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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi analisar os métodos de contratagédo e gestao do
desempenho dos colaboradores na Sicredi Serrana: Unidade Sao Sebastidao do Cai.
O método utilizado para realizacdo deste estudo foi a pesquisa exploratéria através
de questionarios semiestruturados com um modelo aplicado as gestoras e outro aos
demais colaboradores para comparar suas respostas e chegar ao resultado. No
referencial foram abordado os assuntos de gestdo do desempenho organizacional e
gestdo do desempenho humano. Como resultado, identificou-se entre outras
questdes, a confusédo que a equipe tem em relagdo ao distinguir o que é
competéncia e o que € desempenho e também que ndo tem conhecimento de suas
metas individuais. Assim, a partir do estudo, foi possivel sugerir melhorias para a
Unidade no que se refere a clareza e compreensao dos colaboradores sobre o
modelo de gestdo de desempenho para que esse subsistema possa, de fato,

contribuir para os resultados organizacionais.

Palavras-chave: Cooperativas de Crédito. Gestdo do desempenho. Avaliagdo do

desempenho. Avaliagcdo de Competéncias.
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1 INTRODUGAO

O presente trabalho tem como objetivo de estudo analisar a contratagcéo e a
gestdo do desempenho dos colaboradores da Sicredi Serrana Unidade de
Atendimento de Sao Sebastido do Cai com a proposta de identificar e sugerir
melhorias nesse assunto.

Para tanto, foram realizadas analises dos processos de contratagcédo e gestéao
do desempenho referente ao modelo utilizado pela empresa. A partir das analises,
procurou-se levantar os aspectos positivos dos modelos, assim como o que poderia
ser modificado a fim de orientar a empresa com informagdes relevantes para a
conducao do processo de contratacdo e gestdo do desempenho, o qual € muito
importante para o desenvolvimento dos colaboradores e, consequentemente, da
empresa.

No capitulo 1 é apresentada a definicdo do tema e as suas delimitagdes, o
objetivo geral e os especificos e a justificativa do assunto estudado. No capitulo 2 é
explicado sobre o que € cooperativa de crédito e as diferengas de um banco, gestéo
do desempenho organizacional e gestdo do desempenho humano, buscando dar
embasamento ao assunto do trabalho.

Ja nos capitulos 3 e 4 sdo apresentadas, respectivamente, a metodologia e
analise dos resultados. Por fim, no capitulo 5, encontram-se as consideragdes finais,
nas quais sao feitas algumas sugestdes para a Unidade de Atendimento a partir das
observagdes e conclusdes chegadas durante a realizagao do trabalho.

1.1 DEFINIGAO DO TEMA OU PROBLEMA

A existéncia de critérios subjetivos, ou muitas vezes, a inexisténcia de
critérios de avaliagdo dos colaboradores em uma organizagédo, pode gerar duvidas
tanto em gestores quanto nos proprios colaboradores.

A avaliagdo de desempenho é um assunto polémico, pois esta ligada a varios
fatores como promocgao, crescimento, salario e entre outros. Ela esta presente na
organizacao de uma forma ou de outra, trazendo retornos positivos ou negativos.

Por isso deve ser muito bem planejada e implementada.
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1.2 DELIMITAGOES DO TRABALHO

O presente trabalho esta propondo analisar o método de contratagao e gestao
do desempenho dos colaboradores da Sicredi Serrana, limitando-se a conhecer
melhor o método de contratacdo e gestdo do desempenho dos colaboradores da
empresa. Ao final, espera-se sugerir melhorias para a contratagéo,

acompanhamento e avaliagao do desempenho dos funcionarios.
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Analisar os métodos de contratagdo e gestdo do desempenho dos

colaboradores na Sicredi Serrana: Unidade Sao Sebastido do Cai.
1.3.2 Objetivos Especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, sdo definidos os seguintes objetivos
especificos:
A) Identificar o método de gestdo do desempenho dos colaboradores na
Sicredi Serrana a partir da perspectiva das liderancas;
B) Identificar o método de gestdo do desempenho dos colaboradores na
Sicredi Serrana a partir da perspectiva dos préprios colaboradores;
C) Sugerir melhorias no método de gestdo do desempenho na Sicredi

Serrana.
1.4 JUSTIFICATIVA

O estudo pretende analisar quais os métodos de contratacdo e gestdo do
desempenho dos colaboradores da Sicredi Serrana e também identificar e sugerir
melhorias. Esse assunto foi escolhido porque a empresa Sicredi Serrana tem se
preocupado e sempre esta tentando melhorar e se aprimorar quanto a contratagao e
gestdo do desempenho dos seus colaboradores.

A empresa sempre esta buscando o aperfeicoamento, a diminuicdo dos

impactos negativos e o0 aumento dos impactos positivos quando fala em avaliagao



11

de cada colaborador ou mesmo da equipe toda ou por areas. Os impactos negativos
sdo gerados devido o desempenho ndo estar de acordo com o esperado pela
empresa e o colaborador estar achando que esta fazendo um bom trabalho. Ja a
empresa esta buscando corrigir alguns erros de gestdo para ter os impactos
positivos na avaliacdo de desempenho

A empresa passa por um momento de mudangas e novas maneiras de
trabalhar e de avaliar os resultados, por isso a pesquisa sera de extrema importancia
para ser repensado e remodelado o método utilizado para contratar e avaliar o

desempenho dos colaboradores.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

No intuito de trazer subsidios tedricos para a realizagao deste trabalho que
auxiliem no atendimento dos objetivos propostos, este capitulo abordara uma breve
descricao sobre cooperativa de crédito, gestdo do desempenho organizacional e

gestao do desempenho humano.

2.1 COOPERATIVA DE CREDITO

Segundo Sicredi (2016), uma cooperativa é a associagao autbnoma de
pessoas unidas voluntariamente para satisfazer suas necessidades econdmicas,
sociais ou culturais em comum, por meio de uma empresa de propriedade conjunta
e de gestdo democratica. Para isso, os principios do cooperativismo sédo: adesao
voluntaria e livre, autonomia e independéncia, interesse pela comunidade, gestao
democratica, educacdo, formacdo e informacdo, participacdo econbmica e
intercooperacgéo.

As cooperativas de crédito sao instituicdes financeiras constituidas sob a
forma de sociedade cooperativa com o objetivo de prestar servigos financeiros aos
associados, como concessao de crédito, captacdo de depdsitos a vista e a prazo,
cheques, prestacdo de servicos de cobranca, de custédia, de recebimentos e
pagamentos por conta de terceiros, com convénio com instituicbes financeiras
publicas e privadas e de correspondente no Pais, além de outras operacoes
especificas e atribuicdes estabelecidas na legislacdo em vigor (PINHEIRO, 2008).

Em consonancia com essa ideia, Schardong (2003) acredita que a
cooperativa de crédito tem o objetivo de captar recursos financeiros para o
financiamento da atividade econbémica de seus cooperados, fazer a administracéao
das suas poupangas e ainda prestar servicos de natureza bancaria por eles
demandadas.

De acordo com o Sicredi (2016), entre os diversos tipos de associagao
cooperativa estdo as cooperativas de crédito, criadas para oferecer solugdes
financeiras de acordo com as necessidades dos associados. Desse modo, elas sao
um importante instrumento de incentivo para o desenvolvimento econémico e social
porque utilizam seus ativos para financiar os proprios associados, mantendo os

recursos nas comunidades onde eles foram gerados.
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Segundo o site do Sicredi (2016) existe uma diferengca entre Bancos e

Cooperativas de Credito de acordo com o quadro 1 abaixo:

Quadro 1 - Diferencgas entre cooperativas de crédito e bancos

Cooperativa de Crédito Bancos
O que é Sociedade de pessoas Sociedade de capital
Como sao |Democraticamente pelos | Pelos socios investidores de
tomadas as |associados 1 associado = 1|acordo com sua participacao
decisdes |voto no capital (volume de agdes)
A assembleia dos
. |associados tem o poder de| e
O que é o P E distribuido entre os
. decidir se as sobras|. :
feito com o . . ~ _|investidores de acordo com
(resultado financeiro) serao NS )
resultado AR sua participacdo no capital
. - distribuidas entre 0s >
financeiro . . . (volume de agdes)
associados ou reinvestidas
na propria cooperativa
Como é Proporcionalmente a
feita a Proporcionalmente ao | participacao no capital
distribuicao | volume de operagdes | (volume de ag¢des adquiridas),
de realizadas pelo associado independente do uso dos
resultados servigos do banco
Servigos bancarios , .
Que . Servigos bancarios
- desenvolvidos de acordo .
servigos . desenvolvidos de acordo com
com as necessidades dos . e
oferece . os interesses da instituicao
associados

Fonte: Sicredi (2016)

O cooperativismo de crédito teve sua origem na Alemanha a partir da criagao
de uma pequena “Caixa de Socorro” que visava a auxiliar a comunidade carente em
termos de doenca e de morte. A partir de outros “socorros”, foi constituida a primeira
Cooperativa de Crédito, em 1850, por Herman Schulze, na cidade de Delitzcsh.
Posteriormente, inspirados nesse espirito, surgiram dois modelos classicos de
cooperativismo de crédito: Raifeisen (na Alemanha) e Luzzatti (na Italia).

De acordo com Pinho e Palhares (2004), o modelo Raifeisen prezava pelo
lema “um por todos e todos por um”, tendo como algumas de suas principais
caracteristicas a responsabilidade solidaria, o ingresso livre na sociedade,
independente do capital, a gestdo democratica e a destinagdo das sobras para o
desenvolvimento da estrutura econdmica da cooperativa.

No Brasil, o cooperativismo de crédito teve seu inicio em 28 de dezembro de

1902, com Theodor Amstad, o qual foi responsavel por trazer ao Rio Grande do Sul,



14

em especial a cidade de Nova Petrépolis, uma ideia inovadora, em conjunto com seu
trabalho social e missionario. (SHARDONG, 2003).

Em décadas posteriores, o movimento cooperativo foi estimulado pela
legislacao e espalhou-se na regido Sul e Sudeste, sendo fundada a primeira central
brasileira desse ramo, a Central das Caixas Rurais da Unido Popular do Estado do
Rio Grande do Sul, Sociedade Cooperativa de Responsabilidade Limitada, em 1925,
sendo uma das principais financiadoras de crédito rural, inclusive para a aquisicao
de terras (PINHEIRO, 2008).

Apods ano de 1992, o movimento ganhou ainda mais félego, com a Resolugao
n°1.914 do Conselho Monetario Nacional. Foi nessa época que surgiu o primeiro
banco cooperativo privado brasileiro, conhecido como Banco Cooperativo Sicredi
S/A — o Bansicred, em 1995 (PINHEIRO, 2008).

Segundo o Portal do Cooperativismo Financeiro (2016), no Brasil, as
cooperativas de crédito sao equiparadas as instituicdes financeiras, de acordo com a
Lei 4.595/64, e seu funcionamento precisa ser autorizado e regulado pelo Banco
Central do Brasil. Porém, mesmo seguindo essa Lei, as cooperativas possuem uma
legislacdo prépria, pela Lei Complementar 130/2009. E importante salientar ainda,
que os gestores das cooperativas respondem a Lei dos 68 Crimes Contra o Sistema
Financeiro (Lei n® 7.492/86), no caso de ma gestado ou gestao temeraria.

Outra informacgéo relevante € a trazida por Pinheiro (2008) que destaca a ndo
existéncia de uma entidade de cupula unica para o cooperativismo de crédito. No
Brasil, o cooperativismo de crédito € organizado em quatro grandes sistemas
principais: Sicredi, Sicoob, Unicred e Ancosol.

Explicando um pouco mais sobre as entidades e suas representacoes, pode-
se destacar que a Alianga Cooperativa Internacional, uma organizacdo nao
governamental independente, é sediada em Genebra, Suica, e congrega, representa
e presta assisténcia as organizagdes cooperativas do mundo todo.

O Conselho Mundial das Cooperativas de Crédito (WOCCU) localiza-se nos
Estados Unidos e representa as cooperativas de crédito em nivel mundial, divulga
matérias de interesse do cooperativismo de crédito, promove intercambio entre
cooperativas de crédito, apoia a criagdo de entidades de representacédo de
cooperativas de crédito, propde modelos de legislagdo, normas, estatutos,
regimentos, fiscalizagdo interna (autogestédo) e externa e fomenta o desenvolvimento

de cooperativas de crédito, prestando servicos de assisténcia técnica, fornecendo
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ferramentas de gestdo e andlise de risco de crédito e implementando projetos de
desenvolvimento.

A Associacao Internacional dos Bancos Cooperativos (ICBA) é uma
organizacao especializada da Alianga Cooperativa Internacional (ACI), fundada em
1922 por bancos cooperativos nacionais e organizagdes financeiras. O ICBA atua na
promog¢ao da cooperacdo entre os bancos cooperativos dos paises desenvolvidos e
em desenvolvimento (PINHEIROS, 2008).

A Confederagédo Latino-americana de Cooperativas de Economia e Crédito
(COLAC) é uma organizagao nao governamental de representagao das cooperativas
de crédito, sediada na Cidade do Panama (Panama), que coordena uma rede de
cooperativas de crédito na América Latina. Essa organizagdo tem como missao
proporcionar servigos especializados e complementares de intermediagao financeira,
apoio politico e transferéncias de tecnologia a seus membros na América Latina.
Isso tudo para consolidar redes de organizagbes cooperativas eficientes, com o
objetivo de fortalecer o crescimento econdmico e social mediante participagéo
(PINHEIROS, 2008).

A Organizacao das Cooperativas de Crédito do Brasil € uma entidade privada
que representa formal e politicamente o sistema nacional. Ela integra todos os
ramos de atividade do setor e mantém servigos de assisténcia, orientagéo geral e
outros de interesse do Sistema Cooperativo. E responsavel também por fixar as
diretrizes politicas do Sistema Cooperativo, manter o cadastro das sociedades
cooperativas, promover, acompanhar e fazer cumprir a autogestdao das entidades.
(PINHEIRO, 2008).

A Associagao Nacional do Cooperativismo de Crédito da Economia Familiar e
Solidaria — Ancosol, criada em 2004, reune algumas cooperativas centrais de crédito
voltadas para a economia familiar e solidaria, assim como alguns sistemas néao
organizados em centrais, e conta com o apoio do Ministério do Desenvolvimento
Agrario — MDA para a organizagéo de cooperativas de crédito (PINHEIRO, 2008).

A Confebras (Confederagdo Brasileira das Cooperativas de Crédito) é a
primeira confederagcdo de cooperativas de crédito no Brasil. Ela € uma instituigao
nao financeira de representagao politica de suas filiadas. A Confederacdo Nacional
das Cooperativas Centrais Unicreds (Unicred do Brasil) € o 6rgéo de cupula do
sistema Unicred, autorizada a desempenhar o papel de instituicdo financeira
(PINHEIRO, 2008).
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A Confederacdo Interestadual das Cooperativas Ligadas ao Sicredi
(Confederagao Sicredi) representa uma instituicdo nao financeira, € o 6rgao de
cupula do sistema Sicredi. A Fundagao Sicredi (Fundagdo de Desenvolvimento
Educacional e Cultural do Sistema de Crédito Cooperativo) tem como objetivo
estruturar, desenvolver e coordenar programas de educagdo que promovam O
cooperativismo de crédito e a formagao de associados (PINHEIRO, 2008).

A Confederacao Nacional das Cooperativas do Sicoob Ltda. (Sicoob Brasil) é
uma instituicdo ndo financeira, € o o6rgdo de cupula do sistema Sicoob. A
Confederagédo Nacional de Auditoria Cooperativa (CNAC), instituicdo n&o financeira,
€ uma entidade de auditoria cooperativa, constituida para exercer as funcbes a que
se refere o art. 23, § 1°, da Resolugao n°3.442, de 2007 (PINHEIRO, 2008).

Para Pinheiros (2008), os Bancos cooperativos sao bancos multiplos ou
bancos comerciais controlados por cooperativas centrais de crédito que devem
deter, pelo menos, 51% de suas agbes com direito a voto. Atualmente existem dois
bancos atuantes neste estilo: o Bansicredi (banco multiplo com as carteiras
comercial e de investimento, além de autorizagdo para operar com cambio) e o

Bancoob (banco comercial).

2.2 GESTAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Katzenbach e Smith (2001) salientam que as metas baseadas em resultados
expdem os resultados especificos que determinardo o sucesso da organizagao,
enquanto as metas baseadas em atividades apresentam atividades que se
acreditam ser indispensaveis para se alcangar esse sucesso. Portanto, as metas e
objetivos administrativos especificos procuram aumentar as responsabilidades
individuais, equiparar os interesses dos acionistas, dos executivos e dos
funcionarios e otimizar o desempenho da organizacao (SILVA, OLIVEIRA e PRADO,
2005).

Dessa perspectiva, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 143) afirmam que
“a selegéo de objetivos e sua mensuragao s&o o unico meio de determinar a eficacia
de uma organizagdo, uma vez que as decisdes sao tomadas com base em fatos,
dados e informagdes quantitativas”.

Barney (1996) menciona terem sido propostas diversas definicbes para

desempenho organizacional, mas ndo haver consenso sobre qual definicdo seria
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melhor ou sobre quais critérios deveriam ser utilizados para se julgar as definigdes.
Tendo em vista que cada medida de desempenho tem suas limitagdes, uma
multiplicidade de abordagens seria mais adequada. Desse modo, Barney (1996)
organiza sua analise em torno de quatro abordagens do desempenho:
sobrevivéncia, medidas contabeis, perspectiva de multiplos stakeholders e medidas
de valor presente.

Para Robbins (2007), a organizagao avaliava seus funcionarios no passado
apenas pela descricdo do cargo, mas nos dias atuais, as empresas sdo bem mais
criteriosas, menos hierarquicas e mais direcionadas para o servigo. Atualmente sao
reconhecidos trés tipos de comportamentos principais que formam o desempenho
profissional: desempenho da tarefa, cidadania e contraprodutividade. O desempenho
da tarefa é o dever de cumprir com a realizacdo de um servico ou bem e até mesmo
pela producdo de parte dele. A cidadania esta ligada as agdes feitas dentro da
empresa que ajudam para o ambiente psicolégico, como ajudar os colegas, ter
respeito por todos e contribuir com sugestdbes que agreguem melhorias; a
contraprodutividade sdo as atitudes que afetam a organizagdo como furtar, estragar
objetos da empresa e tratar os colegas com agressividade.

De acordo com Angeloni (2008), o alcance do objetivo esta ligado ao sucesso
que os gestores da organizagao tém para desaprender o que estdo aplicando e ter a
capacidade de conseguir aprender o novo método de gestdo. E muito dificil, pois,
precisam deixar o que esta ultrapassado e reconceituar os métodos mentais de cada
pessoa, pensando, dessa maneira, na prépria alteracado de atitude da empresa.

Sendo assim, o aprendizado individual e o aprendizado em equipe
influenciam o aprendizado institucional da organizacdo. E conseguir tirar novas
ideias de métodos que estdo dando certo e de métodos que nao estdo dando certo
ou poderiam ser aprimorados que se pode aprender algo novo ou melhorar o que
esta sendo realizado. (ANGELONI, 2008)

Para Angeloni (2008), a organizagédo que trabalha com sistemas abertos que
esta em busca de conhecimento individuas e em grupo tem uma grande vantagem
competitiva no mercado, pois as organizagdes de sistema fechado ja tiveram
sucesso, mas no momento em que se vive, estdo fracassadas.

Sink e Tuttle (1993) depois de trabalharem por anos em organizagdes

excelentes que almejavam se tornar organizag¢des do futuro, por meio de um projeto,
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de desenvolvimento, implantagdo de esforgos de gerenciamento da produtividade e
qualidade, definiram a gestdo do desempenho como sendo:

e imaginar ideias do estado futuro que se almeja;

e planejar e avaliar o estado em que a empresa se encontra, pensando na

visdo, promover estratégias para a obtencdo do almejado e implantar

maneiras para almejar a essa Visao;

e projetar, desenvolver e implantar eficazmente intervengdes especificas de

melhoria que tenham alta probabilidade de fazer caminhar rumo ao estado

futuro almejado, principalmente em termos de niveis de desempenho;

e projetar, reprojetar, desenvolver e implantar sistemas de medigdo e

avaliacdo que informardo se a caminhada segue na direcao pretendida e o

quao bem ela se desenrola;

e assegurar-se de que existam sistemas de apoio cultural, de modo que

existam recompensas e estimulos ao progresso, podendo-se manter a

exceléncia que esta obtendo e podendo-se controlar os niveis de

desempenho necessarios para enfrentar a nova concorréncia.

Para esses autores, o processo de gerenciamento do desempenho é,
portanto, um processo pelo qual essas coisas acontecerdo de modo sistematico,
coerente, persistente, paciente e abrangente em toda a empresa. O processo de
gestado do desempenho em uma organizagao deve preocupar-se ndo s6 com o que €
feito, mas com a maneira de como é feita.

Sink e Tuttle (1993) mostram uma clara separagao entre medigao e avaliagao.
Segundo eles, a medicédo é um processo ndo baseado em valor. E simplesmente o
processo pelo qual se decide o que medir e se faz a coleta, 0 acompanhamento e a
analise dos dados. Esse processo pode e deve ser separado da avaliagdo, que é o
processo pelo qual padrbes, especificagcdes, requisitos, valores, julgamentos, entre
outros fatores, sdo impostos para determinar o grau em que o desempenho satisfaz
as necessidades ou expectativas dos clientes ou dos processos. Assim, 0 processo
de gestdo de desempenho compreende um sistema aberto, uma vez que a empresa
esta em permanente contato com seus ambientes, com um sistema de feedback em
ciclo fechado, que corresponde ao componente de avaliagcdo do processo de

medicao.
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Para Sink e Tuttle (1993), a gestdo do desempenho é projetada para
incentivar o controle e a concretizagdo de metas de longo prazo, de forma a fazer a
organizacdo competir, sobreviver e crescer. E verificar se a empresa esta atingindo o
objetivo que foi estipulado que pretende atingir. A sobrevivéncia e o crescimento séo
bases para em longo prazo buscando a constante melhoria do desempenho,
observando os valores e principios da organizagdo; sendo assim, os lucros viram

consequéncia de um bom trabalho.

2.3 GESTAO DO DESEMPENHO HUMANO

Para Gil (2001), é importante para uma organizagdo manter um sistema de
avaliacdo de desempenho tecnicamente elaborado. E uma maneira de evitar que a
avaliacdo seja feita de forma superficial e unilateral, do chefe em relagdo ao
subordinado. Dessa forma, a avaliagao alcanga maior nivel de profundidade, ajuda a
identificar causas do desempenho deficiente e possibilita estabelecer perspectivas
com a participag¢ao do avaliado.

Do ponto de vista histérico, a avaliagdo de desempenho foi originalmente
estruturada para mensurar o desempenho e o potencial do funcionario, tratando-se
“‘de uma avaliagao sistematica, feita pelos supervisores ou outros hierarquicamente
superiores familiarizados com as rotinas e demandas do trabalho” (BERGAMINI;
BERALDO, 1988, p. 78). Ela é tradicionalmente definida, segundo esses autores,
como o processo que busca mensurar objetivamente o desempenho e fornecer aos
colaboradores informagbes sobre a propria atuagdo, de forma que possam
aperfeicoa-la sem diminuir sua independéncia e motivacdo para a realizacdo do
trabalho.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) ressaltam que o planejamento de
recursos humanos na esfera organizacional, deve perceber que o processo da
gestdo de pessoas é multidisciplinar, e envolve conceitos de diversas areas, como
administragao, psicologia, engenharia, medicina do trabalho, informatica e sistemas
de informacéao, entre outras especialidades que possam influenciar o desempenho
humano. Os autores (2001 p. 29) ressaltam ainda que, “por outro lado, o processo
de gestdo de pessoas é contingencial, dependendo do ambiente externo, da
tecnologia educacional empregada e do ambiente interno (situagdo institucional e

diretrizes e processos vigentes na organizagao)’.
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Kaplan e Norton (1997) afirmam que os indicadores de desempenho afetam
fortemente o comportamento das pessoas, ndo somente dentro da organizagéo
como também fora dela. Desta maneira, se as empresas quiserem sobreviver na era
da informacao, devem utilizar sistemas para gerenciar e medir o desempenho de

seus funcionarios de acordo com as estratégias e capacidades da organizagao.

2.3.1 Avaliagao do Desempenho

De acordo com Fischer (2002 apud PRAHALAD E HAMEL 2002), as pessoas
na organizagao passam a ocupar papel importante como agentes do processo de
mudanga estratégica, pois elas sdo o combustivel emocional e intelectual para esse
processo. Assim, a tarefa principal do modelo competitivo de gestdo de pessoas
seria mobilizar essa energia, desenvolvendo e estimulando as competéncias
humanas necessarias para viabilizar as competéncias organizacionais.

Segundo Marras (2000, p. 173), o “desempenho humano é o ato ou efeito de
cumprir ou executar determinada missdo ou meta previamente tragada.” O autor
também coloca que o desempenho é diretamente proporcional a duas condi¢des
basicas do ser humano; - a motivagao, ou seja, a ambigcdo de querer alcangar, e 0
saber, isto é, a percepcao e a experiéncia que oferece condigées ao individuo de
realizar com eficiéncia e eficacia determinada tarefa. Ja Dutra (2002) define
desempenho como “o conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa
para a empresa ou negoécio”, salientando que o aspecto da entrega deve ser
considerado na avaliacao.

De acordo com Hipolito e Reis (2002), a avaliacdo de desempenho € um
recurso para auxiliar a isolar, observar, mensurar, formalizar e recompensar
comportamentos e resultados alcangados pelos colaboradores. Para muitos, o termo
avaliacao faz logo pensar em situagdes dificeis de resolver ou fazer para ambos os
lados, tanto para os que sao avaliados e os que realizam a tarefa de avaliar. Desse
modo, a area de recursos humanos oferece suporte e gerencia o sistema de gestao
do desempenho, mas os individuos que formam este sistema sdo o avaliador e o
avaliado sendo que, muitas vezes, o avaliador sera o superior na hierarquia da
empresa. O sistema de gestdo do desempenho, portanto, tem como objetivo
melhorar o desempenho e a produtividade da equipe e de seus individuos

separadamente.
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Hipolito e Reis (2002) apontam que o grau de desenvolvimento profissional
também deve ser avaliado e acompanhado, pois gera expectativa, o colaborador foi
adquirindo, ao longo de sua vida profissional, experiéncias e também se
aperfeicoando, com mais ou menos intensidade devido caracteristicas proprias,
pessoais e comportamentais de cada ser humano.

De acordo com Lotta (2002), a avaliacdo de desempenho € “um mecanismo
que busca identificar e medir o desempenho dos individuos na organizacéo,
estabelecendo uma comparacao entre o desempenho esperado e o apresentado por
esses individuos.” Enquanto que Marras (2000) define que a avaliagdo de
desempenho “é um instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os
resultados obtidos por um empregado ou por um grupo, em periodo e area
especificos (conhecimentos, metas, habilidades, etc.)”

2.3.2 Avaliagao de Competéncias

Embora a gestdo do desempenho e a gestdo das competéncias sejam
tratadas, muitas vezes, separadamente na literatura, Branddo e Guimaraes (2001)
afirmam que elas estando inseridas nesse contexto de fragmentagéo tedrica, é
possivel perceber a relacdo de interdependéncia existente entre elas. Parece
necessaria a aplicagdo concomitante dos pressupostos e processos subjacentes a
ambos o0s instrumentos para integrar e direcionar esforcos, sobretudo os
relacionados a gestdo de recursos humanos. Mais que tecnologias independentes
ou distintas, a gestdo de competéncias e a de desempenho parecem complementar-
se em um contexto mais amplo de gestao organizacional.

Como instrumentos de um mesmo construto, melhor seria cunhar o termo
gestdo de desempenho baseada nas competéncias, uma vez que este considera o
carater de complementaridade e interdependéncia entre competéncia e
desempenho. Parece preciso integrar, em um unico modelo de gestao, as atividades
de planejamento, acompanhamento e avaliagdo de desempenho, a partir de um
diagndstico das competéncias essenciais a organizagdo, desde o nivel corporativo
até o individual.

Conforme Dutra (2001), as pessoas possuem atitudes, conhecimentos e
habilidades que quando entregam suas capacidades podem ajudar a empresa a

alcangar seus propésitos e também os objetivos pessoais. Dessa maneira agrega
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valor ao colaborador e também a empresa, pois um ambiente de desafio estimula a
capacidade de entrega dos colaboradores e motiva o desenvolvimento dos
individuos criando uma relagéo entre a sua capacidade de agregar valor a empresa
e seu desenvolvimento profissional. Dessa forma, a avaliacdo das pessoas deve
ocorrer pelas suas entregas e ndo apenas pelo que realizam.

Le Boterf (2003) considera que a articulagdo e a sinergia entre as
competéncias humanas podem ser a base para o desenvolvimento das
competéncias organizacionais. Nesse entendimento, € evidente a relevancia das
competéncias coletivas, uma vez que é a partir das competéncias coletivas das
equipes de trabalho que se estabelece e desenvolve o conjunto de competéncias da
organizagao.

Para Le Boterf (2003), a competéncia coletiva nao é uma entidade, mas uma
propriedade que surge da articulagao e sinergia entre as competéncias individuais e
a organizagdo. Assim, é fundamental, segundo o autor, que as organizagbes
priorizem o desenvolvimento das competéncias coletivas, gerando condi¢cbes de
emergéncia para que as competéncias possam se articular e colaborar entre si.

A nocgao de competéncia organizacional ganhou forgca com a difusdo do
conceito de Core Competence, de Prahalad e Hamel (1990). Para esses autores, o
sucesso na implantacao da estratégia organizacional depende, em grande parte, da
identificacdo e do desenvolvimento das competéncias proprias da empresa.

O argumento é que as empresas conseguirao atingir o que estabelecem em
sua estratégia se souberem identificar e desenvolver as competéncias
organizacionais necessarias. Dessa forma, os autores posicionam-se na mesma
diregcdo de Senge (2006) que propde um modelo de empresa que aprende e, para
isso, precisa ser continua, cumulativa e distribuida entre todos.

Zarifian (2001) apresenta a seguinte classificacdo de competéncias para a
organizagao:

a) Processos: implica conhecer os processos de trabalho;

b) Técnicas: implica conhecer o trabalho especifico a ser realizado;

c) Organizagao: pressupde saber organizar os fluxos de trabalho;

d) Servicos: implica capacidade de aliar a competéncia técnica a

compreensao do impacto do produto ou servigo sobre o consumidor final,

e) Sociais: pressupde saber ser, incluindo atitudes que sustentam o

comportamento das pessoas.
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Para o autor (2001), a competéncia ndo contribui para o desempenho
produtivo sendo quando integra esses recursos a capacidade do individuo de atuar
num horizonte suficientemente amplo. Assim, as competéncias organizacionais
dependem, em grande medida, da agédo das pessoas, ou seja, seu desenvolvimento
esta intimamente relacionado ao desenvolvimento das competéncias individuais e do
contexto em que os individuos exercem sua acgao.

Fleury e Fleury (2004, p. 9) complementam esse entendimento, afirmando
que “as competéncias organizacionais sao formadas a partir das competéncias
individuais na utilizacdo e exploragdo dos recursos organizacionais”. Para os
autores, a aprendizagem ¢ intrinseca a esse processo, criando novas competéncias
individuais em um circulo virtuoso.

Com o conceito Core Competence, de Prahalad e Hamel (1990) é possivel
entender competéncia como a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos
e servicos, de modo que a competitividade de uma organizagédo seria produto da
inter-relacéo entre estratégia competitiva e estratégias organizacionais.

Esse conceito pressupde que uma competéncia organizacional essencial
deve satisfazer os seguintes critérios de validagao:

a) Contribuir decisivamente para o valor agregado dos produtos e servigos

percebidos pelos clientes;

b) Oferecer acesso potencial a uma variedade de mercados, produtos e

negocios;

c) Ser de dificil imitagdo, prorrogando a vantagem competitiva da

organizagao.

Segundo Ruas (2005, p. 44) este “é um conceito menos excludente, que nos
permite identificar competéncias que podem ser classificadas por contribuirem
significativamente para a sobrevivéncia e/ou diferenciagcdo das empresas”. Ele surge
porque se observou que muitas empresas, mesmo nao dispondo de tais
caracteristicas excepcionais do conceito de core competence, sustentavam-se ou
diferenciavam-se competitivamente no mercado. Surgiu entdo, do desdobramento
do conceito de core competence, o conceito de competéncia organizacional.

Ruas (2001) incorpora ao conceito de competéncias organizacionais uma
nova dimensao: as competéncias funcionais. Essas competéncias estédo ligadas as

funcdes coletivas da organizacado, aparecendo sob a forma de competéncias
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coletivas, embora restritas a determinados grupos funcionais. Ele também afirma
que o desdobramento das competéncias funcionais permite verificar se a estratégia
organizacional esta sendo incorporada pelas diversas areas.

Assim, a gestao por competéncia, vista sob um enfoque organizacional, visa
atuar no conjunto de capacidades, habilidades e atitudes coletivas e individuais da
organizagdo, com vistas ao alinhamento das competéncias com a estratégia
organizacional (RUAS, 2009).

Essas tém por base os elementos estratégicos da organizacdo e, por
consequéncia, envolvem as competéncias funcionais e individuais. E nesse sentido
que o autor ressalta a necessidade de articulacdo entre as competéncias
organizacionais e as competéncias individuais. Segundo ele, a primeira esta ligada a
estratégia da organizagdo, enquanto a segunda tem as pessoas como elemento

chave ao alcance dos objetivos e metas.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentadas a metodologia e os procedimentos adotados

para o desenvolvimento desta pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO

Para Pereira (2010, p.24): “0o método pode ser aceito como a sequéncia de
operagOes realizadas pelo intelecto para atingir certo resultado; trajeto intelectual,
modo sistematico, ordenado, de pensar e investigar; e conjunto de procedimentos
que permitem alcancgar a verdade cientifica”.

Esse trabalho é caracterizado por ser um estudo qualitativo, exploratério e de
estudo de caso. Um estudo qualitativo, para os autores Vieira e Zouain (2007, p.17)
e “[...] a logica e a coeréncia que se baseiam em uma variedade de técnicas usadas
de uma maneira qualitativa, tais como entrevistas formais e informais, técnicas de
observagao de campo, analise historica, etnografia”.

As pesquisas exploratorias sao caracterizadas por Gil (1999) como aquelas
desenvolvidas para proporcionar uma visdo geral, do tipo aproximativo, sobre
determinado fendmeno. Para o autor, a escolha desse tipo de pesquisa relaciona-se
com temas pouco explorados, nos quais as hipéteses sao de dificil formulagao,
especialmente quando precisam ser precisas e operacionalizaveis. E como um
estudo de caso, pois, na visdao de Yin (2005, p.32): "é um estudo empirico que

investiga um fenbmeno atual dentro do seu contexto de realidade".

3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por uma entrevista semiestruturada que,
segundo Trivinos (1987), parte de certos questionamentos basicos, apoiados em
teorias e hipoteses, que interessam a pesquisa e que, em seguida, oferecem amplo
campo de interrogativas, junto de novas hipéteses que vao surgindo a medida que
recebem as respostas do informante.

As entrevistas foram realizadas presencialmente junto a todos os
colaboradores da Sicredi, Unidade Serrana entre o periodo de 1° e 30 de junho de

2016. Houve a necessidade de dois modelos de questionario. Um modelo foi
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aplicado nos gestores e o outro modelo nos colaboradores sem cargo de gestéo.
Esses questionarios estdo disponiveis no APENDICE A e B. Ja as respostas dos

entrevistados foram registradas e posteriormente analisadas.

3.3 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A técnica de analise e interpretacdo dos dados esta baseada na Analise de
Conteudo.

Para Bardin (2002), a analise de conteudo pode ser considerada como um
conjunto de técnicas de andlises de comunicagbes que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, cuja intengao é
realizar a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de sua producado e
recepgao, “inferéncia esta que recorre a indicadores quantitativos ou néo) (BARDIN,
2002, P.38)".

3.3 UNIDADE DE ANALISE

A Sicredi Serrana surgiu no inicio da década de 1980 por uma necessidade
de empreender coletivamente identificada pelos Dirigentes, Diretores e Associados
da Cooperativa Santa Clara. Com a criagao de cooperativas de crédito para atender
as necessidades dos agricultores para financiamento agricola.

Ap6s o estudo de viabilidade de implantacdo e busca por conhecimento
através de visitas técnicas a cooperativa de crédito foi constituida e surge, entéo, a
empresa Cooperativa de Crédito Rural de Carlos Barbosa — CREDILARA cujo nome
vem da expressdao CREDI acrescido do nome da Cooperativa Santa Clara na qual
estava vinculada naquele momento.

Com o seu crescimento, a empresa teve a alteracdo do nome fantasia no ano
de 2000 para Sicredi Serrana e em 2006, a razao social foi alterada para
Cooperativa de Crédito de Livre Admissao de Associados de Carlos Barbosa.

Sua Missao é: como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento, oferecer
solugdes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de
vida dos associados e da sociedade.

A sua Visao é: ser reconhecido pela sociedade como instituicdo financeira

cooperativa, comprometida com o desenvolvimento econbémico e social dos
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associados e das comunidades, com crescimento sustentavel das cooperativas,
integradas em um sistema solido e eficaz.

Os Valores séo:

Preservacao irrestrita da natureza cooperativa do negécio;

Respeito a individualidade do associado;

Valorizagao e desenvolvimento das pessoas;

Preservacao da instituicdo como Sistema;

Respeito as normas oficiais e internas;

Eficacia e transparéncia na gestao;

3.4 PARTICIPANTES DA PESQUISA

As entrevistas foram realizadas com os gestores e colaboradores sem cargo
de gestao. As duas gestoras, ambas do sexo feminino, possuem mais de dez anos
de empresa. Os colaboradores sem fungao de gestéo totalizam dez entrevistados e

sdo em sua maioria do sexo feminino, como demonstra a figura 1.

Figura 1 — Género dos colaboradores sem cargo de gestao

Sexo

® Feminino

® Masculino

Fonte: elaborado pela autora.
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Dos dez colaboradores entrevistados, cinco deles tém de cinco a dez anos de
empresa e os outros cinco tém até cincos anos de empresa, como demonstra a
figura 2:

Figura 2— Tempo de servigo dos colaboradores sem cargo de gestéo

ANOS DE EMPRESA

0%

m Até 5 anos
m De 5 anos até 10 anos

= Mais de 10 anos

Fonte: elaborado pela autora.

Os cargos ocupados por cada colaborador em sua fungdo na unidade de

atendimento podem ser visualizados na figura 3 a seguir:
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Figura 3 - Cargos ocupados pelos colaboradores sem cargo de gestao

Cargos

m Caixa

Tesoureiro

m Assistente de Atendimento

m Assistente Administrativo

m Gerente de Negdcios

Fonte: elaborado pela autora.

O quadro 2 abaixo define a forma e perfil que sera utilizada para apresentar

os entrevistados mantendo o sigilo deles.

Quadro 2 — Perfil dos Entrevistados

PERFIL DOS ENTREVISTADOS

TEMPO DE
NOME | GENERO EMPRESA CARGO AREA
Gerente de Unidade de
G1 F Mais de 10 anos Atendimento Comercial
Gerente Administrativa

G2 F Mais de 10 anos Financeira Administrativo
Mais de 5 anos até 10

C1 F anos Gerente de Negdcios Comercial
Mais de 5 anos até 10

C2 M anos Gerente de Negdcios Comercial
Mais de 5 anos até 10

C3 F anos Assistente de Atendimento Comercial

C4 F Até 5 anos Assistente de Atendimento Comercial

C5 F Até 5 anos Assistente de Atendimento Comercial

C6 M Até 5 anos Assistente de Atendimento Comercial
Mais de 5 anos até 10

C7 F anos Assistente Administrativo Administrativo
Mais de 5 anos até 10

C8 F anos Tesoureira Administrativo

C9 M Até 5 anos Assistente Administrativo Administrativo

C10 F Até 5 anos Caixa Administrativo

Fonte: elaborado pela prépria autora.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados de pesquisa, articulados
com a respectiva discussao tedrica. Inicia-se pela apresentagdo dos resultados na
perspectiva das liderancas e, em seguida, apresenta-se a perspectiva dos
colaboradores. Para finalizar, incluem-se as sugestdes de melhoria para a gestdo do

desempenho na Sicredi Serrana, Unidade Sao Sebastido do Cai.
4.1 GESTAO DO DESEMPENHO PELAS LIDERANCAS

No regimento interno da empresa, a gestdo do desempenho é tratada como o
processo que possibilita o desdobramento dos objetivos estratégicos do Sicredi para
todas as areas e niveis hierarquicos, potencializando o engajamento de todos os
colaboradores na busca pelos resultados do negécio. Dentro desse processo, inclui-
se a avaliacao de competéncias.

A unidade em analise, ou seja, a Unidade de Atendimento Sdo Sebastidao do
Cai, adota também a avaliagdo dos pontos fortes e pontos a desenvolver de cada
colaborador. Esses pontos fortes e pontos a desenvolver sdo alinhados
conjuntamente entre o gestor e o colaborador. Destaca-se que essa forma de
avaliacao foi adotada pela unidade de atendimento visando auxiliar o colaborador a

melhorar seu desempenho.
4.1.1 Contratagao dos Critérios de Desempenho

A gestora G1 respondeu que o desempenho € composto pela avaliagédo de
competéncias e objetivos profissionais, contratados anualmente. Os indicadores séo
definidos de modo que promova sinergia entre os colaboradores da Unidade
motivando o trabalho em equipe levando em conta trés elementos principais:
autonomia, exceléncia e proposito. As metas sdo da Unidade e ndo individuais.

Entre as metas estabelecidas para os colaboradores da Unidade estao:

¢ Nivel de Pesquisa de Satisfagdo (NPS) — nivel de satisfacdo de acordo com

cada produto e servico oferecido pelo banco;
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¢ Provisdo de crédito - porcentagem de valores inadimplentes ou mudam de
faixa de risco, que ficam retidos caso o associado nao honre o pagamento;

e |ISA M3- Coreografia com os associados: as contas correntes abertas no
terceiro més sao avaliadas com relagdo a quantidade de solugdes financeiras
agregadas utilizadas;

e Margem de contribuicido meédia por associado: média de lucro gerado por

associado com a utilizacdo de produtos e servigos da cooperativa.

A gestora G2 respondeu que os critérios de desempenho sdo estipulados
pela cooperativa de acordo com a fungcdo e somente orienta e acompanha para a
contratagdo no sistema. Percebe-se, portanto, que as gestoras tém em comum a
conducdo da gestdo do desempenho a partir dos critérios da Unidade. Contudo,
cada uma delas evidencia atributos e etapas do processo de avaliacdo diferentes
entre si, situagdo que pode significar uma necessidade de melhor alinhamento na

gestao do desempenho da Unidade por parte das gestoras.

4.1.2 Acompanhamento e Avaliagcao do Desempenho

Ja o acompanhamento das metas estabelecidas é feito mensalmente de
acordo cada fungcdo. A entrevistada G1 explica que as metas estipuladas no
desempenho sdo recebidas pelas gestoras mensalmente, em forma de relatérios.
Além disso, ela complementa explicando que “o acompanhamento das
competéncias e comportamentos observaveis pré-definidos permitem a percepg¢éo
da contribuicdo para os colaboradores da unidade de atendimento”.

A avaliacdo do desempenho ocorre, portanto, com base nesses relatérios de
periodicidade mensal. As gestoras entrevistadas analisam os resultados
apresentados nos relatérios que mostram o desempenho de cada meta e verificam,
junto aos colaboradores, eventuais dificuldades enfrentadas para o nao alcance
dessas metas, orientando e engajando-os, através de reunides e conversas em

grupo ou individualmente para a superagao e alcance delas.
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4.1.3 Capacitagao para Melhoria do Desempenho

Com base no relato da entrevistada G1 e do regimento interno da empresa,
observou-se que a melhoria do desempenho € acompanhada com base nos
indicadores de competéncias, metas e pela lideranga situacional.

Esta ultima baseia-se nos principios abordados no livro Lideranga Situacional
® 1l (figura 4). Manual do Participante Intercultural (2013), que € treinamento
recebido de orientacdo como deve exercer sua funcdo nesse caso. A entrevistada
explica que é acordado, entre o gestor e o colaborador, um plano de
desenvolvimento e o nivel/estilo de lideranga quanto ao apoio e diregao que cada
colaborador necessita, identificando os pontos fortes e pontos a desenvolver para o
exercicio da fungao.

Nessa técnica, avalia-se a maturidade do subordinado e os modos de lideranga

que possuem relacao direta com essa maturidade.

Figura 4 - Liderancga Situacional ®II

(Alto)

Baino grau de comportamento
diretivo e alto grau de

COMPORTAMENTO DE APOIO

(Baxo!

COMPORTAMENTO DIRETIVO —» (Alto)
Moderado Baixo

[ Meédia a aita .»- m
Competancia Compctbnch S { Corr

Di}

Desenvolvido ~w Em desenvolvimento
Nivel de Desenvolvimento do(s) Colaborador(es)

Empenho %y
Variavel

Fonte:©2013 The Ken Blanchard Companies

Na figura 4 os quadrantes dizem respeito a quatro estilos de liderangca (E1,
E2, E3, E4) e niveis de desenvolvimento dos colaboradores (D1, D2, D3, D4). Uma

explicacao mais detalhada sobre cada uma delas pode ser encontrada no anexo A.
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Com relagao a melhoria do desempenho na prépria fungéo, a entrevistada G2
explica que a capacitagdo para desenvolver o desempenho na fungédo do cargo
envolve treinamentos on-line por meio da plataforma Sicredi Aprende. Também
ocorrem capacitacdes presenciais na cooperativa de acordo com cada fungcao do
colaborador, visando o alinhamento geral entre unidades de atendimento. Assim, o
nivel de servico prestado torna-se padréo entre todas as unidades de atendimento o

que permite a avaliagdo do desempenho de diferentes colaboradores.

4.1.4 A avaliagdao de Competéncias

As entrevistadas G1 e G2 explicaram que a avaliagdo de competéncias dos
colaboradores é feita tendo por base os critérios definidos no regimento interno.
Ambas as entrevistadas relataram que o colaborador realiza sua autoavaliacéo
nessas competéncias, aléem da avaliagdo do gestor e do novo acordo de pontos a
desenvolver, salientados pela entrevistada G1.

As competéncias avaliadas dos colaboradores, bem como a sua forma de

avaliagao, podem ser visualizadas no quadro 3 a seguir.

Quadro 3 — Competéncias avaliadas

(continua)

Competéncia Resultado Esperado Comportamento Observavel

Trabalho em
Equipe e
Cooperacgao

Trabalhar em cooperagao
com outros membros da
equipe para suportar o0

crescimento individual e das
equipes em prol do resultado.

Busca o0 engajamento das
pessoas para o trabalho
respeitando e levando em
consideracgao;

Concentra sua energia em
resolver questdes ao invés de
encontrar culpados;

E disponivel e participativo em
outros trabalhos quando
solicitado.




Relacionamento

Vincular-se com empatia e
gentileza, estabelecendo uma
relacdo constante e de
confianga.
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Colocar-se no lugar do outro
para identificar suas
expectativas e necessidades,
interagindo com cortesia;

Constroi redes de
relacionamentos internas e
externas baseadas em

integridade, respeito mutuo e
reciprocidade;

Comunica-se de forma assertiva,
transmitindo as mensagens com
clareza e seguranga, e sabendo
ouvir os outros.

Foco no
Resultado

Orientacdo para alcancar e
superar as metas e objetivos
do Sistema.

Cumpre o que prometeu fazer,
sistematizando 0s passos
necessarios para alcancar e
superar as metas e objetivos do
Sistema;

Identifica as etapas, os recursos
€ 0S meios necessarios para
realizar o trabalho, buscando
melhorias nos padrbes de
desempenho;

Age de forma proativa,
antecipando acontecimentos e
apresentando alternativas.

Flexibilidade

Adaptar-se em diferentes
situacbes e com varios
individuos e grupos.

Adapta-se facilmente aos novos
cenarios: trabalhos, processos,
equipes e ferramentas;

Age com diplomacia,
respeitando diferencas
hierarquicas funcionais;

Integra-se ao ambiente,

demonstrando disposi¢ao para
assimilar mudancas.

Conhecimentos
Técnicos

Aplicar o conhecimento
técnico relacionado a funcao
no cumprimento de suas
atribui¢des funcionais.

Desenvolve e aplica habilidades
e capacidades, permanecendo
atualizado em areas técnicas e
funcionais, que Ihe permitem
sugerir solugbes que agregam
valor;

Cria e persegue planos de
desenvolvimento proprios
(autodesenvolvimento) e aplica
0S novos conhecimentos na
pratica;

Busca sempre o melhor método
para os processos de trabalho,
analisando as situagbes e
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(conclusao)

considerando os
consequéncias de suas agoes.

Fonte: Sicredi 2016.

Porém, os gestores sdo avaliados por competéncias de gestdo, apresentadas

no quadro 4.

Quadro 4 — Competéncias avaliadas nos gestores

Competéncia

Resultado Esperado

Comportamento Observavel

e Capta, desenvolve, gerencia
e . desempenho, retém e reconhece
Identificar, atrair, . .
engajar e desenvolver pessoas, garantlndo um ambiente
) favoravel a incluséo;
pessoas e equipes, X . .
. iand e Mantém sua equipe engajada,
Lideranga  crando - compartilhando informacdes
(Posigao de comprometimento © aportando conhecimento e mantendo e;
Gestao) contribuindo para a si%er ia de trabalho:
construcdo de uma gle ’ :
o = e Sabe lidar com erros, estimulando o
organizagao de . . .
: aprendizado por meio deles e criando
aprendizado. ) ]
oportunidades de continuo
desenvolvimento no local de trabalho.

e Pensa e age em sentido amplo, além
da sua prépria area, antecipando
elementos internos e externos que

L Direcionar seu causam impacto ao negdcio;
Evtlsat?e' pensamento para o|e Implementa e mantém sistemas,
(F?O;a;)%': futuro, fornecendo| ferramentas e politicas que viabilizem a
G esgtéo) solu¢cdes harmonizadas estratégia, considerando as

para o Sistema.

necessidades locais;

Possui visao estratégica para construir
uma visao de futuro que contribua para
o alcance das prioridades do negdcio.

Comunicagao
e Influéncia
(Posigéo de
Gestéo)

Inspirar pelo exemplo e
por sua comunicagao

simples e objetiva,
garantindo uma gestao
proxima e
transparente.

Comunica-se de forma clara e concisa,
empregando niveis de detalhes e
terminologias de acordo com a
situacdo e o publico, certificando-se
que a mensagem foi recebida e
compreendida;

Encoraja discussdes abertas sobre
questdes, ideias e pontos de vista
discordantes para desenvolver o
sentimento de participacdo e saber
escutar;

Estabelece e cumpre rotina de
comunicagcdo com sua  equipe,
compartilhando resultados do Sistema
e assuntos de sua area.

Fonte:

Sicredi 2016.

riscos e as
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4.1.5 Avaliacao do Colaborador no Cargo

O regimento interno da organizagdo estabelece ainda que existe uma
responsabilidade de alcance de metas nivelada por cargos. Isso significa que
colaboradores com cargos hierarquicos maiores possuem um papel e
responsabilidades maiores no alcance das metas do que colaboradores com cargos

de menor responsabilidade na hierarquia.
4.2 A GESTAO DO DESEMPENHO PELOS COLABORADORES
4.2.1 Contratacao dos Critérios de Desempenho

Os entrevistados C1, C7 explicaram que a contratagdo € por meio de uma
ferramenta e o C7 nomeou-a “Evolugcdo”. Os entrevistados C1, C2 e C6
complementam ainda que os critérios sao contratados por cargo, ou seja, individuais
para cada meta. Observou-se que as metas sao estipuladas pela cooperativa em
consenso com a unidade, os entrevistados que mencionaram foram C3 e C5.

Além disso, a forma que acontece a contratacdo é por meio de “dialogo entre
0 colaborador e o gestor” como explica o entrevistado C8. Ja o entrevistado C7
também comenta que durante esta conversa “sdo apresentados os critérios que
seréo avaliados durante o ano”. Ambos relatam que o acompanhamento também é
feito nesse mesmo sistema.

Por sua vez, o entrevistado C9 forneceu a seguinte resposta: “se tem analise
geral de desempenho, como a satisfagdo do associado em nossos atendimentos,
mas individualmente no administrativo ndo sabemos os critérios”.

A partir da fala, pode-se identificar que os colaboradores entrevistados sabem
que existem metas a serem alcancadas para o desempenho geral, mas nao
identificam as suas metas individuais. De acordo com a G1, ndo existem mais metas
individuais, sendo este o primeiro ano que estd sendo aplicado dessa maneira
(metas da unidade). E possivel entdo, a partir da resposta do C9, perceber que ele
nao esta ciente por completo de que nao existem metas individuais por
colaborador/cargo.

A respondente C10 respondeu que sao impostas metas, mas explicou que

ainda nao se inteirou de todas as rotinas e formas dentro da empresa/unidade, pois
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esta trabalhando ha poucos meses na empresa. De fato, a resposta esta
desalinhada em relagdo aos outros respondentes e isso impactou pelo tempo de

atuagdo na empresa.

4.2.2 Acompanhamento e Avaliagao do Desempenho

O entrevistado C3 explicou que é contratado no inicio do ano as metas, na
metade do ano €& feita uma conversa com o gestor, no caso seria o
acompanhamento das metas, e no final do ano recebe os resultados obtidos e se as
metas foram alcangadas e qual a sua porcentagem atingida, enquanto o
entrevistado C5 respondeu que recebem feedback duas vezes por ano. Nota-se que
essas respostas referem-se a forma de avalicdo de competéncias e ndo das metas
de desempenho.

Ja o entrevistado C2 respondeu da seguinte forma “o acompanhamento
acontece de maneira individual, onde cada colaborador tem acesso aos numeros.
Além disso, os resultados totais sdo divulgados a cada més, assim sabemos da
corrida necessaria para alcangarmos 0s nossos objetivos”.

Pode se observar que o entrevistado tem ciéncia que as metas sao gerais e
nao individuais e da forma que pode fazer o acompanhamento da evolugdo do
desempenho assim como o direcionamento que precisa fazer para atingir o
esperado pela empresa.

Essa percepcao € semelhante aos entrevistados C1, C6 e C8 na qual dizem
que a avalicdo é constante (C6) e que é possivel um acesso diario/mensal dos
relatérios (C1). Ja o C4, C6 e o C9 mencionam que fazem acompanhamento com o
gestor.

Notou-se também que o entrevistado C1 ao expressar sua resposta nao tem
clareza da diferenga entre competéncias e desempenho, pois respondeu da seguinte
forma: “recebo por meio de um feedback semestral, mas tenho acesso diario/mensal
dos relatérios onde constam os numeros e porcentagens”.

O feedback semestral recebido pelos colaboradores diz respeito as
competéncias, enquanto o acesso diario mensal é referente ao desempenho que
deve ser buscado para o alcance das metas. Existe, portanto, uma confusédo entre

como o desenvolvimento e as competéncias sao analisados.



38

Ja o entrevistado C7 alega que recebe os resultados e a porcentagem
atingida no final do ano. Porém com base nos relatos dos outros respondentes que
afirmaram ter acesso aos resultados mensalmente ou até diariamente é possivel que
o entrevistado C7 nao perceba ou ndo acompanhe ou até mesmo nao saiba onde
pode buscar as informagoes.

A entrevistada C10 destacou que esses acompanhamentos sdo importantes
para que ela sempre “busque o melhor, sendo recebidos e encarados de forma

positiva”.

4.2.3 Capacitacao para Melhoria do Desempenho

Ao ser questionado como € capacitado para melhorar seu desempenho, o
entrevistado C2 respondeu que: “a cooperativa permite inumeros treinamentos on-
line, com todos os temas relacionados aos negocios da instituicdo, como crédito,
seguros, consorcios, etc. Alem disso, investe pesado em treinamentos presenciais
na sede, com diversos temas e facilitadores”.

De modo semelhante, C9 também explicou que realiza cursos online no
Sicredi Aprende depois de percebidos os seus pontos fracos ou a desenvolver.
Esses cursos podem ser realizados quando o préprio colaborador sente a
necessidade de maior conhecimento em determinado assunto ou por meio de cursos
presenciais quando “diagnosticado a necessidade externa temos trocas de
conhecimento, como analistas da sede”.

Da mesma forma, que os entrevistados C4, C6, C7 e C8 reconhecem a
importancia dos treinamentos internos e externos que podem ser realizados. O
entrevistado C7 também menciona os treinamentos online “onde parte de cada um
executa-lo”. Ja a entrevistada C10 explica que esta “buscando sempre a informagéao
e auxilio”, o que pode demonstrar interesse e comprometimento na busca por
qualificacdo e maior capacitacao, mas talvez ndo saiba onde buscar ou encontrar.

Os respondentes C1, C3, C5, C6 e C9 enfatizam também as conversas e
feedbacks recebidos como forma de capacitagao para a melhoria do desempenho.

De acordo com o entrevistado C3 a analise e a indicagdo de pontos a
desenvolver sdo o ponto de partida para poder buscar a capacitagdao por meio
desses treinamentos. Esses relatos demonstram que a Lideranga Situacional pode

ajudar a desenvolver a capacitagdo dos colaboradores, pois alguns conseguem ter
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essa consciéncia e outros precisam do apoio do gestor para identificar os seus

pontos a desenvolver.
4.2.4 A avaliagcao de Competéncias

Embora grande parte dos entrevistados tenha afirmado saber como a sua
avaliacdo de competéncias é feita, observou-se que eles estavam referindo-se as
metas que fazem parte da avaliacdo de desempenho e ndo das competéncias
profissionais. Como responde o entrevistado C2 abaixo: “as avaliagbes sdo em
niveis macro, como satisfacdo dos associados, utilizagdo dos canais de atendimento
entre outros. Claro que somos avaliados na produtividade, mas como a cooperativa
mudou os critérios recentemente, ainda ndo foi possivel mensurar a avaliagéo
pessoal’.

E o entrevistado C4 também deixa claro essa falta de entendimento: “sim,
competéncias, objetivos, provisdo de crédito, coreografia com 0s associados,
margem de contribuigdo média por associado”. Essa confusao também € percebida
na fala C5: “Sim. E avaliado se a meta, nimeros contratados foram atingidos”.

As demais respostas fizeram referéncia aos objetivos contratados (C1, C3),
as aptidées e habilidades que se esperam do cargo (C6 e C8), ja outros ainda
falaram que nao tém conhecimento como é feita a avaliagdo de competéncias (C7,
C9 e C10). Assim, nenhum dos entrevistados fez referéncia as competéncias
apresentadas no quadro 3 da secdo 4.1.4. E possivel que os entrevistados, entéo,
nao tenham conhecimento dessas competéncias ou que ndo foi dada énfase no

momento da contratacio.
4.2.5 Avaliagao do Colaborador no Cargo

A entrevistada C1 responde que a avaliagdo do colaborador no cargo é:
“através dos objetivos contratados e competéncias” ja outros entrevistados
apresentam uma visdo divergente de como é feita essa avaliagdo. O respondente
C9 relatou que “acredito que avalia diariamente, pois geralmente recebo elogios ou
feedbacks para meu melhor desempenho”, e o respondente C8 disse que ¢é “através
de feedback e atividades, rotinas de trabalho”. Ja o respondente C4 também

entende que € avaliado pelas competéncias contratadas.
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Outros ainda responderam que ndo sabem como é feita essa avaliacao (C7),
Oou que nado sabem como sao os critérios de avaliagdo do cargo somente os critérios
de desempenho (C3). Ja o C6 declarou que € avaliado através de reunides diretas.
Outros, porém, explicaram que sao avaliados pelas responsabilidades e
competéncias dentro de cada cargo, como os entrevistados C5 e C10.

O respondente C2 alega que “o gestor avalia através do desempenho
acordado no inicio de cada ano. Além disso, possui outras avaliagbes subjetivas que
desconhegco”. Da maneira que expde a situacdo, o entrevistado evidencia que
desconhece parte dos métodos de avaliagao utilizados para seu cargo.

A partir da analise dos relatos dos entrevistados verificou-se que apenas o C1
reconhece o0 que € avaliado tanto por metas quanto por competéncias. Estas,
conjuntamente, formam a avaliagdo do desempenho adotada no Sicredi.

4.3 MELHORIAS PARA A GESTAO DO DESEMPENHO

A seqguir, apresentam-se as melhorias sugeridas para a gestdao do
desempenho. Esse quadro sintese esta organizado pelas categorias de analise e os
participantes de pesquisa.

As categorias de analise que apresentam convergéncia de perspectiva entre
lideres e colaboradores sao:

a) contratacdo das metas, exceto pelo fato dos ultimos n&o identificarem

suas metas individuais;

b) acompanhamento das metas, exceto pelo método de controle;

c) capacitacao para melhorar o desempenho.

As categorias de analise que apresentam divergéncia de perspectiva entre
lideres e colaboradores s&o:

a) avaliacdo de competéncias;

b) avaliagao do colaborador no cargo.



Quadro 5 — Categorias de analise

CATEGORIAS DE
ANALISE

GESTORAS

COLABORADORES

CONTRATACAO DAS

Os indicadores sao
definidos de modo que
promova sinergia entre os
colaboradores da Unidade
motivando o trabalho em

Os colaboradores sabem
que as metas sao
contratadas pelo
Evolugcdo e também que
estes serdo os critérios

METAS . .
equipe levando em conta|avaliados durante o ano.
trés elementos principais: |Ja nao conseguem
autonomia, exceléncia e |identificar a sua meta
proposito. individual.
Os resultados das metas|A avaliagdo € constante
ACOMPANHAMENTO | sdo apresentados |pode ser acompanhada
E AVALIACAO DO |mensalmente onde é feito | mensalmente e ate
DESEMPENHO conversas para engajar o|diariamente através de
colaborador no objetivo. relatorios recebidos.
E identificada com base .
o Identificando pontos
X nos indicadores de fortes e a desenvolver
CAPACITACAO competéncias, metas e (Lideranca  Situacional)
PARA MELHORAR | pela lideranga situacional e fazendo CUrsos no Sicred}
DESEMPENHO também através de cursos

online (Sicredi Aprende) e
presencias.

Aprende e capacitagdes
presenciais.

AVALIAQAO DE
COMPETENCIAS

Avaliado e autoavaliagao
através de  regimento

interno  predefinido  as
competéncias e
comportamentos

observaveis.

Tem conhecimento das
metas  (avaliagdo do
desempenho) e n&o das
competéncias que sao
avaliados.

AVALIACAO DO
COLABORADOR NO
CARGO

A  responsabilidade é
nivelada por cargo (papel
X responsabilidade) ¢é
considerado o} nivel
hierarquico.

Esta situacdo nao esta
clara para 0s
colaboradores.

Fonte: elaborado pela propria autora.
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Nesse sentido, sugiro as liderangas da Unidade Sicredi estudada que possam

melhor esclarecer as metas individuais para os colaboradores, as distingdes entre

desempenho e competéncias e os fatores que impactam na avaliagdo do

colaborador no cargo. Esses foram os tépicos que mais se destacaram nas

respostas obtidas no questionario aplicado.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho de analisar os métodos de contratacao e
gestdo do desempenho dos colaboradores na Sicredi Serrana: Unidade Sao
Sebastido do Cai foi atingido. A partir da analise do atual método utilizado na
contratagcdo e gestdo de desempenho foi possivel identificar alguns aspectos que
podem ser melhorados ou modificados

No objetivo contratacdo de metas, sugerem-se reunides ou conversas
individuais para deixar claro que nao existem metas individuais, apenas ha avaliacao
de competéncias individuais. Entao, apresentar e mostrar com mais frequéncia,
mensal ou até bimestral, para ndo serem esquecidas as suas competéncias.

Em relacdo ao acompanhamento e avaliagdo do desempenho, pode ser
notado que existe o entendimento pelos colaboradores onde buscar e a
periodicidade que ¢é feita. Entdo, nessa situagcdo, sugere-se mostrar aos
colaboradores que seu desempenho € avaliado através das metas da equipe e as
competéncias nos indicadores individuais, na qual se identificou que os
colaboradores fazem uma confusédo no entendimento entre essas duas questoes.

O item de capacitagdo para avaliagdo do desempenho pode ser observado
que esta claro para os colaboradores onde buscar e como é feito para saber quais
0s seus pontos a desenvolver.

Sobre o resultado dos questionamentos de avaliagdo do desempenho,
observou-se que o0s colaboradores ndo tém entendimento sobre o que é
competéncias e o que é desempenho, orienta-se explicar melhor o método de
avaliacido de competéncias e também o de desempenho que seria as metas, tendo
esse entendimento vai solucionar o que relatam n&o saber suas metas individuais.

Em relagdo a avaliagdo no cargo, os colaboradores nao sabem como s&o
avaliados, entdo sugiro criar e a apresentar os papéis e responsabilidades de cada
cargo, assim vao ter conhecimento e entendimento do que se espera para cada
funcao e ja podem ir se preparando para oportunidades futuras.

O trabalho deve uma limitagdo, pois uma das gestoras entrevistadas estava
em transigao para o seu novo cargo quando foi questionada sobre esses assuntos e
ja fazia algumas semanas que nao estava exercendo e recebendo novas
informagdes sobre a gestdo, mas naquele momento ainda era responsavel pelo

cargo.
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O trabalho atingiu o seu objetivo e pode ajudar a identificar o que precisa ser
ajustado e reestruturado a forma que como é feita para Sicredi Serrana Unidade de
Sao Sebastiao do Cai. Sugiro para os proximos trabalhos que seja feita essa analise
e comparado os dados de outras Unidades de Atendimento da Cooperativa, para
verificar se este entendimento € somente nesta unidade ou os outros colaboradores

tém a mesma resposta.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA GESTORAS

1) Sexo:
( ) Femino

() Masculino

2) Quanto tempo vocé trabalha na empresa:
( )até 5anos

() mais de 5 anos até 10 anos
() mais de 10 anos

3) Como vocé contrata com os colaboradores os critérios de desempenho?
4) Como vocé acompanha e avalia o desempenho?

5) Como vocé capacita para melhorar o desempenho?

6) Vocé faz avaliagdo de competéncias? O que € como vocé avalia?

7) Como vocé avalia o colaborador no cargo?
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1)

2)

3)

4)
&)
6)
7)
8)

APENDICE B - QUESTIONARIO PARA OS COLABORADORES SICREDI

SERRANA- UNIDADE SAO SEBASTIAO DO CAI

Sexo:
( ) Femino

() Masculino

Quanto tempo vocé trabalha na empresa:
( )até 5anos

() mais de 5 anos até 10 anos
() mais de 10 anos

Qual cargo que vocé ocupa:
( ) assistente de atendimento

( ) caixa

( ) tesoureiro

( ) assistente administrativo
( ) gerente de negdcios

Como sao contratados com vocé os critérios de desempenho?
Como vocé recebe acompanhamento e avaliacao do desempenho?
Como vocé é capacitado para melhorar o desempenho?

Vocé é feita sua avaliagdo de competéncias? O que é avaliado?
Como seu gestor avalia vocé no seu cargo?
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ANEXO A - EXPLICAGAO LIDERANGA SITUACIONAL

Lideranga Situacional” 11 O Modelo da Ls™l Situational Leadership® 11 The SLII* Model

O Modelo da LS®II - Como Adequar o Estilo de
Lideranca ao Nivel de Desenvolvimento

e Os 4 Estilos de Lideranca

E@ Perguntar / Escutar T = E Dmgn( sticar %‘rgunlar

Reassegurar diretivo e alto grau de 5 Explicar / Clarificar

Facilitar a Resolucao Fspheigpiugs . Redirecionar
Autoconfiante de Dar Feedback
Problemas Encorajar

Colaborar Elogiar

Encorajar Feedback

Valorizar

E Ensejar/Demaonstrar E 1 Definir Objetivos / Prazos
Planejar / Priorizar

COMPORTAMENTO DE APOIO)

Confianga
Empoderar Direcionar
Valorizar Ensinar / Dizer e
Reconhecer Mostrar como Fazer
Desafiar Verificar / Observar
Dar Autonomia (Baixo) —— " COMPORTAMENTO DIRETIVO  —3» (Alto] Dar Feedback
Al

Moderado Haixo

Media a aly
Competineia

D®

Empenha
Variivel

Desenvolvido g = Em Desenvolvimento

Nivel de Desenvolvimento dos Colaboradores

D lustificadamente D@ Critica a Si Mesmo Dz Assoberbado D 1 Esperangoso
Autoconfiante =) Cauteloso Confuso Inexperiente

Consistentemente Indeciso Desmotivado Curioso

Competente Capaz Desmoralizado Novato / Poucas
Inspirado/Inspira os Empreendedor Frustrado Habilidades

outros Inseguro Desiludido Otimista
Exp(.'rtn Duvida de Desencorajado Animado
Autonomo Si Mesma Lampejos de Ansioso
Segura de Si Entediado/ Competéncia Entusiasmado
Realizado Apatico
Autosuficiente /

Autodirigido

Caracteristicas e Descrigoes dos Niveis de Desenvolvimento

0 ¢ Capaz, mas
Média a Alta Compaténcia a8 Alguma Competnci
D4 D3 2 [0)]

Empenho Vatidvel

= Em geral, ¢ autodirigido, mas precisa
de oportunidades para checar suas
Idéias com outros

« As vezes Insequro, indeciso

« Nom sempre autoconfiante, duvida de
sl mesmo; pode precisar de ajuda para
encarar as habilidades objetivamente

= Pode estar desmotivado em relagdo a
tarefa ou objstivo

« E capaz de dar contribuigbes produtivas
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