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RESUMO

Com base no levantamento de informagfes sobre o Cartorio Trindade se percebeu a
necessidade de apresentar um modelo de avaliacdo de desempenho por valores. O projeto visa
a implantacdo, a analise dos resultados obtidos e 0 acompanhamento do processo de avaliacdo
de desempenho. Na elaboracdo da avaliacdo optou-se pelo modelo de Escala Gréfica
definindo fatores alinhados aos valores organizacionais, pois este modelo permite uma analise
mais exata dos fatores abordados na avaliagdo. Acompanhando as etapas de formacdo da
avaliacdo verificou-se que o projeto pode auxiliar os gestores a identificar os pontos
deficientes em cada funcionario e na equipe como um todo, ajuda-los a sana-los, por meio da
aplicacdo de um plano de acéo e feedbacks. Ao final, esta pesquisa € um modelo de avaliacdo
voltado para cartérios e busca o aperfeicoamento da gestdo de pessoas neste ramo de negdcio.
Além disso, a avaliacdo de desempenho permite analisar o comportamento das pessoas,
contribuindo para a melhoria dos seus processos.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Valores. Plano de A¢édo. Feedbacks.



ABSTRACT

Was based on survey information about the Clerk Trinity who realized the need to present a
model of performance evaluation by values. The project aims to implement, the analysis of
the results and to monitor the performance evaluation process. In preparing the assessment, it
was decided by the Graphic Scale model, defining factors aligned with organizational values;
this model allows a more accurate analysis of the factors addressed in the assessment.
Following the formative stages of the evaluation, it was found that the project can assist
managers to identify weak points in each employee and help you resolve them through the
implementation of a plan of action and feedbacks. Finally, this research is an evaluation
model facing notaries and strives to improve the management of people in this business.
Furthermore, the performance evaluation to analyze the behavior of the people contributing to
the improvement of its processes.

Keywords: Performance Evaluation. Values. Plan of Action. Feedbacks.
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1 INTRODUCAO

Por que é importante aplicar avaliacdo de desempenho (AD) em Cartério? Durante
muitos anos, a titularidade dos cartorios era hereditaria, ou seja, passava-se de pai para filho.
Havia pouco ou nenhum interesse em prestar servi¢co de qualidade, visando a satisfacdo do
cliente, até por que ndo havia concorréncia e o lucro era certo. Apos a Lei 8935/94, que
regulariza as atribuicdes do Tabelido e formaliza que o ingresso nesta funcdo devera ser feito
por meio de concurso puablico, a visdo da administracdo dos cartérios comecou a mudar. Mais
serventias foram criadas e a fiscalizag&o ficou mais atuante. Por ser uma empresa basicamente
voltada a prestacdo de servicos, o capital humano € o seu bem mais valioso.

O Planejamento Estratégico do Cartorio € construido por pessoas, desta forma, a
Gestdo de Pessoas visa alinhar os processos para o alcance do objetivo da organizacdo. De
acordo com Dutra (2002, p.17) “a Gestdo de Pessoas caracteriza-se por um conjunto de
politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizacdo e as
pessoas para que ambas possam realizd-las ao longo tempo.” A AD servird como ferramenta
de andlise do comportamento das pessoas, buscando saber se estdo alinhados com o objetivo
da empresa e quais pontos precisam ser tratados, e servira inclusive como estimulo aos

funcionarios, pois com base na avaliacdo sera possivel premiar ou promover pessoas.

1.2 Objetivos

Serdo alinhados ao trabalho os objetivos geral e especificos desenvolvidos com o

propdsito de nortear o desenvolvimento da pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de ferramenta de Avaliacdo de Desempenho para o Cartorio

Trindade no intuito de desenvolver pessoas e gerar resultados & organizagao.
1.2.2 Objetivos Especificos
a) Realizar diagndstico da Gestdo de Pessoas do Cartério Trindade;

b) Identificar lacunas no desenvolvimento de pessoas;

c) Propor estratégias de Avaliacdo de Desempenho;



11

d) Apresentar a reviso de literatura relacionada a tematica;
e) Analisar a viabilidade da ferramenta de Avaliacdo de Desempenho para a

organizacéao.

1.3 Justificativa

Atualmente as pessoas sdo o principal capital das empresas e surge neste sentido a
necessidade de desenvolvé-las com o proposito de motivar tanto no seu ambito profissional
quanto pessoal. Sabe-se que “avaliar com eficacia ¢ a chave do sucesso na Gestdo de Pessoas.
O processo de avaliagdo bem administrado beneficia funcionarios e organizagdo [...].”
(RABAGLIO, 2006, p. 2).

Em face disto, justifica-se a importancia da AD pela analise dos aspectos que
interferem no ambiente organizacional e envolvem a motivacdo das pessoas, crescimento
profissional, troca de conhecimentos, sugestdes, necessidades de treinamento, premiagdes e
feedbacks. E possivel com a AD, mensurar os fatores, diagnosticar as problematicas, buscar
solucdes e desenvolver pessoas na organizacao (CHIAVENATO, 1999).

A esse respeito, a AD envolve varios campos, gerando resultados que proporcionam
0 crescimento da organizacdo com a perspectiva de lucro financeiro e qualidade de vida das
pessoas. Permite inclusive acompanhar e avaliar as reais situacdes problematicas do cotidiano
que necessite de aperfeicoamento.

O presente estudo possibilita a drea académica o enriquecimento do conhecimento
técnico das ferramentas de AD, esclarecendo a importancia desta ferramenta na sua
aplicabilidade e os seus resultados para a empresa.

E valido ressaltar que ha poucas pesquisas voltadas as rotinas de Cartério. A
literatura pesquisada aborda as avaliacBes feitas em empresas que possuem pProcessos
diferentes aos dos Cartdrios, assim foi preciso adaptar as ferramentas existentes com as
necessidades da serventia. A auséncia de estudos nesta area explicita a importancia do
mesmo, pois representa um enriquecimento aos parametros cartorarios, uma vez que podem
ser levantados uma série de indicadores que visam contribuir com o desempenho nas
atividades e também nos processos administrativos, gerenciais, financeiros e fiscais. Além
disso, 0s resultados da pesquisa servirdo como “norte” aos gestores do Cartério e como
referéncia para que outros profissionais da area possam se basear, aprimorando com novos

conhecimentos.
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1.4 Método

Toda pesquisa precisa de um método para ser aplicada. De acordo com Lakatos e
Marconi (2010, p. 65) “o0 método 6 0 conjunto das atividades sistematicas e racionais que,
com maior seguranga e economia, permite alcancar um objetivo — conhecimentos validos e
verdadeiros - tragcando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do
cientista”.

Assim, tal estudo utilizou o método para a elaboracdo desse Projeto Integrador,
apresentado cada etapa de forma sistémica iniciando com a introducdo do tema escolhido,
seguindo para os objetivos gerais da pesquisa e ap6s especificando os resultados a serem
alcancados com este estudo. Com base nessas, sdo apresentadas as justificativas com o
propdsito de compreender a relacdo do tema ao interesse desta pesquisa.

E nesse sentido fazer uso de métodos para entdo coletar informac6es, dados, estudos
e conduzir a elaboragédo deste trabalho. Para tanto, foram levantados dados da empresa por
meio do diagndstico, proporcionando uma analise do ambiente interno e externo do Cartorio
Trindade (nome popularmente conhecido) e possibilitando ainda o levantamento das
problematicas existentes. No que se refere a compreensao desses fatores levantados, buscou-
se, nas fundamentacdes tedricas, referenciais bibliograficos que apresentem uma visdo mais
critica e instrumentada no conhecimento de autores da area de administracéo e AD.

Com isso, no método de formulacdo de estratégias, a equipe desenvolveu um modelo
que considera adequado a realidade do Cartorio Trindade, e buscou analisar se existe
viabilidade financeira para dar continuidade a proposta desta pesquisa, finalizando com as
consideracdes e referéncias apresentadas.

O método utilizado neste estudo foi o indutivo. De acordo com Freitas e Prodanov
(2013, p.28), “no raciocinio indutivo, a generalizacdo deriva de observacdes de casos da
realidade concreta. As constatacGes particulares levam a elaboragdo de generalizagdes.” Desta
forma, com base nos estudos da empresa, analisando o diagndstico, a problemaética da
empresa e referenciando a literatura foi concluido que a ferramenta de AD é ideal para

empresa identificar-se, preencher as lacunas e aprimorar 0S processos.

1.4.1 Caracterizacao da pesquisa

A pesquisa foi realizada com base em um estudo sobre o Cartério Trindade. De acordo

com Gil (2009), para o desenvolvimento da pesquisa sdo alinhadas as etapas da seguinte
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forma: primeiramente foi formulado o problema com um longo processo de reflexdo e de
imersdo em fontes bibliogréaficas adequadas. No estudo de caso, contemplou-se o conjunto de
processos e a gestdo de pessoas da instituicdo. Foram observados diversos casos na empresa,
dentre eles, a falta de feedback por parte da diretoria aos funcionarios e a falta de
esclarecimento das premissas na execucéo da suas tarefas.

O estudo foi de carater descritivo, pois o0 assunto ja é conhecido e a contribuicéo € tdo
somente proporcionar uma nova visao sobre esta realidade ja existente. Segundo Rampazzo
(2005, p. 54), “a pesquisa descritiva observe, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos (varidveis), sem manipula-los, estuda fatos e fenbmenos do mundo fisico e,
especialmente do mundo humano, sem a interferéncia do pesquisador.” A pesquisa descritiva
em suas diversas formas, trabalha sobre dados ou fatos colhidos da propria realidade.

A pesquisa bibliografica foi uma etapa desta pesquisa. Apds a definicdo do tema, as
académicas buscaram materiais que abordam e desenvolvem amplamente o assunto,
realizando uma leitura reflexiva e critica de cada obra. Esta é uma etapa necessaria para a
conducéo de qualquer pesquisa cientifica, pois busca explicar e discutir um assunto, tema ou
problema com base em referéncias publicadas em livros, periddicos, revistas, enciclopédias,
dicionarios, jornais, sites, dentre outros. E um excelente meio de formagdo cientifica
(MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Outra técnica de pesquisa utilizada foi a analise documental, em que foram
recolhidas informacdes prévias sobre o campo de interesse. Com base em relatos da diretoria
e de funcionérios, foram levantados pontos que ajudaram a delinear a pesquisa. A pesquisa
documental assemelha-se a pesquisa bibliografica, ja conceituada, sendo a diferenca essencial
entre ambas esta na natureza das fontes, onde a pesquisa documental vale-se de materiais que
ndo recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo
com o0s objetivos da pesquisa (GIL, 2009).

A observacdo do participante foi outra técnica de pesquisa utilizada neste estudo.
Esta consiste na participacdo real do pesquisador na comunidade ou grupo. Ele se incorpora
ao grupo, confunde-se com ele. Fica tdo préximo quanto um membro que esta estudando e
participa das atividades normais do grupo (LAKATOS; MARCONI, 2010). Neste caso
especifico, uma das académicas trabalha na empresa objeto deste trabalho, o que tornou mais

facil e rapido o levantamento dos acontecimentos para estudo.
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1.4.2 Técnica de coleta de dados

Esta € etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e
das técnicas selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos. Um dos
instrumentos de coleta de dados foi a entrevista ndo estruturada. Este é definido pela liberdade
que o entrevistador tem em desenvolver questionamentos em qualquer direcdo que considere
adequada, explorando mais amplamente uma questdo. Em geral as perguntas sdo abertas e
podem ser respondidas dentro de uma conversa informal (LAKATOS; MARCONI, 2010).

Outro instrumento de coleta de dados foi por meio da observagdo. A pesquisadora
funcionaria da empresa realizou observacdes das equipes de trabalho, fazendo anotagdes
minuciosas sobre 0s processos de trabalho e as técnicas de gestdo de pessoas da organizacao.
As anotac¢des trouxeram a oportunidade de analisar as informacdes colhidas para verificar as
lacunas existentes na empresa e propor melhorias. Segundo Lakatos e Marconi (2009) é
através da observacgdo que o pesquisador pode identificar fatos importantes, analisar aspectos
comportamentais de individuos que interagem com o objeto pesquisado, além de investigar de

forma mais direta a realidade existente.

1.4.3 Delimitacdo da populacéo pesquisada

Além da observacdo, realizada pela pesquisadora funcionaria da empresa, também
foi aplicada uma entrevista com a Oficial Substituta do Cartdrio, pois € a pessoa que possuli
maior conhecimento dos processos, estd engajada na melhoria destes e detém um
conhecimento mais aprofundado da rotina do cartério. O tempo estimado desta entrevista foi

de 15 minutos.

1.4.4 Andlise de dados

A andlise dos dados foi baseada em abordagens qualitativas, esta tem como
caracteristicas o ambiente natural como fonte de dados e o pesquisador como instrumento
chave. O pesquisador entra em contato direto e prolongado com o ambiente no qual o
fendmeno esta inserido. Exemplos: descricdo detalhada de fenébmenos, comportamentos,
citacbes diretas de pessoas sobre suas experiéncias, trechos de documentos, registros,
correspondéncias, gravaces ou transcricdes de entrevistas e discursos, dados com maior

rigueza de detalhes e profundidade, interagdes entre individuos, grupos e organizagoes
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(MARTINS; TEOPHILO, 2009). Apbs o levantamento de informagdes, feito por meio de
observagdes e da entrevista, foi construido o diagnostico da empresa e fundamentando as

lacunas encontradas na revisdo de literatura.

1.5 Diagnéstico

A aplicabilidade do diagndstico na organizacdo tem por interesse coletar informagdes
sobre a empresa, como esta funciona no seu dia a dia, da sua forma de trabalho, estrutura,
atividades e também encontrar situagcBes problematicas que precisam ser revisadas e

trabalhadas na busca de uma solucao.

1.5.1 Andlise do ambiente externo

Realizar uma analise do ambiente externo significa buscar conhecer o mercado a
qual a empresa esta inserida, as possibilidades e oportunidades de crescimento, bem como
conhecer seus concorrentes e os fatores que interferem as suas atividades ou mesmo se tornem
ameacas para 0 negocio.

O Cartério Trindade é o Unico cartério localizado no bairro Trindade, contudo na
cidade de Floriandpolis existem no minimo dez outros Cartérios que oferecem os mesmos
servicos, tais como: Oficio de Registro Civil, Titulos e Documentos das Pessoas Juridicas - 1°
Subdistrito; Oficio do Registro Civil e Tabelionato de Notas - 2° Subdistrito; Oficio Registro
Civil e Tabelionato de Notas - 3° Subdistrito - Saco dos Limdes; Oficio de Registro Civil e
Tabelionato de Notas — Canasvieiras; Oficio do Registro Civil e Tabelionato de Notas - Lagoa
da Conceicdo; Oficio do Registro Civil e Tabelionato de Notas - Barra da Lagoa e dentre
outros da regido de Florianopolis.

O vinculo de trabalho dos funcionarios no cartério ocorre pela Consolidacdo das Leis
de Trabalho (CLT), pela Constituicdo Federal de 1988, exceto o Tabelido que € regido por
cargo publico estatutario do poder Judiciario.

A contratacdo de funcionarios acontece por meio de recrutamento e selecdo, cada
cartorio segue seu método de recrutamento, sendo os mais comuns a divulgacdo em anuncios
em jornais, indicagdo e anuncios em sites de vagas. O método para selecdo de candidatos
geralmente sdo entrevistas e dindmicas. O tipo de recrutamento € determinado pelo notério do

Cartério e ndo por governantes do poder Judiciario, o vinculo dos funcionarios se da por



16

contratacdo trabalhista CLT, pois congratula o vinculo diretamente com o Tabelido, como
empregado deste.

Os cartérios sdo Autarquias, ou seja, um servi¢o publico entregue por nomeacao ou
concurso a um cidaddo que se habilite e cumpra as exigéncias administrativas e juridicas,
sendo o lucro e as despesas gerados pelos servicos prestados de responsabilidade do Tabeli&o.
Desta forma, quanto melhor for a prestacdo de servigos, maior sera a procura, gerando maior
renda. As pessoas estdo procurando cada vez mais qualidade nos servicos oferecidos. Logo,
qguando nédo hé a satisfacdo do cliente, este ndo hesita em procurar outro cartorio que atenda as
suas expectativas. Nos Ultimos dez anos, houve um aperfeicoamento dos cartérios no que diz
respeito a infraestrutura e gestdo de pessoas, 0 que ainda ndo aconteceu no cartério Trindade.
Isso ocasionou a necessidade de mudanca. Foi observado pelas pesquisadoras que muitos
clientes que eram do cartorio, como Construtoras e Imobiliarias passaram a buscar servicos de
outros cartérios que atendiam melhor suas necessidades, oferecendo facilidades, prazos, e
principalmente exceléncia no atendimento.

Desta forma, a exceléncia na prestacdo de servicos tornou-se o fator crucial para o
sucesso da empresa. A AD é uma ferramenta que visa identificar os pontos que precisam ser

melhorados e nortear o0 comportamento das pessoas em busca desta exceléncia.
1.5.2 Analise do ambiente interno

Neste item cabe explorar o ambiente interno da organizacdo no intuito de conhecer a
empresa, seus processos de trabalho, suas rotinas, as potencialidades, as fraquezas, as
situacBes administrativas e todas as faces de seu desenvolvimento e também a forma como

procede com seus funcionarios na apresentacdo de propostas de condicdes de trabalho.

1.5.2.1 Apresentacao da empresa Cartério Trindade

O Cartorio Trindade possui a Tabelid Sra. Maria Alice Costa da Silva, Bacharel em
Direito, que iniciou as suas atividades notariais em 30 de novembro de 1855, como
representante legal do cartorio.

Localizado na Rua Lauro Linhares, n® 1849, sala 108, bairro Trindade, em
Florian6polis/SC, o Cartério abrange toda a regido da Universidade Federal de Santa Catarina
— UFSC, atendendo os bairros: Trindade, Pantanal, Carvoeira, Itacorubi, Serrinha, Corrego

Grande e parte do bairro Jodo Paulo.
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Os servigos oferecidos pelo cartorio sdo de registro civil das pessoas naturais e notas,
reconhecimento de firmas, autenticacdes, certiddo de nascimentos, casamentos e ébitos, bem
como procuracgdes publicas, escrituras e dentre outros.

O cartdrio esta caracterizado como empresa de pequeno porte pelo fato de seu
faturamento bruto anual estar entre R$ 360 mil e R$ 3,6 milhdes anuais. Trata-se de uma
autarquia e sua contabilidade é exercida por um escritrio, ou seja, este tipo de servico é
terceirizado.

Atualmente consta com uma equipe de 37 funcionarios que atende desde o cliente
que necessita de uma cépia autenticada ao cliente que busca escriturar um imovel em seu
nome. Em geral trata-se de um puablico adulto, em sua maior parte cidaddos brasileiros,
pessoas fisicas com algum tipo de interesse pessoal e pessoas juridicas proprietarios e
empreendedores de cunho empresarial.

O cartoério Trindade tem a Missdo de promover atendimento eficaz e de referéncia,
voltado a seguranca juridica e satisfacdo dos clientes.

Na sua Visao de negdcio propde ser referéncia como provedor de solucdes juridicas
eficazes no sul do pais, fidelizando os clientes por meio da construcdo de solidos
relacionamentos de confiancga, da exceléncia técnica, atendimento diferenciado, criatividade,
agilidade e otimizacao de processos.

O cartério desenvolveu valores e comportamentos que sdo divulgados entre os
funcionarios e estdo disponiveis nas protecdes de tela dos computadores, bem como nos
arquivos internos da direcdo. Os valores sdo:

e Etica: cumprimento das normas com responsabilidade e honestidade;

e Seguranca Juridica: aplicacdo das normas, valores e principios, para que 0s atos
sejam validos;

e Exceléncia Técnica: o conhecimento, aprendizado permanente e a expertise
diferenciada sdo os ativos que integram os profissionais de nossa equipe;

e Compromisso: desenvolvimento de atividades abracando os ideais do cartorio;

e Credibilidade: construir solidos relacionamentos de confianca entre as pessoas;

e Respeito, Cordialidade e Pessoalidade: com o relacionamento com as pessoas;

e Qualidade: prestar servi¢cos com responsabilidade, eficiéncia e eficacia nas atividades
meio e fim, otimizando processos;

e Equipe: atuar de forma integrada, solidaria, gerando satisfacdo por a ela pertencer;
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e Compartilhamento: compartilhar conhecimentos gerando uma rede de informacdes
de exceléncia, tais informac@es foram retiradas de documentos internos do cartorio.
Concernente a Missdo, Visao e Valores da empresa atualmente muitos planejamentos
sdo discutidos, mas, na maioria das vezes ndo sdo executados. Falta delinear um projeto e
monitorar a execucdo das tarefas, visando o alcance dos objetivos. Atualmente, as
coordenadoras de setor estdo com excesso de atividades e sobrecarregadas com processos,
sem tempo e até mesmo para fornecer orientacdo e fiscalizar as tarefas executadas pelos
funcionarios. Isso ocorre devido o Cartério ndo possuir um planejamento estratégico que
esteja documentado.
Segue as informacgbes levantadas no setor de Gestdo de Pessoas do Cartério
Trindade, por meio de observacdes e entrevista, bem como a apresentacdo do organograma da
empresa e diretrizes do setor de pessoal.

1.5.2.2 Gestao de Pessoas da empresa

O Cartorio Trindade tem uma gestdo hierarquica, modelo pirdmide, onde todas as
atividades devem estar voltadas ao seu superior, neste caso as coordenadoras. Todos dos
funcionarios respondem a Tabelid do cartorio. Por meio do organograma exposto na figura 1

pode-se visualizar a estrutura:

Figura 1 — Organograma

TABELIA
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Juridica
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Escrituras
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Fonte: Elaborado pelas autoras (2014).
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Como apresentado no organograma, a empresa atua com o auxilio de assessoria
juridica terceirizada, no entanto, se faz necessario que a profissional no cargo de Tabelid
tenha conhecimento da legislacdo que rege o cartorio e suas atividades, bem como conhecer
o0s codigos de normas da corregedoria do Estado de Santa Catarina. O referido conhecimento
se faz necessario devido aos inumeros processos, escrituras, procuracdes e registros legais
efetuados na empresa. Desta forma, a tabelia deve ter formacdo em Direito para o exercicio do
cargo.

Atualmente o cartério possui 19 ocupacOes. Todas possuem descricbes das
responsabilidades, misséo e requisitos para ocupar a fungdo. As ocupacdes sdo: Agente de
servicos gerais, Analista Administrativo Financeiro, Analista de Arquivo, Assessora da
direcdo, Assistente de pré-atendimento, Auxiliar administrativo, Auxiliar de operacdes,
Atendente de cartorio I, Atendente de cartorio Il, Atendente de cartdrio Ill, Atendente de
cartorio 1V, Escrevente juramentado I, Escrevente juramentado Il, Escrevente juramentado
I1l, Escrevente juramentado IV, Supervisora de atendimento coorporativo, Diretor
administrativo financeiro, Oficial substituta e Tabelid. Atualmente, conforme ja descrito, 37
funcionarios se dividem nestas fungdes. A titulo de ilustracdo, o anexo A apresenta 0s cargos
existentes na empresa e 0 anexo B apresenta como modelo da descri¢do de cargos a funcdo de
Oficial substituta, publicado no Manual de OcupacGes do Cartério Trindade. Embora a
empresa possua um programa de cargos e salarios documentado, ele ndo foi homologado pelo
Ministério do Trabalho e nédo é praticado pela empresa.

O cargo de Tabelid faz se necessaria sele¢do por concurso publico, para as demais
fungdes do Cartorio; a selecdo ocorre por escolha de curriculo e entrevistas com o candidato a
vaga.

As formas de recrutamentos sdo realizadas por meio de anincios em jornal ou por
indicacdo de funcionarios. O recrutamento e a sele¢do dos candidatos se da por entrevistas
aplicadas por uma consultoria externa e posteriormente, os selecionados sdo entrevistados
pela diretoria (Diretor Administrativo Financeiro) que decide o melhor candidato para ocupar
avaga.

O cartdrio ndo possui programas de treinamento continuo ou admissional para 0s
novos colaboradores para que estes conhecam as atividades da empresa. No dia de ingresso na
empresa, 0 funcionario recebe uma breve apresentacao dos setores e posteriormente é alocado
para 0 seu setor e acompanha o funciondrio mais experiente nas suas atividades. O

treinamento, dessa forma, ocorre por tutoria no decurso do trabalho.
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A empresa percebeu a necessidade em possuir um Departamento Pessoal voltado
somente para o desenvolvimento de pessoas. Este implantou um projeto utilizando a
ferramenta 5S, voltada para a padronizacdo dos processos, identificacdo dos materiais,
relacionamento interpessoal, dentre outros.

O 5S é uma técnica de metodologia Japonesa que apresenta 5 sentidos para melhorar
a eficiéncia na empresa, separando o que é necessario e descartando o que ndo se utiliza, tais
sentidos sdo: Seiri (senso de utilizacdo) — preza a utilizacdo dos materiais que sdo necessarios
para o trabalho que estd sendo desenvolvido; Seiton (senso de ordenac¢éo) — mantém o espaco
organizado para as atividades; Seisd (senso de limpeza) — mantém o ambiente limpo,
higiénico e agradavel para o trabalho; Seiketu (senso de normatizacdo) — regulamenta
normas e orientacdo que todos devem seguir; Shitusuke (senso de autodisciplina ou habito,
costume) — mantém um padrdo ou cumprir com as finalidades dos 5S no dia a dia das
atividades (HIRAE, [20087]).

Com o Projeto do 5S, algumas medidas com relacéo a responsabilidade social estéo
sendo tomadas, como por exemplo, a separacdo de lixo ou conscientizacdo sobre o uso
consciente de papel.

A remuneracdo € feita até o ultimo dia do més, sendo computados pelo Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS) e Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTYS),
juntamente com os beneficios de vale refeicdo e vale transporte. Os estagiarios recebem no
mesmo dia, e sdo contratados por intermédio do Centro de Integracdo Empresa—Escola
(CIEE), por meio de contrato de estagio previsto na Lei 11.788, de 25 de setembro de 2008.

No cartorio as liderancas eram definidas conforme a capacidade técnica do
funcionario, mas devido a grandes frustragdes, tanto do colaborador quanto da direcdo, desde
0 ano de 2013 se exige formacdo na area de Administracdo para os cargos de chefia e direcéo.

Embora o clima entre os funcionarios seja harmonico, a falta de conscientizacdo na
ajuda ao préximo e a centralizacdo de tarefas € constante, podendo ser observado nas
liderangas o desconforto e acimulo de trabalho. Poucos funcionérios faltam ao trabalho, no
geral, todos sdo comprometidos com os horarios. A gestdo é hierarquica, ou seja, a Tabelia
estd no topo, posteriormente as chefes de setor e por Gltimos os funcionarios. Todavia, a
lideranca é democratica, ou seja, os funcionarios geralmente sdo ouvidos antes de ser feita
qualquer mudanga. Uma vez por més ¢ feito um encontro que se chama “Café com
Conhecimento”, onde sdo discutidos temas relacionados aos servicos do cartério e € servido
um café. Todo final de ano ha um jantar de confraternizacdo e durante o ano, diversos eventos

sdo promovidos pelos proprios funcionarios, tais como: churrascos e happyhour.
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O cartério ndo possui uma politica de retencdo de talentos, mas sempre que um
funcionario se destaca, ele é promovido a outro setor com salario maior e caso nao tenha mais
para onde subir, a empresa oferece ajuda de custo em cursos, faculdades, dentre outros.

Os conflitos sdo intermediados pelo coordenador do setor, quando este ndo obtém
sucesso € solicitada a interferéncia da diretoria ou do consultor externo. Embora a empresa
apresente um organograma cléssico, ndo se tem uma lideranga autoritaria, existe didlogo
aberto dos funcionarios para com os lideres e a diretoria.

As comunicacdes sobre novos procedimentos, normas, leis ou outras questdes
formais, séo feitas verbalmente pelo coordenador para seus subordinados ou por meio de
email, mural ou intranet.

Para exercer a atividade de Tabelido, o candidato deverd cumprir as exigéncias da
Lei n°. 8.935, de 18 de Novembro de 1994, art. 14. Os demais cargos sdo previstos pela CLT,
donde constam seus direitos como trabalhador.

No que se refere ao modelo desejado de atendimento e execucdo de processos,
embora haja a descricdo de funcdes documentada, os comportamentos dos funcionarios nao
sdo aqueles esperados pela diretoria Este projeto visa encontrar solugbes ou apresentar
propostas que venham a contribuir para o desenvolvimento de pessoas no ambiente

organizacional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo objetiva o estudo da pesquisa baseada na conceituacdo dos autores em
relacdo aos temas propostos para a implementacéo de estratégias voltadas ao desenvolvimento
de AD no Cartério Trindade. Convém nesse sentido entender o papel do setor de gestdo de
pessoas e buscar conceitos de competéncias na organizacdo, os tipos e referenciais de AD e

sua influéncia na motivacao das pessoas envolvidas no processo.

2.1 Gestéo de Pessoas e Principais Tendéncias

As organizagcbes buscam resultados, produtividade e, especialmente, lucratividade,
mas a questdo principal é que todo esse trabalho é desempenhado por pessoas, talvez em
alguns aspectos a tecnologia ajude com software, maquinas e aparelhos especificos, ocorre
que até para o funcionamento disso ha intermédio de pessoas.

Fischer (2002, p. 11-12) afirma que “toda e qualquer organizag¢do depende, em maior
ou menor grau, do desempenho humano para seu sucesso”. Face a isto as organizagdes tém
desenvolvido modelos de gestdo de pessoas que significa a forma de “gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho”.

Em relagdo a gestdo de pessoas, as empresas definem os principios, politicas,
estratégias e processos de gestdo. Varios aspectos internos e externos influenciam no
comportamento humano e também no modelo organizacional, tais como: produtos, servicos,
legislagdo trabalhista, clima organizacional. Estes séo fatores que envolvem o modelo de
gestdo delineado também pela estrutura departamental, a concorréncia do mercado, a
competitividade dentro e fora o ambito organizacional, a psicologia na expressdo do
comportamento dentro do contexto de trabalho, sentimentos, recrutamento e selecdo,
treinamento e desenvolvimento de pessoas. Além disso, as empresas perceberam a
necessidade de atrelar a novos modelos de gestdo voltados para as estratégias, competéncias
profissionais, vantagens competitivas e até se assim for necessario reestruturar a organizacdo
com a reengenharia dos processos e a forma de gestdo (FISCHER, 2002).

Este contexto de gestdo de pessoas ressalta a necessidade de medir o comportamento
das pessoas da organizacdo possibilitando aos gestores auxiliar no desenvolvimento de
potenciais. Acontece que o desempenho compromete o ambiente organizacional, portanto é

importante ter alinhado os objetivos da empresa e cultivado as competéncias.
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2.2 Conceitos de Competéncias

O termo competéncia é usualmente utilizado no meio corporativo. Mas o que ela
significa? Segundo Chiavenato (2004) é a capacidade de utilizar o conhecimento para agregar
valor e fazé-lo acontecer na organizagdo por meio da mudanca e da inovagdo, mesmo em
situacBes desfavoraveis, é a qualidade que uma pessoa possui e que € percebida pelos outros.

Neste contexto Gomes et al (2008) analisam os termos de competéncias
organizacionais e individuais, conforme exposto no quadro 1 as defini¢cbes de competéncias

no pensamento dos principais autores deste assunto:

Quadro 1 — Competéncias Organizacionais e Individuais

Autores Esséncia do Pensamento dos Autores

Combinacdo de habilidades, sistemas, ativos e valores que permitem
Doz (1994) elevados niveis de desempenho de tarefas especificas, as quais resultam em

vantagens sobre competidores e fornecem valor para os clientes.

Integracdo intencional de fungdes, atividades e processos operacionais de
Stalk, Evans e Shulman (1992) ] ] . )
uma empresa, visando o atendimento das necessidades dos clientes.

Conjuntos de competéncias individuais, que constituem competéncias
Ulrich (2000) organizacionais estaveis, as quais ndo podem ser facilmente copiadas pelos

concorrentes.

Competéncia é uma caracteristica profunda do individuo que prediz quem
Spencer e Spencer (1993)
fez algo bem ou mal.

Situa competéncia em trés eixos: a pessoa, sua formacéo educacional e sua
Le Boterf (1994) experiéncia profissional, que implica mobilizar, integrar, transferir

conhecimentos, recursos e habilidades.

Define a competéncia como tomar iniciativa e assumir responsabilidade em
Zarifian (2003) situagdes profissionais utilizando-se de inteligéncia pratica, apoiada em

conhecimentos e na capacidade de mobilizar pessoas.

As competéncias sdo gerenciais sdo gerenciais quando o conhecimento,

Ruas (2000) habilidade e a atitude sdo expostas na organizacdo, possibilitando

mobilizar e integrar recursos e agregando valor para a organizagéo.

Fonte: Adaptado de Gomes et al (2008, p. 218-226).

Conforme explicitado no Quadro 1, a maioria dos autores concorda quanto a
definicdo de competéncias como um conjunto de caracteristicas individuais que definem o

desempenho das atividades do individuo, concernente as suas habilidades e atitudes ligadas
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aos seus valores e consequentemente ao seu comportamento. As competéncias de cada
individuo, quando alinhadas entre si e aos objetivos organizacionais, geram vantagem
competitiva sobre os demais concorrentes.

E vélido ressaltar que ha varias teorias sobre competéncia, no olhar controverte entre
a Psicologia e a Administracdo. Para David McClelland ha trés necessidades individuais que
sdo responsaveis pelo comportamento humano em que cada pessoa é diferente da outra, e
reage conforme seus motivos. Caracteriza em: Necessidade de Realizacdo — busca de
exceléncia, competir e lutar pelo sucesso; Necessidades de poder — influenciar no
comportamento e decisbes das pessoas; Necessidade de associacdo — relacionamento
interpessoal e de amizades. (ROBBINS, 2002; SERRANO, 2006).

Sendo assim, McClelland considera competéncia como o “conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é, o conjunto de capacidades humanas) que
justificam uma alta performance, acreditando-se que as melhores performances estdo
fundamentadas na inteligéncia ¢ na personalidade das pessoas”. (FLEURY et al, 2002 p. 53).
Assim também Rhinesmith (1993, apud VERGARA, 2005, p. 38) define competéncia como
“uma capacidade especifica de executar a acdo em um nivel de habilidade que seja suficiente
para alcangar o efeito desejado”.

Dentro desse contexto Rabaglio (2001, apud URBANAVICIUS JUNIOR et al,
[20067?]) considera competéncia aquilo que é adquirido com o conhecimento no decorrer da
vida; a habilidade de saber fazer e realizar; e atitudes que representam o comportamento
humano no ato de querer fazer. Nisso esclarece o termo conhecido como CHA de gestdo,
significando conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para atuar em conjunto aos
objetivos e valores da empresa.

Na visdo dos autores Fleury et al (2002), as competéncias sdo fontes de valor que
envolvem tanto o individuo quanto a organizacdo. Deste modo, o individuo compartilha com
a organizagdo suas competéncias individuais ou adquire as competéncias que se fazem
necessarias as atividades organizacionais.

Dutra (2004, p. 24) afirma que “ao colocarmos organizagdo e pessoas lado a lado,
podemos verificar um processo continuo de troca de competéncias”. Essa relacdo de troca
permite a contribuicdo mutua das pessoas e organizacdo. De acordo com Mills et al (s/d apud
DUTRA, 2004, p. 25). “existem recursos e competéncias importantes para a organizagao —
por serem fontes para sustentar atuais ou potenciais vantagens competitivas [...]”. A isto

criaram categorias distintivas de competéncia, tais como:
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competéncias essenciais: fundamentais para a sobrevivéncia da organizacdo e
centrais em sua estratégia; competéncias distintivas: reconhecidas pelos clientes
como diferenciais em relacdo aos competidores; conferem a organizacdo vantagens
competitivas; competéncias de unidades de negécio: pequeno ndmero de
atividades-chave [...]; competéncias de suporte: atividades que servem de alicerce
para outras atividades da organizacdo [...]; capacidade dinamica: condicdo da
organizacdo de adaptar continuamente suas competéncias as exigéncias do ambiente.
(MILLS et al, [s/d], apud DUTRA, 2004, p. 25).

E possivel afirmar que as pessoas “quando atuam em conjunto, geram sinergia e
aprendizado continuamente. Ou seja, quanto mais evolui o processo e elas contribuem com
novos conhecimentos, valores e ideias, maior se torna a competéncia coletiva.” (MACEDO et
al, 2007, p. 130).

A frase de KoNishimura ([s/d], apud STOFFEL, 2000, p. 1), na qual o autor afirma
que “as pessoas sao muito capazes do que pensam que sdao e estdo dispostas a fazer muito
mais do que vocé pensa que fardo”, traz a reflexdo da importancia do desenvolvimento das
pessoas na organizacdo, proporcionando estimulos que as levem a motivacdo. Por isso 0
instrumento de AD é tdo fundamental, pois permite ndo somente avaliar, mais acompanhar o

funcionario na sua evolucao e perceber as reais ameacas ao seu desempenho.

2.2.1 Avaliacédo de Desempenho

A AD cada vez mais estd sendo apontada como uma das ferramentas chave para o
desenvolvimento de pessoas. Esta tem como meta analisar o desempenho individual e grupal
dos funcionarios, promovendo o crescimento pessoal e profissional, bem como melhor
desempenho (FRANCA, 2010).

De acordo com Chiavenato (1999, p.189), “a AD é uma apreciacdo sistematica do
desenvolvimento de cada pessoa em funcéo das atividades que ela desempenha, das metas e
resultados a serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento.” A avaliacdo ¢
importante para que a pessoa possa saber a respeito do seu desempenho, desta forma ter um
“norte” para saber o que precisa melhoras para alcancar seus objetivos. Ela tambem pode
proporcionar julgamentos para fundamentar aumentos salariais, promocdes, dentre outros. A
empresa também pode re-orientar seus funcionarios com base nos resultados da AD.

Segundo Marras (1999, p. 173), “a AD € um instrumento gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um grupo, em
periodo e &rea especifica [...].” A esse respeito Marcelo Faria (apud FRANCISCO FILHO,

2008, p. 1) chama a atengdo para o entendimento de que “a AD € um processo e ndo uma
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atitude. [...] Um bom sistema promove o reconhecimento e a recompensa dos atores com base
na sua contribuigéo para os resultados e competéncias.”

E importante entender como funciona esse processo de AD, quem é o avaliador, 0
avaliado, definir como sera 0 acompanhamento com relacdo ao resultado da avaliacdo, que
padrdes de desempenho serdo utilizados como indicadores das estimativas sobre o avaliado, a
forma como ird medir o resultado (FRANCISCO FILHO, 2008).

AD permite medir e acompanhar o comportamento do avaliado com relacao as suas
atribuicoes, ao seu envolvimento com a cultura da empresa, se alinhados ou ndo aos objetivos
organizacionais. Por meio da avaliagdo pode se mensurar o clima organizacional, a motivagéo
das pessoas, 0 impacto sobre o cliente, as deficiéncias internas e as situacdes externas que
afetam o desempenho, e dentre outros fatores levantados com base nas informacdes que sao
obtidas na avaliacdo.

Com relagdo a avaliacdo, cabe ao gestor optar pela técnica mais conveniente para a
sua empresa. H& varios tipos de instrumentos que podem ser utilizados para avaliar, a opcao
por um modelo depende muito mais do resultado que se quer obter. Para cada tipo ha uma
forma de mensurar, 0 modelo de avaliacdo deve estar alinhado a realidade da empresa, pois

nem sempre o que é usado em determinada empresa sera (til para outra.

2.2.1.1 Tipos de AD

Os métodos de AD permitem mensurar os resultados do avaliado sob os indicadores
propostos para a avaliacdo. Desta forma, cabe escolher o método a ser aplicado que atenda a
realidade da organizacao e as expectativas com a avaliacao.

Diante disso, os autores Robbins (2008) e Gomes et al (2008) apresentam 0s
principais modelos de AD:

Relatdrios escritos: sdo anotacOes, descricdo de adjetivos, dos pontos fortes e fracos
do avaliado, listando como foi o desempenho anterior e 0 seu potencial, propondo sugestdes
para o aperfeicoamento.

Incidentes Criticos: expfem aspectos extremamente positivos ou negativos do
avaliado. Neste meétodo o avaliador, por escrito, apresenta todas as atividades e
comportamentos dos funcionarios destacando aquilo em que o avaliado tem o desempenho
muito bom ou muito ruim na empresa.

Escalas Gréaficas de Mensuracdo: no método de escala grafica primeiramente é

determinado os fatores que serdo avaliados, depois 0 grau e os critérios de avaliacdo em cada
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fator. As escalas geralmente possuem uma varia¢do de cinco pontos mensurando cada fator de
insatisfatorio até excelente. “Os fatores serdo selecionados para definir que qualidades serdo
avaliadas. Cada fator é estabelecido com uma descricdo simples e objetiva para ndo haver
distor¢des”. (GOMES et al, 2008, p. 296). Além disso, as escalas de mensuragdo apontam o
grau dos fatores indicando aqueles que maior expressam o avaliado.

De acordo com Pontes (2010, p. 58), “a escala grafica € um método que permite a
avaliacdo do desempenho das pessoas por meio de caracteristicas ou fatores previamente
estabelecidos.” Tais fatores sdo avaliados por meio da descricdo do desempenho, sendo
descritas desde o desempenho ruim ao excepcional.

Segundo os autores Girardi e Dalmau (2009), a opcdo por escala grafica reduz
resultados subjetivos, todavia, a questdo de subjetividade dependente da quantidade de
indicadores ou mesmo a elaboracgéo dos fatores que serdo avaliados. A escala grafica consiste
na estruturacdo de um quadro que contard com uma coluna com os fatores a serem avaliados e
demais colunas relacionadas a escala de mensuracdo. Para melhor ilustrar o método proposto

pelos autores, segue exemplo na figura 2:

Figura 2 — Modelo de Escala Gréafica
N.* Indicadores 5 a 3 2 1

Comprometimento: capacidade de disponibilizar todo o potencial em prol dos objeti-
vos e metas da equipe, colaborando, dando suporte com total dedicacao e empenho.

a Esta profundamente comprometido com o trabalho? X

Assume tudo como se fosse dono, inclusive os sucessos e
os fracassos da equipe?

Fonte: Girardi e Dalmau (2009, p. 147).

A figura 2 apresenta um modelo simples e eficiente de Escala Grafica. Segundo 0s
autores supracitados este método é geralmente mais usado nas empresas pela facilidade de
mensuracdo, donde se atribui notas a variacdo das escalas definidas para o levantamento dos
fatores.

Comparacdes Multipessoais: esta avaliagdo € utilizada para comparar 0
desempenho de determinado profissional com outro ou demais individuos. Neste sentido,
compara-se o desempenho individual de um funcionario com outro colega, ou com os demais,
ou ainda com relagdo ao grupo, ordenando de melhor ou pior, de acordo com atividades,

comportamentos e desempenhos ja alcancados na empresa.
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Escolha Forcgada: este modelo consiste na objetividade das informagdes, indicando
por meio de frases determinados aspectos comportamentais. Cada etapa possui de duas,
quatro, ou mais frases que devem ser escolhidas entre estas aquela que corresponde ao
desempenho do avaliado. Isso significa que “o método de escolha for¢ada exige que o
avaliador escolha afirmacgdes, muitas vezes em pares, que parecem ser igualmente favoraveis
ou desfavoraveis. As sentencas, no entanto, devem distinguir entre 0 sucesso ou insucesso no
desempenho”. (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005, p. 228 apud GIRARDI;
DALMAU, 2009, p. 148).

Classificagdo por Grupo ou Distribuicdo Forcada: determina uma faixa de
avaliacdo em que o avaliador coloca cada funcionéario dentro de determinada faixa, como, por
exemplo, entre os primeiros 20% ou entre dos segundos 20%, ou entre tantos por centos
inferior e superior, conforme os parametros de cada grupo. Desta forma, classifica o avaliado
no grupo em que condiz com o seu desempenho.

Classificacdo Individual: avalia os funciondrios em uma ordem de melhor
desempenho ao pior. Este modelo determina uma avaliacdo pontual do avaliado, que é
classificado em ordem de suas qualificacdes, visualizando nas atividades que desempenha
aquelas em que se sobressai e as que possui dificuldades.

Avaliacdo por resultados: este tipo de avaliagdo tem por base uma comparacao
periodica entre os resultados fixados e esperados para o funcionario e aqueles efetivamente
alcancados. Geralmente parte de uma negociacao entre o empregador e o empregado, da qual
ficam estabelecidos os critérios e resultados esperados nas atividades a serem realizadas.
Também ¢é bastante utilizado para avaliagdo em atividades que demandam o planejamento
estratégico. Este método impacta sobre a avaliacdo da qualificacdo e capacitacdo profissional
do avaliado.

Analisando o cenario de crescimento das organizacfes e preocupacao em capacitar e
reter profissionais, as empresas vém renovando os métodos de AD a fim de obter com maior
precisdo dados e resultados que beneficiem a empresa e estimulem as pessoas no desempenho
das atividades organizacionais. Muito se fala no balancedscorecard (BSC) modelo
desenvolvido por Klapan e Norton (1997) para propor “medidas de desempenho em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos, e aprendizagem e crescimento”.
Possibilitando uma anélise geral do individuo sobre todos os aspectos que afetam o
desenvolvimento da organizagdo. (CARBONE et al, 2009, p. 66).

Para melhor explicitar o0 método, a figura 3 apresenta a metodologia BSC utilizada

para implementar estratégias corporativas conforme os conceitos de Klapane Norton (1997):
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Figura 3 — Balanced Scorecard
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Fonte: Trigo (2011).-

Percebe-se que as quatro perspectivas interferem no universo corporativo e o0 BSC
permite medir, alinhar e reformular estratégias e acdes a essas perspectivas exibindo uma
visdo geral sobre estes aspectos (TRIGO, 2011).

Assim como exposto na figura 3, os objetivos e medidas do BSC derivam da visédo
estratégica da empresa, com isso é possivel avaliar, por exemplo, “[como] as unidades de
negocio geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as
capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos
visando melhorar o desempenho futuro”. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 8).

Os autores supracitados afirmam que com o BSC é possivel uma avaliacdo geral dos
aspectos financeiros e de negdcio da empresa, tanto internos quanto externos, analisando o
perfil dos clientes e as oportunidades de crescimento tanto financeiras quanto competitivas de
mercado. Com base nessas analises, 0 BSC atua como um sistema de gestdo estratégica que
administra e viabilizam a¢des sobre processos gerenciais criticos e, dessa forma, o BSC
permite identificar situacOes criticas, monitorar, ajustar acdes e programar estratégias para
melhorar o desempenho ou mesmo o crescimento do negdcio que impacta direta ou
indiretamente na questéo financeira (KAPLAN; NORTON, 1997).

Outro modelo contemporaneo também bastante discutido é a avaliacdo 360°.
Edwards e Ewen (1996) explicam que essa avaliacdo vem de mdaltiplas fontes e permite que
haja a participagdo de todas as pessoas envolvidas no processo produtivo, possibilitando uma
visdo panoramica da realidade do avaliado (CARBONE et al, 2009).
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A AD 360° permite um diagndstico comportamental mais detalhado, podendo
mensurar as deficiéncias e buscar por agdes que apresentem resultados satisfatorios no
desempenho profissional do avaliado. Conforme ilustrado na figura 4, o profissional avaliado
faz uma auto avaliacdo de si mesmo, além de ser também avaliado por todas as partes
envolvidas das suas atividades, pelos colegas de trabalho, os seus subordinados, clientes,
gestores e diretor (CALIPER, 2014).

Figura 4 — AD 360°
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Fonte: Caliper (2014, p.1).

Com a AD 360° é possivel obter uma visdo sistematica do desempenho profissional,
pois todas as partes correlacionadas as atividades do avaliado participam, apresentam suas
opiniGes seja sobre a postura do funcionario na empresa, seja, criticando ou sugerindo
propostas para melhorar seu comportamento ou desempenho profissional no ambiente de
trabalho (AGUIAR, 2013). Deste modo e corroborando com o pensamento de Periard (2012
apud AGUIAR, 2013, p. 3) na avaliacdo 360°:

o colaborador recebe feedbacks simultaneos de diversas fontes ao seu redor (dai o
nome 360°). Ele pode ser avaliado por seus pares de trabalho, superiores,
subordinados, clientes internos e externos. Neste tipo de avaliagdo é considerada
também a avaliacdo que o préprio funciondrio faz de si mesmo. Tal avaliagdo é feita
por meio de um questiondrio especifico, que visa descrever os comportamentos e
competéncias considerados essenciais pela organizacao, a fim de facilitar o alcance
de seus objetivos estratégicos. Este método de avaliagdo de desempenho é o mais
adequado para situar o colaborador com relagcdo as competéncias desejadas pela
empresa.

A AD permite acompanhar a evolugdo e o desenvolvimento das pessoas, se elas
estdo ou ndo satisfeitas com 0s processos organizacionais, se estdo integradas e cientes dos
objetivos, se possuem fatores internos e externos que as afetam profissionalmente ou mesmo

que interfiram em suas vidas pessoais.
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Além de avaliar e acompanhar, é necessario apresentar os resultados dessa avaliagéo,
para que o profissional tenha o conhecimento do seu desempenho. A ferramenta utilizada por
muitos autores € o feedback, em que, apds a AD, é apresentado para o avaliado a viséo critica
referente ao seu resultado. Outra ferramenta € o plano de acéo, onde ha planejamento de como
executar agOes que visem contribuir com o desempenho deste profissional.

O feedback, segundo Bee (2000), trata-se de uma critica positiva. Toda critica versa
sobre uma opinido sobre as coisas que se faz, isso significa dizer que gera concepgdes e pode
gerar interpretacdes entre o avaliador e o0 avaliado. Da mesma maneira o feedbacké uma forma
de transmitir ideias e conhecimentos sobre determinado resultado. Inclusive, o autor ressalta
que o saber criticar adequadamente € uma habilidade interpessoal que deve ser treinada e que
pode contribuir e influenciar as pessoas.

Entende-se por Bee (2000, p. 11) que o objetivo do feedback ap6s a AD esta
relacionado a apresentar ao avaliado “informagdes sobre o comportamento ¢ o desempenho
com base em dados objetivos, de tal maneira que a pessoa criticada mantém uma atitude
positiva em relagdo a si propria e a seu trabalho”.

A AD busca coletar as informacdes sobre determinado aspectos do comportamento
do profissional avaliado, definindo quais as reais situagdes que o envolvem, de modo a
detectar 0 que o prejudica re seu desempenho, também o que o0 motiva no seu trabalho. Além
disso, obtém uma visdo de como esté este profissional no ambiente de trabalho, de como ele
se sente, de como esta evoluindo e identificar 0o que € necessario para realinhar este
profissional de forma que ele se sinta inserido na cultura, missdo, visdo e objetivos da
empresa. Para tanto, faz se preciso ter o conhecimento dessa avaliacdo e o feedback é o canal
deste processo, assim o avaliado terd o retorno de como esta o seu desempenho e se atendeu
ou ndo as expectativas da empresa.

Citando Hilsdorf (2012, p. 1) "entende-se por feedback o processo (parte de uma
cadeia de causa e efeito), onde uma informacgdo sobre o passado influencia um mesmo
fendmeno no presente e/ou no futuro, permitindo ajustes que mantenham um sistema
funcionando corretamente™.

Bee (2000, p. 11) aborda também a diferenca entre critica construtiva e destrutiva.
Cabe lembrar que o feedback precisa ser uma critica construtiva, uma vez que a intencéo € de
encorajar a pessoa, mostrar que tem potencial, mas que precisa reforcar alguns pontos. Este
tipo de critica via desenvolver, incentivar e motivar a pessoa a buscar por novas alternativas
ou agBes que melhorem o seu desempenho tanto pessoal quanto profissional. J& a critica

destrutiva “costuma assumir a forma de comentarios generalizados e subjetivos, apontando



32

com frequéncia para atitudes pessoais ou atitudes percebidas” e, desse modo, afeta as pessoas
com as coisas que apontam estar erradas e nada apresentam para melhorar ou resolver estes
problemas. Por isso, 0 autor trata como uma habilidade interpessoal, o profissional que saber
fazer criticas construtivas s6 tem a receber, pois obtera um retorno da pessoa avaliada de
comprometimento, no sentido de desenvolver as questfes de seu desempenho que possuem
dificuldades, afim de, contribuir para o aprimoramento e progresso no seu desenvolvimento
profissional.

E importante saber como é aplicado a AD, pois quando bem utilizado serve de base
para decisOes importantes de melhoria e desenvolvimento dos processos na organizagao.
Ocorre que muitas empresas apenas aplicam a AD para obter certificacbes e depois esta é
engavetada, o0 processo ndo se desenvolve. Esse € um dos principais problemas com relacgéo e
esta avaliacdo, dessa forma torna-se preciso desenvolver um plano de acdo, para evitar que a
avaliagdo nédo tenha fundamento.

A esse respeito, percebe-se 0 quanto é significativo desenvolver um plano de agdo
para que a empresa dé continuidade a AD. Teixeira (2013, p. 1) sustenta que o “planejamento
¢ a preparagdo para agdo”, diante disso, deve haver um planejamento, uma preparacdo, um
conhecimento, pesquisa e identificar quais as acdes que serdo apropriadas para atingir 0s
objetivos desse planejamento, diante disso, criar o plano de acéo, definindo as a¢des que seréo
realizadas.

O plano de acdo estabelece cada tarefa no sentido de definir o que sera feito, como
sera feito, onde sera feito, quando sera feito, quem ird executar, e qual o custo dessa acao.
(PERIARD, 2009). A ferramenta 5W1H retrata um modelo simples de plano de acdo,
estabelecendo agdes a serem realizadas em cada etapa. Para melhor ilustrar, segue a figura 5:

Figura5-5WI1H

* AgGes a serem desenvolvidas.

" JRE TTerT j

* Onde a agdo serd desenvolvida? Qual a abrangéncia?

* Qual a Justificativa? Qual o resultado esperado?

b i b m—————————————]

* Quando sera realizado? Qual o prazo, datas para inicio e término da agdo?

* Quem é o responsavel pela implantagdo? Condugdo das agdes?

* Como a agdo sera implementada? Qual 0 passo a passo? Qual a Metodologia a ser
utilizada?

Fonte: Adaptado de Joaquim (2011).
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A ferramenta 5W1H exposta na figura 5 explicita a técnica do plano de acdo, a
versdo original em inglés apresenta o questionamento da acdo a ser realizada: What (o que?),
Where (onde?), Why (porque?), When (quando?), Who (quem?) e How (como?). Praticamente
“o0 plano de acdo é todo o planejamento que fazemos antes de qualquer acéo efetiva, para se
atingir um objetivo especifico. Em outras palavras, € como uma elaboracéo de estratégia antes
do ataque.” (METER, 2014, p. 1). Corroborando com este pensamento, o plano de acdo
permite descrever as acfes que serdo executadas para a finalizacdo do objetivo, estabelece
uma sequéncia das tarefas organizando e simplificando o processo.

Além disso, o ciclo de planejamento, execucdo, verificacdo e agir € um termo
conhecido como PDCA (iniciais das palavras em inglés Plan, Do, Check, Act) e tem o
propdsito de dar continuidade a essas acGes. A esse tema Franklin e Nuss ([2007] p. 5)

apresentam 0s seguintes passos:

Plan (planeamento): estabelecer missdo, visdo, objetivos (metas), procedimentos e
processos (metodologias) necessarias para o atingimentos dos resultados;

Do (execugdo): realizar, executar as atividades.

Check (verificagdo): monitorar e avaliar periodicamente os resultados, avaliar
processos e resultados, confrontando-os com o planejado, objetivos, especificacdes e
estado desejado, consolidando as informacGes, eventualmente confeccionando
relatorios.

Act (agir); Agir de acordo com o avaliado e de acordo com os relatorios,
eventualmente determinar e confeccionar novos planos de acédo, de forma a melhorar
a qualidade, eficiéncia e eficacia, aprimorando a execu¢do e corrigindo eventuais
falhas.

Dessa forma, depois da avaliacdo e apds mensurar os resultados pode se aplicar as
ferramentas de 5W1H para planejar a execucao das atividades e a ferramenta PDCA que serve
como acompanhamento e monitoramento do processo de avaliagdo. Isso significa que a
avaliacdo seguird um fluxo, ndo somente sera aplicada aos funcionarios, mas também sobre os
resultados obtidos sera planejado acGes que visem na capacitacdo, no desenvolvimento do
individuo dentro da empresa. Por exemplo, a avaliacdo pode diagnosticar deficiéncias no
desempenho do individuo, identificando as situacdes que precisem de melhorias, comeca 0
ciclo PDCA, segue:

e Plan — planejar, estabelecer metas e objetivos que visem a otimizagdo no desempenho
do profissional, para tanto, pode se usar a ferramenta 5SH1W e desenvolver um plano
de acéo estabelecendo as atividades e etapas que este deve realizar;

e Do — executar as atividades estabelecidas no plano de acéo, a fim de gerar resultados

dessas agoes;
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e Check — verificar as atividades realizadas, se 0s resultados atingiram 0s objetivos
estabelecidos, se foi cumprido de forma adequada, se houve dificuldades na execucéo
das tarefas, avaliar o que deve ser melhorado e o que pode ser mudado e adaptado as
competéncias das pessoas. Monitorar o desempenho realizado na execugéo das tarefas.

e Act — agir em parceria com o individuo, auxiliando em seu desenvolvimento, nas suas
atividades e situacdes ocorridas. Nesta fase, pode ser realizado o feedback em relacéo
as atividades executadas ou o comportamento avaliado da pessoa com relacdo ao
desempenho de suas tarefas. O feedback costuma chamar a atenc¢do para a percepgéo
ou critica da realidade. Quando aplicado de forma correta gera o compartilhamento de
informagdes e conhecimentos que visam auxiliar no desempenho do avaliado.

O ciclo trata de um processo continuo, significa dizer que apds agir com o avaliado
volta-se a etapa inicial de planejamento para dar continuidade ao processo, gerando um
acompanhamento continuo o que possibilita o desenvolvimento e crescimento das pessoas da

organizacao.

2.2.1.2 Principais Problemas de uma AD

A literatura sobre o tema apresenta diversos problemas na operacdo da AD. De
acordo com Marras (1999) dentre 0s problemas estio os “vicios de julgamento”, que ddo
origem as criticas que o tornam um sistema vulneravel pela sua subjetividade. Estes vicios
podem ser conscientes, quando o avaliador sob qualquer pretexto “vicia” um resultado
premeditando intencionalmente atender interesses em jogo ou buscar ajudar a prejudicar o
avaliado; também temos vicios inconscientes, € quando o avaliador toma as mesmas atitudes
anteriores, porém, sem a intencdo premeditada, dolosa, de provocar uma alteracdo no
resultado final. A esse respeito Francisco Filho (2008) apresenta uma lista de erros tipicos de
avaliacdo que pode ser analisada no quadro 2:

Quadro 2 — Erros Tipicos X Explicacdo

ERROS TIPICOS EXPLICACAO

) Interfere na avaliacdo por ndo se ter por onde se basear, que padrdo o
O desconhecimento do padréo . ] .
) desempenho pode ser avaliado se esta ou ndo de acordo com o que se é
ideal de desempenho
esperado?

O desconhecimento do Dificulta a andlise, deve se ter conhecimento das atribui¢Bes que se espera

trabalho do avaliado desse profissional para assim se tornar possivel sua avaliagdo.
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Erro constante

Quando a cada avaliagdo permanece o mesmo erro, ndo se desenvolve as

habilidades, atitudes e conhecimentos do avaliado.

Falta de conhecimento técnico

Quando o avaliador desconhece o0s objetivos da avaliagdo.

Falta de imparcialidade

Prejudica na avaliacdo, pois como conhecer a competéncia de um
profissional se permitir a empatia e antipatia seja um método avaliativo de

uma pessoa.

Rotina

A avaliacdo em nada muda para o gestor, pois ndo reconhece as mudangas de

comportamento do avaliado e mantém o mesmo parecer inicial.

Subjetivismo

As pessoas costumam induzir juizo de valor sobre determinado individuo,

numa avaliagdo deve coexistir a imparcialidade.

Tendéncia Central

Quando o gestor classifica todos os individuos na média evitando os

extremos de avaliacéo.

Unilateralidade

Quando o avaliador prejudica o resultado da avaliagdo dando énfase somente

aspectos que julga importantes para si, ignorando outros fatores pertinentes.

Quando o resultado de determinado fator de avaliacdo é generalizado como

Efeito halo

resposta a todos o0s outros.

Apds o processo de avaliagdo um erro comum nas empresas € arquivar o
Acompanhamento resultado sem desenvolver, orientar e observar o desempenho do profissional

depois da avaliacéo.

Instrumentos de apoio

Servem para direcionar um padrdo de acordo aos objetivos da organizacg&o.

Formularios

Fator importante na avaliacdo e que muitas vezes a empresa utiliza de forma
errada. Para a elaboracdo do formulario faz se necessario averiguar quais 0s
indicadores da avaliacdo para entdo desenvolver o modelo adequado,
levantado a base de informagfes esperadas, e com o tipo de propdsito da
avaliag8o relacionado ao objetivo que se quer obter com a aplicagdo deste

jprocesso.

O autor apresenta,

estes:

Fonte: Adaptado de Francisco Filho (2008).

ainda, instrumentos importantes para analise de avaliacdo, sao

Descricdo de cargos; padrSes de desempenho; politicas da empresa; objetivos
especificos; plano de acdo; perfil de cargos de comando; ficha de acompanhamento
periddico; planejamento de programas a serem desenvolvidos; informacdes sendo
coletadas no dia a dia de outras pessoas/areas. (FRANCISCO FILHO, 2008, p.16).

Estes instrumentos sdo importantes porque sera com base neles que a analise da AD

ird apontar onde se encontram as deficiéncias que interferem no desempenho. E por meio

desses indicadores que chegamos a uma conclusdo dos reais fatores que comprometem o

comportamento e desenvolvimento do profissional na empresa.
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No que se refere aos erros tipicos da AD, percebe-se a necessidade de planejar
cuidadosamente a avaliacdo e, por meio dos indicadores, definir as metas e acfes a serem
desenvolvidas para que a AD obtenha o resultado esperado. O plano de acéo busca apresentar
claramente as etapas, outra ferramenta a ser aplicada para evitar estes erros é 0 PDCA que tem
como objetivo dar continuidade a acdo, de modo a preparar, executar, verificar, e agir para
novas solucdes dando continuidade a um ciclo de acompanhamento e estratégias.

A esse respeito cabe também abordar o tema motivacéo, pois € um fator essencial

que interfere no desempenho das pessoas.

2.2.2 Motivacao

Ao se tratar do tema motivacao, antes de qualquer julgamento cabe compreender que
envolve questdes do comportamento humano relacionadas a uma agdo, um motivo, uma
emocao que envolvem e direcionam para algum sentido na vida dessa pessoa.

Sendo assim, entende-se do termo motivagdo a prenuncia “motivo para a¢do. Assim,
sdo as emocdes que impulsionam as pessoas em direcdo as suas metas e que também
influenciam a sua maneira de perceber os fatos”. (MACEDO etal, 2007, p. 92).

A motivacdo “é o processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos
esforgos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.” (ROBBINS, 2008, p.132).

O assunto motivacdo é muito debatido no ambiente corporativo. Este tema € objeto
de estudo desde a década de 1950, quando o psicologo americano Abraham Maslow criou a
hierarquia das necessidades (ROBBINS, 2008).

As teorias de motivacdo de Maslow (s/d apud MACEDO et al, 2007) trata das
necessidades em que o ser humano procura satisfazer suas necessidades individuais,
profissionais e isso interfere nas suas atitudes, pois quando uma pessoa nao esta satisfeita gera
uma fonte de motivacao que a propulsiona a buscar algo para atender as suas necessidades.

De certa forma o ser homem estad sempre buscando atender as suas necessidades
sejam essas: fisiologicas, de seguranca, sociais, de auto estima ou auto realizacdo. Maslow
(1954 apud CASADO, 2002, p. 251) dizia que “a medida que satisfaz um desejo, sobrevém
outro que quer ocupar o seu lugar. Quando este é satisfeito surge outro ao fundo. E
caracteristica do ser humano, em toda a sua vida, desejar sempre algo.” Por esta razao a
Maslow defendia que a motivagdo é algo constante, pois 0 homem sempre deseja por algo e

movimenta uma acao para atender a esta necessidade.
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Hersberg (1959 apud CASADO, 2002) defende outra teoria classica de motivacdo, a
teoria de dois fatores: os fatores de motivagao relacionados a auto estima e auto realizacdo e
os fatores de higiene relacionados as necessidades fisiologicas, sociais e de seguranca. Esta
relacdo dos fatores compara-se a teoria de Maslow, no entanto, Hersberg fez uma pesquisa
que comprovou resultados diferentes dos apresentados na teoria das necessidades. Para o
autor os fatores tém dimensoes diferentes, ndo séo continuidade de outro.

Os fatores de motivacao representam a parte intrinseca do ser humano, “sao aqueles
que fazem com que o individuo se sinta especialmente bem e que sdo os de satisfagdo [...]” e
os fatores higi€nicos “sdo aqueles que fazem com que os individuos ndo se sintam satisfeitos
[...].” Nesse sentido, a pesquisa apresentou que os fatores de satisfagdo envolviam o trabalho e
0 desempenho das pessoas (CASADO, 2002, p. 254).

O autor acrescenta que os estimulos da motivacdo devem ser continuos, haver uma
manutencdo ou sendo irdo afetar o desempenho. Ele classifica esses dois grupos de fatores
higiénicos e motivacionais ao ambiente de trabalho que representam tanto as condicOes de
trabalho, remuneracéo, quanto ao desafio, o reconhecimento, a auto realizagdo. (HERSBERG,
[s/d] apud MACEDO et al, 2007).

Macédo et al (2007, p. 99) ressaltam “que a motivagdo - ou a auséncia dela — é um
fendmeno intrinseco, absolutamente pessoal, 0 que explica que determinados estimulos
externos funcionem para algumas pessoas, mas nao para todas.”

Nas organizacGes deve haver cuidado quanto aos estimulos e métodos adotados a fim
de motivar seus funcionarios, pois esta precisa buscar conhecer a necessidade de sua equipe,
as perspectivas com relacdo ao trabalho para que na empresa ndo erre e ele se sinta

desmotivado em continuar trabalhando ou em assumir novos desafios. 1sso significa que:

a organizacdo s6 pode induzir comportamento motivado se oferecer condicfes
concretas para a realizagdo, dentro ou fora do trabalho, de aspiragdes previamente
existentes nos colaboradores, e se essas aspiracGes foram criadas pela estrutura de
ideias e valores construida no processo educacional do qual participaram. Outra
possiblidade é a empresa alterar essa estrutura de valores por meio da educacéo.
(MACEDO et al, 2007, p. 104).

E valido lembrar que ha “outros subsistemas de gestdio de pessoas, como
remuneragdo e comunicagdo interna, por exemplo, que agem como indutores do processo de
desenvolvimento de competéncias, gerando incentivos e estimulos a aprendizagem”. E a
medida que as pessoas sdo valorizadas na organizagédo, sentem-se predispostas a desenvolver

suas competéncias (CARBONE et al, 2009, p. 74).
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A esse respeito Felippe (2006, p. 1) ressalta que “a motivagdo ainda ¢ um grande
desafio para as empresas, e cada vez mais deve ser preocupacao, pois é o combustivel que nos
faz funcionar. Por meio da motivacdo ha melhoria nos processos internos, dos produtos,

envolvimento e comprometimento.”.
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3 FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

Nesse capitulo sugerem-se estratégias para solucionar as problematicas observadas
na empresa. Estas tiveram como sustentdculo o levantamento do diagnostico, provendo
solucBes aos reais problemas no Cartdrio Trindade.

Com base nos valores determinados pela empresa, foi proposta uma AD por valores,
visando a mensuracdo dos aspectos comportamentais dos funcionarios. Percebe-se que o
cartorio possui uma lacuna referente a analise do desempenho de sua equipe que permita
propor agdes e efetivar planejamentos para a melhoria dos processos.

Neste enfoque, o desempenho do funcionario do cartério serd medido pelos valores
da empresa, que serdo avaliadas por intermédio de perguntas referente ao comportamento do
colaborador, avaliando o0s seguintes valores: ética, seguranca juridica, compromisso,

credibilidade, respeito, cordialidade e pessoalidade, qualidade, equipe e compartilhamento

3.1 Modelo de Avaliacéao

Neste estudo, o tipo de AD que melhor se adéqua é a avaliacdo por Escala Gréfica,
por ser o modelo que apresenta maior facilidade de mensurar os fatores relacionados aos
valores da organizacéo, especificamente o Cartério Trindade. O modelo de escala grafica
consiste em uma analise baseada em um gréafico, apresentando nas linhas os fatores de AD e
nas colunas a mensuracdo dos graus desses fatores.

A efetivacdo do processo de AD do Cartdrio consistird no seguinte:

1) A avaliacdo sera realizada por uma comissdo avaliadora composta pela Oficial
Substituta e pelas chefes de setor; que serdo responsaveis pela aplicacdo da avaliacdo e
pelos feedbacks a todos os funcionarios da empresa;

2) Como explicitado anteriormente, 0 método utilizado sera o da Escala Gréfica, pela sua
facilidade de aplicacdo e por demonstrar os fatores mais importantes para o cartorio;

3) A avaliagdo serd realizada periodicamente. Inicialmente pensou-se em repeti-la
trimestralmente, com o intuito de acompanhar o desempenho e a evolucdo do profissional.
Esta periodicidade podera ser revista em face aos resultados obtidos nas primeiras
avaliacdes;

4) Apos a avaliacdo, serdo dados feedbacks a todos os avaliados, por meio de entrevistas
individuais;

5) A ferramenta utilizada para a aplicacdo encontra-se no apéndice A.
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Desta forma, as etapas do processo de AD ficaram assim definidas:

1) Escolha dos indicadores para a formulacdo da AD por meio de uma pesquisa de campo,
gue contou com a participacdo da Diretoria e de uma funcionaria, co-autora desse projeto;
2) Elaboracdo do formulario de AD, que utilizou o método escalas graficas, apontando
como mais adequado a pesquisa do topico anterior;

3) Apresentacao do formulario de avaliagdo aos proprietarios;

4) Aprovacédo da AD pelo Cartorio;

5) Treinamento da Comissdo de Avaliacdo, responsavel pela analise dos resultados da AD;
6) Implementacéo do Processo;

7) Levantamento de informacGes e anélise da AD;

8) Feedbacks;

9) Planejamento do plano de acdo, individuais e coletivos;

10) Acompanhamento dos resultados;

Apos a execugdo da AD e do seu feedback aos funcionérios, é necessario que se faga

um plano de acdo, visando a melhoria continua do processo. O modelo de plano de acédo a ser

proposto ¢ o SW1H, que segundo Cesar (2011, p.121) “¢ um documento de forma organizada

que identifica as acGes e as responsabilidades de quem ira executar, através de um

questionamento, capaz de orientar as diversas a¢des que deverdo ser implementadas.” NOS

quadros 3 e 4 estdo descritas as a¢des a serem tomadas ap6s a aplicacdo da AD.

Quadro 3 — Exemplo de Plano de Agéo

FRoepcenined oo Plano ds A

PLANODE ACAO

META: Compartilhar conhecimentos gerandouma rede de informag8es de exceléncia.
O QUEFALER COMOFALER QUEMN FARA ONDE PRALD
Descraver em
Documentar formato Word a Funeiomssi
e - . uOcioEro
Experifneias sxperidneia = responsivel pela . o
peculiares ocorndas | salvarnarsds de mEpoLIavE B Ma emprasa Diots dias
- ’ g _ acimnistragao ca
no ambients da documeantos rede
trabalho compartilhados no -
cartorio

Fonte: As autoras (2014).

pormenorizando as a¢les a serem tomadas apds a aplicacdo da AD.

Ap0s a execucdo da AD e da identificagdo de possibilidades de melhorias nas a¢Ges
praticadas pelos funcionarios do cartério, se desenhara um Plano de Acgéo. Este servira como

“norte” para a equipe gestora responsavel pela aplicacdo da AD. Abaixo segue o0 quadro 4,




Quadro 4 — Exemplo de Plano De Agéo
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Nome da Organizacgéo: Cartério Trindade

Responsavel pelo Plano de Agéo
PLANO DE ACAO

Data de elaboracéo do
Plano de Acao

META: Desenvolver pessoas e gerar resultados para a empresa.

O QUE FAZER COMO FAZER QUEM FARA ONDE PRAZO
Mensurar 0s . Funcionério
Somar os pontos descritos para ; -
resultados da que aplicou a | Na empresa Dois dias
cada valores da empresa
AD AD
Apresentar . Funcionario
Apresentar o resultado por meio .
resultados para s S gue aplicou a | Na empresa | Uma semana
. ! de graficos, de cada funcionario
diretoria AD
Orientar os coordenadores quanto
a forma de aplicar a AD, bem
como a interpretacdo dos L
. . . Funcionario
Orientar os resultados, a maneira de aplicar ue aplicou a | Na empresa Duas
coordenadores os feedbacks aos funcionérios e q KD P semanas
como monitorar as atitudes, por
meio de exemplos do cotidiano,
livros e workshop
Apresentar o resultado da AD ao
Aplicar feedback funC|onar|_o, apontando os pontos
com cada que precisam ser melhorados, a Chefe do setor | Na empresa | Uma semana
L forma que devera ser melhorado e
funcionério
0 que a empresa espera deste
funcionario espera dele
Monitorar as Acompanhar as atitudes do
acoes do funcionéario dando feedbacks Chefe de setor | Na empresa | Trés meses
funcionario imediatos quando necessario
Aplicar Aplicar a mesma AD. noyz_imente Chefe de setor | Na empresa | Uma semana
novamente a AD com cada funcionario
Mensurar os Somar os pontos descritos em
resultados da P . Chefe de setor | Na empresa Dois dias
AD cada competéncia
Comparar os resultados da AD
. atual com a anterior, analisando
Analisar os
resultados 0s ponto§ que for:am melhorad_os e | Chefe de setor | Na empresa | Uma semana
0s que nao evoluiram, por meio de
gréficos
Aplicar feedback Apresc_anta}r_o resultado da AD ao
funcionério, apontando a sua
com cada ~ ~ Chefe do setor | Na empresa | Uma semana
funcionar evolugéo e os pontos que nédo
uncionario :
progrediram
Propor acses Propor, juntamente com a
por ag diretoria, com base nos resultados | Chefe de setor Duas
para ~ . : Na empresa
. da AD, acdes para melhorar o e diretoria semanas
desenvolvimento d L
esempenho dos funcionarios
Aplicar acdes
para Treinamento dos _funuonarlos que | ~pofe de setor | Na empresa Um més
desenvolver as | apresentaram baixo desempenho
pessoas
Aplicar a AD Aplicar a AD com os funcionarios | Chefe de setor | Na empresa | Uma semana

Fonte: As autoras (2014).
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4 ANALISE DA VIABILIDADE DO PROJETO

Para que de fato esta pesquisa tenha credibilidade para o cartorio Trindade e seja
possivel sua aplicabilidade, foi preciso uma andlise sobre a viabilidade da aplicacdo de AD na
empresa. Por isso a importancia da administracdo financeira que permite uma visao geral da
rentabilidade através de demonstracfes financeiras como ciclo de fluxo de caixa, balango
patrimonial, demonstracdes de resultados do exercicio, demonstracdes de aplicacBes e fundos
e dentre outros relatérios que permite 0 acompanhamento e implementacdo de estratégias que
visam o crescimento da empresa (GITMAN, 2010; HIGGINS, 2014).

Acontece que o planejamento financeiro ele é necessario para a definicdo de
diretrizes, como afirma Brito (2006, p. 17) “ele ¢é estratégico, quando fixa paradigmas
estaticos para serem implantados. Pretende alcancar o desenvolvimento econémico, que € um
processo de mudangas estruturais [...]".

Além disso, Wilker (2013, p.1) sustenta que a administracdo financeira permite “a
capitacdo de recursos e alocagdo de capitais” pertinente ao acompanhamento, controle,
investimentos e planejamentos voltados aos objetivos da empresa. Sob o ponto de vista do
autor é possivel desmembrar a administracdo financeira em Mercado Corporativo, Mercado
Financeiro e Financas Pessoais possibilitando uma visao holistica da organizagdo, assim como

demonstrado na figura 6.

Figura 6 — Administracdo Financeira

Administragio
Financeira

(

Finangas
Corporativas

Finangas Pessoais

Fonte: Wilker (2013, p. 1).

A figura 6 apresenta as areas da administracdo financeira que visam os resultados
para a empresa, faz se necessario o conhecimento do mercado financeiro de como funciona

titulos e valores mobiliarios para que se possa tomar iniciativas no mercado e através de
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financas corporativas tomar decisdes que sejam rentaveis a empresa, analisadas no estudo
das financas pessoais que representam os investimentos de pessoa fisica (WILKER, 2013).

Face a isto, a administracdo financeira proporciona para empresa 0 uso estratégico do
seus recursos e o diagnostico das melhores formas de investir, reduzindo os custos e
viabilizando a¢es rentaveis.

Assim tal estudo, visa apresentar um modelo de avaliacdo de desempenho no
Cartdrio Trindade com o intuito de implantacdo do modelo, visto ser hoje necessario para a
empresa auxiliando na sua rentabilidade, para melhor ilustrar segue o quadro 5 com os
investimentos ativos intangiveis que a empresa terd com a implantacdo da avaliacdo de

desempenho.

Quadro 5 — Ativos Intangiveis

Valor Unitirio

Avaliagdo de Valores RS 4.800,00
Implantagdo processo de monitoramento 1 RS 3.200,00
Total RS 8.000,00

Fonte: As autoras (2014).

Os investimentos serdo a avaliacdo de desempenho por valores e implantacdo do
processo de monitoramento. Este investimento requer um estudo detalhado o que justifica o
valor da consultoria prestado pelas estudantes o total de R$8.000,00. Na compreensdo de
Lapponi (2007, p. 1) sobre investimentos entende que “[...] sdo o resultado das decisdes de
investimento tomadas no passado e que influem no seu desempenho presente, conseguindo ou
ndo sustentar o crescimento das receitas e do lucro que cria valor para a empresa”.

O retorno do investimento sobre a implantacdo de avaliagdo de desempenho para o
Cartorio prové o resultado positivo apds o periodo de 12 meses.

4.1 Custos, Despesas e Receita

Os custos que o Cartorio terd com a consultoria e implementagdo da AD € o total de
R$8.000,00 divido por 6 meses (periodo de consultoria), finalizando um custo mensal durante
0s seis primeiros meses de R$ 1.333,33.

A previsdo da receita esperada com a consultoria e aplicacdo da avaliagdo de
desempenho tem por base a analise dos investimentos e economias geradas e com a

implantacéo verifica-se o aumento no faturamento nos primeiros 4 meses com o percentual de
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0,20% a.m. gerando a quantia de R$600,00 a mais sobre o faturamento. Com o aumento
gradativamente do percentual do faturamento até o 3° ano soma-se ao total de R$37.500,00 de
faturamento, é possivel devido a melhora na qualidade de atendimento que visa o projeto,
gerando a fidelizacdo de clientes, novas parcerias, otimizacdo de tempo no atendimento e

operacionalizacdo dos processos operacionais e administrativos.

4.2 Fluxo de Caixa

Nas palavras de Gitman (2010, p. 99) “a demonstracdo dos fluxos de caixa faz, na
pratica, ¢ resumir as entradas e saidas de caixa durante um dado periodo”. O fluxo de caixa do
Cartdrio referente a implantacdo de avaliacdo de desempenho e tem como saida o valor pago
pela consultoria nos 6 primeiros meses com o valor de R$1.333,33, gerando um saldo mensal
negativo, que a estimativa de retorno sobre o investimento sera ja no primeiro ano de
aplicagéo.

Na analise do fluxo de caixa percebe-se que no 9° més existe uma estagnacdo do
retorno financeiro em R$1.200,00, que se mantém até o 36° calculado. Por isso a importancia
de haver o monitoramento do retorno do projeto para a empresa, na questdo de aumentar o
faturamento e melhorar na qualidade do atendimento.

Corroborando com o pensamento de Brito (2006, p. 39) “o fluxo de caixa bem feito é
o melhor resumo do projeto que se pode ter [...].”, pois, com base no levantamento de fluxo de
caixa a empresa toma conhecimento do seu investimento pelo periodo de tempo calculado,
tendo como controle as entradas e saidas de custos, receitas e despesas, e do dinheiro

investido.

4.2.1 Viabilidade

A andlise do investimento da implantacdo da avaliacdo de desempenho é viavel
conforme a base do VPL que determina o valor presente liquido do investimento calculado
em R$ 21.482,31 definido pelo retorno financeiro obtido sobre a taxa interna de retorno de
16%.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo alcancou os objetivos, foi realizado um diagndstico para conhecer a
empresa e identificar lacunas existentes. Com isso, foi trabalhada a proposta de AD no
Cartorio Trindade com o intuito de desenvolver pessoas e gerar resultados para a organizacao.
Para tanto, buscou-se através da bibliografia de autores da area de Administracdo e AD
embasamento tedrico para a necessidade da aplicacdo de AD na empresa.

A proposta visa contribuir e proporcionar a empresa melhoria nos seus processos,
desenvolver suas equipes, detectar falhas, deficiéncias internas e externas, incentivar as
pessoas da organizacgdo e conhecer o impacto sobre seus clientes.

O estudo levantou também o retorno desse processo de AD para a empresa através da
viabilidade financeira para sua aplicacao e foi observado que € possivel analisar os resultados
logo nos primeiros meses. Verificou-se que o projeto pode auxiliar os gestores a identificar os
pontos deficientes em cada funcionario e ajuda-lo a sana-los, por meio da aplicacdo de um
plano de acdo e feedbacks. Vale lembrar a importancia de dar continuidade para que se tenha
a eficacia dos resultados e o feedback é uma das ferramentas importantes para que todos
tenham o conhecimento do que deve ser melhorado e trabalhado para que as partes envolvidas
tenham resultados positivos.

Como sugestdo para trabalhos futuros a empresa poderia investir em

desenvolvimento de liderancas, visto também como uma das lacunas a serem preenchidas.
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APENDICE A - AD POR VALORES DO CARTORIO TRINDADE

Avaliacdo de Desempenho por Valores do Cartorio Trindade

Funcionario:

Cargo:

Data de ingresso na empresa:

Data da Avaliacdo de Desempenho:

Avaliador:
Tempo de resposta

CONCEITOS PONTUACAO
A — Sempre 4

B — Frequentemente/quase sempre

C- As vezes

D — Raramente/quase nunca

Ol | N W

E — Nunca

ETICA - Capacidade em ser um exemplo a ser seguido pelos componentes da equipe, no
cumprimento das normas com responsabilidade e honestidade.

N° Medidores A B C D E
Mesmo quando ndo concorda com algum
1 | procedimento, procura cumprir as regras da
empresa, com responsabilidade e honestidade.
Demonstra ter total compatibilidade com os
2 | padrdes disciplinares da organizagdo, € um
exemplo para a equipe.

Prima pelo cumprimento de normas, politicas
3 | e procedimentos e influencia a equipe a fazer o
mesmao.

SEGURANCA JURIDICA - Capacidade em aplicar as normas, valores e principios, para

que os atos sejam validos.

N° Medidores A B C D E
1 Executa seu trabalho orientado pelos valores e
principios da empresa.
5 Orienta seu cliente, obedecendo as normas
juridicas e o que seu resultado pode ocasionar
3 Busca orientacdo de superiores quando se
sente inseguro na execucao de uma tarefa.
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EXCELENCIA TECNICA - Capacidade em buscar o conhecimento, aprendizado

permanente e a expertise diferenciada sdo os ativos que integram os profissionais de nossa

equipe.
N° Medidores A B C D E
1 Procura se atualizar com relagdo as normas e

leis que regem o seu trabalho.
Busca solugfes para casos complexos que

2 necessitam de estudos mais aprofundados.

3 Busca a satisfacdo do cliente na resolugdo de
seus problemas.

4 Por mais desgastante que seja um trabalho,
ndo fica tranquilo enquanto ndo vé o resultado.

5 Quando acontecem obstaculos, busca meios

para soluciona-los.

COMPROMISSO - Capacidade em desenvolver atividades abragando os ideais do cartorio.

N° Medidores A B C D E
1 D& o maximo de si todos os dias para garantia
dos resultados.

Trabalha duro para atender a demandas e
2 | expectativas esperadas, de fora ou de dentro da
prépria equipe.

Tem orgulho de pertencer a equipe e a
empresa.

4 | Defende a equipe.

Sempre tem ideias e sugestdes de melhoria e
as compartilha com a equipe.

CREDIBILIDADE - Capacidade em construir sélidos relacionamentos de confianca entre as
pessoas.

Ne Medidores A B C D E
Vé suas tarefas e atividades como elementos
que sdo parte de um processo complexo e
mantém relacionamentos harmoniosos com
todos os envolvidos

Desenvolve seus trabalhos pensando na
3 | produtividade da equipe e na continuidade das

tarefas.

4 Busca passar confianca as pessoas que estdo
em sua volta.

5 Confia no trabalho e nas atitudes dos membros
de sua equipe.

6 Realiza analises criteriosas antes de tomar uma

decisdo importante.




RESPEITO, CORDIALIDADE E PESSOALIDADE - o relacionamento com as pessoas.

N° Medidores A B C D E
Ouve o0s demais com atencdo e respeito,

1 | procurando contribuir dentro de suas
possibilidades.

5 Esta sempre atento a fornecer uma informacéo
ou ajuda a quem o solicite.

3 Consegue estabelecer empatia com os colegas
e clientes.

4 Atende aos clientes e aos colegas com
compromisso e profissionalismo.

5 Tem facilidade para lidar com adversidades,
mantendo o equilibrio das emocdes.

6 Possui ponderacdo, bom senso e lida com
situacOes adversas de maneira exemplar.
Busca a exceléncia no atendimento, néo

7 | deixando que outros fatores influenciem em
suas atitudes.
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QUALIDADE - Capacidade em prestar servigos com responsabilidade, eficiéncia e eficacia

nas atividades meio e fim, otimizando processos.

N° Medidores A B C D E
E capaz de desempenhar com eficicia e

1 |eficiéncia todas as tarefas sob sua
responsabilidade.
Tem os conhecimentos e as habilidades de que

2 | necessita para entregar os melhores resultados
na sua area.

3 Tem experiéncia necessaria para um bom
desempenho.
Possui total dominio da legislacdo e consegue

4 | orientar os clientes e o0s colegas com
exceléncia.

5 Estd sempre buscando novas formas de
melhorar os resultados.

6 | Busca aperfeicoamento continuo

7 Organiza-se para cumprir prazos de acordo
com o combinado.

8 Nao perde tempo com assuntos
desnecessarios.
Da ordem de prioridade as acOes diarias de

9 | forma que comeca sempre pelo mais
importante.

EQUIPE — Capacidade atuar de forma integrada, solidaria, gerando satisfacdo por a ela

pertencer.
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N° Medidores A B C D E
Entende e compartilha critérios de sucesso da
1 | equipe, que sdo cuidadosamente observados,
ajudando a definir as a¢Oes do dia a dia.
Aceita, defende e vive de forma positiva com
0s critérios de sucesso da equipe.

Esta em sintonia com a equipe. O sucesso de
3 | cada um contribui para o da equipe e vice-
versa.

Monitora o seu desempenho e 0 seu progresso

4 em relacdo aos critérios de sucesso da equipe.

5 Serve aos clientes internos e externos, nao
somente a hierarquia.

6 Prioriza o sucesso e o resultado da equipe, e

ndo 0 seu proprio sucesso.

Fala positivamente da equipe fora da equipe e
7 | somente faz criticas construtivas ambito da
equipe.

COMPARTILHAMENTO - Capacidade em compartilhar conhecimentos gerando uma rede

de informacdes de exceléncia.

N° Medidores A B C D E
1 Fornece todas as informacBes necessarias aos
colegas para assegurar bons resultados.
5 Compartilha experiéncias e conhecimentos na
rede de informagoes.
3 Evita guardar informacGes importantes
somente em seu computador.
4 Sempre quando solicitado repassa informacdes
aos colegas e clientes.




ANEXO A — CARGOS INFORMADOS

CARGOS INFORMADOS NO MANUAL DE OCUPACOES DO CARTORIO
TRINDADE DESENVOLVIDO POR: CATHO (2009).

Agente de Servigos Gerais

Analista Administrativo Financeiro

Analista de Arquivo

Assessora da Direcao

Assistente de Pré-Atendimento

Auxiliar Administrativo

Auxiliar de Operacdes

Atendente de Cartorio |

Atendente de Cartorio Il

Atendente de Cartorio 111

Atendente de Cartorio 1V

Escrevente Juramentado |

Escrevente Juramentado 11

Escrevente Juramentado 111

Escrevente Juramentado 1V

Supervisora de Atendimento Corporativo

Diretor Administrativo Financeiro

Oficial Substituta

Tabelid
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ANEXO B — DESCRICAO DE CARGOS DO CARTORIO TRINDADE

PERFILDO CARGO Trindade

Cartorio

OFICIAL SUBSTITUTA

Missao

Cumprir com as determinac@es legais e judiciais atribuidas ao Cartério, lavrando atos,
autuando processos, procedendo registros, registrar documentos, entre outros, para atender a
demanda dos clientes, no menor prazo possivel, sem perder a qualidade, visando satisfazer e

fidelizar o cliente.

Responsabilidades

Praticar simultaneamente com a Tabelid, todos os atos proprios da Serventia,
substituindo-a nas suas auséncias ou impedimentos.

Realizar a conferéncia das minutas elaboradas pelos colaboradores e seus respectivos
processos, apontando as eventuais falhas e solicitando as devidas correcgdes.

Realizar atendimento, minutar e/ou orientar a elaboragdo de minutas de testamentos,
procedendo a lavratura do ato no livro correspondente, colhendo assinaturas, selando,
carimbando, finalizando perfeitamente o ato acabado.

Orientar os colaboradores nos atendimentos ou processos de maior complexidade,
orientando-os dos procedimentos a serem tomados.

Inteirar-se com o Cddigo de Normas da Corregedoria, mantendo-se informada sobre
leis, suas interpretacGes e estabelecendo procedimentos a serem adotados pelo
Cartorio, a fim de orientar os colaboradores corretamente sobre os atos a serem
praticados.

Realizar estudos de casos, pesquisando doutrinas, jurisprudéncias e entendimentos dos
Tribunais para assessorar 0s posicionamentos.

Elaborar minutas de atos praticados pela Serventia, disponibilizando-as nos sistemas
utilizados.

Orientar a modificacdo de minutas para os diversos setores, sempre se atentando para
os dispositivos legais a serem respeitados.

Ouvir o desejo das partes, conselhando-as no sentido de conseguir a melhor solugdo
juridica para o que pretendem, verificando o que é licito, identificando as pessoas,
avaliando a sua capacidade juridica, fiscalizando para que sejam satisfeitas eventuais
exigéncias tributarias e se traduza a vontade das partes no documento.

Elaborar e atualizar apostilas para treinamento dos colaboradores.

Preparar 0s materiais necessarios para a realizagao de reunides, exposi¢oes, semindrios,
palestras e outros eventos.

Preparar, acompanhar e aplicar aos colaboradores instrumentos de avaliacdo de
conteudo.

Participar de processos de selecdo de candidatos a ingresso na Serventia e processos de
selecdo interna.
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o Assessorar a Serventia na execucao de servicos juridicos e na andlise, elaboragdo e
emissdo de pareceres em processos administrativos e juridicos de ordem geral e outras tarefas
correlatas de necessidade da Serventia.

o Assessorar na execucdo dos servigos administrativos de natureza complexa, para
atender rotinas pré-estabelecidas ou eventuais na Serventia.

o Assessorar a direcdo nos planejamentos, decisdes, implantacdo e execucdo de projetos
€ processos.

o Assinar os documentos emitidos pela Serventia, analisando-os previamente, visando
possibilitar a finalizacdo do processo em conformidade com o disposto na legislacdo vigente e
com os procedimentos determinados pela direcéo.

o Garantir a qualidade do servigo prestado, apontando os problemas e fragilidades
observadas na equipe, indicando, providenciando e realizando treinamento de colaboradores, a
fim de repassar a estes todas as informacOes necessarias para desenvolver um bom trabalho.

wn . Administrar os sistemas de informatica utilizados pela serventia, realizar contatos com

% a fornecedora de software para solicitagdo de suporte, protocolar pedidos de alteragdo de

_‘g sistema e adaptacdo do sistema as particularidades da legislagdo em vigor e/ou necessidades

= especificas da serventia, tudo para garantir a adequacdo dos sistemas para 0 bom

o) funcionamento da empresa.

% o Realizar as diligéncias necessarias ou convenientes ao preparo e conclusdo dos atos

S notariais.

% o Suprir e/ou encaminhar solucdo a eventuais necessidades dos setores, observando a

<} correta execucao dos atendimentos de acordo com as normas existentes.

o o Garantir a eficiéncia e exceléncia no atendimento e nos servigos prestados, agindo
proativamente na solucdo de eventuais problemas, bem como sendo &gil na execucdo das
atividades e mantendo a qualidade das mesmas.

o Zelar pelos valores e bens da empresa, conservando equipamentos e materiais
colocados a disposi¢do para execucdo do trabalho, evitando desperdicios e mau uso de qualquer
ferramenta ou instrumento.
o Zelar pela limpeza, organizagdo e disciplina em seu local de trabalho.
. Executar outras atribuigdes, correlatas as acima descritas, conforme demanda e/ou a
critério de seu superior imediato.
o Zelar pelo cumprimento das normas internas estabelecidas.
o Identificar e sugerir melhorias ou inovacdes, que se propdem a manter e aumentar 0s
niveis de satisfacdo dos clientes e a seguranca dos processos.
o Colaborar para a retencdo e captacdo de clientes, conquistando mercado e aumentando
a rentabilidade e a performance financeira da empresa.
Instrugdo/Conhecimentos

e INSTRUCAO: Curso Superior Completo em Direito

wn e CONHECIMENTOS NECESSARIOS: Coordenagdo de Equipes;Em processos de

= Autenticagdes e Reconhecimento de Firma e Registro Civil e Procuragdes e Escrituras

%) em geral; Cédigo de Normas da Corregedoria. Informéatica Basica; Espanhol para

g leitura. Inglés para leitura. Gram,ética da Lingua Portuguesa.

& e CONHECIMENTOS DESEJAVEIS: Nocg6es de Administracdo. Administracdo do

tempo. Gerenciamento de conflitos.
e CURSOS E TREINAMENTOS:

Experiéncia

e Em atendimento ao publico, Desejavel em Coordenacao de Equipes.




