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RESUMO

AVALIAQAO DE DESEMPENHO:
Andélise do seu impacto em uma cooperativa de crédito.

Os colaboradores sédo os responsaveis por agregar valor aos produtos e servicos
vendidos pelas empresas. Por isso, estes colaboradores requerem reconhecimento
por seu trabalho e engajamento com o crescimento da companhia. Assim, o diferencial
competitivo passa a ser 0s ativos intangiveis das organizacdes, como gestdo do
conhecimento, informacdes qualificadas sobre o mercado em que atua e, sobretudo,
sua forca de trabalho. A mao-de-obra das empresas passam a fazer parte de seu
patrimdnio intangivel, fazendo com que novos padrées de relacdo entre empresa e
funcionarios surgissem. Por este motivo, a pergunta a que se responde é: como a
avaliagdo de desempenho influencia no desenvolvimento profissional e pessoal das
pessoas em uma cooperativa de crédito? O objetivo geral do estudo esteve o de
compreender como a avaliacdo de desempenho atua no desenvolvimento dos
colaboradores e se possui relagdo com a motivacdo para a execucao das tarefas
cotidianas. Os objetivos especificos ficaram sendo os de: 1) estudar os conceitos
tedricos sobre a avaliacdo de desempenho, ambiente de trabalho e clima
organizacional; 2) demonstrar como a avaliacdo de desempenho é aplicada no
sistema de cooperativa de créditos; 3) identificar como a avaliacdo de desempenho
influencia no ambiente de trabalho dos colaboradores. O que se deu por meio de uma
revisao de literatura e revisdo de documentos, com analise qualitativa e quantitativa
dos dados, que resultou dizer que ao se entender como a avaliacdo de desempenho
influencia no ambiente organizacional e qualidade de vida no trabalho de uma
cooperativa de crédito, vé-se que as novas formas de gestdo de pessoas, baseada na
gualidade de trabalho entregue, com menos sistematizacdes e controle, a avaliacao
de desempenho toma novas proporgcdes sdo imprescindiveis para todo o processo.
Além disto, os padrdes de avaliacdo, que nao influenciem o avaliador e demonstre
exatamente a realidade da organizacdo sdo as molas que impulsiona para que o
Programa tenha efetividade e melhore a qualidade de vida no trabalho e o ambiente
organizacional.

Palavras-Chave: Ambiente de Trabalho; Avaliacdo de Desempenho; Gestao por Competéncia.



ABSTRACT

PERFORMANCE EVALUATION:

Analysis of its impact on a credit union

Employees are responsible for adding value to products and services sold by
companies. For this reason, these employees require recognition for their work and
engagement with the company's growth. Thus, the competitive differential becomes
the intangible assets of organizations, such as knowledge management, qualified
information about the market in which it operates and, above all, its workforce. The
companies' labor force becomes part of their intangible assets, causing new patterns
of relationship between the company and employees to emerge. For this reason, the
guestion to be answered is: how does performance evaluation influence the
professional and personal development of people in a credit union? The general
objective of the study was to understand how performance evaluation works in the
development of employees and whether it is related to the motivation for performing
daily tasks. The specific objectives were to: 1) study the theoretical concepts about
performance evaluation, work environment and organizational climate; 2) demonstrate
how performance evaluation is applied in the credit cooperative system; 3) identify how
performance evaluation influences the work environment of employees. What
happened through a literature review and document review, with qualitative and
guantitative analysis of the data, which resulted in saying that when understanding how
performance evaluation influences the organizational environment and quality of life at
work of a cooperative of credit, it is seen that new forms of people management, based
on the quality of work delivered, with less systematization and control, performance
evaluation takes on new proportions are essential for the entire process. In addition,
the evaluation standards, which do not influence the evaluator and demonstrate
exactly the reality of the organization, are the driving forces for the Program to be
effective and improve the quality of life at work and the organizational environment.

Key words: Work Environment; Performance Evaluation; Management by Competence.
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INTRODUCAO

Com o avanco tecnoldgico proporcionado pela revolugdo da internet de alta
velocidade, as empresas passaram a ter seus produtos e servicos com qualidade
semelhante. Esta semelhanca entre as empresas traz consigo uma alta
competitividade e acirrada disputa por mercado, fazendo com que busquem um
diferencial competitivo entre 0s seus concorrentes.

O diferencial competitivo passa a ser o0s ativos intangiveis das organizacoes,
como gestao do conhecimento, informacdes qualificadas sobre o mercado em que
atua e, sobretudo, sua forca de trabalho. A mao-de-obra das empresas passam a fazer
parte de seu patrimoénio intangivel, fazendo com que novos padrdes de relacao entre
empresa e funcionarios surgissem.

Estes colaboradores que trabalham e agregam valor nos produtos e servi¢cos
postos no mercado por estas empresas requerem reconhecimento por seu trabalho e
engajamento com o crescimento da companhia. Por isso ha necessidade de criar
meétodos quantificaveis que mensurem com exatiddo o quanto uma pessoa esta
compenetrada em exercer seu trabalho, deixando de lado a subjetividade e vieses do
avaliador.

Uma das formas de compreender como um colaborador pode melhorar a
execucao de seus trabalhos e identificar seu comprometimento com o0s objetivos
empresariais € por meio da avaliacdo de desempenho. Este método tenta, como o
nome sugere, avaliar o desempenho dos funcionarios de maneira objetiva, traduzida
em numeros e indicadores. Por sua vez, estes indicadores geram uma nota para o
colaborador, que tera no resultado de sua avaliagdo insumos para continuar a fazer o
certo e melhorar aquilo que esté errado.

As empresas contemporaneas que compreendem a necessidade de tratar seus
colaboradores como diferenciais competitivos desenvolvem programas de avaliacao
continuada, de modo a conseguir tirar cada vez mais um trabalho que esteja alinhado
as suas necessidades. Com o0s bancos e cooperativas de crédito ndo € diferente; o
ambiente competitivo € acirrado e, conforme melhora a economia do pais, mais
pessoas conseguem ter acesso aos servicos bancéarios, aumentando o publico-alvo.

Entdo, ao passar a ter esta visdo de que os colaboradores sédo estratégicos

para a empresa, viu-se cada vez mais necessidade de desenvolver e motivar este
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capital intelectual que se buscava constantemente. Para o desenvolvimento destes
individuos, o seus treinamentos e desenvolvimentos passou a ter mais importancia
dentro do espoco de investimentos, que passam a ter a necessidade de medir como
estes fatores estdo sendo recepcionados - pois, ja que ha o investimento financeiro
por parte, é preciso verificar se esta sendo empregado corretamente.

Um sistema avaliativo de qualidade, que contemple as especificidades do
negadcio e das pessoas que nele trabalham consegue fornecer subsidios para a rapida
tomada de decis6es. Remunerar os talentos que se destacam nas empresas passa a
ser a nova forma de motivacao; fazendo surgir o sentimento de pertencimento, de que
se a empresa crescer, o trabalhador também cresce (financeira e intelectualmente), o
gue retém as pessoas mais comprometidas com a empresa.

Nesta nova forma de gestdo de pessoas, baseada na qualidade de trabalho
entregue, com menos sistematizacdes e controle, a avaliacdo de desempenho toma
novas proporgdes. Ha necessidade de desenvolvimento de padrdes de avaliagdo, que
nao influenciem o avaliador e demonstre exatamente a realidade da organizagéo. Por
este motivo, a pergunta a que se responde é: como a avaliagdo de desempenho
influencia no desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas em uma
cooperativa de crédito?

O objetivo geral do estudo esteve o de compreender como a avaliagdo de
desempenho atua no desenvolvimento dos colaboradores e se possui relacdo com a
motivacao para a execucdo das tarefas cotidianas. Os objetivos especificos ficaram
sendo os de: 1) estudar os conceitos teoricos sobre a avaliacdo de desempenho,
ambiente de trabalho e clima organizacional; 2) demonstrar como a avaliacdo de
desempenho é aplicada no sistema de cooperativa de créditos; 3) identificar como a
avaliacdo de desempenho influencia no ambiente de trabalho dos colaboradores.

Como metodologia para o seu desenvolvimento, utilizou-se uma analise
gualitativa de uma revisao de literatura em livros, revistas e artigos cientificos dos
ultimos 10 anos para o levantamento dos conceitos tedricos. Também foi utilizada a
revisdo de documentos de cooperativa de crédito da cidade de Rubiataba, estado de
Goias, a abordagem qualitativa destes dados.

Além disto, houve uma pesquisa por meio de questionario com perguntas
objetivas para os colaboradores da cooperativa, de modo a compreender como se da

a avaliacdo do desempenho na Cooperativa estudada. Os dados conseguidos pelo
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questionério foram tabulados em planilha Excel e sistematizados em tabelas e graficos
e, apos, interpretados por uma abordagem qualitativa, o que se demonstrou em uma
analise quantitativa.

Este trabalho foi dividido em trés capitulos: ao primeiro foram apresentados 0s
conceitos teoricos sobre a avaliacdo de desempenho, qualidade de vida no trabalho e
ambiente de trabalho; no segundo capitulo esta a metodologia utilizada para o estudo
de caso e andlise dos dados; no ultimo, sdo apresentados os dados coletados no
estudo de caso, demonstrando como a avaliacdo de desempenho é colocada em

pratica e influéncia no ambiente de trabalho.
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CAPITULO 1

1.1 A importancia da gestao de pessoas

Os gestores tendem a seguir uma conduta baseada em modelos de gestao
que, se por um lado os tornam mais eficazes, por outro podem deixa-los limitados.
Fatos como estes surgem basicamente acerca de crencas que cada modelo de gestéao
carrega, tornando mais dificil aprender e apreciar novas concepg¢fes que surgem no
decorrer do tempo (QUINN, 2013).

Ha quatro modelos de gestdo: modelo das metas racionais, modelo dos
processos internos, modelo das relages humanas e modelo dos sistemas
abertos. O modelo de metas racionais tem como eficacia organizacional a
produtividade e o lucro, tendo como crenca que uma direcdo clara leva a
resultados produtivos. Sua énfase é guiada em processos, analise racional e
tomada de iniciativas, ou seja, todas as decisdes sdo tomadas para viabilizar
o lucro, inclusive com relacdo aos colaboradores que séo trocados a medida
em que deixam de produzir com 100% de eficiéncia. Neste modelo os papéis
mais demandados para o gerente sdo diretor decisivo e produtor pragmatico
(QUINN, 2013, p. 102).

Assim, as competéncias séo relacionadas a caracteristicas pessoais e podem
ajudar o individuo a obter desempenho de exceléncia em determinadas tarefas.
Defendia-se que competéncias sdo um conjunto de aptiddes: talento natural da
pessoa, 0 qual pode vir a ser aprimorado; de habilidades: demonstracédo de um talento
particular na pratica e; conhecimentos: 0 que as pessoas precisam saber para
desempenhar uma tarefa.

O conceito de competéncias € pensado como conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) que resultam em alto desempenho, tendo como
fundamentos a inteligéncia e a personalidade das pessoas. Considera-se que
competéncias sdo estoques de recursos. A maioria dos autores americanos defendem
gue as necessidades estabelecidas pelos cargos ou posicbes nas organizacdes
devem estar alinhadas com as competéncias dos individuos (FLEURY e FLEURY,
2004).

JA o modelo dos processos internos € reconhecido como burocracia
profissional, tendo seus conceitos traduzidos dos escritos de Max Weber e Henri
Fayol. Representado por uma piramide busca sua eficacia na estabilidade e

continuidade, sendo sua premissa a rotinizagcdo. A énfase estd na definicdo de
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processos e responsabilidades, mensuracdo, documentacdo e manutencdo de
registros. Neste modelo, a eficiéncia € medida por controle, politicas e procedimentos.
O gerente é um monitor e coordenador (QUINN, 2013).

O terceiro modelo, chamado de relagdes humanas, caracteriza-se por uma
énfase em compromisso, coesdo e moral. Tem como base que o relacionamento é
fundamental para atingir a eficacia organizacional, ou seja, participacdo, resolucdo de
conflitos, construgdo de conflitos entre outros. Se simbolo é um circulo. Os fatores
psicossociais também sao levados em contato neste modelo. O gerente, por sua vez,
tem a funcéo de mentor e facilitador (FLEURY e FLEURY, 2004).

Por ultimo, o modelo de sistemas abertos esta mais relacionado ao ambiente
competitivo, onde a adaptabilidade é o critério de eficacia organizacional. Foca na
énfase em flexibilidade e capacidade de respostas, tendo como simbolo uma ameba
(organismo sensivel e capaz de mudar rapidamente). O fundamental deste modelo é
a resolucéo criativa e inovacao, isto €, saber gerenciar a mudanca. O perfil esperado
do gerente é inovador e negociador, pois necessita ter poder e influéncia na
organizacao (QUINN, 2013)

Uma das grandes oticas das competéncias no campo da gestao é o estoque
de qualificagcbes como conhecimento, habilidades e atitudes que possibilitam o gestor
exercer determinado trabalho. A outra viséo € a realizacdo da pessoa em determinado
contexto possibilitada pela qualificacédo do individuo, ou seja, pelo que produz e realiza
no trabalho (BERGAMINI, 1986).

A tabela 1 apresenta as principais caracteristicas dos quatro modelos

gerenciais.

Tabela 1 — Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais.

Modelo Metas racionais | Processos internos | Relagbes Humanas Sistemas abertos
Aspectos
Critério de Produtividade, Estabilidade, Compromisso, Adaptabilidade,
eficacia lucro continuidade coesdao, moral apoio externo
Teoria Uma dire¢éo Rotinizagéo leva a Envolvimento Adaptacéo e
referente a claraleva a estabilidade resulta em inovacao continuas
meios e fins resultados compromisso levam a aquisi¢éo e
produtivos manutencéo de
recursos externos
Enfase Explicitacédo de Definicédo de Participacéo, Adaptacdo politica,
metas, andlise responsabilidade, resolucéo de resolucéo criativa de
racional e tomada mensuracao, conflitos e criagdo | problemas, inovagéo,
de iniciativas documentacao de consenso gerenciamento da
mudanca
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Atmosfera Econdmico- Hierarquico Orientado a Inovadora, flexivel
racional: “lucro equipes
liquido”
Papel do Diretor e produtor Monitor e Mentor e facilitador Inovador e
gerente coordenador negociador/mediador

Fonte: Adaptado de Quinn et al., (2013, p. 31)

Para Quinn et al. (2013), os quatro modelos, apesar de parecerem distintos,
buscam um Unico resultado: a eficacia organizacional. Diante da complexidade de
informacdes e decisbes que 0 gerente se depara diariamente, da diversidade e a
globalizagéo, tornou-se ineficaz seguir apenas um dos modelos supracitados. Um
novo desafio surge influenciando o gerente a apreciar as vantagens e desvantagens
de cada um dos quatro modelos, adquirindo e utilizando as competéncias vinculadas
a cada modelo e aplicando-as pontualmente em cada situacdo e deciséo gerencial a
ser tomada, potencializando sua capacidade cognitiva na area da lideranca gerencial.

E relevante a formac&o e a historia de vida dos individuos quando se quer falar
do tema competéncias e invariavelmente é uma questdo diretamente ligada ao
conhecimento, formacao e oportunidades, assim como destacou a autora D’Amélio:
“A formacgéao assegura a aprendizagem de capacidades; as caracteristicas da pessoa
constituidas por sua histéria de vida e genética possibilitam a mobilizacdo de
capacidades, e na experiéncia ocorre a criagao e recriagcdo das competéncias”
(D'AMELIO, 2017).

Estas habilidades gerenciais, que sdo delimitadas por papeis bem definidos
dentro das organizacdes, contribuem para um clima organizacional de qualidade, o
gue impacta diretamente na qualidade de vida dos colaboradores. Um clima ruim no
ambiente de trabalho pode trazer algumas consequéncias como: baixa produtividade;
aumento no numero de afastamentos e auséncias no trabalho; retrabalho e
desperdicio; queda na motivacao; dificuldade na comunicacdo causando conflitos

entre a equipe e; diminuicao das ideias e do espirito de inovacao da equipe

1.2 Avaliacdo de desempenho

N&o € de hoje que a pratica de avaliar os funcionarios de uma forma objetiva,
sem vieses do avaliador, € posta em pratica. Com a evolugédo do setor de Recursos
Humanos, que passou a ter um papel mais estratégico dentro das organizacoes, a

avaliagcdo de desempenho comecgou a ser alvo insistente de varias pesquisas e
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estudos. E por meio da avaliagido de desempenho que € possivel alinhar os objetivos
empresariais as expectativas dos funcionarios.

Este tipo de avaliacdo sO repercute no ambiente empresarial se for bem
implantada, levando em consideracéo as especificidades de cada empresa e de seus
colaboradores, controlando como e quando ha efetivo desenvolvimento (D'AMELIO,
2017).

Anteriormente a esta nova forma de visualizar as pessoas, a avaliacdo de
desempenho ndo surte efeito, pois ndo é possivel que se mensure com exatidao as
aptidées humanas, ndo sendo possivel estimular qualquer tipo de mudanca de
comportamento das pessoas para se alinharem aos objetivos da organizacao
(BERGAMINI, 1986).

Bergamini (1986) mostra que, mesmo n&o havendo concordancia de sua
contribuicdo, o processo de avaliagdo nas empresas vem sendo considerado um pilar
importante na gestao de pessoas, sobretudo em um cenario tdo competitivo. Por este
motivo, também é um desafio aos novos lideres e gestores de pessoas, pois ndo ha
receitas prontas, apenas metodologias que devem ser testadas e identificadas se
valem para aquela organizacao que a esta implantando.

Este desafio decorre do fato de que é dificil mensurar com exatiddo a
guantidade da qualidade do trabalho desempenhado pelas pessoas, pois cada uma
delas detém consigo individualidades de entrega. Além disto, deve ser capaz de
identificar quanto tempo foi gasto em cada tarefa, evidenciando a produtividade do
funcionério frente aos seus demais pares.

Esta pratica reiterada deve ser capaz de demonstrar os pontos que estao
condizentes com as necessidades; e aqueles que devem ser melhorados e alinhados.
Atrelado a isto esta o seu treinamento e desenvolvimento continuado, pois 0s pontos
a serem melhorados sé o serdo por meio de uma pratica cotidiana de demonstrar ao
colaborador como deve ser feito.

Os resultados da avaliacdo de desempenho, conforme explicado por Donato e
Kubo (2013) podem ser utilizados para dar um feedback mais individualizado, permitir
fazer programas de remuneracdo baseados no desempenho conquistado, além de
poder ser um critério de promocdo na carreira ou demissdo. Vale ressaltar que é
importante que ndo haja vieses para este tipo de avaliacdo dos funcionarios, dai a

necessidade de treinar e avaliar o proprio avaliador.
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Para uma empresa ser eficaz deve definir as suas estratégias e comunica-las

aos seus funcionarios, para que eles estejam alinhados a estes propdsitos. A

avaliacdo de desempenho, de acordo com Ceribeli, Pereira e Rocha (2019) garante

gue todos da organizacao estejam voltados a atingir os objetivos, pois estes objetivos
passam a integrar a avaliacdo de desempenho de alguma forma.

Considerando que fatores como carater situacional, multidimensionalidade,

temporalidade, interesses conflitantes, mudancas organizacionais, histérico e

expectativas muitas vezes superdimensionadas, somados a metas e medidas

muitas vezes conflitantes entre si, tendem a gerar contradicdes no processo

avaliativo, ndo é possivel supor que exista um Unico modelo de avaliagcdo de

desempenho ideal e imune a erros, sendo o melhor modelo aquele que se

adéqua a realidade de cada organizacao (CERIBELI, PEREIRA e ROCHA,
2019, p. 12).

E natural que a avalia¢do ndo tenha o mesmo padrdo de uma empresa para a
outra, até mesmo de uma area para outra. Os objetivos empresariais especificos de
cada area podem ser contemplados na avaliagdo, o que ocasiona a possibilidade de
as avaliacdes ndao serem a mesma a toda a empresa. Adiciona-se a possibilidade de
gue possa haver diferentes tipos de avaliacdo de acordo com o nivel hierarquico, nas
guais os objetivos que devem se alinhar divergem entre 0s niveis estratégico, tatico e
operacional (LOTTA, 2012).

Os estudos iniciais de Bergamini (1986), que conta com a tecnicidade prépria
do inicio das pesquisas na area, separam as avaliagcdes de desempenho em duas
vertentes: 1) avaliacdo direta e absoluta; 2) relativa ou por comparacao. A primeira diz
sobre as técnicas que sao avaliadas sob a perspectiva do individuo, sem coloca-lo em
contraponto com ninguém outro; ja a segunda compara o colaborador em relacéo ao
seu grupo, dando-lhe uma nota de acordo com a nota do grupo.

Dentro destas possibilidades, ha algumas formas com a qual o método pode se
valer, como: escolha forcada, pesquisa de campo e das escalas graficas. A escolha
forcada avalia a pessoa com base na descricdo sumaria de seu trabalho, se ha
execucao conforme descrito ou ndo. Na pesquisa de campo entra o carater subjetivo
do avaliador, pois aqui o individuo é avaliado pelo seu superior imediato, 0 que pode
dar vieses na avaliacdo. Por ultimo, para Lucena (1992) a escala grafica diz sobre a
tentativa de tirar o viés inconsciente da pesquisa de campo, na qual o avaliador tera
algumas métricas para serem seguidas na sua avaliacéo.

Varios sdo o0s autores contemporaneos que dizem que a avaliacdo de

desempenho unidirecional € aquela que produz mais subjetividade em seu resultado.
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Isto porgue este tipo de avaliagéo é produzido exclusivamente por uma Unica pessoa,
geralmente pelo superior imediato do funcionério avaliado, ja que a andlise fica restrita
as impressdes de um profissional, apenas (D'AMELIO, 2017).

Se ha subjetividade quando uma Unica pessoa avalia o seu funcionario, diz
Silva (2001), resta saber quantas pessoas e porgue meios Sao necessarios para se
isentar, ou mitigar, os vieses inconscientes dos avaliadores. Surge entre os tedricos a
analise da avaliacdo de desempenho 360 graus, também conhecido como feedback
360 graus. Este método consiste em ter a maior quantidade de informacdes
profissionais possiveis do funcionario, o que € conseguido com mais profissionais, de
diferentes areas, avaliando-o.

Este tipo de avaliacdo gera situacdo interessantes, de acordo com Ceribeli,
Pereira e Rocha (2019), ao utilizar o método da avaliacéo 360 graus podem observar
a diferenca em como homens e mulheres veem a qualidade da execucao de seu
préprio trabalho, como enxergam a sua percep¢ao sobre seus pares e vice-versa. Isto
contribui para a compreensdo de que as pessoas tém subjetividades em suas
avaliacdes e quanto mais avaliadores plurais na avaliacdo, melhor.

Este tipo de avaliacdo, onde varias pessoas, de diferentes setores e niveis
hierarquicos, avaliam objetiva e subjetivamente o colaborador é tida como aquela que
€ amais justa entre os sistemas. Importante salientar que a avaliacdo de desempenho,
guer seja a de 360 graus ou unidirecional, ou qualquer outro método, ndo pode virar
uma moeda de troca dentro da organizacdo, o que preceituaram Fleury e Fleury
(2004). Nao se pode utiliza-la para fazer pressdo por produtividade, pois o
engajamento dos colaboradores avaliados cai e a motivagcdo tende a diminuir cada
vez mais.

Concomitante a uma avaliacdo continuada do desempenho dos funcionarios
deve ser implementada um programa de treinamento e desenvolvimento e que 0s
seus objetivos estejam claros e comunicados a toda a organizacdo. Estes cuidados
visam aumentar a produtividade e alinhar as expectativas dos funcionarios e empresa,;
além disto, faz com que o foco seja o desenvolvimento humano e que haja flexibilidade
para incorporar as mudancas recorrentes no trabalho e no ambiente de negécios da
organizacao (BERGAMINI, 1986).

Exatamente por estes motivos, € imprescindivel a todos da organizacédo que

desenvolvam competéncias especificas para avaliar e serem avaliados, sobretudo aos
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7

gestores. Desenvolver estas competéncias gerenciais € um assunto associado a
modelos que representam ideias que conduzem o individuo a um processo de

aprendizagem e influenciam em seu modo de agir e liderar.

1.3 Principios da gestdo de desempenho

E possivel desenvolver um clima organizacional positivo por meio de uma
gestdo embasada no dialogo e inovacdo da forma de fazer, entregado cada vez mais
valor ao cliente atendido. Este clima organizacional é estabelecido pelas liderancas,
gue empregam o ritmo adequado do trabalho e verifica constantemente se 0s
objetivos empresariais estdo sedo atendidos e cumpridos.

Knapik (2008) diz que é o clima organizacional, seja ele de um setor ou de toda
a empresa, que influencia diretamente no psicologico dos funcionarios, fazendo-os
engajados em atingir as metas ou ndo. Ha, entdo, muita influéncia da forma como a
gestao de pessoas é conduzida sobre o clima organizacional, quanto melhor € o clima,
mais envolvidas o trabalho as pessoas ficarao.

Para melhorar o clima de uma empresa deve-se ter em mente que o0
conhecimento é o fator-chave decisivo. Quanto mais conhecimento o gestor ou lider
der a seus liderados, mais confianca tera deles em troca, podendo cada um
desenvolver simultaneamente varios projetos com certa independéncia (ALENCAR,
2010).

De mesmo modo, Knapik (2008), diz que com uma sociedade da informacéo,
na qual todos se interconectam, conhecimento € uma mola propulsora para alavancar
os resultados da organizacao. Contudo, é preciso ter meios eficientes para mensurar
este engajamento e nivel de disseminacdo de informacdo na empresa, ja que isto
parece ser determinante para que a inovacao aconteca.

Em decorréncia de um bom ambiente de trabalho, com transparéncia,
dinamismo e avaliacdo igualmente padronizadas, a qualidade de vida no trabalho
aumenta significativamente. Isto porque a remuneracdo € apenas um dos requisitos
gue trazem esta qualidade ao ambiente corporativo, um local adequado e que
proporcione a inovacdo necessaria para fazer corretamente as tarefas
(CHIAVENATO, 2015).
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Além fatores organizacionais, ambientais e comportamentais que, quando bem
gerenciados, oferecem planejamento de cargos, de salarios e elevam a satisfacdo do
colaborador, acarretando uma maior produtividade (CERIBELI, PEREIRA e ROCHA,
2019). Cabe a organizagéo, desenvolver as condi¢des para oferecer qualidade de vida
no trabalho, de forma que essa questéo faca parte de sua cultura.

Como dito por Chiavenato (2015), € preciso congregar os interesses da
organizacdo com os dos funcionarios, beneficiando ambos. Ao reconhecer e
contemplar as necessidades dos colaboradores em seus planejamentos estratégicos,
as empresas fazem surgir um sentimento motivacional, que véo além de salario, plano
de carreira, beneficios. A satisfacdo com a carreira e este reconhecimento podem ser
decisivos para uma qualidade de vida mais digna e que retenha os talentos.

Entdo, oferecer isto aos colaboradores é parte integrante de uma politica que
integre os funcionarios aos objetivos organizacionais, causando impacto positivo. Mas
€ preciso ter mecanismos de afericdo da contrapartida do engajamento destes
funcionarios, o que é feito por meio de uma avaliacdo de desempenho, continuada ou
pontual (MENDES e LEITE, 2011).

Conforme Chiavenato (2014), o lider é identificado pelos colaboradores como
responsavel pelos meios usados para chegar aos resultados desejados pela
organizacdo. Seu comportamento pode influenciar no desligamento desses
colaboradores. Logo, € necessario que o lider tenha capacidade de estabelecer uma
boa relacdo, criando um ambiente saudavel, pois conforme o lider constr6i uma
relacdo pessoal positiva o colaborador se sente mais acolhido no trabalho, ficando
menos suscetivel a se desligar.

Diante disso, Knapik (2008) demonstra que esses fatores mostram que assim
como o estilo de lideranca, o comportamento do lider contribui diretamente para o
aumento ou diminuicdo da rotatividade. Entédo, cabe ao Recursos Humanos analisar
junto ao colaborador a sua opinido sobre o estilo de lideranca e sobre a forma como
¢é feita a tomada de decisdes, por parte dos lideres.

Fatores como o ambiente de trabalho, desvalorizacdo e insatisfacdo com o
salario também contam muito nas decisGes de se desligar da organizacdo. Assim, é
possivel estabelecer um padrdo de comportamento por parte do lider, que é reprovado

e determina quais motivos que podem insatisfacdo (CHIAVENATO, 2014).
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A motivagao parece ser outro fator importante para manter o colaborador dentro
da organizagdo. Manter um individuo motivado é um desafio para o lider, que deve
criar um ambiente de trabalho humanizado, buscando a satisfacdo e bem-estar dos
individuos e, consequentemente, maior produtividade. Nado por acaso, Chiavenato
(2014) preceitua que nessa nova concepgao, os trabalhadores sdo estimulados a
sugerir melhorias de trabalho, ao mesmo tempo em que conquistam a qualidade de
vida e passam a ter melhores condi¢ao de trabalho.

Ainda de acordo com Chiavenato (2014), as organizagOes estdo entendendo
gue seus colaboradores ndo sdo maquinas e precisam estar motivados para manter
a qualidade de seus servigcos. Entdo, tornou-se fundamental oferecer qualidade de
vida no trabalho, para gerar um equilibrio. O planejamento dessa tarefa esta na
responsabilidade do setor de Recursos Humanos, que deve criar projetos
motivacionais, planos de saléario, planos de carreira e melhores condi¢des de trabalho
como forma de incentivo.

Neste contexto, a motivacdo também é uma responsabilidade gerencial, ou
seja, do lider, que deve estimular e impulsionar seus colaboradores de acordo com 0
gue mais os deixa motivados, como forma de gerar satisfacdo individual, alcancando
0s objetivos da organizacao.

Ainda de acordo com autor, define-se a motivacdo como “o resultado da
interagdo do individuo com a situacdo” (CHIAVENATO, 2015, p. 90). O nivel de
motivacdo varia tanto entre individuos como em apenas um unico individuo,
dependendo da situacdo. Assim, devem-se ser enfatizados trés componentes na
motivacdo: a intensidade, direcdo e persisténcia. Para o autor, os individuos
motivados se mantém na realizacdo da tarefa até que seus objetivos sejam

alcancados.

1.4 Ciclo basico da avaliacdo de desempenho

Para entender como se da a avaliacdo de desempenho, é preciso, primeiro,
entender como € o seu modelo de gestdo de pessoa. A priori, 0 modelo de gestédo de
pessoas visa agregar valor ao negécio por meio de entregas consistentes e acdes
responsaveis, mobilizando, integrando e transferindo conhecimento e habilidade por

meio de atitude. Sua gestao de pessoas possui como foco estimular o questionamento
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continuo do autodesenvolvimento, além do feedback constante e da aquisicdo de
autorresponsabilidade por parte dos empregados.

Partindo-se deste pressuposto, as competéncias, segundo Fleury e Fleury
(2004), devem agregar valor econémico e social para o individuo. Ou seja, saber agir
de forma responsavel e reconhecidamente é preponderante para 0S Nnovos
profissionais, o que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades em prol da assisténcia e atendimento.

Controlando e aplicando estas formas de gestdo, as politicas, praticas e os
instrumentos utilizados para isso tém como objetivo estimular o desenvolvimento dos
empregados e a producdo de acbes que efetivamente contribuam com a geracéo de
valor sob o ponto de vista. Para compreender de forma dindmica como se da o modelo

de gestado de pessoas, a Figura 1 traz o fluxograma sistematizado.

Figura 1 — Fluxograma de Gestdo de Pessoas orientado para competéncias.

Mobilizacao Agregar valor
Capacidades de todas as a todas as
qgue 0s capacidade habilidades

colaboradores qgue os que 0s
ja possuem colaboradores colaboradores
ja possuem ja possuem

Fonte: Elaborado pela Autora (2020) com base em Cooperativa Sicoob do Vale (2020).

Assim, o modelo de gestdo por competéncias propde planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da entidade, as competéncias necessarias
a consecucao de seus objetivos. Este modelo subsidia todos os processos de gestao
de pessoas: carreiras, recrutamento e selecdo, humanizacdo do ambiente de trabalho,
educacao corporativa (Empresa Universidade)

Um dos pilares fundamentais definidos para os Programas de Gestdo de
Pessoas sdo 0s cargos e as competéncias que refletem as naturezas de trabalho
presentes na entidade. Por este motivo, cada cargo possui caracteristicas proprias,
podendo ser: 1) cargos de gestado; 2) cargos de negocios e; 3) cargos de retaguarda.

Para Ceribeli, Pereira e Rocha (2019), os cargos de gestdo sdo aqueles com
responsaveis pelo planejamento e acompanhamento da execucdo dos trabalhos de
uma ou mais equipes, além de suas atribui¢cdes técnicas. J& os cargos de negdcios,
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S&o as pessoas que atuam diretamente com o cooperado ou cooperados em potencial
a fim de criar e fortalecer o vinculo com a empresa, ofertando produtos, servicos e
solugbes com base nas diretrizes institucionais.

Ainda de acordo com Ceribeli, Pereira e Rocha (2019), cada profissional pode
exercer um cargo cujo tipo e area é especificada por parametros bem delimitados,
pois isto impacta diretamente na forma como serd avaliado futuramente. Ponto
fundamental do Programa de Gestdo de Desempenho é a estruturacédo da entrega do
empregado por meio da avaliagdo de competéncias, pois cada empregado, para que
possa construir uma carreira sélida, deve demonstrar um conjunto de competéncias
profissionais gerais que séo avaliadas anualmente por meio do Programa de Gestéo
de Desempenho.

Cada uma das competéncias avaliadas € estruturada em niveis de
complexidade diferenciados e em decorréncia do cargo, os quais sao desdobrados
em comportamentos observaveis e mensuraveis pelos gestores imediatos e outros
colaboradores. As competéncias profissionais, de acordo com Knapik (2008),
explicitam ao empregado a expectativa em relacdo a consisténcia de suas entregas,
gue devem ser traduzidas por meio do saber agir de maneira responsavel,
mobilizando, integrando, transferindo conhecimento e habilidades que agreguem valor
a entidade

Essas competéncias sao classificadas em: 1) competéncias profissionais
gerais e; 2) competéncias profissionais de gestédo. Nesta perspectiva, todo empregado
€ avaliado nas competéncias profissionais gerais e e/ou competéncias profissionais
de gestdo, a depender do cargo exercido, pois estas competéncias constituem
atributos da entidade e ndo de suas equipes ou empregados. Além disso, conferem
vantagem competitiva e sdo alinhadas com a misséo, visdo de futuro, valores e
estratégias para melhorar o desempenho e viabilizar o negécio.

Desta forma, as competéncias organizacionais sdo capazes de diferenciar a
empresa no mercado de trabalho e determinam o que a empresa espera de seus
empregados, na medida em que sao utlizadas para o desdobramento das
competéncias profissionais.

As competéncias caracterizam a empresa e ndo se destinam a avaliar os

empregados, pois os empregados serdo avaliados, capacitados, acompanhados,
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movimentados e remunerados pelas competéncias profissionais estabelecidas a partir
das competéncias organizacionais (ALENCAR, 2010).

Alencar (2010) ainda diz que as competéncias comuns a todos os empregados,
independente da natureza de trabalho e do cargo que ocupam sé&o mapeadas a partir
das competéncias organizacionais e descritas para explicitar ao empregado o que ele
deve demonstrar no dia a dia de trabalho.

De igual modo, D’Amélio (2017), enxerga que todos os empregados sao
avaliados nas competéncias profissionais gerais sob forma de referenciais de
desempenho, os quais sdo descritos em comportamentos observaveis explicitados
por niveis de complexidade, e diferenciam as atribuicdes e responsabilidades do
empregado conforme seu desenvolvimento e maturidade. Desta forma, o grau de
exigéncia das competéncias aumenta segundo o aumento de nivel de complexidade.

Os niveis de complexidade diferenciam as atribuicdes e responsabilidades dos
empregados conforme seu desenvolvimento e maturidade. A cada nivel de carreira
Conforme Bergamini (1986), o grau de exigéncia das competéncias aumenta
conforme o aumento do nivel de complexidade. Isto porque, no modelo de gestéao por
competéncias, cada cargo é distribuido de acordo com os niveis de complexidade de
competéncias, atribuicdes e responsabilidades.

A gestdo por competéncias na empresa baseia-se em um conjunto de
capacidades e atitudes utilizadas como referéncia profissional. Para detalhar cada
competéncia e facilitar a compreenséao, utilizam-se os comportamentos observaveis,
com 0s quais o empregado conecta o0 conceito da competéncia com as praticas do dia
a dia. Estes comportamentos observaveis de cada competéncia sdo desdobrados em
niveis de complexidade que variam conforme a responsabilidade de cada profissional
(BERGAMINI, 1986).

Neste termos, Chiavenato (2014) diz que o contexto de avaliacdo e gestdo de
pessoas por competéncias, o Programa de Gestdo de Desempenho (PGD) permite
avaliar e mensurar de modo objetivo e sistematizado como o empregado esta
desempenhando seu papel dentro, considerando: a) o padrdo de atendimento as
competéncias comuns e de gestdo definidas com base na visdo, missdo e
direcionamento estratégico institucional; b) os resultados decorrentes das metas e

objetivos previamente estabelecidos entre 0s gestores e respectivas equipes
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O principio do Programa de Gestdo de Desempenho, segundo Chiavenato
(2014), é auxiliar o empregado a se tornar cada dia melhor em relagéo as atividades
desempenhadas, sem perder o foco no direcionamento estratégico da entidade. Uma
vez que o empregado se desenvolve profissionalmente, impulsiona o crescimento
proporcionando o atingimento dos resultados esperados.

Ainda de acordo com Chiavenato (2014), essas competéncias permitem a
identificacdo dos pontos fortes e dos aspectos a serem desenvolvidos pelo
empregado, comparando o quanto as competéncias evidenciadas no periodo
avaliativo estdo préximas ou afastadas do padrdo proposto. Esta pontuacdo é
efetuada diretamente em cada competéncia e os comportamentos observaveis sao
descricdes complementares para facilitar a compreensao.

Continua Chiavenato (2014) a dizer que a empresa pode avaliar aspectos mais
especificos de sua cultura local sendo possivel a insercdo de comportamentos
observaveis as competéncias comuns e de competéncias especificas da entidade.
Por este motivo, 0 método utilizado para avaliacdo dos empregados € o 90°, o qual
caracteriza-se pela avaliagcdo direta do desempenho pelo superior imediato na

hierarquia funcional.

Figura 2 - Etapas da avaliacdo de desempenho

PLANEJAMENTO

DESENVOLVIMENTO

ACOMPANHAMENTO

AVALIAGAO

Fonte: Elaborado pela Autora (2020) com base em Cooperativa Sicoob do Vale (2020).

A forma com a qual a empresa avalia seus empregados € coma Gestao de
Pessoas e avaliacdo do desempenho 90°. Este processo tem este nome porque leva
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em consideragéo, principalmente, como superiores imediatos na hierarquia funcional
avalia o empregado e Ihe dé& as diretrizes para melhorar a sua entrega (SICOOB DO
VALE, 2019).

Conhecer como se d4 a avaliagdo 90° € a razdo deste trabalho descritivo, pois
€ por meio do entendimento de como é o seu funcionamento que seréa possivel propor
melhorias ou identificar 0 que ndo é necessario. A autoavaliacdo € realizada para
exercitar o autoconhecimento e apoiar 0 gestor na preparacao para o feedback entre
avaliador e avaliado, ndo sendo pontuada durante o resultado de desempenho.

E possivel a utilizacdo de campos de comentarios para auxiliar no
preenchimento do formulario, o formulario € preenchido pelo gestor sem o
conhecimento das notas da autoavaliacdo do empregado (D'AMELIO, 2017). Caso
julgue necessario, o gestor pode solicitar, utilizando os recursos do sistema de gestéo
de pessoas, feedback para outros empregados da entidade sobre o empregado
avaliado, a fim de ter mais insumos no momento da avaliagéo, neste caso, 0 sistema

solicita feedback diretamente por e-mail.
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CAPITULO 2
2.1 Metodologia

A metodologia do trabalho cientifico busca a melhor condugédo da producédo
cientifica e académica, proporcionando ao pesquisador uma padronizacdo na forma
como os dados foram coletados e interpretados e, ainda, de que forma os objetivos
da pesquisa foram atingidos (PRODANOV e FREITAS, 2013). Nesta perspectiva, a
definicdo da metodologia é impar para o efetivo descobrimento e desenvolvimento do
estudo proposto, ja que é ela quem forneceu a diretriz de como os trabalhos foram
conduzidos e mensurados.

Para Andrade (1999, p. 113), “o0 método € uma ordem que deve se impor aos
processos necessarios para atingir seu objetivo ou o resultado desejado”. Com essas
citacOes, se pode observar a importancia da definicdo de um método para realizar a
pesquisa, para que se obtenha procedimentos a serem adotados para alcancar o
objetivo, 0 que se da para identificar qual o caminho utilizado para responder e
resolver a pergunta proposta utilizando as informacdes levantadas pelo estudo.

Logo, a metodologia é o conjunto do processo pelos quais se torna possivel
entender uma determinada realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver
processos e procedimentos para identificacdo da solucdo e alcance dos objetivos
pretendidos pela pesquisa (OLIVEIRA, 1999).

2.2 Classificacao aos tipos de pesquisa

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa possuiu cunho exploratdrio e descritivo.
Ou seja, é exploratorio porque ha construcdo de suposicdes a partir dos problemas
propostos e os resultados vao se desenvolvendo a medida que o estudo avanca
(MARCONI e LAKATOS, 2017).

E descritivo, ao passo que expde as caracteristicas da analise da avaliacéo de
desempenho do estudo de caso, como ela é implementada em uma instituicao
cooperativa de crédito, bem como avalia se isto impacta no ambiente de trabalho e na
melhoria do clima organizacional (PRODANOV e FREITAS, 2013).
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2.3 Classificagdo quanto a natureza

Quanto a sua natureza este estudo é aplicado, uma vez que 0s conhecimentos
gerados foram dirigidos a solucdo de um problema especifico em relacéo a tematica
estudada (MARCONI e LAKATOS, 2017). Ou seja, procurou produzir conhecimentos
para aplicacdo prética da andlise da avaliacdo de desempenho dos colaboradores e
propds melhorias de intervencao.

Este método de raciocinio decrescente, de acordo com Marconi e Lakatos
(2017), visa partir de uma premissa geral para um particular, utilizando-se de uma
cadeia de raciocinio légica estruturada.

O método dialético proporciona uma interpretacao sistematizada e agil das
informacdes colhidas pelo pesquisador, ja que considera os fatores sempre inseridos

em um contexto global.

2.4 Classificacdo quanto a técnica de coleta de dados

Os dados coletados na abordagem tedrica e conceituacdo do planejamento
estratégico receberdao abordagem qualitativa, ja que a investigacao cientifica que se
foca no carater subjetivo do objeto analisado. Isso contribui para uma anélise mais
apurada dos achados, realizando sua segmentacéo sistematica, o que é evidenciado
por meio do referencial teérico desenvolvido (BARROS e LEHFELD, 2008).

Além disto, houve uma pesquisa por meio de questionario com perguntas
objetivas (APENDICE A) para 25 colaboradores da cooperativa (todos os 25
responderam), de modo a compreender como se da a avaliacdo do desempenho na
Cooperativa estudada. Os dados conseguidos pelo questionario foram tabulados em
planilha Excel e sistematizados em tabelas e graficos e, apos, interpretados por uma
abordagem qualitativa.

Faz-se necessario a pesquisa o levantamento bibliografico em materiais
previamente elaborados como: livros, revistas, artigos cientificos, enciclopédias e
documentos eletrénicos que tratam sobre a conceituacado do planejamento estratégico
e 0s meios de sua aplicabilidade. Também, a pesquisa se valera dos documentos e
relatorios gerados pela empresa objeto do estudo, de modo a convalidar as hipéteses

e alcancar seus objetivos (GIL, 2013).
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Os resultados também foram provenientes da pesquisa documental dos
arquivos fornecidos pela empresa alvo do estudo, tais como “Manual de
Desenvolvimento de Colaboradores” e “Plano de Desenvolvimento Individual”’, que

estudou o contexto dos fendmenos onde se acham.

2.5 Breve histérico da organizacéo

Composto por varias cooperativas financeiras formam o maior sistema
financeiro do Brasil. Além deste sistema cooperativo de crédito, h4 empresas de apoio
gue, em conjunto com o Cooperativa de Crédito, pdem no mercado servi¢os de conta
corrente, crédito, cartdes, investimento, consorcio, previdéncia, cobranca bancéria,
seguros, aquirencia de meios eletrdnicos de pagamento, e outros do segmento
bancario.

Seu diferencial em relacdo aos sistemas bancarios normais é que seus clientes
sdo, na verdade, donos de uma parte da Cooperativa, o que faz com que os lucros e
dividendos do ano fiscal retornem e sejam divididos entre os seus cooperados. Este
sistema faz com que cooperativas de crédito possam ser abertas de forma
regionalizada e atenda ao publico de acordo com as necessidades especificas
(SICOOB DO VALE, 2020).

Formou-se, a partir dessa nova abrangéncia e possibilidades de adeséao, a
Cooperativa de Crédito. Seu objetivo esta em fortalecer e fomentar a economia local
de seus cooperados, de modo a trazer para o mercado financeiro taxas que sejam
mais sustentaveis a curto, médio e logo prazo (SICOOB DO VALE, 2020). Com estas
taxas mais sustentaveis, sua competitividade no mercado financeira é alta, o que
atraia muitos empresarios e contribui para o crescimento de todos, do pequeno ao
grande, atrelado a confianca da populagdo que conhece 0s seus servicos.

Os valores da Cooperativa de Crédito sdo sempre os de ajuda mutua,
democracia, igualdade, equidade e solidariedade. Além destes, honestidade,
transparéncias e a responsabilidade social sdo pressupostos para uma Cooperativa
forte e presente na vida e empresas de seus cooperados.

A Cooperativa de Crédito tem como principios: adeséo livre, singularidade do
voto, neutralidade, retorno das sobras, educagcdo permanente, cooperacao

intercooperativa. Desta forma, as portas de uma cooperativa devem estar sempre
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abertas para as pessoas que partiham objetivos comuns, as decisdes devem
representar sempre a vontade da maioria (SICOOB DO VALE, 2020).

Outro ponto a se ressaltar € que a cooperativa de crédito ndo visa lucro, pois
sua principal missao é o beneficio do cooperado e como organizagcdo econdmica, tem
receitas e despesas, podendo ter sobras, que sdo distribuidas aos associados.

Dentre os inimeros servicos disponibilizados pela organizacao estdo aqueles
para Pessoa Fisica e Pessoa Juridica. Para pessoa fisica, conta com: abertura de
contas, crédito, cartdes, servicos e investimentos. J& para a Pessoa Juridica, seus
servicos sao focados em: abertura de contas, crédito, cartdes, investimentos,
consorcio, seguro, servigos e vendas com cartdes.

Outro nicho de atuacdo que a Cooperativa de Crédito atua € o Agronegocio.
Especificamente para este segmento, 0s servicos e produtos comercializados séao

voltados para: 1) crédito e financiamento; e 2) agricultura familiar.



35

CAPITULO 3

Este capitulo e as suas interpretacdes e inferéncias, bem como o modelo de
gestao praticado pela empresa sdo provenientes dos documentos fornecidos e
disponibilizados pela prépria instituicdo. Este fato contribui para que haja uma maior
fidedignidade na pesquisa e para que os dados apresentados sejam mais concisos e
de acordo com a realidade vivenciada pela organizacao.

3.1 Modelo de Gestéao utilizado pela Cooperativa

Nesse processo, as avaliacdes sao discutidas e ajustadas conforme diretrizes
institucionais, fazendo com que o nivel de influéncia do superior imediato seja diluido
e evitando, por exemplo, situacdes de discrepancia de entendimento dos avaliadores
e eventuais favoritismo (SICOOB DO VALE, 2020).

Assim, o processo de discussao das avaliagdes auxilia no amadurecimento dos
avaliadores na gestdo do desempenho dos empregados. Para definir cada meta, o

gestor devera analisar a escala de pontuacéao que melhor se adapta a meta descrita.

3.1.1 Planejamento

O Planejamento consiste em promover o0 engajamento dos avaliados e
avaliadores no processo de gestdo de desempenho e é dividida em 2 (duas) fases: 1)
Sensibilizacdo e treinamento dos envolvidos e; 2) Planejamento de metas e
alinhamento sobre os aspectos comportamentais.

A acdo esta calcada na capacidade de agir para conseguir resultados
satisfatorios. Contudo, para que essa capacidade seja desenvolvida plenamente é
necessario que o profissional tenha em mente quais os objetivos a serem alcancados
e sua raz&o de ser. E preciso que se aja em consonancia com as novas diretrizes do
mercado, atribuindo a tecnologia um carater de assisténcia ao seu trabalho,
buscando-a e a utilizando no seu cotidiano (FLEURY e FLEURY, 2004).

Na sensibilizacdo e treinamento dos envolvidos, ha a realizacdo de
treinamentos com os avaliadores, objetivando sensibiliza-los quanto a relevancia do

seu papel, na medida em que a credibilidade do Programa de Gestao de Desempenho
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do Cooperativa de Crédito estd diretamente relacionada a condugdo/utilizacdo do
programa de forma confiavel, coerente e ética.

Nesta fase sdo abordados no minimo os seguintes aspectos: a) compreensao
e utilizagcéo eficaz do Modelo de Gestao por Competéncias no processo de gestédo de
desempenho; b) planejamento e execucéo de feedback eficaz dentro do processo de
Gestao de Desempenho; c) conscientizacao sobre as principais armadilhas e riscos
associados ao processo de avaliacdo de desempenho, dentre outros julgados
necessarios; d) operacionalizacdo dos mdadulos relacionados ao Programa de Gestéao
de Desempenho do Cooperativa de Crédito no software de Gestdo de Pessoas.

Assim como definem Fleury e Fleury (2004), séo realizados workshop com os
avaliados para sensibiliza-los quanto a importancia do Programa de Gestdo de
Desempenho do Cooperativa de Crédito, demonstrando os beneficios para a entidade
e para os empregados levando-os a refletir sobre seu papel proativo nesse processo.

Ainda de acordo com Fleury e Fleury (2004), a fase do planejamento de metas
e alinhamento sobre os aspectos comportamentais, € aquela em que se tem a
elaboracdo das metas, as quais devem ser estabelecidas com base nas diretrizes da
Diretoria Executiva. Antes de serem pactuadas com a equipe, as metas devem ser
validadas pelo grupo constituido pela entidade para revisar as metas.

Com as metas validadas, o gestor apresenta ao(s) avaliado(s) as metas
definidas pela entidade, desdobra o plano de acdo para alcanca-las e aponta o que
espera de cada avaliado com relacdo as evidéncias dos aspectos comportamentais
das competéncias. E importante que nesta etapa o gestor faca uma reunido de

alinhamento com sua equipe para combinar como sera conduzido o programa.

3.1.2 Acompanhamento e avaliacéo

O acompanhamento é uma etapa estratégica do Programa de Gestdo de
Desempenho do Cooperativa de Crédito e consiste no monitoramento do progresso
das metas e na observacédo das evidéncias comportamentais definidas, sua qualidade
€ determinante para o sucesso do Programa (SICOOB DO VALE, 2019)

E a area de Gestdo de Pessoas quem deve observar a ocorréncia de

dificuldade dos avaliadores na realizacao da avaliacao e tentar identificar os motivos,
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por isso o uso do Diario de Bordo deve ser reforcado nas reunifes referentes a
avaliacdo de meio de ciclo.

E na avaliacdo do desempenho que ha propriamente dito, a analise das
competéncias desenvolvidas pelo empregado. A Avaliacdo de Desempenho consiste
no registro formal, por meio de formulario especifico, da anélise comparativa entre o
desempenho esperado e 0 que de fato foi realizado pelo empregado. Nesta etapa séo
avaliados o alcance das metas estabelecidas e as competéncias profissionais gerais
evidenciadas (CERIBELI, PEREIRA e ROCHA, 2019).

Em conformidade com o que dizem Ceribeli, Pereira e Rocha (2019), caso a
entidade tenha optado apenas pela avaliacdo de competéncias no inicio do ciclo
avaliativo, o avaliador respondera um formulario especifico somente para a parte
comportamental do Programa de Gestdo de Desempenho do Cooperativa de Crédito.
Nesta etapa, o avaliador devera utilizar como base as observacdes e anotagcdes
realizadas durante todo o periodo de acompanhamento e o avaliado realiza a
autoavaliacdo nesta etapa, porém ela ndo tem peso para a composi¢cao da nota final
do PGD.

Ainda de acordo com Ceribeli, Pereira e Rocha (2019), o formulério
devidamente preenchido sera encaminhado automaticamente para o gestor iniciar a
sua avaliacao, tanto comportamental quanto de metas para as entidades que utilizam
os dois processos avaliativos. O objetivo da gestdo de talentos é permitir ao gestor
inserir informacdes relevantes acerca da equipe para mapear as principais habilidades
gue o empregado pode contribuir com a entidade, risco de perda de cada empregado,
impacto de perda, provavel motivo da saida, sinalizar futuros lideres e identificar
posicfes chaves e avaliar o potencial de cada empregado no momento da avaliacao.

Apés se realizar a avaliacdo, as competéncias devem ser calibradas,
reestruturadas. Assim, conforme cronograma sistémico do Programa de Gestao de
Desempenho do Cooperativa de Crédito, o grupo de calibracdo constituido pela
Diretoria Executiva, com membros denominados calibradores, analisam, validam e
equilibram as percepcbes da avaliacdo de competéncias do empregado, podendo
alterar o resultado para mais ou para menos, dependendo do consenso dos
calibradores (SICOOB DO VALE, 2020).

Chiavenato (2014) diz que em uma sessao de calibracdo, a avaliacdo dos

empregados que serdo calibrados deve pertencer ao mesmo nivel hierarquico, e as
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areas funcionais proximas dentro da estrutura. Nesta fase, € imprescindivel o carater
confidencial da avaliacdo e do que é discutido na sesséo de calibracdo, visando o
desenvolvimento genuino do empregado que esta sendo avaliado, pois a sessao de
calibracdo tem como objetivo equilibrar as percepcbes com relacdo a avaliacdo de
comportamentos realizada.

Ainda de acordo com Chiavenato (2014), o resultado da sessao, em conjunto
com a avaliacao dos resultados, gera para o calibrado/avaliado uma posi¢cao na Matriz
de Desempenho. ApGs a realizacdo das sessdes de calibracdo e resultado do
processo de determinado ano, cada gestor de equipe € orientado a se reunir com 0
empregado e realizar o feedback sobre as etapas do processo que foram cumpridas,
referentes a atuac&o no ano anterior e a construcéo do Plano de Desenvolvimento do
empregado.

Por este motivo, o feedback e o Plano de Desenvolvimento Individual sao
realizados na etapa de desenvolvimento e em cada reunido, o grupo de calibracao
discute pontos fortes e pontos a desenvolver dos avaliados. Como dito, o resultado
sera a matriz de desempenho, que é o resultado que demonstra a possibilidade,
dentro de 16 (dezesseis) quadrantes pré-definidos de visualizacdo das acdes que
podem ser implementadas. Caso a entidade tenha optado por utilizar somente o

processo de gestdo de competéncias a matriz de desempenho ndo sera gerada.

3.1.3 Desenvolvimento e relatério de diagndstico

A etapa de desenvolvimento consiste na analise do relatério gerado no
resultado da etapa de Avaliacdo, na realizacdo da reunido de feedback e na
elaboracéo do Plano de Desenvolvimento Individual (SICOOB DO VALE, 2020). E na
reunido de feedback formal que o avaliador deve primeiro ouvir o avaliado sobre sua
autoavaliacdo e, somente depois, deve complementar com pontos de concordancia e
discordancia.

A reunido de Feedback formal, entdo, acorre entre o avaliador e avaliado e
objetiva discutir o resultado do processo de avaliacdo, identificando pontos fracos e
fortes para sinalizar necessidades de melhoria e definicho do Plano de
Desenvolvimento Individual do empregado (SICOOB DO VALE, 2019).
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A éarea de Gestao de Pessoas devera alinhar com a Diretoria Executiva sobre
a implantacdo do Programa de Gestao de Desempenho do Cooperativa de Crédito e
a metodologia a ser adotada, assim como dize Bergamini (1986). O alinhamento
consiste em explicar de forma detalhada o Programa de Gestdo de Desempenho do
Cooperativa de Crédito para deliberacdo pela Diretoria Executiva da adesdo ao
Programa.

Continua Bergamini (1986) a dizer que é possivel que a area de Gestdo de
Pessoas deva apresentar, para a Diretoria Executiva as competéncias profissionais
gerais e de gestao, além dos comportamentos observaveis que ajudam a descrever
cada competéncia. Mas, caso a entidade perceba a necessidade de inclusdo de novos
comportamentos observaveis para fortalecer a compreensdo da competéncia, iSso
pode ser realizado, de maneira a criar comportamentos especificos para a realidade
local.

N&o basta que a mobilizacdo seja feita de acordo com as novas diretrizes do
mercado, € preciso que o profissional saiba comunicar essas diretrizes de
mobilizac&o. Através de uma comunicacgéao clara e dinamica, motivando as pessoas a
alcancar os resultados desejados, o profissional consegue definir como atingir os
objetivos delimitados e proporcionar, a si e seus possivel colaboradores, como a
transformacdo digital do mundo contemporaneo sera empregada (BERGAMINI,
1986).

Ainda, Ceribeli, Pereira e Rocha (2019) estado alinhados, quando dizem que no
caso da inclusdo de competéncias especificas, a entidade deve definir quais
competéncias deseja incluir e atentar-se de que cada competéncia especifica devera
ter no minimo dois comportamentos observaveis considerando 0s niveis de
complexidade estabelecidos. Outro ponto é atentar-se de que as competéncias
especificas da entidade terdo o mesmo peso na composicdo da nota, referente a
avaliacdo do Programa de Gestdo de Desempenho do Cooperativa de Crédito, que
as competéncias profissionais gerais.

Se a Diretoria Executiva optar por avaliar resultados, devera estabelecer o peso
por meta, por cargo e por area e designar os membros do Grupo de Revisdo de Metas.
Apbs as definicdes referentes ao(s) processo(s) avaliativo(s), a Diretoria Executiva
devera também deliberar sobre como serdo ministrados os treinamentos dos

avaliadores e a palestra de sensibilizacao para os avaliados.



40

3.1.4 Comunicacao

Para dar inicio aos preparativos para o Lancamento do Programa de Gestao
de Desempenho do Cooperativa de Crédito, bem como para todas as etapas do ciclo
do PGD, deve-se realizar o envio de informativos e/ou convites, aos empregados
(avaliadores e avaliados) informando do Programa de Gestdo de Desempenho do
Cooperativa de Crédito, evento de lancamento e treinamentos, cabendo a area
responsavel auxiliar as singulares nas acdes a serem executadas para adesdo ao
Programa de Gestdo de Desempenho do Cooperativa de Crédito e ao software de
gestao de pessoas e fazer a interlocucdo entre as singulares e a Confederacdo no
processo de adesado e implantacdo do Programa de Gestdo de Desempenho do
Cooperativa de Crédito (DONATO, KUBO, et al., 2013).

De acordo com Donato e Kubo (2013), a equipe de atendimento do sistema de
gestdo de pessoas prosseguira com os pedidos de adesdo ao Programa de Gestéo
de Desempenho do Cooperativa de Crédito e ao software de gestao de pessoas, e de
avaliacao, validacao e insercdo dos comportamentos observaveis e das competéncias
especificas, sob demanda, e em conformidade com os cronogramas devidamente
acertados com as centrais.

Continuam Donato e Kubo (2013) a dizer que a area de gestdo de pessoas
deve ser parceira dos avaliadores nesse momento, auxiliando-os quando necessario,
€ nesta etapa em que os avaliadores devem fazer o acompanhamento do
desempenho de cada membro da sua equipe, observando os comportamentos e
evidéncias relacionadas as competéncias definidas e o atingimento das metas que

foram pactuadas no inicio do ano.

3.2 Resultado e discussdes

Diante de um Plano de Desenvolvimento Individual ndo basta que a empresa o
apligue, mas que também tenha retorno consistente sobre o que foi implantado. Além
disto, uma Avaliacdo de Desempenho requer empenho de todo o setor de Recursos
Humano da empresa, além de fomentar entre os colaboradores as politicas corretas

de incentivo.
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Contudo, além de ter uma Avaliagdo de Desempenho soélida, € preciso que 0s
colaboradores se sintam engajados, representados por aqueles indices e indicadores
gue os avaliam. Ilgualmente, estes colaboradores devem estar confortaveis com o seu
desempenho e, sobretudo, com a sua avaliagdo — ou seja, que a avaliacao represente
exatamente aquilo que o colaborador julga merecer.

Isto porque, assim como definem Fleury e Fleury (2004), workshop com 0s
avaliados para sensibiliza-los quanto a importancia do Programa de Gestado de
Desempenho do Cooperativa de Crédito, de forma a demonstrar os beneficios para a
para os empregados os leva a refletir sobre seu papel proativo nesse processo. Diante
destas necessidades, foi aplicado um questionario objetivo com 9 questdes
destinadas a 25 pessoas escolhidas dentro da organizagao.

Estas 25 pessoas foram escolhidas levando em consideracdo seu cargo,
salario e tempo de servico dentro da empresa. A partir da analise destes pressupostos
foram enviados os questionarios, que contou com a aderéncia de todos os envolvidos,
ou seja, nenhum questionario deixou de ser respondido.

As questdes, por sua vez, sao elaboradas para identificar o grau de satisfacéo
dos colaboradores pesquisados, de maneira e demonstrar se a Avaliacdo de
Desempenho estd congruente as suas expectativas. Todas as questbes foram
desenvolvidas de modo a revelar a satisfacdo e importancia dos colaboradores em
relacéo a Avaliacdo, bem como verificou se estdo de acordo com a forma com a qual
os resultados da Avaliacéo sao divulgados.

Entdo, a pergunta de nimero 1 visou investigar qual o grau de importancia da
avaliacdo de desempenho. Isto porque de acordo com Fleury e Fleury, é preciso que
os colaboradores saibam os porqués de serem avaliados, além de estarem cientes
sobre a importancia do Programa de Gestdo de Desempenho.

Neste sentido, no Grafico 1 € possivel verificar 60% de individuos satisfeitos
com a importancia da Avaliacdo de Desempenho dentro da organizacéo, contra 10%
de individuos do muito insatisfeito. Pode-se analisar que grande parte dos
colaboradores entendem como funciona a Avaliacdo e veem sua real importancia,
tanto em sua aplicacdo, quanto nas possibilidades que ela da ao gestor que avalia o

desempenho de seu colaboradores.
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Grafico 1 — Grau de importancia da avaliacdo de desempenho

Muito Insatisfeito

10% T

____Muito Satisfeito
30%

Satisfeito

60%

Fonte: dados da pesquisa, elaborados pelo autor, 2020.

Entéo, 90% dos entrevistados se dizem satisfeitos ou muito satisfeitos com a
importancia dada pela empresa em relagcdo a Avaliacdo de Desempenho, o0 que
colabora para o entendimento de que os fatores organizacionais, ambientais e
comportamentais que, quando bem gerenciados, oferecem planejamento de cargos,
de salarios fazem elevar a satisfacdo do colaborador, acarretando uma maior
produtividade (CERIBELI, PEREIRA e ROCHA, 2019).

N&o de outro modo, além da importancia que a organizacao da a Avaliacao de
desempenho, o Grafico 2 mostra as respostas a pergunta de qual seria o grau de
satisfacdo sobre a Avaliacdo de Desempenho. O que foi registrado é que a maioria,
70% de individuos, estdo satisfeitos com Avaliacdo de Desempenho desenvolvida
pela Cooperativa, ao passo que 10% afirmaram estar muito insatisfeito, ou muito

satisfeito ou nem insatisfeito, nem satisfeito, todos com 10%.

Gréfico 2 — Satisfacdo sobre a Avaliacdo de Desempenho
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Fonte: dados da pesquisa, elaborados pelo autor, 2020.
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Assim é notorio que a maioria se sente satisfeito com a metodologia aplicada,
0 que colabora para o entendimento de Bergamini (1986), de que mesmo n&o havendo
concordancia de sua contribuicdo, o processo de avaliagdo nas empresas vem sendo
considerado um pilar importante na gestéo de pessoas, sobretudo em um cenério tdo
competitivo.

Essa satisfacdo geral dos colaboradores em relacdo a Avaliacdo de
Desempenho se reflete diretamente na pergunta sobre a satisfacdo sobre o formuléario
de avaliagcéo e as suas perguntas. O que vai ao encontro de D’Amélio (2017), que diz
g sobre a importancia de o formulério ser preenchido pelo gestor sem o conhecimento
das notas da autoavaliagdo do empregado.

Assim, o Grafico 3 demonstra qual a satisfagcdo dos entrevistados quanto ao
formulario utilizado para a Avaliacdo de Desempenho da Cooperativa. Cerca de 50%
esta satisfeito com os questionamentos. Seguindo as perguntas realizadas aos
entrevistados, podemos observar na questédo pontos a serem melhorados, alguns se
enquadram nesta questdo, as quais transcrevo: “abordar mais conteudo para
desenvolvimento profissional” e “ fazer perguntas relacionadas a de cada area que o

funcionario atende”.

Gréfico 3 — Satisfacdo sobre o formulario de Avaliacdo de Desempenho
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Fonte: dados da pesquisa, elaborados pelo autor, 2020.

Prosseguindo na andlise, atrelado a esta satisfacao sobre as perguntas feitas
nos questionarios, também se perguntou aos colaboradores a respeito do seu nivel
de satisfacdo quanto ao cronograma de execucdo das atividades de Avaliacdo de
Desempenho, quesito norteado por Chiavenato (2015), que sabe dizer que a
satisfacdo com a carreira e este reconhecimento podem ser decisivos para uma

gualidade de vida mais digha e que retenha os talentos.
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Diante disto, o Grafico 4 demonstrou uma satisfacdo e muita satisfacéo de 70%,
ao passo que 20% estao insatisfeitos e 10% se mostram indiferentes sobre a avaliagéo
de Desempenho da Cooperativa. O que pode revelar diretamente que a empresa tem
desempenhado uma boa fungcédo na promocao de sua Avaliacdo de Desempenho.

Grafico 4 — Satisfacdo quanto cronograma de atividade da Avaliacdo de Desempenho
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Fonte: dados da pesquisa, elaborados pelo autor, 2020.

Ligado a este fator de satisfacdo quanto ao cronograma de execucao,
Interessante ressaltar que na questao discursiva relacionada a pontos de melhorias
alguns entrevistados destacaram que “quanto ao cronograma de aplicacao, todos o0s
prazos sado descumpridos, uma vez que o colaborador se sente "desvalorizado”
devido ao feedback n&o realizado em tempo habil, se tornando um processo
desalinhado”, outro colaborador complementa que “a comparagao das respostas do
guestionario deve ser aplicada mais rapido, para que o colaborador possa buscar a
melhora o mais rapido possivel”.

Ou seja, a Cooperativa deve melhor ajustar o questionario para uma
adequacao aos prazos do cronograma, revertendo os insatisfeitos para satisfeitos.
O gue esta alinhado com o pensamento de Fleury e Fleury (2004), que dizem que
este tipo de avaliacdo nao deve ser utilizado para fazer presséo pela produtividade,
pois 0 engajamento dos colaboradores avaliados cairia e a motivacao diminuir.

Diante de todas estas inferéncias sobre a produtividade dos colaboradores por
meio da Avaliagdo de Desempenho, inquiriu-se 0s entrevistados para saber se
achavam que a avaliacdo de desempenho colaboraria para o seu desenvolvimento
profissional e pessoal, pois para Bergamini (1986) a avaliagdo continuada suporia uma
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maior produtividade em raz&o de os funcionarios compreenderem que a empresa esta
investindo neles, além do que estes cuidados visam alinhar as expectativas dos
funcionarios e empresa; além disto, faz com que o foco seja o desenvolvimento
humano e que haja flexibilidade para incorporar as mudancas recorrentes no trabalho
e no ambiente de negdcios da organizagao.

Outro ponto questionado aos entrevistados, foi se a Avaliacdo de Desempenho
contribui no desenvolvimento profissional e pessoal, 0 que estad parametrizado com
um Programa de Gestao de Desempenho eficiente que, conforme Chiavenato (2014),
auxilia o empregado a se tornar melhor em suas atividades cotidianas, fazendo com
gue nao perca o foco dos objetivos estratégicos da organizacao.

O Grafico 5 demonstra que 80% dos colaboradores acreditam a metodologia
de avaliacéo € uma ferramenta eficaz, ao passo que os outros 20% né&o acreditam na
Avaliacdo de Desempenho como uma ferramenta eficiente na promocdo de seu
préprio desenvolvimento pessoal e profissional.

Gréfico 5 — Avaliacdo de desempenho colabora para o desenvolvimento profissional e pessoal do
colaborador?
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Fonte: dados da pesquisa, elaborados pelo autor, 2020.

De modo geral, as respostas dadas aos questionamentos foram positivas no
contexto de uma Avaliacdo de Desempenho promovida por um Programa de Gestéo
de Desempenho que agrada aos colaboradores. Assim, entender que a Avaliacédo de
Desempenho, em um contexto geral, promove a melhoria da organizacéo e de seus
colaboradores faz com que se saiba que organizagcbes que a possuem valorizam 0s

seus empregados.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo esteve voltado a descrever qualitativamente o Programa de
Avaliacdo de Desempenho Cooperativa de Crédito, Cooperativa de Créditos. Além
disto, o estudo de caso foi feito por meio de um levantamento documental dos arquivos
disponibilizados pela empresa e que serviram de subsidio para a conducdo e
elaboracéo do texto.

O objetivo geral era o de compreender como a avaliacao de desempenho atua
no desenvolvimento dos colaboradores e se possui relacdo com a motivacao para a
execucao das tarefas cotidianas, o que foi atingido. Essa compreenséo revelou que
ao se entender como a avaliacdo de desempenho influencia no ambiente
organizacional e qualidade de vida no trabalho de uma cooperativa de crédito, vé-se
gue as novas formas de gestdo de pessoas, baseada na qualidade de trabalho
entregue, com menos sistematizacdes e controle, a avaliacdo de desempenho toma
novas proporc¢des sao imprescindiveis para todo o processo.

Entdo, estudar os conceitos tedricos sobre a avaliacdo de desempenho,
ambiente de trabalho e clima organizacional mostrou que é por meio de avaliadores
bem engajados e um método eficiente que sera possivel modificar 0 ambiente de
trabalho, pois ha uma isencéo na hora de avaliar o empregado.

Neste mesmo compasso, demonstrar por meio de um estudo de caso como a
avaliacdo de desempenho é aplicada no sistema de cooperativa de créditos mostrou
gue passo que se estuda os conceitos teoricos sobre a avaliacdo de desempenho,
ambiente de trabalho e clima organizacional, verifica-se que eles sdo muito, e muitas
sdo as formas possiveis de implementacdo de um Programa de Avaliacdo de
Desempenho, mas todas podem ser implementadas e repercutem na qualidade de
vida do trabalho, devido a transparéncia das informacdes e objetivos claros e
condicdes.

Ainda, identificar como a avaliacdo de desempenho influencia no ambiente de
trabalho e entrega de resultados resultou que € preciso partir do pressuposto da
necessidade de uma visao estratégica do negdcio como diferencial para que este
profissional saiba onde estdo os seus objetivos e como deve alcanc¢a-los. Para tanto,

€ necessario conhecer a organizacdo e o ambiente competitivo do nicho de mercado
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de atuagéao, identificando suas oportunidades e ameacgas, atuando previamente na
resolucéo de possiveis conflitos e sanando de imediato aqueles que surjam

Portanto, ao se responder a pergunta de como a avaliagdo de desempenho
influencia no desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas em uma
cooperativa de crédito, vé-se que os padrées de avaliagdo, que nao influenciem o
avaliador e demonstre exatamente a realidade da organizacdo sao as molas que
impulsiona para que o Programa tenha efetividade e melhore a qualidade de vida no
trabalho e o ambiente organizacional.

Assim, os resultados esperados com o Programa de Gestdo de Desempenho
do Cooperativa de Crédito sdo voltados para a exceléncia no comprometimento do
empregado com o0s objetivos do Cooperativa de Crédito e uma articulacdo das
competéncias organizacionais com as competéncias profissionais gerais. Isto porque
o alinhamento dos interesses individuais do empregado aos objetivos da entidade
projeta a obtencao de informacdes para subsidiar os demais programas de gestéao de
pessoas do Cooperativa de Crédito: Carreira (PCS), Recrutamento e Selecédo (R&S)
e Educacéao Corporativa (Cooperativa de Crédito Universidade).

Para os proximos trabalhos, a sugestédo € que se realize um estudo dentro de
outra organizacao que ja possua uma Avaliacdo de Desempenho de empregados, de
modo a verificar e comparar as diferentes formas de implementacéo desta avaliacao
produzem os mesmos resultados em relacdo a melhoria da qualidade do ambiente de

trabalho.
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APENDICES

QUESTIONARIO - AVALIACAO DE DESEMPENHO

Ol4,

Antes de comecar gostaria de agradecer a sua participacdo na constru¢cdo do meu
Trabalho de Concluséo de Curso.

Este questionério sera de suma importancia para a tabulacéo de dados
complementares do meu trabalho.

Responda-o0 com muita sinceridade.

Desde ja meu muito obrigado!

1 - Qual o grau de importancia da avaliacdo de desempenho?

() Muito Insatisfeito

( ) Insatisfeito

( ) Nem insatisfeito, nem satisfeito
() Satisfeito

( ) Muito Satisfeito

2 - Qual o grau de satisfacao sobre a Avaliacdo de Desempenho? *

( ) Muito Insatisfeito

() Insatisfeito

( ) Nem insatisfeito, nem satisfeito
() Satisfeito

( ) Muito Satisfeito

3- Qual o grau de satisfacdo sobre o formulario da Avaliacdo de Desempenho?

( ) Muito Insatisfeito

( ) Insatisfeito

( ) Nem insatisfeito, nem satisfeito
() Satisfeito

( ) Muito Satisfeito

4- Qual o grau de satisfacdo sobre a divulgacéo da Avaliacdo de Desempenho?

( ) Muito Insatisfeito

() Insatisfeito

( ) Nem insatisfeito, nem satisfeito
() Satisfeito

( ) Muito Satisfeito

5- Qual o grau de satisfacdo quanto o cronograma de execucéao das atividades
relacionadas a Avaliagao de Desempenho?



( ) Muito Insatisfeito

( ) Insatisfeito

( ) Nem insatisfeito, nem satisfeito
() Satisfeito

( ) Muito Satisfeito

6- A avaliacdo de desempenho colabora com o desenvolvimento profissional e
pessoal do colaborador?

() Sim

( ) Nao

7- Na sua opinido, quais os pontos positivos da Avaliacdo de Desempenho?

8- Na sua opinido, quais os pontos que podem melhorar da Avaliacdo de
Desempenho?

9- Deixe aqui seus comentarios e sugestodes.
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