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RESUMO

A avaliacdo de desempenho é um tema bastante importante da gestdo de pessoas.
Ela permite conhecer as ferramentas utilizadas pela empresa e como séo aplicadas,
analisando a eficacia e a motivagdo das mesmas para os funcionarios, aprofundando
os conhecimentos sobre o desempenho do funcionério. O estudo tem, como objetivo,
identificar, compreender, analisar e discutir as ferramentas de desempenho e sua
aplicacdo nos colaboradores da Cooperativa de Crédito, confrontando-as com as
recomendadas pela literatura existente sobre o tema. Consiste em um estudo de caso,
possuindo um carater quantitativo e qualitativo. S&o analisados os resultados de um
guestionario aplicado a 40% do quadro de funcionarios da empresa, oito estagiarios e
guatro menores aprendizes além do gestor do RH. Os resultados indicam que a
avaliacdo de desempenho na Cooperativa de Crédito ainda é falha e precisa de

melhorias.

Palavras chave: Avaliacdo de desempenho, Cooperativa de Crédito, Pessoas.
1. INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho € um dos temas que mais absorve profissionais da area

de Recursos Humanos nas organizagdes, buscando conhecer e medir o desempenho

! Graduagdo em Administracdo; Pés-Graduacdo em Controladoria e Financas

Empresariais; Mestre em Administragao.
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dos funcionarios na empresa, estabelecendo uma comparacéo entre o desempenho

esperado e o0 apresentado pelos funcionarios.

Primeiramente os funcionarios se auto avaliam e, apds, os gestores de cada setor
chamam o funcionério individualmente para que possa mostra-los o resultados de seu
desempenho na empresa. Com a avaliacdo em maos, analisam todos os itens e

apdem a porcentagem.

Com isso, o funcionario percebe em qual nivel se enquadra, assina e data o papel
concordando; em seguida, é repassada para o diretor responsavel pela area verificar

e assinar.

Portanto, com esse método de avaliacdo os gestores podem analisar o desempenho
de cada funcionario dessa forma motivando-os a promocéo de carreira dentro da

empresa.

Assim, realizou-se um estudo de caso em uma Cooperativa de Crédito constituida em
13/07/1998 na cidade Claudio Minas Gerais. Desde 2010, foi autorizada pelo Banco
Central e tornou-se de livre admisséo, ou seja, todas as pessoas fisicas e juridicas
podiam se tornar cooperados. Sua principal finalidade € apoiar os seus cooperados,
através de taxas acessiveis, e contribuindo para o desenvolvimento sociocultural e
econdbmico da cidade e regido. Possui 104 funcionarios, 8 estagiarios e 4 menores
aprendizes que trabalham em fun¢éo de 16.174 associados. Sua funcdo se da através
da Assembleia Geral, 6rgédo supremo da cooperativa do Conselho de Administragéo,

Diretoria Executiva e Conselho Fiscal.

Diante do exposto acima tem-se 0 seguinte questionamento: Quais sao as
ferramentas utilizadas para avaliar o desempenho dos funcionarios de uma

Cooperativa de Crédito e como ela é aplicada?

Para responder ao questionamento levantado, foram estabelecidas algumas

hipoteses, que guiardo o estudo:
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1. Acredita-se que n&o haja treinamento para as liderangas e colaboradores da
Cooperativa de Crédito fazendo com que a avaliacdo de desempenho nédo gere

resultados positivos.

2. As ferramentas de avaliagdo podem conter falhas e ndo estarem de acordo com os

objetivos da Cooperativa de Crédito.

3. A forma de avaliar ndo esta de acordo com os padrdes da Cooperativa de Crédito
e 0S responsaveis pela avaliacdo podem ndo ser as pessoas mais indicadas e

preparadas.

E objetivo geral do estudo identificar, compreender, analisar e discutir as ferramentas
de avaliacdo de desempenho e sua aplicacdo nos colaboradores da Cooperativa de
Crédito. E, de modo especifico, busca-se: a) Estudar os fundamentos tedéricos sobre
avaliacdo de desempenho e associa-los a realidade da Cooperativa de Crédito em
estudo; b) Analisar os resultados da Avaliagcdo de Desempenho, como base para
propor melhorias de procedimento e, ¢) Analisar como ocorre 0s acompanhamentos

apos o feedback das avaliacfes.

O estudo é de extrema importancia, pois conhecer as ferramentas utilizadas pela
empresa e como sao aplicadas, permite analisar se as mesmas sdo eficazes e
motivam os funcionarios. Permite também aprofundar os conhecimentos sobre o
desempenho do funcionario, contetido valioso da disciplina de Gestdo de Pessoas,
além de ser uma importante ferramenta para o aprendizado académico relacionando

teoria e prética.

Esse artigo possui a seguinte estruturacdo: introducédo que contém o problema, as
hipoteses, os objetivos, a justificativa e a estrutura do artigo. Em seguida, é feita a
revisdo teorica, expondo conceitos e definicbes de avaliagdo de desempenho, seus
objetivos, métodos, dentre outros itens, referenciando varios estudiosos,

principalmente Chiavenato (1998 e 2014).
Apbs o referencial tedrico, apresenta-se a interpretacdo dos dados obtidos junto a
40% dos funcionarios da empresa, sendo 42 funcionarios, 8 estagiarios e 4 menores
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aprendizes, além do Gestor de Recursos Humanos. Encerrando apresentam-se as
referéncias bibliograficas que serviram de suporte tedrico para o seu desenvolvimento,

e por fim, os anexos citados no decorrer do trabalho.
2. REFERENCIAL TEORICO

a avalicdo de desempenho permite conhecer o comportamento e a performance dos
funcionarios a partir de formularios e indicadores. dando subsidio aos gestores para
acompanhar o desenvolvimento individual e em equipe. proporcionando a
organizagéo ter colaboradores eficientes, treinados, motivados desta forma gerando
mais resultados. (chiavenato 1998).

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Chiavenato (1998) oferece uma importante contribuicdo ao descrever o histérico da
avaliacdo de desempenho dizendo que as organiza¢gdes ndo davam importancia em
avaliar o ser humano e sim a eficiéncia da maquina como forma de aumentar a
performance da produtividade da empresa. Acreditava-se que o colaborador era

motivado apenas por salarios e beneficios.

Ainda segundo Chiavenato (1998), com o tempo, as organizacdes se deram conta que
a maquina nao resolvia o problema do desempenho e, com a origem da Escola da
Abordagem Humanista da teoria da administracdo, passou-se a dar valor ao homem
e rever maneiras de avalia-lo de forma a trazer resultados significativos para a

empresa e o colaborador.

Apés a segunda guerra mundial, as avaliacbes de desempenho foram efetivamente
difundidas nas organizagbes. (MOTTA apud CHIAVENATO, 1998).

2.1.1 CONCEITOS

A avaliacdo de desempenho mede o potencial de desenvolvimento do colaborador,

proporcionando verificar os pontos fortes e pontos de melhoria, possibilidades de
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treinamentos, acompanhamento além de servir como base para cargos e salarios,
promocdes entre outros. (CHIAVENATO 1998).

Segundo Chiavenato (2014, p. 209),

A avaliacdo é uma apreciacdo sistematica do desempenho de cada
pessoa — ou de uma equipe — em funcéo das atividades que desenvolve,
das metas e resultados a serem alcancados, das competéncias que
oferece e do potencial de desenvolvimento. A avaliacdo de desempenho
€ um processo que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e
as competéncias de uma pessoa ou equipe e, sobretudo, qual é a sua
contribuicdo para o negdcio da organizacdo. (CHIAVENATO, 2014, P.
209).

Através desse conceitos é possivel perceber que a avaliagdo de desempenho é
importante ndo s6 para a empresa mas para o proprio profissional ao ter seu potencial
avaliado e analisar como melhorar os seus pontos positivos, levando a empresa a
melhorar a sua performance tanto no mercado como na sua administracdo,
“colaborando na determinacédo e no desenvolvimento de uma politica adequada de
RH as necessidades da organizacéo” (CHIAVENATO, 2002, p. 326).

2.1.2 OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Davis (1992) aponta que os objetivos da avaliagdo de desempenho sdo: proporcionar
a igualdade de oportunidade aos colaboradores, dar retorno sobre o desempenho,
propiciar crescimento, motivar, fazer com os colaboradores se comprometam com a

empresa.

A avaliacdo de desempenho, segundo Pontes (1999), séo cinco: planejamento da
avaliacdo, objetivos da empresa e do colaborador, formulario de avaliacao,

acompanhamento de resultados e avaliacao final.

Para Camilo (2016), séo objetivos da avaliacdo de desempenho:
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Identificar pontos de melhoria das pessoas; Integrar os colaboradores a
empresa, buscando adequar suas competéncias com as necessidades
da empresas; Adequar as pessoas aos cargos que possuem ou que
deveriam possuir; ldentificar necessidade de treinamento e estabelecer
meios e programas para reduzir essa caréncia. Melhorar a qualidade do
trabalho e da vida dentro da empresa (CAMILO, 2016, p. 1).

Os objetivos, como se pode explanar, séo claros e bem definidos e as empresas tém
condicdes de oferecer oportunidades de crescimento e participacdo tanto & empresa
como aos seus membros tanto do ponto de vista organizacional como do ponto de

vista individual.
2.1.3 PRINCIPAIS METODOS DE AVALIA(;AO DE DESEMPENHO

Os métodos utilizados para avaliar o desempenho do colaborador sdo: escolha
forcada, escala grafica, pesquisa de campo e incidentes criticos. (CHIAVENATO,
2002; CHIAVENATO, 2014).

a) Escolha forcada: avalia individualmente o desempenho das pessoas, usando frases
descritivas atentando a determinados comportamentos (CHIAVENATO, 2002;
CHIAVENATO, 2014).

b) Escala grafica: avalia o desempenho através de fatores ja definidos, usando um
formuléario de dupla entrada (CHIAVENATO, 2002; CHIAVENATO, 2014).

c) Pesquisa de campo: € baseado em entrevistas contando com a participacdo de um
especialista (GIL, 2001). “O especialista vai a cada secao para entrevistar as chefias
sobre o desempenho de seus subordinados” (CHIAVENATO, 2002, p. 342).

d) Incidentes criticos: avalia as caracteristicas extremas do comportamento humano
gue levam a resultados positivos ou negativos (CHIAVENATO, 2002; CHIAVENATO,
2014).
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Cada um deles, possui vantagens e desvantagens. A entrevista, em todos o0s

meétodos, é o principal ponto do sistema.

Existem trés tipos de avaliacdo de desempenho, segundo Chiavenato (1998): 360°
(superior avalia subordinado, subordinado se avalia e colegas se avaliam, ou seja, ha
interacao entre todos os envolvidos); 180° (superior avalia subordinado, subordinado
se avalia, traduzindo-se em uma rica troca, com transparéncia e objetividade) e 90°

(superior avalia subordinado, o que pode provocar distor¢des de percepcao).

A decisdo de qual a melhor forma de avaliar as pessoas € feita pela diretoria da
organizagdo. (CHIAVENATO, 1998).

2.1.4 RESPONSABILIDADE PELA AVALIACAO DE DESEMPENHO

De acordo com Chiavenato (1998) os responsaveis pela avaliacdo de desempenho
sao os gerentes, o colaborador, gerente e colaborador, a equipe de trabalho, o setor

de recursos humanos e uma comissao de avaliacao.

Os gerentes, segundo Chiavenato (2002), sdo apoiados pela assessoria da area de

gestdo de pessoas que instituem os critérios da avaliacéo.

O colaborador se auto avalia em relagao “a sua performance, eficiéncia e eficacia”
(CHIAVENATO, 2002, p. 326).

O gerente e o colaborador, juntos, realizam a avaliacdo de desempenho. O gerente,
segundo Chiavenato (2002), guia e orienta e o colaborador avalia o seu desempenho

baseado na retroacéo fornecida pelo gerente.

A equipe de trabalho, segundo Chiavenato (2002), avalia o0 desempenho préprio como

um todo com o objetivo de providenciar as melhorias necessarias.

Segundo Chiavenato (2002), o setor de recursos humanos é responsavel pela

avaliacado de desempenho de todas as pessoas da organizacgao.
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A comisséo de avaliacao € escolhida pela prépria organizacao; € formada por pessoas
de orgaos diversos, que participam de todas as avaliagdes para manter o equilibrio
dos julgamentos (CHIAVENATO, 2002).

A avaliacdo do desempenho, pelo exposto, possibilita, aos gestores e as
organizacdes, a medicado e a analise da performance de cada funcionario, motivando-

0S a promocao de carreira dentro da empresa.
2.2 COOPERATIVAS DE CREDITO

De acordo com Pinheiro (2008), o Cooperativismo surgiu em 1844 na cidade de

Rochdale, quando 28 tecelées fundaram uma cooperativa de consumo.

A primeira cooperativa de crédito ndo demoraria a surgir. Trés anos
depois, em 1847, Friedrich Wilhelm Raiffeisen, natural da Renania, criou
no povoado de Weyerbusch/Westerwald a primeira associacao de apoio
para a populacao rural, que, embora nao fosse ainda uma cooperativa,
serviria de modelo para a futura atividade cooperativista de Raiffeisen. A
primeira cooperativa, fundada por ele em 1864, chamava-se
“Heddesdorfer Darlehnskassenveirein” (Associagdo de Caixas de
Empréstimo de Heddesdorf). As cooperativas criadas por Raiffeisen,
tipicamente rurais, tinham como principais caracteristicas a
responsabilidade ilimitada e solidaria dos associados, a singularidade de
votos dos socios, independentemente do numero de quotas-parte, a
area de atuacdo restrita, a auséncia de capital social e a ndo-distribuicao
de sobras, excedentes ou dividendos. Ainda hoje, esse tipo de
cooperativa é bastante popular na Alemanha. (PINHEIRO 2008, pag.
21).

Segundo Pinheiro (2008) as Cooperativas classificam-se em: singulares, quando
prestam servigos diretamente aos clientes; cooperativas centrais e federacdes de
cooperativas, constituidas por cooperativas singulares e que objetivam organizar, em

comum e em maior escala, 0s servicos econdmicos e assistenciais de interesse das
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filiadas e confederagfes de cooperativas, constituidas por centrais e federactes de

cooperativas e que tém por objetivo orientar e coordenar as atividades das filiadas.

As cooperativas de crédito tém crescido significativamente nos altimos
anos, implicando na necessidade de solu¢des mais eficientes e eficazes
para os problemas de gestao de seus recursos, visto que algumas delas
nao tém mais porte de pequena empresa familiar, mas de grande
empresa com diversos interessados nos seus resultados: os
cooperados. Com isso, a avaliacdo do desempenho se torna essencial
para o crescimento continuo desse tipo de entidade, podendo contribuir
para o aprimoramento da estratégia definida e, consequentemente,
garantir vantagens competitivas. (MARTINS, GIRAO; SILVA E FILHO;
ARAUJO 2013, pég. 3).

As Cooperativas, segundo Pinheiro (2008), apesar de ocupar um pequeno espaco no

sistema financeiro nacional, apresentam um constante crescimento em volume e

participacdo na area bancaria.

3. METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos e responder o problema escolhido: “Quais sao as

ferramentas utilizadas para avaliar o desempenho dos funcionarios da Cooperativa de

Crédito e como é aplicada?” foi realizado um estudo de caso uma vez que esta técnica

adapta perfeitamente ao perfil.

RC: 19713

Nas ciéncias, durante muito tempo, o estudo de caso foi encarado como
procedimento pouco rigoroso, que serviria apenas para estudos de
maneira exploratoria. Hoje, porém, & encarado como o delineamento
mais adequado para a investigacdo de um fendbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto real, onde os limites entre o fendmeno e o
contexto néo séo claramente percebidos. (YIN, 2001 apud GIL, 2002, p.
54).
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Segundo Pereira (1999a), pode assumir diversos significados, em fungéo do sentido
conferido ao termo avaliacdo e do contexto relativo ao desempenho, motivo desta
avaliacdo. Dessa forma, desempenho, no ambito empresarial, atribui varias
dimensdes quando pertinente a empresa em sua plenitude, funcionalidade e
atividades exercidas, bem como, 0s aspectos operacionais, econémicos e financeiros
dos servicos planejados e realizados atingindo um processo de gestdo como recurso

nas tomadas de decisoes.

O mesmo autor refere-se a avaliagdo como ato ou efeito de atribuir valor, podendo ser

entendido como qualitativo (mérito, importancia) ou quantitativo (mensuracéo).

Foram descritos dados e informacfes com observacao do ambiente de trabalho e
analise de documentos, sendo 0os mesmos examinados com o suporte do referencial
tedrico que, segundo Vergara (2000, p. 35), “é uma revisao da literatura existente, no
gue concerne nao s6 ao acervo de teorias e suas criticas, como também os trabalhos
realizados que as tomam como referéncia”. Por isso, foram pesquisados livros sobre

0 assunto, além de teses e dissertacdes da internet.

A pesquisa caracterizou-se como quantitativa e qualitativa. Quantitativa, no sentido de
interpretar e levantar conclusdes, mostrando tabelas de percentuais e gréficos. E
qualitativa, pois as informacdes colhidas foram analisadas de acordo com o roteiro
aplicado e registradas em relatorio, destacando opinides, comentéarios e frases mais

relevantes que surgiram.

O universo da pesquisa constituiu-se em uma Cooperativa de Crédito. A amostra foi
representada por 40% do quadro de funcionarios da empresa, 8 estagiarios e 4

menores aprendizes. Além do Gestor de Recursos Humanos.

A pesquisa também foi descritiva, pois mostrou atributos da populacdo em estudo; os
dados coletados possibilitaram descrever como € feita a avaliagdo de desempenho da

Cooperativa e quais as ferramentas séo utilizadas.
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Os dados foram obtidos através de questionario com questdes abertas e fechadas, o
que proporcionou uma maior interacdo com os entrevistados podendo desta forma,

atingir os objetivos da pesquisa.

Ao final, foram realizadas a tabulacdo e andlise dos dados de forma a atingir os

objetivos deste trabalho.
4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Quarenta por cento (40%) dos funcionarios, 8 estagiarios e 4 menores aprendizes da
Cooperativa de Crédito em estudo responderam o questionario. Além do Gestor de

Recursos Humanos.

4.1 QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS,
ESTAGIARIOS E MENORES APRENDIZES

Quanto ao perfil dos entrevistados, foram obtidos os seguintes resultados:

Quanto ao sexo: 70% dos entrevistados sdo do sexo feminino e 30% do sexo

masculino.

Em relacao a faixa etéria, os funcionarios, em sua maioria sdo jovens, pois 45% possui
entre 19 a 23 anos de idade; 25% possui entre 24 a 28 anos de idade; 10% possui
entre 29 a 33 anos de idade e 5% possui até 18 anos, totalizando 85% de pessoas
jovens trabalhando na Cooperativa de Crédito. E 15% na faixa etaria entre 49 a 53

anos.

E uma geracdo nova e, a maioria ja nasceu inserida em um mundo globalizado,
conectados e usam 0S novos recursos tecnoldgicos como facilitadores da vida
moderna. No relacionamento com clientes e na avaliagdo de desempenho, a idade
pode ser uma fator de crescimento e de desenvolvimento dentro da empresa, sem
desconsiderar os mais maduros. A vontade do jovem dentro da empresa, permite a

sua evolucéo cognitiva e laboral.
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Em relacdo ao grau de escolaridade, o resultado mostra que enquanto 30% dos
funcionarios ja possuem o 3° grau completo, 45% estao estudando, buscando novos
conhecimentos e 5% ja possui P0s Graduacédo. Este percentual totaliza 80% dos
funcionarios, enquanto 20% possuem o 2° grau completo. Pode-se compreender este
namero elevado pela possibilidade de melhores salarios e cargos.

A gestdo do conhecimento € uma estratégia que transforma bens intelectuais da

organizacdo em maior produtividade, novos valores e aumento de competitividade.

Depois de levantado o perfil dos funcionarios, foi-lhes aplicado um questionario com
seis questbes abertas, focalizando a eficacia da avaliacdo do desempenho, seus
resultados, avaliagéo da liderangca e das ferramentas de avaliagdo de desempenho
utilizadas pela Gestao de Pessoas da sua empresa, identificacdo de pontos fortes e
fracos da Cooperativa de Crédito e motivacdo ao receber feedback da lideranca

imediata.

Sobre a avaliacdo de desempenho, o resultado exibe que 50% dos funcionarios
expuseram que a avaliacdo é uma o6tima ferramenta para medir o desempenho, pois
através dela pode-se fazer uma andlise e revisar a forma como estdo agindo e, dessa
forma, melhorar o desempenho na fungdo exercida. Vinte e cinco por cento (25%)
disseram que a avaliacdo n&o proporciona muitos resultados, uma vez que ha falhas
na aplicacao e na forma como é passada para o funcionario e, 25% proferiram que a
avaliacdo ndo é eficaz jA& que ndo traz resultados praticos e o plano de
desenvolvimento individual ndo é coerente e muitas ndo sédo monitoradas de forma

correta.

Indagados se o resultado da avaliagdo de desempenho é positivo ou negativo, o
resultado mostra que 60% disseram que € positivo, uma vez que conseguem absolver
0s itens que sdo passados e coloca-los em pratica, mesmo o PDI sendo falho; 30%
disseram que o resultado é negativo, pois a gestdo de pessoas ndo consegue aplicar
de forma correta a ferramenta e muitos gestores tém duvidas na hora de passar o
resultado. Os mesmos conseguem trabalhar suas falhas. Apenas 10% disseram que

o resultado em alguns aspectos € positivo e em outros negativos.
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Quando foi perguntado se a lideranca sabe passar corretamente a avaliacdo de
desempenho, 70% disseram que sim. Afirmaram que, apesar das falhas nos
resultados, eles sabem conversar e chegar a um acordo durante as sessdes de
feedback. D&o liberdade de expressar e questionar os pontos avaliados. Apenas 30%
relatam que n&o a lideranga ainda precisa ser trabalhada com treinamentos e

conhecimentos das ferramentas de avaliacdo, causando muitas falhas no resultado.

Com relacdo a avaliacdo das ferramentas utilizadas pela Cooperativa para medir 0
desempenho dos funcionarios, 45% disseram que a avaliacdo de desempenho € uma
excelente ferramenta utilizada pela area de gestdo de pessoas. As competéncias
avaliadas estdo em acordo com a funcao que cada funcionario desempenha e, através
dela, nota-se melhoria no desempenho por parte de todos os funcionarios. Cinquenta
e cinco por cento (55%) dos funciondrios responderam que as ferramentas sao falhas
e precisam de treinamentos para 0s gestores aplicarem de forma correta e, por

consequéncia, gerar mais resultados.

As respostas dadas por 45% dos respondentes estdo de acordo com o pensamento
de Chiavenato (2002) em relacéo a avaliacdo de desempenho. Mas a maioria, 55%
ainda consideram a avaliacdo de desempenho falha e necessitando treinamentos para
0s gestores, 0 que € uma boa sugestédo. Percebe-se que o resultado da avaliacao de
desempenho é considerado negativo.

Perguntou-se sobre a identificacdo de pontos fortes e fracos da avaliagdo de
desempenho. O QUADRO 1 mostra o resultados.

QUADRO 1 - Pontos fortes e fracos da avaliagcdo de desempenho

Pontos fortes % Pontos fracos %
Identificacdo da necessidade de 50% Erros no preenchimento do 20%
treinamento formulario

Apoio em relacdo aos processos de 10% Sentimento de injustica por 80%
tomada de decisdo administrativa alguns funcionarios

Feedback do trabalho 40%
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Fonte: Dados da pesquisa 2017

Saber identificar a necessidade de treinamento e o feedback no trabalho s&o vistos
como pontos fortes na avaliagdo de desempenho; o sentimento de injusti¢a por alguns
funcionarios é visto como fraco na avaliacdo de desempenho. Saber reconhecer esses
pontos pode “colaborar na determinagcdo e no desenvolvimento de uma politica
adequada de RH as necessidades da organizacao” (CHIAVENATO, 2002, p. 326).

Os entrevistados também foram indagados sobre o fator motivacdo ao receber
feedback de sua lideranca, 60% disseram que sim. Apesar de as ferramentas serem
falhas e acontecerem as injusticas, eles conseguem perceber seus pontos fortes e
fracos para trabalhar buscando a melhoria. Quarenta por cento (40%) responderam
gue ndo, pois as ferramentas sao falhas, os lideres muitas vezes ndo sabem passar

e monitorar os pontos a serem trabalhados.

Percebe-se, através dos questionarios, que a avaliacdo de desempenho na
Cooperativa precisa de melhorias, pois os lideres devem ser trabalhados e as

ferramentas utilizadas de forma a trazer resultados mais praticos.

4.2 QUESTIONARIO APLICADO A GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

De acordo com o questionario aplicado para o gestor de pessoas, as ferramentas
utilizadas para avaliar o desempenho dos funcionarios sdo questionarios para medir
dados quantitativos, qualitativos e de desempenho. Com pontuagdo de 1 a 5 e

somando um total de 100%.

Quando foram perguntados como ¢é aplicada a avaliagdo de desempenho, respondeu
ser através de formulario que devera ser preenchido pelo gestor e pelo funcionario,
avaliacdo 180°. Apo6s ambos avaliarem, o gestor de RH passa a avaliacdo para o

funcionario e depois para a diretoria. A periodicidade é de 6 em 6 meses.
Ao ser interrogado sobre quais melhorias eles propdem sobre a avaliagdo de
desempenho aplicada na empresa, o mesmo disse que realizar mais apresentagdes
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para divulgacéo da ferramenta e a forma de preenchimento dos formularios para todos
na empresa. Também fazer com que a mesma tenha mais efetividade e resultado na
pratica, pois muitas vezes fica s6 no papel, falta um plano adequado para cada

funcionério.

Foi questionado sobre quais sdo os pontos positivos e negativos da avaliacdo de
desempenho. Dentre os pontos positivos, destacou: desenvolvimento pessoal e
profissional, melhoria dos resultados organizacionais, necessidades de treinamento,
apoiar processos de tomada de decisdo administrativa, entre outros. Dentre os pontos
negativos, relatou: necessidade de ajustes frequentes nos instrumentos de avaliacao,

ou néo utilizacédo dos resultados da avaliacdo na gestao organizacional, entre outros.

Interrogado sobre como € feito 0 acompanhamento das avaliacées. O mesmo disse
gue € pela area de gestédo de pessoas, que realiza o trabalho de divulgacéo e recebe

os formularios dos avaliadores e avaliados.

Perguntou-se também se ha um plano de desenvolvimento individual (PDI). A
resposta foi positiva e explicou-se que é realizado através de um plano de melhoria
que é elaborado e acompanhado pelo gestor do setor para cada funcionario que
possui alguma competéncia a desenvolver e o funcionario é acompanhado de 1 em 1

meés.

Quando perguntado qual é o indicador para medir a eficAcia da avaliacdo de
desempenho o gestor de pessoas disse que ndo ha, pois segundo os relatos acima a

avaliacao ainda é muito falha e precisa de melhorias.

A avaliacdo de desempenho, na Cooperativa, segue os padrdes relatados por
Chiavenato (2002), pois € o setor de recursos humanos o responsavel pela avaliacéo
de desempenho de todas as pessoas da organizacdo. A comissdo de avaliacdo é
escolhida pela propria organizacéo; € formada por pessoas de 6rgédos diversos, que

participam de todas as avaliacbes para manter o equilibrio dos julgamentos.
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A avaliacdo do desempenho, pelo exposto, possibilita, aos gestores e as
organizacdes, a medicado e a analise da performance de cada funcionario, motivando-

0S a promocao de carreira dentro da empresa.
CONCLUSAO

A avaliacdo de desempenho deve traduzir a missdo da empresa e contemplar outras
perspectivas além da financeira tradicional, para que desta forma, possa garantir o
sucesso dos negocios. Para o estudo deste tema em uma cooperativa de crédito foi
levantada uma questdo sobre quais as ferramentas utilizadas para avaliar o
desempenho dos funcionarios e como ela é aplicada. O questionamento foi

respondido apos o estudo bibliogréfico e o estudo de caso.

As hipéteses estabelecidas foram confirmadas, pois inexiste um treinamento para as
liderancas e colaboradores da Cooperativa de Crédito fazendo com que a avaliagdo
de desempenho ndo gere resultados positivos; as ferramentas de avaliagdo podem
conter falhas e ndo estarem de acordo com os objetivos da Cooperativa de Crédito e
a forma de avaliar ndo estd de acordo com os padrdes da Cooperativa de Crédito e
0S responsaveis pela avaliacdo podem ndo ser as pessoas mais indicadas e

preparadas.
Desse modo, foram alcancados tanto o objetivo geral quanto os objetivos especificos.

Apoés o estudo, percebeu-se que, na visdo dos funcionarios, estagiarios e menores
aprendizes a avaliacdo ndo € eficaz uma vez que ndo traz resultados préticos e o
plano de desenvolvimento ndo é coerente, pois muitas ndo sdo monitoradas de forma
correta; devido a isto a gestdo de pessoas ndo consegue aplicar de forma correta a
ferramenta e muitos gestores tém davidas na hora de passar o resultado; ocorrendo
falhas nas ferramentas; assim ha necessidade de treinamentos para os gestores

aplicarem a avaliacédo de desempenho.

Na visdo da gestéo de recursos humanos, € preciso realizar mais apresentacdes para

divulgacéo da ferramenta e a forma de preenchimento dos formulérios para todos na
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empresa. Citou alguns pontos positivos da avaliacdo de desempenho, como
desenvolvimento pessoal e profissional, melhoria dos resultados organizacionais,
apoiar processos de tomada de decisdo administrativa, entre outros. Dentre os pontos
negativos, relatou: necessidade de ajustes frequentes nos instrumentos de avaliagao
ou néo utilizacdo dos resultados da avaliacdo na gestao organizacional, necessidade
de treinamento, inexisténcia de um indicador para medir a eficacia da avaliacédo de

desempenho.

Conclui-se que a avaliacdo de desempenho na Cooperativa de Crédito ainda é falha
e precisa de melhorias. Propde-se as seguintes sugestdes: treinamentos para o0s
gestores aplicarem de forma correta a avaliacdo, fazer ajustes nas ferramentas e
instrumentos de avaliacdo, usar os resultados na gestdo organizacional e criar um

indicador para medir a eficacia da avaliagéo.
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ANEXOS

Anexo 1 — Questionario aplicado aos funcionarios da Cooperativa. Questionario 1 —

Funcionarios.

Pesquisa Interna
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Prezado colaborador,

Esta pesquisa busca conhecer sua opinido sobre a avaliacdo de desempenho
aplicada na empresa.

Contamos com seu auxilio.

A — Perfil do usuario:

1) Sexo

() Masculino () Feminino

2) ldade

() De zero a 18 anos

() De 19 a 23 anos

() De 24 a 28 anos

() De 29 a 33 anos

() De 34 a 38 anos

() De 39 a 48 anos

() De 49 a 53 anos

() De 54 a 58 anos

() 59 anos ou mais

3) Grau de escolaridade

() Ensino Fundamental incompleto
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() Ensino Fundamental completo
() 2° grau incompleto

() 2° grau completo

() 3° grau incompleto

() 3° grau completo

() Pos graduacao

() Mestrado

Questionario 1 - Funcionario

1) Como vocé percebe a eficacia (O resultado da Avaliacdo de Desempenho) que lhe

é aplicada?
2) O resultado € positivo ou negativo?
3) Sua lideranca imediata sabe passar corretamente sua Avaliacdo de Desempenho?

4) Como vocé avalia as ferramentas de Avaliacdo de Desempenho utilizadas pela

Gestao de Pessoas da sua empresa?

5) Quais séo os pontos fortes e fracos da Avaliacdo de Desempenho?
6) Vocés se sente motivado ao receber feedback de sua lideranga?
Anexo 2 — Questionario aplicado ao Gestor de Recursos Humanos
Questionario 2 — Gestao de Pessoas

1) Quais sao as ferramentas utilizadas para avaliar o desempenho dos funcionarios

da Empresa?
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2) Como é aplicada a Avaliacdo de Desempenho?

3) Quais as melhorias vocé propde na Avaliacdo de desempenho?

4) Quais sao os pontos positivos da Avaliacdo de Desempenho? E os negativos?

5) Como é feito o acompanhamento das Avaliagbes de Desempenho?

6) H4 um PDI Plano de Desenvolvimento Individual. Se sim, como é feito?

7) Qual é indicado para medir a eficacia da Avaliacao de Desempenho? Relate algum

exemplo.
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