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RESUMO

No atual contexto da sociedade, as pessoas nas organizagdes tém dificuldade em separar
seus problemas pessoais de suas relagdes de trabalho, por isso precisam de atencao,
incentivo, explanagao e motivagdo. Nessa visao, o papel da gestdo de pessoas na
organizagdo ¢ importante e atua como um conjunto de politicas e praticas necessarias
para realizar os aspectos de gestdo relacionados a pessoas € tem como objetivo
contribuir para o desenvolvimento profissional e pessoal do colaborador, entender suas
necessidades e explorar melhor seu maximo potencial. Assim, com énfase em avaliagdo
de desempenho e feedback este estudo consiste em identificar e analisar os processos de
avaliagdo de desempenho adotadas por duas cooperativas de crédito (Cooperativa A e
Cooperativa B) localizadas no municipio de Coronel Freitas/SC, e compreender como
as mesmas utilizam as informacgdes obtidas nas avaliagdes de desempenho para retornar
aos seus colaboradores da forma mais eficiente. Para isso, foi desenvolvido um estudo
misto que inclui dados quantitativos e qualitativos. Primeiramente, a entrevista ocorreu
com os lideres dessas cooperativas. Em seguida, o questionario foi aplicado aos
funcionarios das respectivas cooperativas. Analisando suas percepcdes sobre os
métodos aplicados por cada cooperativa e seu nivel de satisfagdo. Os objetivos
especificos que nortearam este trabalho foram caracterizar as cooperativas de crédito,
identificar e descrever as politicas e estratégias de gestdo de pessoas no tocante a
avaliacdo de desempenho dentro do ambiente corporativo das cooperativas entrevistadas
e verificar por meio de questiondrio e entrevista a percepcao dos profissionais que atuam
nessas cooperativas sobre as praticas, possibilidades e limitacdes dos métodos de
avaliacdo de desempenho e feedback.

Deste modo, observou-se por meio das entrevistas que as duas cooperativas pesquisadas
trabalham os processos de avaliagdo de desempenho e feedback de forma diferente. Uma
usa uma plataforma para avaliar o desempenho dos colaboradores e busca padronizagao
no periodo de feedback. A outra cooperativa utiliza um método simples, € de maneira

informal, sem uma ferramenta especifica para este tipo de avaliagao.

Palavras chave: Gestao de pessoas. Avaliacao de Desempenho. Feedback. Cooperativas

de Crédito.



ABSTRACT

In the current context of society, people in organizations find it difficult to separate their
personal problems from their work relationships, so they need attention, encouragement,
explanation and motivation. In this view, the role of people management in the
organization is important and acts as a set of policies and practices necessary to carry
out the management aspects related to people and aims to contribute to the professional
and personal development of the employee, understanding their needs and better exploit
your full potential. Thus, with an emphasis on performance evaluation and feedback,
this study consists of identifying and analyzing the performance evaluation processes
adopted by two credit unions (Cooperativa A and Cooperativa B) located in the
municipality of Coronel Freitas/SC, and understanding how they use the information
obtained in the performance evaluations to get back to their employees in the most
efficient way. For this, a mixed study was developed that includes quantitative and
qualitative data. First, the interview took place with the leaders of these cooperatives.
Then, the questionnaire was applied to the employees of the respective cooperatives.
Analyzing their perceptions about the methods applied by each cooperative and their
level of satisfaction. The specific objectives that guided this work were to characterize
the credit unions, identify and describe the people management policies and strategies
regarding the performance evaluation within the corporate environment of the
interviewed cooperatives and verify, through a questionnaire and interview, the
perception of the professionals who work in these cooperatives about the practices,
possibilities and limitations of performance evaluation and feedback methods.

In this way, it was observed through the interviews that the two researched cooperatives
work the performance evaluation and feedback processes in a different way. One uses a
platform to assess employee performance and seeks standardization in the feedback
period. The other cooperative uses a simple and informal method, without a specific tool

for this type of evaluation.

Keywords: People management. Performance evaluation. Feedback. Credit Unions.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

O atual cenario organizacional encontra-se cada vez mais competitivo exigindo
que as organizacdes tenham uma maior atengdo com seus colaboradores, investindo em
uma comunicagdo eficiente entre lideres e liderados, proporcionando aprimoramento e
desenvolvimento profissional constante para ambos. Para manter as boas relagdes dentro
das empresas, se faz necessario o uso do feedback e avaliagdes de desempenho como
ferramentas para aperfeigoar os relacionamentos, a satisfagdo e principalmente a
performance dos funcionarios (LEITE; NASCIMENTO; DE MATTEU, 2018).

Em contrapartida, nem todos os lideres estdo preparados ou sdo conhecedores
das técnicas e estratégias para aplicar um feedback construtivo e assertivo ou até mesmo
para aplicar avaliagdes de desempenho, do mesmo modo, nem todo liderado esta
preparado para receber. Para tanto, o instrumento fundamental para o desenvolvimento
dos profissionais o feedback ¢ um fator que estd implicito no sucesso organizacional,
devendo ser incluido como pratica diaria e ser cultivado nas organizagcdes (RAMOS,
DA CRUZ, 2015).

De acordo com Missel (2012), o feedback ¢ uma técnica que realiza retornos
sistematicos por meio dos quais os gestores podem auxiliar seus colaboradores a
tornarem-se conscientes de seus proprios desempenhos, podendo eles ser positivos ou
negativos. Pode-se dizer, que ambos os termos “avalia¢dao de desempenho” e “feedback”
na gestdo de pessoas, implicam na avaliacao e no retorno. A avaliacdo de desempenho,
entretanto, € sistematizada e pode ocorrer em momento isolado, abrangendo um periodo
de atividades e o feedback deve ser continuo e ocorrer vérias vezes, independente do
periodo, de forma ndo sistematizada. Complementando a ideia, o seu principal objetivo
¢ oferecer as informagdes necessarias para que os profissionais possam potencializar
suas forgas e superar suas fraquezas (RAMOS, DA CRUZ, 2015).

Mesmo com a significativa transformac¢do na organiza¢do da produgdo, as
definigdes sobre a gestdo de pessoas e alinhamento com as praticas gerenciais ainda
possuem como principal referéncia o controle sobre as pessoas, fato este, que mesmo
com o passar dos anos veem as pessoas como insumos, ou seja, como algo que deve ser

administrado (DUTRA, 2011). Em contrapartida, as empresas sentem uma grande
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pressdo do contexto externo, fator este que de certa maneira as obriga irem busca de
métodos para melhor gerir seus colaboradores.

E possivel compreender no enfoque proposto no trecho citado acima que a gestio
de pessoas vem tomando maior for¢a dentro das organizagdes, essas modificacdes que
vem ocorrendo no ambiente externo e interno das organizagdes vem ao encontro das
mudancas ocorridas no ambiente de trabalho e as novas exigéncias em relacdo ao perfil
de competéncias de seus colaboradores (HELOU, 2013).

Com esse intuito, criaram-se os modelos de avaliagdo de desempenho, que trata
de um conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para a empresa ou
negocio. Também vem-se amadurecendo novos processos ¢ avaliando ndo apenas as
pessoas, mas os profissionais dentro da organizacdo, sua importancia para a empresa,
sua competéncia, o desenvolvimento de suas atividades e a efetividade de suas agdes.
No entendimento de Jose Souza Dutra (2011, p. 162).

Chiavenato (2004) afirma que se olharmos atentamente o desempenho de uma
pessoa, ¢ possivel verificar que se divide em trés dimensdes de desempenho que
interagem entre si: desenvolvimento, esforco e comportamento.

Por meio deste, compreendemos que esses trés pontos precisam ser avaliados da
forma mais precisa para ter resultados assertivos e verdadeiros sobre a situacao de cada
qual, em cada empresa, por isso existem alguns tipos de avaliagdo na qual trataremos
nesta pesquisa, considerando que cada empresa deve definir o melhor método
visualizando sua missdo, valores, visdo e cultura da empresa (DALMAU, 2009).

Explorando esse assunto de avaliagao de desempenho, seguido de feedback, os
mesmos serao estudados de maneira mais especifica dentro de cooperativas de crédito,
tendo em vista o crescimento de suas atividades ao longo dos anos e a abrangéncia
dessas.

Portanto, quais sdo as praticas de avaliacdo de desempenho e feedback adotadas

pelas cooperativas de crédito?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Compreender os processos de avaliacdo de desempenho e feedback adotados

pelas cooperativas de crédito localizadas no municipio de Coronel Freitas, SC.,
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1.2.2 Objetivos Especificos

Caracterizar as cooperativas de crédito objeto deste estudo;

b. descrever as politicas e estratégias de gestao de pessoas no tocante a avaliagao
de desempenho dentro do ambiente corporativo das cooperativas de crédito
entrevistadas;

C. Verificar a percepgao dos profissionais que atuam nessas cooperativas sobre
as praticas, possibilidades e limitagdes dos métodos de avaliagdo de

desempenho e feedback.

1.3 JUSTIFICATIVA

Considerando que uma das principais formas de desenvolvimento de
competéncias se dd por dentro da comunicacdo e da percep¢do de alguém sobre as
capacidades das pessoas, o feedback apds uma avaliagdo de desempenho torna-se uma
ferramenta essencial para este didlogo. Para tanto, o feedback exerce um papel de
extrema importancia na gestdo de desempenho das organizagdes, capaz de garantir o
desenvolvimento continuo do colaborador na rotina operacional (DIAS, 2017).

Um dos instrumentos mais importantes na gestdo de pessoas ¢ a avaliagdo de
desempenho, pois permite contemplar de maneira sistemdtica o comportamento e as
entregas das pessoas, além de fornecer feedback de modo consistente, mapear pontos de
melhoria, identificar aspectos fortes e elaborar planos de acdo eficientes. Ainda de
acordo com Pontes (2021), a necessidade da entrega de resultados satisfatorios por parte
dos trabalhadores exige da organiza¢do uma metodologia adequada para avaliagcdo dos
seus colaboradores.

Para ser bem sucedido um modelo de avaliagdo de desempenho, deve respeitar
as caracteristicas culturais da organizag¢do que o aplica. Infelizmente, no Brasil devido
a anunciada escassez de produgdo cientifica e tecnologica na area ¢ comum a aplicagdo
de modelos prontos e que nao estdo adequados com a organizacao. Até mesmo modelos
mais avangados podem falhar se as praticas de avaliagdao forem inadequadas para aquela
organiza¢cdo (ABBAD, LIMA e VEIGA, 1996).

Abbad, Lima e Veiga (1996), ainda citam que o método de avaliagdo

inapropriado para a organizagdo pode resultar na desmotivacdo e redugdo da
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produtividade, at¢ mesmo dos colaboradores mais comprometidos e eficientes da
organizagdo. Ainda sobre fatores que podem atrapalhar a eficacia do processo de
avaliagdo, Reifschneider (2008) cita que um dos principais problemas ¢ a importacao de
um método de avaliagao de uma organizagao para outra, reforcando que o que funciona
bem em uma empresa pode ndo funcionar tdo bem em outra.

Embora atualmente existem diversos estudos sobre a area de gestdo de pessoas,
particularmente na subarea de avaliagao de desempenho e feedback nao existe ainda
uma pesquisa realizada nestas cooperativas do municipio de Coronel Freitas/SC, sendo
assim, do ponto de vista académico, o estudo justifica-se pela importancia de aprimorar
os conhecimentos sobre as principais politicas e estratégias de gestdo de avaliacdo de
desempenho dentro do ambiente corporativo das cooperativas de crédito,
consequentemente agregando ao académico conhecimento, desenvolvimento
profissional e uma visdo mais ampla sobre o assunto estudado.

O fato que motiva essa pesquisa, ou seja, a necessidade de se profissionalizar
cada vez mais a administracdo de instituicdes que trabalham com principios de
Economia Solidaria, como € o caso das cooperativas de crédito, o que gera muitas vezes
conflitos de interesse entre os grupos que se relacionam.

Deste modo, observa-se a necessidade em conhecer quais sao os modelos de
avaliacdo de desempenho utilizado por cada cooperativa, bem como a percepcao de
avalia¢do de desempenho tanto do gestor, como da equipe que compde cada unidade, a
fim de identificar as varidveis tidas como fundamentais para avaliar uma cooperativa de
crédito do ponto de vista dos referidos grupos, a fim de que essa possa balizar seu

desempenho em indicadores que a levem a satisfazer as necessidades as quais se propos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho de conclusdo de curso divide-se em cinco partes. A primeira
diz respeito a introdugdo e subtitulos que contemplam a apresentacdo do tema os
objetivos, a justificativa e a estrutura do trabalho. A segunda parte consiste no
referencial tedrico, que visa fornecer o embasamento tedrico necessario para o
desenvolvimento do estudo, composto pelos titulos Gestdo de pessoas, Avaliagdo de
Desempenho e Feedback, Técnicas de Avaliagdo de Desempenho, Técnicas de
Feedback. A terceira parte € entdo constituida pela metodologia de pesquisa, composta

pela classificagdo da pesquisa, unidade de analise, coleta de dados, analise dos dados e
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aspectos éticos. A quarta parte consiste na analise e discussao dos resultados e a quinta

e ultima parte consiste nas consideragdes finais.
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2 REVISAO TEORICA

Nesta parte do estudo sera apresentado o conceito de gestao de pessoas, historia do
feedback e dos métodos de avaliagdo, os principais conceitos teoricos, para compreender
e proporcionar maior conhecimento e alcance dos objetivos propostos, abordando as

seguintes tematicas: Técnicas de avaliacao de desempenho e feedback.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

O termo gestdo de pessoas € um conceito empregado nas estratégias que objetivam
atrair, reter, potencializar e administrar o capital humano de uma corporagao. Diferente
de equipamentos, materiais, produtos, que sdo desenvolvidos para cumprir tal
finalidade, os profissionais dentro de uma empresa, mesmo cumprindo as atividades
estabelecidas, tem suas variaveis, com sentimentos, emocdes, habilidades,
conhecimentos que podem influenciar suas atitudes que podem se alterar e por esses
motivos, precisam de atengdo tanto quanto qualquer componente de uma organizacao
(PIRES; FISCHER, 2014).

A Gestdo de Pessoas ¢ caracterizada pela participagdo, capacitacao, envolvimento
e desenvolvimento do bem mais precioso de uma organizagdo, as pessoas que a
compdem. Compete a area de Gestdo de Pessoas a fungdo de humanizar as empresas
como promover, planejar, coordenar e controlar as atividades desenvolvidas
relacionadas a selecdo, orientacdo, avaliagdo de desempenho funcional e
comportamental, capacitacdo, qualificacdo, acompanhamento do pessoal da instituicao
num todo, assim como as atividades relativas a preservagao da satide e da seguranca no
ambiente de trabalho da instituicdo (SOVIENSKI;e STIGAR, 2008).

Pires e Fischer (2014), ainda afirmam que ter pessoas cada vez mais alinhadas com
a esséncia da organizagdo € um fator de suma importancia, principalmente pelo fato de
que quem manuseia os equipamentos de uma empresa sao pessoas, produgdes envolvem
pessoas, administragdo, area de vendas e demais areas dentro de uma empresa todas tem
envolvimento com pessoas. O setor de gestdo de pessoas tem uma grande
responsabilidade na formagao do profissional que a institui¢do deseja, objetivando o

desenvolvimento e crescimento da institui¢ao e seus colaboradores como um so.

21



Chiavenato (2004) traz a concepgdo de que gestdo de pessoas ¢ formado por
pessoas e organizacdes. As pessoas passam boa parte das suas vidas trabalhando nessas
organizagoes, ¢ que uma depende da outra para ter sucesso € simplesmente funcionar.

Considerando que o desempenho da organizagdo depende de seu capital
intelectual, isto é, do conhecimento dos seus empregados, [...] “a performance dos
empregados depende do conhecimento que cada um tem e usa em suas atividades, esta
fungdo deve estar dentro de Recursos Humanos” (MELLO, 1998, p. 20). Tendo em vista
1sso, o papel da Gestdo de Pessoas na organizagdo ¢ extremamente importante ¢ atua
como um conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir os aspectos
gerenciais relacionados com as pessoas.

Na prética, as organizagdes precisam desenvolver ambientes propicios a mudanga,
induzindo o grupo de colaboradores a buscar novas maneiras de fazer negdcios, pois
quando as informagdes ¢ mudancas sdo compartilhadas e interpretadas de maneira
correta a organizacao tende a se tornar mais eficiente. Um fator muito importante ¢ saber
usar a melhor técnica para cada empresa, a escolha da melhor maneira de aplicar um
feedback ou um método de avaliagdo influencia totalmente no resultado final, esta
escolha depende da situagdo, do tipo de negdcio, e perfil dos colaboradores (RIBEIRO,
2017).

2.2 A HISTORIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO E FEEDBACK

A historia do feedback iniciou durante a revolucao industrial, na década de 1860,
a partir do significado inicial da palavra-origem correspondente, realimentagao, porém
somente apos a Segunda Guerra Mundial, esse termo comegou a ser utilizado nas
relagdes de trabalho, com foco nas pessoas e no desempenho profissional. Adquirindo
extrema importancia, nos ultimos tempos, para desenvolver talentos, nivelar equipe,
resolver problemas e melhorar os resultados. Stone & Henn (2016) ainda afirmam que
feedback ¢ qualquer informagao que vocé recebe sobre si mesmo.
No Brasil, a palavra feedback tornou-se de uso comum dentro das organizagdes
e tem sido muito utilizada para dar retorno sobre algo a alguém. Rocha (2001) aborda,
também, o feedback 360°, que envolve todos os membros de uma organizacao, com
troca de informagdes entre pares e de pares para gestores. Percebe-se por esses conceitos

que o feedback sempre foi utilizado, até mesmo antes de ser conceituado, estudado e
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mapeado. Por ser uma troca de informagdes, ou mesmo em forma de critica nem sempre
positiva ou eficaz, mas como uma informagao de retorno de uma parte para outra.

A avaliagdo de desempenho humano no Brasil sempre teve sua expressao, a
histéria registra que no século IV ja se utilizava sistemas para medir o potencial dos
jesuitas. Em 1930 surgiu a legislagdo trabalhista e as empresas precisaram se organizar
e a partir disso surgem as sessdes de pessoal, com a figura do "chefe de pessoal”,
contratado para cuidar de rotinas trabalhistas, atividades burocraticas e disciplinares,
sem se preocupar com os aspectos de integragdo, produtividade e bem-estar social.
Pode-se dizer que a administragdo de pessoal nesse periodo era de natureza legal,
disciplinar, punitiva e paternalista (LUCENA, 1995).

De forma geral, as organizagdes eram estruturadas verticalmente, orientadas para
o poder centralizado, incorporaram conceitos rigidos, que iam desde o planejamento,
controle e processo de trabalho, buscavam utilizar um sistema de informacgdes para
melhorar a eficiéncia e propunham economia de escala. As organizagdes buscavam
focar no individuo que era visto como custo de producdo. Frente as novas imposigoes
exigidas pelo mercado de trabalho as organizagdes ficaram mais horizontais, passando
a funcionar como centro de negdcios orientadas para a realizagdo, passando a ser mais

flexiveis, incorporando e revendo processos (PONTES, 2021).

2.3 TECNICAS DE AVALIACOES DE DESEMPENHO

O conceito de avaliagdo de desempenho, no entendimento de Milioni (2002) “E
o processo de avaliacao de fatores considerados relevantes para a organizagdo, como:
assiduidade, pontualidade, disciplina, dedicacdo, relacionamento e apresentagdo
pessoal.” O termo avaliacdo de desempenho surgiu na década de 1970, no entanto sua
pratica ¢ muito mais antiga, tem como intuito mensurar a performance de trabalho de
um individuo durante determinado periodo de tempo, para fazer as pessoas darem o seu
melhor fazendo com que a empresa atinja suas metas e objetivos.

Por sua vez, Pontes (2022), cita que a avaliacdo ou administracdo de
desempenho ¢ uma metodologia que busca continuamente estabelecer um contrato com
os colaboradores referente aos resultados desejados pela organizagdo, com o objetivo de
acompanhar os desafios propostos, corrigir os rumos e avaliar os resultados obtidos. Ao
acompanhar os resultados, os gestores devem observar atentamente se os resultados

estdo condizentes com os valores da empresa.
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O processo de avaliar o desempenho permite que seja gerado conhecimento para
a tomada de decisdo mais precisa possivel, a mesma deve ser coerente com os valores e
preferéncias dos gestores, os quais podem a qualquer momento alterar essa situagao.
Para Cioffi e Khamooshi apud Azevedo et al (2011), a avaliagdo de desempenho deve
ser baseada na mensuracdo de riscos de experiéncias anteriores ¢ em um modelo
matematico que, a partir desse historico, possa determinar a probabilidade e os valores

associados a riscos de projetos futuros.

E importante considerar que o trabalho, ou a realizagio de alguma atividade,
a que a maioria das pessoas se dedica, se constitui na forma mais produtiva
de o individuo empregar seus recursos e energia pessoais. E a forma que as
pessoas tem de sentirem seu potencial utilizado, ou seja, colocado a servigo
de alguma coisa, e mesmo de obterem feedback, pela relagao tipo custo x
beneficio, que conduz, cada pessoa, a avaliacdo do quanto se sente realizada,
completa e feliz (BERGAMINI, 2010, p. 31).

Portanto, destaca-se a necessidade de entender as pessoas antes de entender suas
atividades, e de forma avaliativa e com retornos, fazer com que a mesma possa se
motivar e se sentir cada vez mais realizada e feliz.

Chiavenato (2004), analisa a avaliacdo de desempenho como um processo de
redugdo da incerteza e, a0 mesmo tempo, uma busca por harmonia no ambiente de
trabalho, reduzindo a incerteza quando repassa ao funcionério feedback. Para a empresa,
o processo de avaliagdo de desempenho € importante, pois, ao permitir o ajuste de falhas,
promove o aproveitamento de capital humano e d4& a oportunidade para o
desenvolvimento de novos talentos, isto €, o profissional desenvolve sua carreira em
favor da organizagao.

Dalmau (2009, p. 73), considera que “Para que um gestor possa definir qual ¢
modelo ou método ¢ o mais adequado, deve basear sua decisdo primeiramente na
identificacdo da missdo, visdo, principios e cultura da empresa.” Essa avaliagdo ¢
escolhida junto com os lideres da empresa, diante de cada organizacao conforme visto
acima, ¢ aplicada pela area de gestdo de pessoas. De modo geral, essas técnicas
permitem acompanhar o desenvolvimento da organizacdo e tomar decisdes que ajudem
em seu crescimento.

Portanto, por meio de analises internas e externas € possivel um conhecimento
maior das exigéncias do mercado, mediante oportunidades e ameacas, desse modo
visualizando mais efetivamente qual serd o método mais certeiro para o seu modelo de
organizagdo. Apoés a decisdo pelo método adotado, ¢ necessaria uma negociacdo entre

gestor e funcionario onde,
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E importante que o gestor conheca a fundo o trabalho, de seu subordinado,
a ponto de saber todas as facilidades ¢ dificuldades [...] com isso, se ganha
respeito e um comprometimento devido a percepgdo de que € algo possivel
de ser alcangado. (DALMAU, 2009, p. 74).

ApoOs essa negociacao, inicia a defini¢do de metas a serem atingidas a partir dos
pontos levantados. A definicdo de metas deve estar em consonadncia com os objetivos
estratégicos da organizacao.

“As metas devem ser definidas em padrdes de qualidade, prazo e quantidade.
Nao adianta pensar s6 em quantidade se nao for avaliada a qualidade das mesmas.”
(DALMAU 2009, p. 73).

Pontes (2021) destaca os quatro eventos que tornaram a avaliacao indispensavel
nas empresas. Primeiro, a globalizagdo que impds a necessidade de obtencdo e
manuten¢do da competitividade da empresa, que para tanto requer alguma metodologia
que avalie a contribui¢do das pessoas para esse resultado. Segundo, porque as empresas
nesse ambiente competitivo tém necessidade de talentos, sendo preciso uma ferramenta
para identifica-los, e a avaliagdo de desempenho ¢ um instrumento importante para tal
tarefa. Terceiro, porque a nova riqueza das organizagdes sao seus ativos intangiveis, que
¢ a diferenca entre o valor de mercado e seu valor contdbil, a qual ¢ constituida,
principalmente, das competéncias dos seus funcionarios, da estrutura interna (patentes,
modelos, sistemas, valores) e de estruturas externas (clientes, fornecedores). E quarto,
porque, com o emprego cada vez maior, nas empresas, da remuneracao variavel, como
bonus e participacdo nos lucros ou resultados, ha necessidade da adocdo de algum
método de avalia¢do que forneca parametros confiaveis para determinar a remuneragao
variavel.

As avaliagoes de desempenho sao ferramentas de gestao de pessoas destinadas a
analisar o desempenho de funciondrios individuais ou grupos de funcionarios em uma
determinada organizacdo. Pela sua importancia, encontra-se com papel estratégico para
as empresas. Existem muitos tipos de avaliacdo de desempenho que podem ser
adaptados a realidade da empresa.

Usualmente, ¢ dificil determinar que tipo de avaliacdo de desempenho ¢ melhor
para cada empresa. Isso ¢ determinado pela natureza da posi¢do em relagdes politicas
da organizacdo. No entanto, ao tomar uma decisdo ¢ necessario entender como cada
método funciona. Nos proximos topicos serdo apresentadas as principais técnicas de

avaliacdo de desempenho utilizadas nos dias atuais.
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A avaliagdo 360 graus, se define por ser uma avaliagdo que destina-se a fornecer
aos funcionarios pareceres em todos os angulos, nesse formato, além do colaborador,
participam da avaliagdo lideres, equipes, € at¢ mesmo clientes e fornecedores. E a visao
mais precisa possivel.

A avaliagao em 360° tem por finalidade oferecer o feedback de todas as fontes,
incluindo supervisores, colegas, subordinados, a propria pessoa e clientes. (TANKE,
2004, p.264 apud DALMAU, 2009, p. 89)

Na avaliac¢ao 360 graus, todos os envolvidos na rotina do trabalho s3o incluidos
no processo de andlise e, por isso, € uma das mais completas e eficientes formas de
mensurar desempenho.

Ao final, as consideragdes do avaliado e dos avaliadores sao comparadas, o que

traz uma abordagem enriquecedora de feedback.

Figura 1 — Participantes do processo de avaliacdo de desempenho 360°
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Fonte: Site www.reactionconsultoria.com.br

Na figura 1, constam os personagens mais utilizados para o processo de
avaliacdo de desempenho 360°. O feedback e 360° oferece ao funciondrio uma
perspectiva de como ele ¢ visto pelos demais. Portanto, ¢ preciso tomar cuidado para
assegurar que a pessoa que estd recebendo o feedback compreenda o processo e ndo seja
levada a pensar como se todos o tivessem prejudicando (TANKE 2004 apud DALMAU
2009, p. 97).
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Os resultados com esse modelo de avaliagcdo de desempenho na visdo de Bispo
(2008) O resultado tem como base quatro niveis:

* Nivel 1 — o colaborador precisa desenvolver competéncias;
* Nivel 2 — o colaborador tem as competéncias em desenvolvimento;
* Nivel 3 — o colaborador tem as competéncias e as aplica;

* Nivel 4 — o colaborador tem as competéncias e as aplica acima das

expectativas da organizagao.

++ Autoavaliacio

Conhecer a si mesmo ¢ um dos passos mais importantes para o desenvolvimento
pessoal e profissional. Quando vocé entende o que faz bem e o que pode melhorar, ja
estd a meio caminho de ser melhor, tanto pessoal quanto profissionalmente.

Como o proprio nome sinaliza, nesse formato de avaliacao, cada profissional
avalia seu proprio desempenho, com base em alguns critérios que, claro, devem ser
previamente acordados. Normalmente, a pessoa € solicitada a analisar suas reagdes, por
exemplo, as solicitagdes dos gerentes e seu desempenho geral no desempenho de suas
fungoes.

A autoavaliagdo é benéfica quando os gerentes procuram aumentar a
participagdo do funcionario do funcionario refletir sobre seus pontos fortes e

fracos e favorece a discussdo sobre as barreiras ao desempenho efetivo
(SNELL, BOHLANDER, 2009, p..306).

¢+ Auvaliacdo por objetivos

Esse modelo de avaliagdo se baseia no cumprimento dos objetivos definidos para
um colaborador. E preciso considerar o seu empenho e seus resultados, mas também as
circunstancias externas que podem ter interferido em suas tarefas.
Os objetivos de um funciondrio sdo definidos em conjunto com ele e sua gestdo,
devendo estar alinhados com as metas da empresa. E fundamental, ainda, que eles sejam
mensuraveis e possiveis de alcangar dentro do periodo proposto, para ndo sobrecarregar
suas equipes € ndo prejudicar a sua avaliagdo de desempenho.

Para Chiavenato (2010), o ideal seria que cada pessoa avaliasse seu proprio
desempenho tomando por base alguns referenciais como critérios a fim de evitar a

subjetividade implicita no processo.
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¢ Avaliag¢des por Competéncias

Para que uma empresa funcione bem, ¢ preciso definir competéncias e
habilidades essenciais para cada cargo e departamento e isso inclui aspectos técnicos €
comportamentais, que devem estar alinhados as func¢des de cada vaga.

A avaliagdo por competéncias ¢ realizada com base no quanto o funcionario
cumpriu com esses requisitos dentro do periodo proposto. A partir dai, é possivel
observar demandas para fortalecer as equipes, como treinamentos para desenvolver
alguma habilidade.

E valido lembrar, também, que algumas empresas optam por dividir esse modelo
em trés categorias. A primeira refere-se aos conhecimentos e aptidoes cognitivas sobre
algo. A segunda se refere as habilidades e ao “saber fazer”. Ja a terceira se refere as

atitudes e a motiva¢do. Com parametros assim, pode ficar mais facil avaliar.

% Avaliacdo por Escala Grafica

Esse ¢ um dos modelos mais tradicionais de avaliagdo de desempenho. Nele, ¢
utilizado um documento dividido em colunas horizontais e verticais, contendo o0s
critérios que serao analisados (assiduidade e trabalho em equipe, por exemplo) e escalas
de valores (como ruim, médio e bom).

Trata-se de um método facil e muito objetivo, cujos resultados devem levar a
outras analises mais profundas. E muito importante aliar essa ferramenta a outros
modelos, para evitar avaliagdes muito rasas. No entanto, ¢ uma Otima técnica

complementar e ndo precisa ser ignorada.
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Figura 2 — Método de avaliacdo por escala grafica
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Este método, também ilustrado por Chiavenato, se trata de um formulario de
dupla entrada, no qual as linhas horizontais representam os fatores de avaliagdo do
desempenho, enquanto as colunas verticais representam os graus de variagdo daqueles

fatores.

% Avaliagdo para Cima
Chiavenato (2010) traz a concepcdo que, a avaliagdo para cima se trata de uma
avaliag¢do ao contrario, onde os subordinados avaliam os superiores.
E essencial lembrarmos que o desempenho da lideranga também deve ser
avaliado, afinal, os lideres tém grande responsabilidade sobre o desempenho das
equipes. Eles influenciam a comunicagao, as relacdes interpessoais, a motivagao e até o

bem estar dos funcionarios.

A avaliagdo pra cima permite que o grupo promova negociagdes €
intercdmbios com o gerente exigindo novas abordagens em termos de
lideranga, motivagdo e comunicagdo que tornem as relagdes de trabalho mais
livres e eficazes (CHIAVENATO, 2010 p. 246).

A avaliacao pode ser feita pelos colaboradores e superiores dos lideres para ficar

mais completa. A partir dos resultados, ¢ possivel dar feedback para aperfeicoar a
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lideranca, melhorar sua relacdo com os funcionarios e otimizar outros aspectos pré-
estabelecidos.

Esses sdao alguns dos métodos de avaliagdo de desempenho mais comuns e
eficientes para empresas. Eles fazem a diferenga para otimizar os resultados e
desenvolver o negdcio e os colaboradores, cada vez mais. Assim, ¢ muito importante
realiza-los regularmente e utilizd-los em suas estratégias. Nao deixe, também, de
comunicar os resultados e as inten¢des a todos os envolvidos, de maneira adequada e

empatica. Isso fortalece a transparéncia da empresa € o engajamento profissional.

¢ Avaliacdo pelo Gerente e/ou pelo Supervisor

Entre os tipos de avaliacdo de desempenho esta ¢ uma das técnicas tradicionais
das organizagdes. E quando um funcionério ¢ analisado diretamente por seu supervisor
que monitora suas atividades diarias. Na visdo de Bohlander e Snell (2009, p.305) “Na
maioria dos casos, 0s supervisores tém mais condicdo de desempenhar essa fungdo,
embora nem sempre possam fazé-lo.”

Mas a avaliagao por um superior imediato so ¢ efetiva se os colaboradores forem
analisados pelas pessoas com quem tém mais contato, ou seja, o profissional que delega
tarefas. Porém, para a avaliagdo direta dos colaboradores, o avaliador estabelece
objetivos e acompanha as caracteristicas de cada um dos integrantes da equipe.

Porém, essa avaliagdo pode ndo refletir a realidade do colaborador dependendo
do tipo de gestdo. Isso porque a relacdo direta entre lider e subordinado, se ndo for
positiva, pode resultar em dados enviesados. Consequentemente, para implementar esse

método, € necessario entender o relacionamento entre gerentes e funcionarios.

2.4 TIPOS DE FEEDBACK

O significado da palavra inglesa Feedback ¢ “retorno”. Entretanto, no meio
profissional, esse conceito serve como uma bussola para guiar colaboradores em relagao
ao caminho que devem seguir para atender o que a empresa espera do mesmo.

E importante entender que o feedback nas empresas é extremamente valido para
que em conjunto com a pratica de avaliacdo de desempenho escolhida pela organizacao,
se tem um resultado mais efetivo, e possa ser transmitido ao profissional os pontos onde

deve melhorar e onde esta executando da melhor forma.
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O feedback, no dizer de Chiavenato (2010) ¢ um retorno que aprimora o
desenvolvimento e habilidades do colaborador em relagdo ao trabalho desempenhado, e
busca a harmonia a medida que proporciona uma troca de ideias e a concordancia de
conceitos entre colaboradores e seus gestores.

A importancia do feedback na gestdo de pessoas esta ligada ao fato de que essa
¢ a principal forma de uma empresa dar um retorno mais assertivo ao colaborador, até
mesmo reconhecendo-o dentro da organizagdo, e a0 mesmo tempo que implementa a
cultura de melhoria da empresa.

Esse retorno pode ser positivo ou negativo, tendo em vista ferramenta de gestao
de pessoas que tem como objetivo fornecer aos colaboradores informagdes sobre como
a empresa, principalmente os gestores, estdo enxergando sua postura profissional, a
participacdo do mesmo na organiza¢do como um todo, sua dedicacdo, esforco e entre
outros aspectos seguindo o resultado da avaliagdo de desempenho.

E uma forma justa e sem incertezas de passar ao colaborador o resultado da
avaliagdo de desempenho praticada pela organizagdo, podendo com esses retornos se
bem entendida proporcionar melhorias tanto ao colaborador como a organizagdo, e

proporcionando ao colaborador o reconhecimento.

S6 se fornece o feedback quando se pode contribuir para o sucesso do outro.
Deve ser feito diretamente a pessoa, e os elogios podem ser feitos em publico,
mas a critica em particular. Devem ser usados todos os elementos da
percepcdo, de dados concretos, iniciando sempre pelos pontos fortes
(RABAGLIO, 2004 apud DALMAU, 2009, p.104).

Existem diversas suposigdes sobre os tipos mais adequados de feedback, porém vamos
citar neste artigo as mais utilizadas. O feedback no geral pode ser tanto negativo quanto
positivo. A versdo positiva ¢ muito importante e pode ser feita até mesmo em grupo, ja
que pretende compartilhar boas experiéncias e incentivar outros funciondrios a oferecer
o seu melhor. Ja o retorno negativo deve ser feito sempre em particular pois a exposicao
¢ muito inconveniente. Durante o retorno deve-se agradecer o funcionario pelo seu

esfor¢o e, a0 mesmo tempo, pedir algumas mudangas em determinadas posturas.
<> Feedback Positivo

O feedback positivo busca reconhecer o mérito de um bom desempenho em
algum trabalho. Quando vocé se sai bem em alguma tarefa, pode ser que receba um

elogio ou cumprimento, por exemplo.
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O feedback positivo reforca um comportamento que desejamos que se repita,
dando um feedback forte e positivo que mostre o quao satisfeito a empresa estd com esse
resultado. Se esse refor¢o nao for dado, € possivel que o comportamento ndo se repita
(LAGO, 2011).
Segundo Wiliams (2005), este tipo de feedback ¢ um dos mais importantes e costuma ser forte
e motivador, gerando um senso de reconhecimento e valorizagao.

Assim, ¢ importante que vocé aproveite a oportunidade de dar um retorno
positivo ao colaborador quando notar que o trabalho foi bem realizado. A caréncia desse
tipo de feedback pode gerar desmotivacdo, inseguranca, a crenca por parte do

trabalhador de ndo ser bom suficiente € um mau clima organizacional.

<> Feedback Negativo

Quando o colaborador age de forma inadequada ou faz um trabalho em uma
qualidade abaixo da desejada, ¢ hora de dar um feedback negativo. Nao ¢ um sermao
violento ou xingamento, e sim uma critica construtiva, baseada em uma argumentacao
concisa. Isso significa que, quem dé a devolutiva, deve apontar claramente quais foram
os erros cometidos, indicando pontualmente o problema.

No feedback negativo, ¢ bom ndao comparar o desempenho de diferentes
funcionarios, pois isso incita a rivalidade e ndo acrescenta muito para o melhor
desempenho da equipe. Além disso, ¢ importante que os pontos positivos do profissional

sejam apontados, antes que sejam apresentados problemas de desempenho.

% Feedback Construtivo

Dentre os tipos de feedback, os feedbacks construtivos se aproximam muito do
positivo. A diferenca é que esse oferece, junto as pontuagdes positivas, a indicagdo de
estratégias para maximizar o desempenho e alcancar resultados ainda mais benéficos.

O feedback corretivo tem como objetivo mudar um comportamento, de acordo
com o autor Sanches (2019), ele visa coibir a repeti¢do de uma falha percebida, o receptor
deve analisar se o que esta sendo dito condiz com a realidade, para que possa evoluir com
a correcao das falhas apontadas e buscar a melhoria de sua conduta. Ja para Lago (2011)
o problema € que muitas pessoas desconhecem como fazé-lo da forma correta e acabam

fazendo um feedback ofensivo o que nao deve ocorrer.



Ou seja, ele da o apontamento de um caminho a ser seguido para que o
colaborador tenha ainda mais sucesso em seu trabalho. A proposta ¢ valorizar o
progresso e estimular o crescimento.

Cada individuo reage de uma maneira diante de variadas situagdes do dia-a-dia,
e no ambiente de trabalho ndo ¢ diferente, sendo assim os gestores devem estar cada vez
mais preparados e capacitados para lidar com diferentes atitudes e comportamentos, pois
o processo de feedback vai muito além da simples troca de informagdes, o feedback deve
andar lado a lado com a empatia.

Ao aplicar o feedback o lider deve ser claro, objetivo e ir diretamente no
problema ou acerto. E muito importante que o gestor que aplicara o feedback esclareca
o fato o corrido, enfatize os pontos positivos e potencialidades, faga com que o locutor
reflita sobre a situacdo e no final de sugestdes de melhoria ou da solugdo do problema,
além ¢ claro de dar oportunidade para quem recebeu o feedback de expressar a sua

opiniao.
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3 METODOLOGIA

A seguir sao apresentados os procedimentos metodolégicos adotados na pesquisa,
abrangendo a classificagdo, as unidades de analise e sujeitos pesquisados, a coleta de
dados, a analise de dados e os aspectos éticos da pesquisa que foram empregados no

desenvolvimento deste trabalho de conclusio de curso.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Apresenta-se uma abordagem qualitativa e quantitativa no estudo das praticas de
avalia¢do de desempenho e feedback adotadas pelas cooperativas de crédito de Coronel
Freitas/SC. Qualitativo porque visa explicar os acontecimentos na perspectiva do
participante, quantitativo porque os dados coletados no instrumento de pesquisa siao
medidos.

A pesquisa foi uma forma de compreender os processos de avaliacao de
desempenho e feedback adotados pelas cooperativas de crédito localizadas no municipio
de Coronel Freitas/SC, caracterizando as cooperativas de crédito, descrevendo as
politicas e estratégias de pessoas no tocante avaliacio de desempenho dentro do
ambiente corporativo das cooperativas de crédito e verificando a percepcdao dos
profissionais que atuam nessas cooperativas sobre as praticas, possibilidades e
limitacdes dos métodos de avaliagdo de desempenho e feedback utilizados. Neste
modelo de abordagem serd classificada como mista, englobando quantitativa e

analisando a qualidade desses resultados.

3.2 UNIDADES DE ANALISE E SUJEITOS PESQUISADOS

O estudo de caso foi realizado em duas cooperativas de crédito do municipio de
Coronel Freitas/SC. Levando em conta que o municipio conta com trés cooperativas de
crédito, no entanto uma delas ndo fornece mais informagdes para fins de trabalho de
conclusdo de curso, nisto consideramos apenas duas.

O estudo se dividiu em duas partes. A primeira foi realizada com os lideres
dessas cooperativas visando caracterizar cada cooperativa, conhecer as técnicas

adotadas, os desafios, limitacdes e possibilidades encontradas. A segunda parte da
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pesquisa foi realizada com os funcionarios destas cooperativas, buscando analisar as

percepcdes em relagdo a avaliacdo de desempenho e feedback.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados de pesquisa € o processo de reunir informagdes para justificar
a pergunta feita. Para isso, foram desenvolvidas técnicas de levantamento. A pesquisa ¢
geralmente o primeiro passo para iniciar a coleta de dados.

A pratica de coleta de dados desta pesquisa acontecera: entrevista presencial com
os lideres e apos formulario via plataforma online para os demais colaboradores.

Os dados da entrevista com o sujeito da pesquisa foram coletados por meio de
uma conversa presencial seguindo o roteiro presente neste documento (APENDICE A),
e posteriormente transcrito para melhor interpretagao.

Na sequéncia foram obtidos dados através do questiondrio via plataforma online
enviado aos colaboradores das cooperativas, (APENDICE B) onde 29 pessoas
participaram. Para cada cooperativa foi enviado um questionario, ambos com as
mesmas perguntas, porém separando-os para ser possivel realizar uma analise de
maneira mais assertiva em relacao a opinido de cada método usado em cada cooperativa,
e sua efetividade.

Os questionarios foram enviados apds a entrevista com cada lider onde os
mesmos ficaram responsaveis para o envio do link aos funcionarios. O link ficou

disponivel do dia 02 ao dia 08 de fevereiro de 2023 para ambas as cooperativas.

3.4 ANALISE DE DADOS

Ap0s a coleta de dados, foi avaliado de forma qualitativa e quantitativa os
dados obtidos, a fim de identificar qual técnica adotada tem maior eficacia para as
cooperativas de crédito, e o impacto positivo, tanto na organizagdo, como na vida
pessoal.

Conforme ja citado neste documento em um trecho de Chiavenato (2004), as
pessoas passam boa parte de suas vidas trabalhando dentro de organizagdes, e estas
dependem daquelas para poderem funcionar e alcangar sucesso.

E em vista neste quesito que o presente estudo busca conhecer o impacto das

avaliacdes dos funcionarios dessas cooperativas, quais os pontos efetivamente tém
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melhorado apods os resultados das avaliagdes e feedback serem apresentados aos
mesmos, quais as possibilidades sdo enxergadas, e quais os limitantes mediante a dtica

dos avaliados.

3.5 ASPECTOS ETICOS

As identidades das cooperativas ndo serdo reveladas neste documento, a fim de
preserva-las por fins éticos. Por isso neste estudo estdao denominadas por Cooperativas

A e B.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir serdo apresentados os principais componentes estruturais deste
trabalho, a cooperativa, suas atividades e praticas e a percep¢ao dos colaboradores.

Serdo apresentados os resultados alternando as informagdes de acordo com cada
secdo, iniciando sempre com informagdes obtidas por meio da entrevista com os lideres,

e na sequéncia os dados obtidos pelo questionario.

4.1 CARACTERIZACAO DAS COOPERATIVAS DE CREDITO

A Cooperativa A trabalha sob os principios do cooperativismo, sendo uma
instituicao que presta assisténcia financeira aos associados, educacao cooperativista e
oferece produtos e servigos diferenciados. Conta com mais de 7 milhdes de
cooperados em todas as unidades, 348 cooperativas singulares, presente em 360
municipios, com mais de 4 mil pontos de atendimento. Em coronel Freitas iniciou as
atividades em 1997, atualmente com 22 funcionarios neste ponto de atendimento e

4.800 associados.

A Cooperativa B possui mais de 786 mil familias cooperadas e conta com
agéncias de relacionamento em 18 estados brasileiros, em um trabalho com foco no
atendimento  personalizado, fornecendo solugdes financeiras para  gerar
desenvolvimento dos cooperados, de seus empreendimentos e de toda comunidade. No
municipio de Coronel Freitas iniciou as atividades em 2006, e atualmente conta com 21

funcionarios e 2775 associados.

4.1.1 Perfil de Identificaciao

Os respondentes da primeira etapa da presente pesquisa ocupam cargos de geréncia
de unidades nas cooperativas de crédito do municipio citado. Nas duas cooperativas,
cada uma delas com seus gestores atuando em relacdo aos recursos humanos de
diferentes formas.

Segundo os entrevistados, suas fungdes se limitam a ser responsaveis pelas
agéncias onde trabalham, tanto na conducdo dos negdcios quanto na gestao de

funcionarios. Segundo Pontes (2011), o cargo pode ser caracterizado como agregado de



funcdes idénticas a natureza das tarefas executadas e especificacdes exigidas, o que leva
a compreensao que numa organiza¢ao ha muito mais fungdes do que cargos.

Conforme as respostas relatadas por eles, seguindo o roteiro de entrevista
presente neste trabalho o entrevistado da cooperativa A, se trata do proprio gerente da
unidade, do sexo masculino, com 36 anos, € formado em Ciéncias Contabeis com MBA
em gestdo de pessoas, respondeu que atua dentro desta cooperativa ha onze anos, porém
na geréncia da cooperativa esta a pouco mais de cinco anos, € no ponto de atendimento
atual localizado em Coronel Freitas, SC esta na gestao ha dois anos.

Ja na cooperativa B o entrevistado se trata do Diretor Presidente da base da
cooperativa de Coronel Freitas, mas que atualmente direciona outras duas agéncias que
fazem parte desta cooperativa. Atualmente ndo possui gerente, mas esta em processo de
implementagao. O respondente, do sexo masculino, 36 anos, formado em Administragao
com énfase em RH atua nesta cooperativa desde 2014 participando do conselho fiscal,

2016 passou para o conselho administrativo e desde 2019 atua como Diretor Presidente.

Quadro 1 — Dados das Cooperativas

Cooperativas Ano de N°de N°de
Inicio Associados Funcionarios

Cooperativa A 1997 4800 22

Cooperativa B 2006 2775 21

Fonte: Dados da pesquisa

A cooperativa A possui 22 funciondrios atualmente, destes 17 responderam ao
questionario, isto ¢ 77,27%. Enquanto na cooperativa B sdo 21 funcionarios e 12
responderam ao questionario, ou seja 57,14%.

Os dados a seguir sdo resultados do questionario enviado a cada participante.

Questionario este disponivel ao final deste documento (APENDICE B).

Quadro 2 — Perfil dos Colaboradores
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Dado Alternativa Percentual Percentual
respostas respostas
Cooperativa Cooperativa
A B
Sexo Feminino 47,1% 83,3%
Masculino 52,9% 16,7%
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Faixa etaria Menor de 18 anos 0% 0%
18 a 32 anos 29,4% 16,7%
26 a 35 anos 58,8% 58,3%
36 a 45 anos 11,8% 16,7%
46 anos ou mais 0% 8,3%
Nivel de Ensino médio comp. 5,9% 25%
escolaridade Ensino superior inc. 17,6% 0%
Ensino Superior comp. 35,3% 58,3%
Pos graduagdo inc. 11,8% 0%
Pos graduagdo com. 23,5% 16,7%
Mestrado inc. 5,9% 0%
Tempo de Menos de um ano 11,8% 25%
trabalho na De um a dois anos 29,4% 25%
cooperativa De dois a trés anos 17,6% 25%
De trés a quatro anos 11,8% 8,3%
Quatro anos ou mais 29.4% 16,7%

De acordo com os respondentes, na cooperativa A foram 52,9% do sexo
masculino e 47,1% do sexo feminino. Enquanto na cooperativa B 83,3% sdo do sexo
feminino e 16,7% sexo masculino.

Seguindo as perguntas no questiondrio, no quadro acima exibe a faixa etaria dos
colaboradores das cooperativas. Ambas com predominancia entre 26 a 35 anos e as
demais com oscilagdo, nenhuma delas possui menores de 18 anos, e apenas na
cooperativa B representada por 8,3% dos participantes, ou seja, uma pessoa com mais
de 46 anos.

Com base nos dados ainda no quadro 2 pode-se verificar que a cooperativa A soma
entre os resultados um percentual de mais de 76% de profissionais com a graduagao
concluida, entre eles alguns ja com pds graduacao e em processo de pds graduacao ou
em processo de mestrado. 23,5% apenas concluiram ou estdo concluindo o ensino
médio. Enquanto na cooperativa B a soma de profissionais com ensino superior
completo ¢ de 83,3%, destes 25% estdo com pods graduagcdo completa, mas nenhum esta
em meio a um processo de pos graduacdo, ou de ensino superior, ou mestrado. Bem
como também ndo hé colaboradores sem graduagdo. O que se pode identificar por
intermédio deste tocante ¢ que abre a possibilidade de uma investigacdo em relagdo ao
incentivo ao estudo dentro da cooperativa B, pois como visto a maioria sdo jovens entre

26 a 35 anos, por que estdo sem progresso de estudo?



Em relagdo ao tempo de trabalho dos colaboradores nas cooperativas oscilam. No
entanto, na cooperativa A a porcentagem equivalente a trés anos ou mais somam-se mais
de 40% dos colaboradores, enquanto na cooperativa B 50% estdo entre um a trés anos e

25% estdo a menos de um ano.

4.1.2 A Gestao de Pessoas

Para o gestor da cooperativa A o principal desafio atualmente ¢ encontrar perfis
qualificados para cada funcdo, se tratando de uma “nova geracdo” que tem pressa por
crescimento, mas ndo tem capacitagdo. Ja o diretor da cooperativa B identifica como
desafio engajar as pessoas, manté-las motivadas e conseguir fazer com que separem as
relagdes pessoais do ambiente de trabalho.

Atualmente a cooperativa A esta em processo de mudangas na area de recursos
humanos, que com uma empresa terceirizada pelo periodo de cinco anos estardo
realizando treinamentos de educagdo corporativa e também implementando um plano
de cargos e saldrios para todas as agéncias. Também ¢ utilizado programas para medir
conhecimento por fatia de atividade.

A vantagem apontada nesses processos ¢ a homogeneizag¢ao do conhecimento de
todos, e resgatar os perfis que ndo conseguem acompanhar o desenvolvimento do grupo.
Buscam repassar aos colaboradores que como cooperativa prioriza entender o associado
e suas necessidades e ndo apenas vender negocios.

O diretor da cooperativa B declarou como estratégia utilizada atualmente uma
avaliacdo de perfil realizada pela primeira vez por volta do més de setembro de 2022,
onde através de um sistema no periodo de 15 dias, cada colaborador respondia um
questionario curto diariamente no inicio de cada manha. O principal objetivo deste
questionario foi analisar o perfil de cada colaborador e no decurso desta analise realocar
as pessoas de acordo com cada perfil, que assim podem expressar seu melhor potencial
no trabalho e nas atividades que exercem.

A vantagem apontada pelo mesmo ¢ que desta forma a cooperativa pode realocar

as pessoas onde elas realmente se identificam e com isso a satisfacdo dos mesmos.
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Quadro 3 - Praticas e Desafios das Cooperativas

Cooperativas

Praticas

Desafios

Cooperativa A

Treinamentos de
educag@o corporativa;
Sistema para medir
conhecimento por fatia.

Encontrar perfil qualificado
para cada funcdo

Cooperativa B

Avaliagdo de perfil de
funcionarios.

Engajar a equipe;
Manter as pessoas motivadas.

Fonte: Dados da

pesquisa

No tocante a satisfacdo de como os colaboradores relacionam algumas questdes

em relacdo ao

que sentem.

Nesta secdo aberta no questionario, foi identificado cada numeracao de acordo

com os graus de satisfacdo, como:

0 =nado se aplica / 1 = totalmente insatisfeito / 2 = muito insatisfeito / 3 = insatisfeito /

4 = indiferente / 5 = satisfeito / 6 = muito satisfeito / 7 = totalmente satisfeito

Grafico 1- Satisfacio Em Relacdo As Atividades Exercidas - Cooperativa A

Como voceé se sente em relacdo as atividades gue exerce atualmente?

17 respostas

0(0%) 0 (D%} 0 (0%}

4(23,5%)

0 {0%)

0 1 2
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Grafico 2 - Satisfagio Em Relagdo As Atividades Exercidas - Cooperativa B

Como voce se sente em relagdo as atividades que exerce atualmente?
12 respostas

3 (25%)

0 (0%} 0 {0%) 0 (0%) 1(8,3%)

Os graficos 1 e 2 representados por colunas, tratam da satisfagdo dos
colaboradores em cada cooperativa. Na cooperativa A pode se identificar como maior
nivel de satisfagdo 76,5%, enquanto na cooperativa B corresponde a 66,7% de nivel

maximo de satisfacdo.

Grafico 3 - Satisfagdo Em Relagdo Aos Colegas De Trabalho - Cooperativa A
Como é sua relagdo de trabalho com os colegas?
17 respostas

15

15 (B8 2%

10

0 (0%} 0 (0%) 0 {0%) 0 (0%) 2(11.8%)




Grafico 4 - Satisfagdo Em Rela¢do Aos Colegas De Trabalho - Cooperativa A

Como é sua relagdo de trabalho com os colegas?

12 respostas

10,0 10 (83, 3%)
75

50

25

= T T
o (0%) 0 (0%) 0 (0%} 0 (0%) A8
0,0
0 g 2 3 1 5

O relacionamento com os colegas de trabalho em ambas as cooperativas parece
em um todo bem satisfeitos, o nivel mais alto de satisfa¢do estd sendo atingido por mais

80% dos colaboradores em ambas as cooperativas.

Grafico 5 - Satisfacdo Em Relag¢do Aos Colegas De Trabalho - Cooperativa A

Como é a sua relagdo com a geréncia da cooperativa?
17 respostas

15

15 (88.2%)

10

0{0%) 0 (0%} 0 (0%) 0 {0%) 2 {11 B%)
| |

0 1 2 3
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Grafico 6 - Satisfagdo Em Rela¢do A Geréncia - Cooperativa B

Como € a sua relagdo com a geréncia da cooperativa?
12 respostas

4 (33,9%)

0 (0%) 0 (0% 0 (0%} 0 (0%)

Em relagdo aos graficos 5 ¢ 6 onde representam a satisfagdo em relacdo a
geréncia percebemos que mesmo que ambas estdo com niveis de satisfagdo, na
cooperativa A os colaboradores apresentam 88,2% na coluna totalmente satisfeitos,
enquanto na cooperativa B a mesma coluna indica 66,7% o restante dos colaboradores

indica apenas satisfagdo.

Grafico 7 - Satisfacdo Em Rela¢do Aos Associados - Cooperativa A
Como € o seu relacionamento com os associados e clientes da cooperativa?
17 respostas

i

10

0 {0%) 0 (%) 0 (0%,




Grafico 8 - Satisfacdo Em Relagdo Aos Associados - Cooperativa B

Como é o seu relacionamento com os associados e clientes da cooperativa?

12 respostas

10,0

0 (0%) 0 (0%

L]
=]

3
*®
—

0.0

Visualizando os graficos 7 ¢ 8 onde trata da relacdo dos colaboradores
respondentes com os associados da cooperativa, mesmo que ainda predomina o nivel de
maxima satisfagdo podemos perceber que existe uma certa diminui¢ao em relagdo aos
pontos tratados anteriormente na cooperativa A. Apresentou nivel maximo de satisfacao

a 70,6% e a cooperativa B 75%.

4.1.3 Avaliacdo de Desempenho

A cooperativa A utilizava até pouco tempo a avaliagdo mensurando o
desempenho por meio de planilhas. Atualmente utiliza duas formas de avaliagdo de
desempenho, uma delas ¢ por um sistema implementado ao fim de 2021 que mede o
desempenho por atividades setoriais e “carteirizacdo”, ou seja, cada dupla ou trio €
responsavel por faixas de movimentacao financeira. Todas as atividades de cada carteira
sa0 mensuradas nesse sistema e com isso 0 gestor consegue analisar cada um de forma
mais assertiva. Isso funciona para o gestor avaliar os colaboradores e também ser
avaliado por seus superiores.

O outro método ¢ por meio de um aplicativo que anualmente ¢ disponibilizado
uma opg¢ao para os associados avaliarem o atendimento da cooperativa por meio dessa
plataforma no celular, assim mensurando o desempenho em um coletivo. O gestor
acredita que estes meios sdo mais assertivos, além de proporcionar maior controle,

métrica de desempenho, possibilidade de resgatar quem nao estd “bem” e realocar se
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necessario, ¢ também analisar, que quando for preciso oferecer treinamentos para

auxiliar os profissionais onde sentem maior dificuldade.

Enquanto na cooperativa B o método ¢ mais simples, a avaliacdo acontece

informalmente sem periodo estipulado, e conforme a necessidade ¢ repassado aos

colaboradores. O diretor acredita que pode ser melhorado, mas que avaliar os

profissionais e repassar isso a eles ¢ fundamental para a melhora de cada um, e

consequentemente tanto os profissionais quanto a cooperativa crescem. O diretor

apontou que também respondeu o questionario de avaliagdo de perfil proposto pela base,

mas que nao faz parte dos avaliados, nem da supervisao, nem dos demais colaboradores.

Quadro 4 - Técnicas e Aplicagdo nas Cooperativas

Cooperativas Técnicas de Avaliacdo de Aplicacgio
desempenho
Cooperativa Avaliagdo 360 Através de sistema
A
Cooperativa Avaliagdo pelo Informalmente
B gerente/supervisor

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 9 - Frequéncia De Realizagdo De Avaliagdao De Desempenho - Cooperativa A

Com que frequencia € realizado avaliagao de desempenho na cooperativa onde voce trabalha?

17 respostas

@ Semanal
& Cuinzenal
Mestral
@ Trimesiral
@ Semestral

@ Anual
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Grafico 10 - Frequéncia De Realizagdo De Avaliacdo De Desempenho - Cooperativa B

Com que frequéncia € realizado avaliagéo de desempenho na cooperativa onde voce trabalha?
12 respostas

@ Semanal

@ Quinzenal

& Mestral

& Trimestral

® Semestral

@ Anual

@ Realizado uma vez

@ Quando concelho de adm acha
necessaro

@ Até o momento nia foi realizada

Observando os graficos 9 e 10 percebe-se que que na cooperativa A onde as
avaliagoes de desempenho sdo datadas, ou seja realizadas semestralmente por carteira,
também usa a avaliagdo anual dos associados, e quando necessario individualmente para
correcdo ou motivacao, percebe-se que os colaboradores estdo mais alinhados quanto a
realizacdo das mesmas, no entanto o0 mesmo nao acontece na cooperativa B, onde ¢
possivel perceber que os colaboradores estdo confusos com relagdo a frequéncia dessa
avaliagdo. Isso provavelmente se d4 ao fato de que a cooperativa ndo tem exatamente

um plano de avaliacdo de desempenho efetivo.

Grafico 11 - Satisfagdo Em Relagdo A Ser Avaliado - Cooperativa A

Como vocé se sente ao ser avaliado sobre suas atividades desenvolvidas?
17 respostas

10 11 (B4, T%)

5 6 (35,3%)

0 (0%) 0(0%) 0(0%)
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Grafico 12 - Satisfacdo Em Relagdo A Ser Avaliado - Cooperativa B

Como vocé se sente ao ser avaliado sobre suas atividades desenvolvidas?
12 respostas

5 (41,7%)

0(0%) 0 (0%

A respeito da satisfacdo do colaborador ao ser avaliado. No grafico 11 tratando da
cooperativa A 64,7% se sentem totalmente satisfeitos ao serem avaliados, os outros
35,3% responderam estar muito satisfeitos. Na cooperativa B identifica-se que a
porcentagem em relagdo a totalmente satisfeito € menor em relagdo a muito satisfeito.
41,7% responderam estar totalmente satisfeitos, 50% muito satisfeitos ¢ 8,3% nesse

caso, uma pessoa, responder estar apenas satisfeita.

Grafico 13 - Participacdo Na Avaliacdo De Outros Colaboradores - Cooperativa A

Voceé participa da avaliagdo de outros colaboradores?
17 respostas

® Sm
@ Nio
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Grafico 14 - Participagdo Na Avaliagdo De Outros Colaboradores - Cooperativa B

Voce participa da avaliagdo de outros colaboradores?
12 respostas

® Sm
@ Nio

A respeito de se os colaboradores avaliam outros colaboradores, as respostas se
identificam nos graficos 13 e 14. Pode-se observar que na cooperativa B ndo existe um
método que dé a possibilidade de avaliar outros colaboradores, apenas ser avaliado, isso
entra em conjunto com o que o proprio diretor mencionou na entrevista. Na cooperativa
A segundo o gestor, existe um espago dentro do sistema onde os colaboradores podem
dar feedback anonimamente sobre qualquer colaborador ou geréncia da empresa. No
entanto, as respostas em sua maioria foram que os colaboradores ndo participam da
avalia¢do de outros colaboradores. Isso pode se dar pela falta de conhecimento por parte
dos demais colaboradores através deste sistema, ou até mesmo pelo fato de ndo
interpretar isso como uma avaliacdo do outro. Ou até mesmo esses respondentes nunca

terem feito o uso dessa fungdo no sistema.

Grafico 15 - Percep¢dao Em Relagdo A Avaliacdo De Desempenho - Cooperativa A

Voceé acredita que ser avaliado por suas atividades proporciona melhoria no desempenho das

mesmas?
17 respogtas

® 5im
@ Mo

2 Talvez




Grafico 16 - Percep¢ao Em Relagdo A Avaliagdo De Desempenho - Cooperativa B

Voce acredita que ser avaliado por suas atividades proporciona melhoria no desempenho das

mesmas?
12 respostas

® S5im
® Nio

¥ Talvez

Os graficos 15 e 16 sdo respostas sobre a percepgao dos colaboradores sobre ser
avaliado pode proporcionar alguma melhoria no desempenho das atividades, e na grande
maioria em ambas responderam que sim. Uma pessoa da cooperativa A respondeu que

“talvez”, e duas pessoas da cooperativa B também responderam “talvez”.

4.1.4 Feedback

No ponto Feedback, o gestor da cooperativa A aplica-o de forma individual,
dupla ou trio, dependendo da carteira. Quando o feedback é em relagdo a avaliagdo dos
associados ao fim de cada ano, por se tratar de avaliacdo do ponto de atendimento, o
feedback acontece de maneira coletiva. Segundo o gestor, a reagdo dos colaboradores
no geral ao receberem o feedback ¢ de forma receptiva, com tranquilidade, disse também
ter muito cuidado com a forma de aplicacdo, pois a geragdo mais nova tende a criar
muita expectativa ao receber um feedback positivo, imaginando serem promovidos em
razdo dos comentarios positivos, € posteriormente se frustrando pelo mesmo nao
acontecer, € os profissionais com maior tempo de trabalho, existe uma consideravel
resisténcia quando ocorre um feedback negativo. No entanto, a maioria dos
colaboradores quando recebem o feedback negativo ficam em siléncio. O gestor aponta
que a maior dificuldade se encontra nas “desculpas” ou na falta de auto responsabilidade

quando ocorre o feedback corretivo.



Conforme o mesmo, o clima organizacional de modo geral ¢ expectativa
aguardando o feedback e que apos aplicagdo os colaboradores se ajudam entre eles e
buscam melhorar. A geréncia comenta sobre o amadurecimento por parte do time.
Acredita também que a maior facilidade em meio a esse processo ¢ apontar os problemas
de forma mais assertiva, e receber do associado a avaliagdo para sempre poder
acompanhar as necessidades e satisfazer os clientes. Também aponta como maior
dificuldade quando o profissional ndo consegue absorver o feedback repassado, € nao
compreende os motivos de um feedback negativo. O gestor da cooperativa A acredita
que como possibilidade deste processo permite entender cada perfil e extrair o melhor
de cada pessoa sem causar problemas, que também ¢ possivel analisar onde cada pessoa
tem maior dificuldade ou facilidade. Atribuiu como limitagao a resisténcia a mudancas,
principalmente por faixa etaria mais velha ou profissionais com maior tempo de atuacao
na cooperativa.

A cooperativa B aplica o feedback sempre de maneira individual e quando a
direcdo acha necessario. O diretor presidente explica que busca a aplicacdo como uma
forma de conversa, pontuando cautelosamente quando necessario feedback corretivo.
Na maioria das vezes os profissionais recebem de forma positiva, tendem a melhorar, e
quando o feedback ¢é corretivo geralmente as pessoas ndo gostam e ficam em siléncio,
mas acabam se esforcando mais com o passar dos dias, solicitam treinamento e
raramente acontecem situacdes de reacao negativa a ponto de desligamento. Quando sdo
realizadas as reunides mensais onde brevemente ¢ dado um feedback coletivo, o diretor
cita que o clima organizacional fica mais motivado, as pessoas absorvem e ficam mais
inspiradas.

A principal dificuldade neste processo, conforme a diregdo cita, ¢ a resisténcia
de alguns profissionais em aceitar um feedback negativo e como facilidade pontua o
desenvolvimento melhorado das atividades de cada um. Acredita que como
possibilidade o crescimento de cada profissional, a abertura de oportunidades e
consequentemente a melhora na cooperativa, e além disso € possivel moldar a pessoa e
a transformar em um potencial. Enquanto ndo enxerga limitagdes no uso geral dessas

ferramentas.
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Quadro 5 - Técnicas de Feedback e Aplicacao - Cooperativas

Cooperativas Técnicas de Aplicacgio e periodo
Feedback

Cooperativa A Feedback positivo, Individual ou dupla semestral, e coletivo
negativo e anual.
construtivo

Cooperativa B Feedback positivo, Individual quando negativo ou corretivo
negativo e quando o diretor achar necessario; E
construtivo coletivo quando for positivo.

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 17 - Satisfagdo Em Relag¢do Ao Clima Organizacional Apds Feedback - Cooperativa A

Apos receber o feedback sobre a avaliagdo de desempenho, como vocé se sente em relagdo ao
clima organizacional?

17 respostas
¢]-]
12 [70.6%)
10
5
0 (0%) 0 10%) 0 10%)
4]
1 2 3

Grafico 18 - Satisfacdo Em Relagdo Ao Clima Organizacional Apds Feedback - Cooperativa

Apos receber o feedback sobre a avaliagdo de desempenho, como vocé se sente em relagdo ao

clima organizacional?
12 respogtas

4 [33.3%)

0 {0%) 0 (0%
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O clima organizacional ¢ outro aspecto importante se tratando de qualquer tipo de organizacao.
Um ponto em que afeta muito apds um feedback é a reacdo das pessoas. Por isso, a questdo
representada nos graficos 17 e 18 tratam sobre como fica o clima organizacional apos a
realizacdo do feedback sobre as atividades. Neste ponto € possivel observar que a cooperativa
B mesmo que dentro dos niveis de satisfacdo, os graus diminuem em relagdo a satisfacdo de
outros pontos ja citados. O que se pode analisar que neste tocante o clima organizacional pode
ndo ficar tdo satisfatorio. J& a cooperativa A 70,6% responde total satisfacdo em relagdo ao

clima organizacional, e 29,4% muito satisfeitos.

Grafico 19 - Avaliagao De Grau De Motivagao Apos Feedback Positivo- Cooperativa A

Ao receber um feedback positivo sobre suas atividades, como vocé avalia seu grau de motivagdo e

interesse pelo trabalho?
17 respostas

@ Nunca recebi feedback positivo

@ Me sinto confortdvel em atingir os
objalives

@ Me sinta musto motivada e inspirado a
dar o meu melhor

@ |ndiferente

Grafico 20 - Avaliagdo De Grau De Motivacdo Apos Feedback Positivo - Cooperativa B

Ao receber um feedback positivo sobre suas atividades, como vocé avalia seu grau de motivagdo e

interesse pelo trabalho?
12 respostas

@ Nunca recebi fesdback positivo

@ Me sinto confortdvel em atinglr os
objelivos

@ Me sinta musto motivada e inspirado a
dar o meu melhor

@ Indiferente

Os graficos 19 e 20 avaliam o grau de motivagdo apos receber um feedback

positivo. Em ambas as cooperativas os respondentes se sentem motivados e inspirados
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a dar o melhor, uma pequena faixa em ambos respondeu estar confortavel, isto &, esses
profissionais provavelmente ao receber o feedback positivo, se acomodam, e se

satisfazem em apenas atingir os resultados desejados, sem preocupacgdes em melhorar.

Grafico 21 - Avaliacao De Grau De Motivagao Apos Feedback Negativo - Cooperativa A

Ao receber um feedback negativo sobre suas atividades, como voce avalia seu grau de motivagao

e interesse pelo trabalho?
17 respostas

@ Nunca recebi feedback negativo

@ Me sinto incomodado pois sempre me
esforgo ao maximo nas atvidades

9§ Me sinto incomodado mas busco
compresnder

@ Indiferents

@ Me sinto motivada a melhorar para
atingir os objetivos

@ Me sinls misito motivade & ingpirado a
dar o meu melhor

Grafico 22 - Avaliagao De Grau De Motivagao Apos Feedback Negativo - Cooperativa B

Ao receber um feedback negativo sobre suas atividades, como vocé avalia seu grau de motivagao

e interesse pelo trabalho?
12 respostas

@ Nunca recebi fesdback negato

@ Me sinlo incomodado pos Sempre me
esforco ao maximo nas atvidades

@ Me sinto incomodado mas busco
compresnder

@ |ndiferente

@ Me sinto motivado a melhorar para
atingir os objetivos

@ Me sinto muito motivado e inspirado a
dar o meu melhor

Os graficos 21 e 22 representam a avaliacdo dos respondentes das cooperativas
ao receber feedback negativo. E natural que ao receber um feedback negativo, algumas
pessoas ndo consigam expressar motivagado, e inspiragao atraveés desse feedback para dar
o melhor desempenho, no entanto observa-se que a maioria consegue perceber e se
motiva a atingir os objetivos propostos. Na cooperativa B existe uma pequena faixa que
sente uma certa decepcdo ao ser avaliado negativamente, e uma faixa na mesma

propor¢ao respondeu nunca ter recebido um feedback negativo.
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Grafico 23 - Percepcdo Em Relagdo Avaliacdo De Desempenho E Feedback Como Ferramenta

Essencial Para Gestao - Cooperativa A

Voce acredita que a avaliagdo de desempenho e feedback sdo ferramentas de gestdo essencials

nos dias atuals e que quando aplicadas de maneir...ibul no desenvolvimento do grupo como um todo?
17 respostas

® Sim
® Nio

Grafico 24 - Percepcdo Em Relacdo Avaliagdo De Desempenho E Feedback Como Ferramenta

Essencial Para Gestao - Cooperativa B

Vocé acredita que a avaliagdo de desempenho e feedback sdo ferramentas de gestdo essenciais

nos dias atuals e que gquando aplicadas de maneir...ibul no desenvolvimento do grupo como um todo?
17 respostas

. S5im
@ Nio

Os graficos 23 e 24 apresentam resposta unanime em ambas cooperativas, onde
os colaboradores concordam que as ferramentas: avaliacdo de desempenho e feedback,
se usadas de maneira efetiva, contribuem para uma gestao eficiente.

A ultima questdo, foi uma aberta deixando para que os respondentes pudessem
expressar sua opinido em relagdo as possibilidades e limitagdes que advém em relagao
a avaliacao de desempenho e feedback.

Pergunta: “Em sua percep¢do quais sdo as limitagdes e possibilidades que surgem

durante ou ap0s a realizagdo da avaliagdo de desempenho e feedback?”



As respostas obtidas pelos colaboradores constam neste documento
(APENDICE C ¢ APENDICE D).

Pode-se analisar ao longo das concepgdes dos respondentes de cada cooperativa
que, a cooperativa A na sua maioria enxerga que por entre das ferramentas de avaliagao
de desempenho e feedback ¢ possivel melhorar as atividades exercidas, corrigir os erros,
repensar as acdes, alinhar os objetivos, crescimento profissional, confianga nas
atividades que estdo sendo exercidas, e o relacionamento com o gestor ser mais
confortavel. Enquanto as limitagdes, pode haver desmotivagdo, estresse, clima
organizacional comprometido, tudo isso caso o feedback ndo seja assertivo, ficar
inconformado com o resultado e reagir negativamente.

Combinando com o que o gestor da cooperativa A ressaltou na entrevista, existe
principalmente por parte de profissionais que trabalham a mais tempo dentro da
cooperativa a resisténcia a mudancas, e a dificuldade na adaptagdo ao novo modelo
proposto.

Na presente pesquisa foi possivel observar que a cooperativa A que utiliza de
uma métrica para acompanhar o desempenho, e que aplica feedback de maneira efetiva,
consegue obter dos colaboradores maior satisfagdo, melhor desempenho e
relacionamento com a equipe. E notavel o grau de satisfagio por parte dos colaboradores
e que conseguem medir a proposta do que ¢ avaliagdo de desempenho e feedback e
quando sdo realizadas. O mesmo ndo acontece tao efetivamente na cooperativa B, onde
se pode notar uma confusdo quanto ao periodo quando sdo avaliados, uma satisfacao
menor em relacionamentos entre colegas e geréncia e inclusive na satisfagdo do trabalho.
O motivo da equipe ndo estar tdo positiva e motivada quanto a cooperativa A
possivelmente se da ao fato da cooperativa B ndo ter definido uma politica, ou uma
métrica de avaliacdo de desempenho eficiente, realiza atualmente apenas de maneira
informal bem como ndo ha uma opg¢do para que o funcionario avalie também os
superiores, acaba dificultando o acesso e o relacionamento com a gestao.

Na sequéncia as respostas da cooperativa B como possibilidades as respostas
foram de énfase nos pontos fortes e fracos, possibilidade de melhoria das atividades apos
o feedback, correcao de erros, no entanto como limitagdo observa-se respostas como se
o feedback for posto de uma forma irrelevante ou nao existir pode afetar o colaborador.
Neste espaco houveram respostas como: Atualmente o feedback ndo estd sendo
realizado de forma efetiva. E um dos respondentes consta ndo ter sido realizada nenhuma

avaliacdo desde o inicio de suas atividades, pois estd a pouco tempo na cooperativa.
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Relacionando com as respostas do diretor, o mesmo diz ndo ter um periodo exato
para aplicar o feedback, pois realiza as avaliagdes a o retorno ao funcionario de acordo
com a necessidade (que o mesmo identifica). Percebe-se que isso afeta o colaborador,
que espera um retorno sobre como esta sendo executada suas atividades. E acreditam
que ser avaliado e receber o retorno influencia em suas atividades e motivagdo para

melhorar.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Assim como as pessoas dependem do trabalho para suas realizagdes, os trabalhos
também precisam das pessoas para serem realizados, tendo em vista que as pessoas
passam a maior parte do seu tempo no trabalho, elas dificilmente conseguem separar
suas questdes pessoais da relacdo trabalho, por isso precisam de atengdo, incentivo,
esclarecimento e motivacdo. Tendo em vista isso, o papel da gestdo de pessoas na
organizacao ¢ extremamente importante € atua como um conjunto de politicas e praticas
necessarias para conduzir os aspectos gerenciais relacionados com as pessoas.

O objetivo geral deste estudo consiste compreender os processos de avaliagao de
desempenho e feedback adotados pelas cooperativas de crédito localizadas no municipio
de Coronel Freitas, SC, como as mesmas utilizam as informagdes obtidas nas avaliagdes
de desempenho para retornar aos seus colaboradores da forma mais eficiente. Para tanto
foi desenvolvido um estudo misto envolvendo dados quantitativos e qualitativos. Foram
primeiramente entrevistados os lideres dessas cooperativas e apds aplicado um
questionario aos colaboradores das mesmas cooperativas a fim de analisar a percepcao
dos mesmos em relacdo aos métodos utilizados por cada cooperativa, e o nivel de
satisfagao.

Os objetivos especificos que nortearam este trabalho foram caracterizar as
cooperativas de crédito, identificar e descrever as politicas e estratégias de gestdo de
pessoas no tocante a avaliacdo de desempenho dentro do ambiente corporativo das
cooperativas entrevistadas e verificar por meio de questionario e entrevista a percepcao
dos profissionais que atuam nessas cooperativas sobre as praticas, possibilidades e
limitacdes dos métodos de avaliacdo de desempenho e feedback.

A seguir serdo apresentados os resultados encontrados para cada um deles. O
primeiro e o segundo objetivo eram caracterizar as cooperativas de crédito e identificar
e descrever as politicas e estratégias de gestdo de pessoas no tocante a avaliacdo de
desempenho dentro do ambiente corporativo das cooperativas de crédito entrevistadas,
nestes observou-se através das entrevistas que as duas cooperativas respondentes
trabalham o ponto de avaliacdo de desempenho e feedback de diferentes maneiras. Uma
utiliza de plataformas que auxiliam uma avaliacdo buscando padronizar o periodo de
realizacdo, e o alinhamento da equipe. E possivel qualificar o método utilizado pela
primeira cooperativa como “avaliacdo 360 graus”, pois existem possibilidades de

avaliagdes de todos os lados, no entanto o método de avaliagcdo dos colaboradores para
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com 0s supervisores ou gerentes podem nao estar bem esclarecidos que podem ser feitos,
pois a maioria dos respondentes diz ndo avaliar os superiores. J4 a outra cooperativa
utiliza de método simples, podendo qualifica-la dentro das técnicas que foram
apresentadas neste estudo, como “avaliacdo pelo gerente e/ou supervisor” e de maneira
mais informal, sem estratégia especifica para este tipo de avaliacdo, deste modo, esta
cooperativa pode estar sendo menos assertiva.

O terceiro e ultimo objetivo, refere-se a verificar a percepcao dos profissionais
que atuam nessas cooperativas sobre as praticas, possibilidades e limitagdes dos
métodos de avaliagdo de desempenho e feedback, e para este buscou-se através das
entrevistas analisar os pontos citados, e os resultados obtidos foram divididos por cada
cooperativa. Os respondentes da cooperativa A, apresentam maior nivel de satisfacdo
em relagdo a cooperativa B em quase todas as perguntas onde o critério era preencher
de acordo com o grau de satisfagcdo sobre os assuntos: atividades exercidas atualmente,
relacionamento com os colegas, relacionamento com a geréncia, ser avaliado sobre seu
desempenho e clima organizacional pos feedback.

O unico ponto onde a cooperativa B apresentou maior satisfagdo foi
“relacionamento com os associados”. Outro ponto observado ¢ a confusdao em relacao
ao periodo de aplicagdo de avaliagao de desempenho por parte da cooperativa B, onde
a cooperativa A, conseguiu na maioria identificar o periodo que sdo realizadas essas
ferramentas da gestdo de pessoas, enquanto a cooperativa B pelo fato de ndo ter uma
estratégia definida em relagdo a avaliagdo de desempenho, e ser aplicado conforme as
respostas do diretor, de maneira informal e apenas quando necessario, causa essa falta
de periodicidade. Em relacdo ao nivel de escolaridade ¢ possivel verificar que na
cooperativa B os profissionais estdo estagnados, todos os respondentes concluiram o
ensino médio, a graduacdo ou a pos graduagdo, mas no que se entende nenhum esta em
processo de aprendizagem neste momento.

Conclui-se por meio desta pesquisa, a comprovacao de que € necessaria toda
organizac¢do ter um método de avaliacdo de desempenho e feedback eficiente para cada
organiza¢do. No caso das duas cooperativas, onde a A utiliza um método mais efetivo,
o reflexo sdo as respostas do grupo, os niveis de satisfacdo mais elevados, no entanto
sugere-se que a cooperativa esclareca a técnica de avaliagao utilizada para o grupo, e
que transpareca melhor a existéncia da avaliagdo por parte subordinados avaliarem os
superiores. Ja a cooperativa B sugere-se que adotem um método mais assertivo quanto

a avaliacdo de desempenho e feedback, podendo proporcionar maior satisfacdo aos
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colaboradores e motivagdo para continuarem se esforcando para crescimento
profissional. Além disso, os mesmos percebem que a maneira utilizada atualmente nao
esta sendo efetiva.

As limitagoes deste estudo foram o nimero de respondentes, pois nem todos os
colaboradores se dispuseram a responder ao questiondrio, e outra limitacao foi a falta
disponibilidade de uma das cooperativas de crédito de Coronel Freitas/SC, que por
questoes internas nao fornecem mais informacgdes para trabalhos de conclusao de curso.

Como sugestao, o presente estudo pode ser continuado com a implantagdo de uma
estratégia eficiente em uma das cooperativas objeto do presente estudo. A fim de consolidar os
resultados obtidos nesta pesquisa e melhorar a gestdo de pessoas e a satisfacdo de todos os
colaboradores. Também ¢ valido um estudo a ser realizado na cooperativa B com o intuito de
investigar a existéncia de incentivo a progressao de estudo dentro da organizacdo para que os
profissionais continuem progredindo e buscando conhecimento. Outra sugestdo ¢ um estudo
buscando entender o motivo em que as duas cooperativas tem o mesmo nimero de funcionarios

sendo que uma tem quase metade de associados que a outra tem.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

I-IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE
Sexo:

Faixa etéria:

Escolaridade:

Tempo de trabalho na cooperativa:

Tempo nesta fungao:

II-GESTAO DE PESSOAS

1- Quais sdo os principais desafios em relagdo aos profissionais?

III-AVALIACAO DE DESEMPENHO
2- Quais politicas e estratégias de gestdo de pessoas a cooperativa usa para
acompanhar o desempenho dos profissionais?

3- Quais sdo as principais vantagens nesse processo?

IV- METODOS DE AVALIACAO
4- Como ¢ realizada a avaliagdo de desempenho nesta cooperativa?
5- Desde quando ¢ utilizado este método? A cooperativa ja utilizou de outro
método para avaliar o desempenho dos colaboradores? Se sim, qual?
6- De que forma o modelo de avaliagdo tem contribuido na gestao da cooperativa?
7- Neste método de avaliacdo de desempenho, os gestores também sdo avaliados

por suas atividades exercidas? Se sim, de que forma?

V- FEEDBACK

8- Como ¢ aplicado o feedback apos a avaliacao de desempenho?

9- Como ¢ a reagao dos colaboradores ao receber o feedback? Normalmente ocorre
de maneira individual ou coletiva?

10- Como os colaboradores percebem as avaliagdes positivas e das questdes que

necessitam ser melhoradas?

11- Aponte quais aspectos observa no clima organizacional apos a devolutiva do

feedback?
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12- Quais sdo as facilidades e dificuldades encontradas quando realizado a avaliagao
de desempenho com os colaboradores e apos o feedback?
13- Em sua percepgao quais sao as limitagcdes e possibilidades que surgem durante

ou apos a realizacao da avaliacdo e retorno aos colaboradores?
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APENDICE B - PESQUISA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO E FEEDBACK NAS
COOPERATIVAS

Prezado (a) respondente, sou Camila Valmorbida Dezorzi, académica da 9* fase
do Curso de Administracdo da Universidade Federal da Fronteira Sul - UFFS, me
encontro na fase de coleta de dados para minha pesquisa, que trata sobre Avaliacdo de
desempenho e feedback. Os dados serdo utilizados exclusivamente para fins didaticos,
garantindo o anonimato dos respondentes. Sua colabora¢do ¢ muito importante para a

realizagdo e conclusdo deste estudo.

PERFIL DE IDENTIFICACAO

1.Género
( )Masculino
( )Feminino

( ) Outro:

2. Faixa etaria

( ) Menor de 18 anos
( ) Entre 18 e 25 anos
( ) De 26 a 35 anos

( )36 a45 anos

( ) 46 anos ou mais

3. Nivel de escolaridade

( )Ensino Fundamental Incompleto
( )Ensino Fundamental Completo

( )Ensino Médio Incompleto

( )Ensino Médio Completo

( )Ensino Superior Incompleto

( )Ensino Superior Completo

( )Pos-Graduagao Incompleta

( )P6s-Graduagdo Completa
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( )Mestrado Incompleto
( )Mestrado Completo

QOutro:

4. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta cooperativa
( ) Menos de um ano

( ) De um a dois anos

( ) De dois a trés anos

( ) De trés a quatro anos

( ) Quatro anos ou mais

GESTAO DE PESSOAS

As afirmacdes a seguir dizem respeito a alguns aspectos do seu trabalho atual.
Indique o quanto vocé se sente satisfeito ou insatisfeito com cada um deles. Assinale a
opc¢do que melhor representa sua resposta em relacdo ao seu ambiente de trabalho. de

0 = ndo se aplica / 1 = totalmente insatisfeito / 2 = muito insatisfeito / 3 =

insatisfeito / 4 = indiferente / 5 = satisfeito / 6 = muito satisfeito / 7 = totalmente satisfeito

5. Como vocé se sente em relagdo as atividades que exerce atualmente?
()0
()1
()2
()3
()4
()5

6. Como ¢ sua relacdo de trabalho com os colegas?
()0
()1
()2
()3
()4
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()5

7. Como ¢ a sua relagdo com a geréncia da cooperativa?

()0
()1
()2
()3
()4
()5

8. Como ¢ o seu relacionamento com os associados e clientes da cooperativa?

()0
()1
()2
()3
()4
()5

AVALIACAO DE DESEMPENHO

9. Com que frequéncia ¢ realizada avaliagao de desempenho na cooperativa onde
vocé trabalha?

( ) Semanal

( ) Quinzenal

( ) Mestral

( ) Trimestral Semestral

( ) Anual

() Outro:

10. Como voceé se sente ao ser avaliado sobre suas atividades desenvolvidas?



()0
()1
()2
()3
()4
()5

11. Vocé participa da avaliagao de outros colaboradores?
() Sim
( )Nao

12. Vocé acredita que ser avaliado por suas atividades proporciona melhoria no
desempenho das mesmas?

( ) Sim

( )Nao

FEEDBACK

13. Apds receber o feedback sobre a avaliagdo de desempenho, como vocé se
sente em relagdo ao clima organizacional?

()0

()1

()2

()3

()4

()5

14. Ao receber um feedback positivo sobre suas atividades, como vocé avalia seu
grau de motivacdo e interesse pelo trabalho?

( )Nunca recebi feedback positivo

( )Me sinto confortavel em atingir os objetivos

( )Me sinto muito motivado e inspirado a dar o meu melhor

( )Indiferente
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15. Ao receber um feedback negativo sobre suas atividades, como vocé avalia
seu grau de motivagao e interesse pelo trabalho?

( ) Nunca recebi feedback negativo

( ) Me sinto incomodado pois sempre me esforco ao maximo nas atividades

( ) Me sinto incomodado mas busco compreender

( ) Indiferente

( ) Me sinto motivado a melhorar para atingir os objetivos

( ) Me sinto muito motivado e inspirado a dar o meu melhor

16. Vocé acredita que a avaliacdo de desempenho e feedback sao ferramentas de
gestdo essenciais nos dias atuais e que quando aplicadas de maneira correta pelo
gestor contribui no desenvolvimento do grupo como um todo?

() Sim

( )Nao

17. Em sua percep¢do quais sdo as limitacdes e possibilidades que surgem

durante ou apds a realizacao da avaliagao de desempenho e feedback?
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APENDICE C — RESPOSTAS QUESTAO 17
COOPERATIVA A

Possibilidade de ver o que precisa ser melhorado e buscar a melhora, critica
construtiva, auxilia no desempenho para realizagdo de atividades

Possibilidade de melhorar e corrigir seus erros

Se sinto mais confiante

Possibilidades de melhorias, mais desempenho, analisar e repensar sobre nossas
acgoes.

Nao surgem limitagdes, apenas melhorias para continuar nosso aperfeicoamento
profissional e crescimento como profissional.

Para dar nosso melhor sempre e acima de tudo atender bem aos nossos
associados.

Alinhamento de ideias, pois tem a ideia do gerente e do colaborador.

Possivel ficar inconformado com o Feedback e ser negativo a equipe

Relagdo com o gestor de tornar sempre mais confortavel, assim podendo expor
as dificuldades e facilidades com calma, a cooperativa ¢ o melhor lugar para se
trabalhar!

Antes do feedback fica o receio de se esta sendo atingido as metas conforme o
esperado, depois do feedback ¢ se irei conseguir atingir os objetivos esperados.

Possibilidades de melhorar profissionalmente e pessoalmente

As limitacdes podem surgir caso o feedback seja feito de uma forma ndo
assertiva, gerando stress, retracdo e desmotiva¢do, mas se for feito de forma
assertiva gera maior desempenho, motivacgao, busca por melhorias e prazer por
seu trabalho.

Ajustes e melhorias que podemos fazer para melhorar cada vez mais

Surge uma nova realidade, muitas vezes tem coisas simples que a gente ndo esta
vendo, com o feedback abre caminhos e novas oportunidades.

Possibilidade de melhoria e crescimento dentro da empresa.

Conseguimos nos avaliar através de outras pessoas, ver coisas que nao
conseguimos ver e perceber, penso que isso sempre vai ser pensando pelo bem

do colaborador.
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e No meu ponto de vista, o Feedback serve para termos uma avaliagdo do nosso
comportamento e trabalho. Termos uma avalia¢ao, que nos ajuda a saber o que

precisamos melhorar.
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APENDICE D — RESPOSTAS QUESTAO 17
COOPERATIVA B

Quando se tem um Feedback ndés podemos saber pontos em que estamos
melhores e onde ainda podemos melhorar

Atualmente o feedback nao ¢ realizado de forma efetiva

Apos a realizacdo do feedback podem surgir oportunidades de crescimento
dentro da empresa.

Melhorar o desempenho, Feedback motivacional, se o Feedback for posto de
uma forma irrelevante ou inexistente pode afetar o colaborador

Enfase nos pontos fortes e fracos para melhorar e ou continuar realizando o
trabalho da melhor forma possivel

Ao realizar os feedback ¢ uma forma de sabermos como estamos realizando
nosso trabalho e se precisamos melhorar em nossas atividades.

Incentivo a melhorar e buscar corrigir possiveis erros

Nao foi realizada nenhuma avalia¢ao até o momento pois faz pouco tempo que

estou na cooperativa
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