presidente™;
Fecutivn contratadid Ainda nao & cadastrado?

crrs:

Enderege” Namero
Complemento
Bairra™

Cidads® Estado® [+]

3. DADOS PARA CONTATO
Telefone*
Site

Responsavel pelo cadastro™

|
Figura 18. Pagina de cadastro no Observatério

Apbs o usuario preencher o cadastro o acesso ao sistema do
Observatorio é liberado. Na pagina inicial apés o login, o usuério recebe
instrucdes para o preenchimento do questionario do Observatério, assim
como avisos de interesse do sindicato (Figura 19).
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| ~TFIEPTSESITSENATIIEL

QO bservalorio SISTEMA FIEP A UNIAO DA INDOSTRIA POR UMA VIDA MELHDR
Sindical
]

& SEU CADASTRO | 8 QUESTIONARIO | B RELATORIOS Ol teste2 [EEEEA
. QUESTIONARIO
INSTRUGOES

Codroenagho 0o Dbservatino dos Sindicatos da inddsinia,

Figura 19. Pagina apo6s o login no Observatdrio

A figura 20 mostra a primeira etapa do questiondrio a ser
preenchido pelo sindicato, nesta etapa o usuario responde questdes
referentes ao Planejamento Estratégico do sindicato e sobre a
participacdo no Programa de Desenvolvimento Associativo (PDA).
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3. INFORMAGOES DO SINDICATO

Quanos anos o slual prosidento do sindicato esta om exocicio? | 3

O sindicata realiza planaj gico vinculado ao Prog da Dy
Associotivo (PDA) 7
Sim
@ Nio
0O Sindieato panicipa de outras agbes Prog de D i iative [PDAJ?
® 5im
Nia
Desde quando {informe o ano) 2008

De quals agdes o Sindicate participou am 2107

Capacitagio mddulo: Coemu

ardn o Marketing

<

=

Capacitagio médulo: Legsisgo Sindical

=

Capacitagio midulo: Gevemanga Sindical

Capacitaglo médulo: Td & & Gastdo da Infeernagio

wa Sindicatos

Site para Sindicates

[ Gowmanga do ABLs para prosidente de sndicatos
Coaching @ media training para prasidente de sindicalos

Havos talemos para a inddstria

Figura 20. Pagina da etapa 1 do questionario do Observatério

O Observatério busca descrever as melhores praticas dos
sindicatos patronais participantes, entre essas préaticas esta a realizacdo
de cursos, eventos, publicagdes entre outras agdes para seus associados,
conforme pode ser visualizado na figura 21.
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Observatorio SISTEMA FIER. A UNIAQ DA INDUSTRIA POR UMA VIDA MELHOR.
Sindical
‘e
& SEUCADASTRO | B QUESTIONARIO | B RELATORIOS Old, teste? E3
o |
. QUESTIONARIO 0
6. EVENTOS

0 Sindicato promoveu algum evento (que nio curse) para seus assoclados? A rolalieas as

alidadas no ano de
& Sim

Naa
Proonchia & tabola abaixo
Encentre Reglonal ADR Fénng B  en 50 o
Cvente Tipes [z]  Fawecnasorss | | heoepamcpsnes | @
Evento Tipes [2]  Pawcnadares | | neoepamcpanies | O

Figura 21. P4gina da etapa 3 do questionario do Observatorio

A figura 22 mostra a etapa 5 do questionario do observatorio que
tem objetivo listar os servicos do Sistema FIEP utilizados pelo sindicato.
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[FIEP[SESITSENAIIEL]n

QObSﬂrv atorio SISTEMA FIER. A UNIAD DA INDUSTRIA POR UMA VIDA HELHOR.
Sindical

& SEUCADASTHO | @ QUESTIONARIC | B RELATORIOS

. QUESTIONARIO ETAPAS
8.0 SINDICATO E O SISTEMA FIEP

tuais dos servigos disponibilizados pelo sistema FIEP sao ulilizados pelo Sindicato?
Especilique a entidade ¢ o respuctive servigo:

Dirotaria de Relaghes com Sindicitos e Gw|| | POA/Programa de Desenvahimnnto Assocative
2EE| «| | Cardo 2ESI

Dirstaria de Relaghies com Sindicilos o .i At

CIN - Coria Informacional de Nogécias ||| | Cabilogo & industria

28| || | Cinicas sodais

30 { controb @ emissio de bolelos da Conlribd |

sE8| =| | Colbgin SESI =
=] ~| | ProdutoiSenice Esporte ¢ lazer -
DEC - Departaments Econdmico - l Ceragio de dados e nformagdes sobre 3 indishia L'.n..: -
DAL - Departamento de Assunlos Legists - Boleting sobre Meovos Piojelos de Leis =

DAL - Departamento de Assunlos Legistd | | Informative com Noticias da Semana
DAL - Departamento de Asunios Legistaw| | | Resum infoemalivo do Didelo Ofcial do Estao ¢ da Un

DAL - Departamento de Assuntos Legists -v| Assessoria Legistativa

=+ Adicionar noveo serdco

Figura 22. P4gina da etapa 5 do questionario do Observatério

ola, wae? [EEIEE EEER

Litiiz: ormacies relatvas &s
alidades consclidadas no ano de
0o,

Nas figuras 23 e 24 apresentam-se a pagina do relatério gerado
pelo Observatdrio. E neste relatério que os sindicatos terdo acesso aos
indicadores do questionario preenchido no sistema do Observatério.
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5.10 VALIDAGCAO DO SISTEMA

Apbs a elaboragdo do sistema final em uma reunido com uma
amostra de 5 sindicatos dos 40 entrevistados no diagnéstico buscou-se a
validacdo do Observatorio. A reunido ocorreu no més de julho de 2011 e
nela os sindicatos puderam acessar o sistema e simular o seu
preenchimento.

Com o objetivo de avaliar a acessibilidade e a funcionalidade do
Observatério os 5 sindicatos participantes da reunido responderam a um
pequeno questionario (Apéndice C). O resumo das respostas pode ser
visualizado na tabela 10.

Tabela 10. Avaliacéo do Observatorio Sindical

Questao Respostas
O sindicato participou das entrevistas anteriores 5
Participou do PDA 4
Elaborou Planejamento Estratégico 3
De uma escala de 1 a 10 qual a dificuldade para preencher
0 questionario do observatério (1 muito facil — 10 muito 3,8
dificil) — Nota média
Dificuldade em responder alguma questdo 1

ApOls esta etapa os mesmos consideram o sistema funcional,
acessivel (média de 3,8 em uma escala de 1 a 10), e principalmente
afirmaram que ele contribui para a tomada de decisfes na gestdo dos
sindicatos, pois através dele consegue-se obter a sistematiza¢do das
informacdes sindicais.

Os sindicatos também afirmaram que o Observatério sera util
principalmente para demonstrar aos dirigentes sindicais os resultados
das acOes que o0s executivos dos sindicatos realizam diariamente. Outro
fator apontado pelos participantes, é que iniciativas como as do
Observatério sdo de facil implementacdo e adesdo por parte dos
sindicatos, pois 0 mesmo ndo acarreta custos e nem a necessidade de
modificar os sistemas atualmente utilizados pelos sindicatos.

Também no més de julho de 2011 o Observatério foi validado
com a FIEP, incluindo representantes do SESI, SENAI, Diretoria de
relacionamento com Sindicatos e Conselho Setorial.




127

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes e recomendacdes para
futuras pesquisas, pois entende-se que a pesquisa ndo se esgota com a
concluséo da tese.

6.1 CONCLUSOES

A tese teve como objetivo geral elaborar procedimentos para a
construcdo de um instrumento de sistematizacdo e divulgacdo de
informag0es sindicais. Para que o objetivo proposto fosse alcangado,
algumas etapas da pesquisa precisaram ser trilhadas, caracterizando 0s
objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico foi elaborar um marco tedrico para
a construgdo do instrumento de sistematizacdo e divulgacdo de
informac®es sindicais; para isso buscou-se na literatura subsidios para a
compreensdo do fendmeno estudado e embasamento tedrico para
desenvolver as etapas a serem percorridas para a construcdo do
instrumento proposto.

A base para a constru¢do do instrumento foram as teorias da
inteligéncia organizacional, pois, de acordo com 0s autores pesquisados,
este campo de conhecimento estuda a capacidade de uma organizacao,
independente de que tipo, reunir informacgdes, gerar inovagdes, criar
conhecimento e agir conforme esse conhecimento gerado. Com base
nessa teoria, também pode-se alinhar o objetivo desta tese com o
propdsito de pesquisa da Engenharia de Producdo, pois esta busca atuar
em um cendrio mais amplo, no qual a sociedade tem melhor
desempenho. A Engenharia de Producdo projeta combinacfes 6timas de
pessoas, informacgBes, materiais e equipamentos para produzir
organizagdes inovadoras e eficientes, e este também é um resultado
esperado com a criacdo do Observatorio Sindical, transformar os
sindicatos patronais em organiza¢des inovadoras e eficientes.

Ressalta-se que na literatura ndo foram encontrados relatos de
procedimentos semelhantes aos desenvolvidos na tese, assim como,
também ndo foram encontradas pesquisas que envolvem os sindicatos
patronais com instrumentos de sistematizacdo ou a construcdo de
observatdrios, 0 que caracteriza o ineditismo e a originalidade deste
trabalho.

Outro aspecto a ser apontado acerca da pesquisa bibliografica
realizada é que ndo ha pesquisas ou publicacdes que busquem analisar
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os sindicatos patronais como uma organizacdo, ou que apontem que
estes necessitam de ferramentas para auxiliar a sua gestdo,
principalmente a sua tomada de decis&o.

Com o objetivo de suprir essa lacuna, a pesquisa apresenta como
alternativa para auxiliar a tomada de decisdo dos sindicatos a gestdo da
informacdo, pois esta teoria proporciona as organizagdes meios de
planejar, organizar e dirigir seus recursos informacionais, e com isso
assegurar um tratamento adequado na utilizagdo destes recursos.

Para gerenciar as informacbes dos sindicatos patronais a
ferramenta escolhida foi o benchmarking, que estimula a mudanga
organizacional através da comparacdo das melhores préticas
identificadas nas organizagdes estudadas. A comparacdo € efetuada
através de indicadores desenvolvidos para identificar essas melhores
praticas.

Ap0s elaborar o marco tedrico para a construcdo do instrumento
proposto, realizou-se a aplicagdo dos procedimentos tedricos nos
sindicatos patronais da Federacdo das Industrias do Parana. O objetivo
desta etapa da pesquisa foi verificar na pratica a proposta tedrica
desenvolvida.

A aplicacéo dos procedimentos ocorreu em 40 sindicatos filiados
a Federagdo das IndUstrias do Parand, amostra esta que corresponde a
40,4% do universo que é de 99 sindicatos. Durante o processo de
pesquisa foi observado que os sindicatos patronais buscam novos
instrumentos e meios para melhorar a sua gestdo. Os sindicatos
percebem a necessidade de ampliar seus conhecimentos sobre gestéo e
para isso, estdo sempre a procura de novas ferramentas que possam
auxilia-los neste processo E esta necessidade que o Observatorio
Sindical se propGe preencher.

Na fase de validacdo dos resultados pode-se perceber que o
Observatério apresentado aos sindicatos supre a lacuna existente, que é
a de sistematizar as informagfes dos sindicatos e disponibilizar
indicadores para auxilia-los no gerenciamento do sindicato patronal.

Com a finalizacdo da descricdo dos procedimentos para a
construcdo de um instrumento de sistematizacdo e divulgacdo de
informagdes sindicais, os mesmos foram aplicados para o
desenvolvimento do software do Observatorio Sindical, 0 que evidencia
que a tese atendeu o objetivo proposto.

O éxito desta tese pode ser confirmado pelo fato do Observatorio
Sindical ter sido lancado pela Federacdo das Industrias do Parana no
més de setembro de 2011, e que, na sequéncia, os sindicatos patronais
comegaram a sua utilizagéo.
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Entende-se que o Observat6rio é mais que um instrumento, ele
pode ser caracterizado como um portal, um ambiente de disseminagdo
das informagdes dos sindicatos patronais. Porém, o sucesso do
Observatorio ndo depende somente da sua estrutura e um dos pontos
fundamentais para que este ambiente tenha uma vida longa e seja (til
aos seus participantes é a confiabilidade de seus dados.

E fundamental que os sindicatos participantes do Observatorio
compreendam a necessidade de que os dados que sdo inseridos no
sistema sejam verdadeiros e que representem a realidade desses
sindicatos. E necesséario que os participantes entendam que o sistema
somente se tornard confiavel quando os dados disponibilizados pelos
sindicatos forem fidedignos e corretos, ou seja, a relacdo a ser
desenvolvida deve ser primordialmente uma relacdo de confianca entre
os atores envolvidos com o Observatorio.

Com base no que foi exposto nesta tese, entende-se que a mesma
apresenta como contribui¢do tedrica uma nova forma de visualizar a
gestdo dos sindicatos patronais, e pode auxiliar na criacdo de novos
modelos de gestdo para este tipo organizagoes.

A tese também apresenta uma contribuicdo pratica, o
desenvolvimento de um instrumento de sistematizacéo e divulgacdo de
informacdes sindicais, o Observatdrio Sindical. Ressalta-se que além de
ter sido desenvolvido, 0 mesmo foi implementado, o que confirma a
relevancia e a atualidade do presente estudo.

6.2 RECOMENDACOES

Como a prépria pesquisa bibliogréfica realizada para a tese pode
constatar, o campo de pesquisa que envolve os sindicatos patronais e a
sistematizacdo de suas informacBGes é pouco explorado. Sugerem-se
futuras pesquisas acerca do assunto:

- Ampliar a pesquisa bibliografica com o objetivo de
relacionar os sindicatos patronais com outros termos
relacionados a gestéo.

- Ampliar o nimero de sindicatos participantes do
Observatdrio, a fim de gerar indicadores mais completos,
e com isso descrever as melhores praticas sindicais em
todo o estado do Parana.

- Incluir no Observatério sindicatos patronais de outros
estados do pais, com o objetivo de verificar se existem
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diferencas culturais e regionais nas melhores praticas dos
sindicatos patronais.

Criar categorias de analise dos indicadores por setores da
indUstria que os sindicatos representam, para possibilitar
a comparacgéo dos sindicatos por categoria;

Desenvolver no Observatério um termdmetro para
indicar os melhores desempenhos;

Realizar atualizacdo constante dos indicadores do
Observatorio, a fim de suprir as lacunas que podem ser
apontadas pelos sindicatos participantes ao longo do
tempo.
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APENDICE A - Instrumento para diagnostico dos sindicatos

patronais

INSTRUMENTO DE PESQUISA - DIAGNOSTICO DOS

SINDICATOS PATRONAIS

1.Nome do Sindicato:
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2.Entrevistado:

3.Funcdo no sindicato:

4. Escolaridade:

a) () nenhuma educagéo formal

b) ( ) ensino fundamental incompleto
c) () ensino fundamental completo
d) ( ) ensino médio incompleto

e) () ensino médio completo

f) () ensino superior incompleto

g) ( )ensino superior completo — Curso:

h) () p6s-graduacéo

5.Tempo que esta na funcao:

6.Qual a faixa de faturamento bruto anual da sua empresa?
() até R$ 240 mil

( ) acima de R$ 240 mil até R$ 2.400 milhdes

( ) acima de R$ 2.400 milhdes até 10.500 milhdes

() acima de 10.500,01 milhdes até R$ 60.000 milhGes

( ) acima de R$ 60.000 milhdes
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7.Quanto a relacdo dos sindicatos com a FIEP dé nota de 1 para pouco
importante e 5 para muito importante para as questfes abaixo:

1]12]3]|]4]|5

Desenvolver acdes estratégicas para FIEP
relacionadas com o setor

2 | ldentificar as demandas do setor

Representar o0s associados e o setor em

3 féruns, reunides e conselhos da FIEP

4 Desenvolver e participar de féruns de
discussdo sobre o setor que representam

5 Desenvolver programas para incentivar a
inovacgdo junto com a FIEP

6 Propor ao Sistema S desenvolver servigos

para as bases dos sindicatos

8.Quanto a relacdo da FIEP com os sindicatos dé nota de 1 para pouco
importante e 5 para muito importante para as questdes abaixo:

112[(3]4]5

1 | Desenvolver liderancas

2 | Divulgar as aces do sindicato

3 Fomentar uma maior parceria entre 0s
sindicatos e a FIEP

4 Fortalecer a estrutura de comunicacdo e
articulacdo

5 Desenvolver sistemas de gestdo para oS
sindicatos

6 Disponibilizar informagdes sobre fontes de
fomento

9.Quanto a relacdo dos sindicatos com os filiados dé nota de 1 para
pouco importante e 5 para muito importante para as questdes abaixo:

1]12|3]4]5

Desenvolver camaras setoriais

Identificar as demandas do setor

Aumentar a representatividade

AWIN|F-

Desenvolver féruns sobre o setor e gestao
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5 | Desenvolver liderancas

Desenvolver meios para a melhoria da

6 produtividade do setor

7 Desenvolver uma estrutura de
comunicacao e articulacdo

8 | Disponibilizar fontes de financiamento

9 | Divulgar as a¢des do sindicato

Fomentar a utilizagdo dos servigos do
10 | o
Sistema S

11 | Fomentar discussdes sobre inovacao

12 | Identificar as demandas dos associados

13 Melhorar a qualidade dos servicos
prestados

10. Quanto a relacdo dos sindicatos com os funcionarios do mesmo,
classifique as questdes abaixo por ordem de importancia (sendo 1 o0 mais
importante):

() Avaliar e desenvolver as competéncias dos colaboradores
() Buscar novos talentos
() Capacitar os funcionarios

() Desenvolver foruns de discussao sobre o setor para os funcionarios

11. Em quais assuntos abaixo os funcionarios poderiam ser
capacitados?

( ) Gestdo Estratégica

( ) Planejamento Estratégico
(') Indicadores de Desempenho
( ) Gestdo da Qualidade

() Gestéo de Pessoas

( ) Lideranca

( ) Motivacao

() Criatividade

( ) Finangas

( ) Cenérios Econdmicos

( ) Tecnologia da Informacdo
() Comunicacdo Empresarial
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( ) Marketing

( ) Gestdo Comercial

( ) Empreendedorismo
() Sustentabilidade

( ) Gestdo da Inovacéo

12. Quanto a relagdo dos sindicatos com os dirigentes/liderancas
classifique as questdes abaixo por ordem de importéncia (sendo 1 o mais
importante):

( ) Adotar préaticas de governanga
( ) Capacitar a lideranca sindical

( ) Desenvolver novas liderangas

13. NUmero de empresas associadas ao sindicato:

14. Ndmero de associados que participaram de programas que
incentivam a inovacao:

15. NUmero de atendimentos realizados pelo sindicato aos associados
(média anual):

16. NUmero de camaras setoriais ativas:

17. Namero de programas desenvolvidos em parceria com a FIEP:
18. Numero de eventos que o sindicato participou no ultimo ano:

19. Numero de reunides da FIEP que os dirigentes participaram (média
anual):

20. Numero de lideres sindicais:

21. Existem representantes do sindicato no interior/em outras cidades?

22. Quiais servicos do Sistema S sdo utilizados pelo sindicato?
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23. Numero de usuarios dos servicos do Sistema S associados ao
sindicato:

FIEP:

SESI:

SENAL:

IEL:

UNINDUS:

24. Receita do sindicato:R$

25. Quais sdo as outras fontes de receita?
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APENDICE B - Instrumento de coleta de informacdes para o
Observatorio
QUESTIONARIO OBSERVATORIO
ETAPA1
IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE
Nome:
Formacéo:

Fungéo:
Tempo na fungdo:

IDENTIFICACAO DA INDUSTRIA DO PRESIDENTE DO
SINDICATO

Razéo social:
CNPJ:

Linha de produtos:
Valor da Renda bruta total anual: R$

Ndmero funcionarios:

Enguadramento no Simples Nacional? N&o ( ) Sim ()

INFORMACOES DO SINDICATO
1)Quantos anos o atual presidente do sindicato esta em exercicio?

2)0 sindicato realiza planejamento estratégico vinculado ao Programa
de Desenvolvimento Associativo (PDA)?
N&o () Sim( ) Se sim, desde quando? (informar ano)

3)Liste abaixo 0s objetivos estratégicos formulados no planejamento
estratégico relacionado ao PDA, indique a situacdo de cada um e
complemente com as informacdes solicitadas.
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Execucdo Opgodes:
Executada, Parcialmente
executada, Ndo executada

Parcerias

Objetivos estratégicos Sim/Néio

4) O sindicato participa de outras acBes do Programa de
Desenvolvimento Associativo (PDA)?
( )N&o ( ) Sim. Se sim, desde quando?

5) De quais ages o sindicato participou no Ultimo ano?
() Capacitagdo modulo Comunicacdo e Marketing

() Capacitacdo mddulo Negociacdo Sindical

() Capacitacdo modulo Legislacdo Sindical

() Capacitacdo modulo Governanca Sindical

() Capacitacdo mddulo Tecnologia e gestdo da informacao
() Projeto de Hardware para Sindicatos

() Planejamento estratégico para Sindicatos

() DVD para associativismo

() Site para sindicatos

( )SIGA

() Governanca de APLs para presidentes de sindicatos

() Coaching e media training para presidentes de sindicatos
() Novos talentos para a industria

ETAPA 2
PUBLICAQ()ES DO SINDICATO
O Sindicato possui publicacdo especifica para o0s associados e/ou

publico afim?
( )N&o ( ) Sim Se sim, preencha a tabela abaixo

Quantos por ano

Nome Tipo: revista/ boletim/folhetos Opcdes de 1 a 12
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O Sindicato cria/promove cursos especificos por solicitacdo de seus
associados, diferentes dos ofertados pelo Sistema FIEP?
( )N& ( ) Sim Sesim, preencha a tabela abaixo

Nome

Tipo: curso técnico/

tecnolégico/profissionalizante/
especializacdo/aperfeicoamento

Carga
horaria

NUmero de
participantes

O Sindicato ja utilizou/intermediou cursos ofertados pelo Sistema FIEP
para seus associados?
( )N& () Sim Sesim, preencha a tabela abaixo?

Tipo: curso técnico/ ,
o L Carga NUmero de
Nome | tecnoldgico/profissionalizante/ o -
A - horéria participantes
especializacdo/aperfeicoamento
ETAPA 3
EVENTOS

O Sindicato promoveu algum evento (que ndo curso) para Seus
associados?
() Nao () Sim. Se sim, qual(is) é (sdo) o(s) evento(s)?

Nome
do
evento

Tipos: feiras/ exposicoes/
congressos/ mostras/
desfiles/féruns/convencdes/
outros

Patrocinadores

NUmero de
participantes
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ETAPA 4
INFORMAGOES DO SINDICATO

Qual o nimero de empresas ligadas ao sindicato segundo as categorias
abaixo:

Empresas pagantes de contribuicdo sindical:

Empresas pagantes de mensalidade (associadas):

O Sindicato possui representacdo em cidades diferentes da sede?
( )N&o ( ) Sim. Se sim, em quantas cidades?
Em quais cidades o sindicato possui representa¢do?

Quantos associados participaram do programa de formacgdo de
liderancas no Gltimo ano?

Qual a receita total anual do sindicato? Especifique as diferentes fontes:
Especifique as diferentes fontes:

Contribuicéo Sindical R$
Contribuicéo confederativa R$
Reversdo sindical R$
Mensalidade R$
Servicos R$
Convénios/Parcerias/Patrocinios  R$
Outros R$
TOTAL R$
ETAPAS

INFORMACOES DO SINDICATO RELACIONADAS COM O
SISTEMA FIEP

Quais dos servicos disponibilizados pelo Sistema FIEP sdo utilizados
pelo Sindicato? Especifique o servico:

ENTIDADE SERVICO
Diretoria de Relagdes com Programa de Desenvolvimento
Sindicatos e Coordenadorias Associativo - PDA
Regionais




Diretoria de RelagGes com
Sindicatos e Coordenadorias
Regionais
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Arrecadacdo / controle e emissdo de
boletos da Contribuicdo Sindical,
confederativa e Associativa

Diretoria de RelagGes com
Sindicatos e Coordenadorias

Assessoria Técnica Sindical/
projetos de apoios e patrocinios

Regionais

FAMEC Graduagéo Administragéo

FAMEC Graduacéo Direito

FAMEC Graduacéo Pedagogia

FAMEC Graduagéo Sistemas de Informagdo
FAMEC Graduacéo Ciéncias Contabeis
FAMEC MBA em Direito Civil

FAMEC MBA Direito Empresarial
FAMEC MBA em Administracéo de Pessoas
EAMEC Eﬂn?pﬁeir; i,:ldministragéo

EAMEC FI\)/:EQJ;;) Administragdo da
EAMEC Teoria e Movimento da Danga, com

Enfase em Dangas de Saldo

CIN - Centro Internacional de

Certificado de origem

Negocios

CIN - Centro Internacional de Catalogo da industria
Negdcios

CIN - Centro Internacional de Missbes empresariais
Negdcios

CIN - Centro Internacional de Rodadas de negécios
Negdcios

CIN - Centro Internacional de Cursos e palestras de comércio
Negocios exterior

DAS - Departamento Assisténcia
Sindical

Assessoria aos sindicatos em
negociacao coletiva de trabalho

DAS - Departamento Assisténcia
Sindical

Informacdes sobre enquadramento
sindical, conforme o Cadastro
Nacional de Atividades Econémicas
(CNAE)

DAS - Departamento Assisténcia
Sindical

Parecer juridico aos sindicatos
filiados sobre temas ligados a area
de relacbes do trabalho e sindical
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DAS - Departamento Assisténcia
Sindical

Assessoramento aos sindicatos
filiados na elaboracéo e alteracdo de
estatutos

DAS - Departamento Assisténcia
Sindical

Elaboracdo de impugnacao para 0s
sindicatos filiados no caso de pedido
de registro por outra entidade de 1°
grau

DAS - Departamento Assisténcia
Sindical

Anaélise das Convencgdes Coletivas
de Trabalho

DAS - Departamento Assisténcia
Sindical

Elaboracdo de Tabela dos indices de
Reajustes concedidos pelos
sindicatos

DAS - Departamento Assisténcia
Sindical

Estudo técnico da politica de
beneficios das indlstrias de outros
estados

DAS - Departamento Assisténcia
Sindical

Mapeamento da base territorial de
todos os sindicatos filiados

DAS - Departamento Assisténcia
Sindical

Elaboracédo do processo eleitoral dos
99 (noventa e nove) sindicatos
filiados

DEC - Departamento Econdmico

Geracdo de dados e informacdes
sobre a indUstria paranaense:
Pesquisa Conjuntural da Industria

DEC - Departamento Econémico

Geracdo de dados e informagdes
sobre a indUstria paranaense:
Sondagem Industrial

DEC - Departamento Econémico

Geracéo de dados e informacdes
sobre a indUstria paranaense:
Pesquisa Célere

DEC - Departamento Econémico

Geragdo de dados e informages
sobre a industria paranaense:
Analises conjunturais e estruturais

DEC - Departamento Econémico

Geracdo de dados e informacdes
sobre a industria paranaense: indice
de Confianga do Empresario
Industrial Paranaense

DEC - Departamento Econdmico

Emisséo das declaracGes de
fabricante exclusivo nivel estadual e
nacional

DEC - Departamento Econémico

Elaboracédo de estudos com
formulacéo de pleitos fiscais e
tributarios




DEC - Departamento Econémico
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Legislacao tributéaria

DEN - Departamento de Energia

Andlise da fatura de energia elétrica;
Enguadramento tarifario

DEN - Departamento de Energia

Andlise da fatura de energia elétrica;
Demanda de energia contratada

DEN - Departamento de Energia

Avaliacdo do uso da energia elétrica
no processo industrial

DEN - Departamento de Energia

Medicdes de grandezas elétricas e
termografia

DEN - Departamento de Energia

Avaliacdo de processos de geracao
de vapor (caldeiras)

DAL - Departamento de Assuntos
Legislativos

Agenda Legislativa

DAL - Departamento de Assuntos
Legislativos

Boletins sobre Novos Projetos de
Leis

DAL - Departamento de Assuntos
Legislativos

Informativo com Noticias da
Semana

DAL - Departamento de Assuntos
Legislativos

Resumo Informativo do Diario
Oficial do Estado e da Unido

DAL - Departamento de Assuntos
Legislativos

Assessoria Legislativa

DDN - Diretoria de
Desenvolvimento de Negécios

Captacdo de fomento

DDN - Diretoria de
Desenvolvimento de Negécios

Escritdrio regional do BNDES

DDN - Diretoria de
Desenvolvimento de Negécios

Editais de Projetos

DDN - Diretoria de
Desenvolvimento de Negécios

Cadeias Produtivas

DDN - Diretoria de
Desenvolvimento de Negécios

ADRs — Agéncias de
Desenvolvimento Regional

DDN - Diretoria de
Desenvolvimento de Negdcios

APLS — Arranjos Produtivos Locais

Conselhos Tematicos e Setoriais

Seminarios e Congressos tematicos e
setoriais

Conselhos Tematicos e Setoriais

Cursos e Workshops sobre variados
temas

Conselhos Tematicos e Setoriais

Videoconferéncias nacionais e
regionais para comunicacao das
atualidades setoriais
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Conselhos Tematicos e Setoriais

Parana Business Collection — evento
anual realizado para o setor do
vestuario

Conselhos Tematicos e Setoriais

ReuniGes Técnicas periddicas para
recebimentos e encaminhamentos
das demandas setoriais

Conselhos Tematicos e Setoriais

Visitas técnicas regionais

Conselhos Tematicos e Setoriais

Interfaces as demandas internas do
Sistema Fiep e externas junto aos
governos e demais entidades de
classe.

Conselhos Tematicos e Setoriais

Assessoria em logistica e infra-
estrutura

Congresso Paranaense da Inddstria

Congresso Paranaense da Industria

Coldnia de férias para
funcionérios, Sindicatos e
empresas filiadas

Coldnia de férias para funcionarios,
Sindicatos e empresas filiadas

SESI Caminhos da profisséo

SESI Cartdo SESI

SESI Clinicas sociais

SESI Colégio SESI

SESI Cozinha Brasil

SESI Espaco sindical SESI/SENAI
SESI Gestao de pessoas

SESI Idioma sobre medida

SESI Inclusdo digital

SESI Industria do conhecimento
SESI Mulheres inventando moda
SESI Oficina de leitura

SESI Oficina de matemética

SESI Oficina de producéo de texto
SESI Produto/Servico Cultura

SESI Produto/Servico Educacao
SESI Produto/Servigo Esporte e lazer
SES| Produto/Servico Responsabilidade

social
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SES| Produto/Servico Seguranca e salde
no trabalho

SESI Torneio

SESI Vacinagdo

SENAI Cursos

SENAI Espaco sindical

SENAI Evento

SENAI Outras solicitagdes do sindicato

SENAI Palestra

SENAI Patrocinio

SENAI Prod_ut(_)/Servi(;o — Educagdo
Profissional

SENAI Produto/Servico — Inovagéo

SENAI Eq_)ss;g{ggggéio — Servicos Técnicos

SENAI Reunido

SENAI Clinicas Tecnoldgicas

SENAI Caminhos da Profisséo

SENAI Mulheres Inventando Moda

SENAI ég;%sa%ebiistz?nsablIldade

SENAI Demandas RETEC

O sindicato esta promovendo alguma acdo que incentive a inovagdo nas
empresas?
() Néo () Sim. Se sim, qual(is):

O Sindicato desenvolveu eventos em parceria/patrocinio com o Sistema
FIEP no dltimo ano?
() Néo () Sim. Se sim, qual(is):



160

Nome do evento Tipo NUmero de participantes

O sindicato participa de eventos promovidos pelo sistema FIEP no
altimo ano?
( ) Néo () Sim. Se sim, qual(is):

Nome do evento Tipo
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APENDICE C - Instrumento de avaliacio do Observatério Sindical

SISTEMA FIEP
OBSERVATORIO SINDICAL

Prezado(a) respondente;

Este questionario pretende levantar/conhecer suas impressdes a
respeito do questionario do Observatério Sindical. Sua participacao
¢ importante, pois permitird ajustes/melhorias no mesmo.
Asseguramos o sigilo de suas respostas.

Contamos com sua participacao e colaboracéo.
Muito obrigado!

Equipe do Observatdrio Sindical

1) O sindicato que representa participou das entrevistas com a equipe do
Observatorio Sindical?

( )Sim ( ) Néo
2) O sindicato participou do PDA proposto pelo Sistema FIEP?
()Sim () N&o. Se ndo, pule para a questdo 4

3) Ao participar do PDA, elaborou objetivos estratégicos e os colocou
em pratica?

( )Sim ( ) Ndo

4) Vocé considerou o questionario do observatério facil de responder?
Utilize a escala de 1 a 10 para a sua resposta.

Muito Facil Muito Dificil

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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5) Vocé teve dificuldade em responder alguma das questdes? Se sim,
liste-as e explique qual a dificuldade.

( ) Sim ( )Nao

6) Que sugestdes vocé daria para o questiondrio do Observatorio
Sindical?
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