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RESUMO

Este estudo investigou e analisou as causas da alta rotatividade de colaboradores na
Cooperativa Integrada, identificando como fatores principais a auséncia de plano de carreira
estruturado, o uso inconsistente ou ndo padronizado da ferramenta Skills e a falta de clareza
nos critérios de avaliagédo, analise e promogao de colaboradores. Como proposta para esses
desafios, foi elaborada uma proposta de intervengao voltada a reestruturagdo do processo de
avaliagdo e anadlise de desempenho, qualificacdo das liderancas, aprimoramento da
comunicagao interna, maior engajamento e comprometimento dos colaboradores no uso da
ferramenta Skills. A proposta inclui metas especificas, como adog¢ao plena da ferramenta,
padronizagdo do seu uso, maior transparéncia no processo de promogdo, aumento do
engajamento em treinamentos e eventos, aplicacdo de modelo de avaliagdo moderno e
reducdo de inconsisténcias em relatérios do Setor de Recursos Humanos. Também foram
mapeados riscos relacionados a sobrecarga de trabalho e tarefas, resisténcia as mudancgas e
desalinhamento das expectativas, adotando agbes preventivas para reduzir esses impactos.
A implementacdo do modelo de gestdo por competéncias junto a uma cultura de feedback
continuo, a cooperativa visa a promover um clima organizacional mais saudavel, fortalecer a
retencéo de talentos, reduzir a rotatividade e garantir resultados duradouros, reforgando seu

compromisso com a valorizagao das pessoas e a exceléncia na gestdo de desempenho.

Palavras-chave: Rotatividade de Colaboradores 1. Avaliagado de Desempenho 2. Plano de

Carreira 3. Gestao por Competéncias 4. Engajamento Organizacional 5.



ABSTRACT

This study investigated and analyzed the causes of high employee turnover at
Cooperativa Integrada, identifying as main factors the lack of a structured career plan, the
inconsistent or non-standardized use of the Skills tool, and the lack of clarity in the criteria for
employee evaluation, analysis, and promotion. As a proposal to address these challenges, an
intervention plan was developed focusing on the restructuring of the performance evaluation
and analysis process, leadership development, improvement of internal communication, and
greater employee engagement and commitment in using the Skills tool. The proposal includes
specific goals such as full adoption of the tool, standardization of its use, increased
transparency in the promotion process, greater participation in training and events,
implementation of a modern evaluation model, and reduction of inconsistencies in Human
Resources reports. Risks related to workload, resistance to change, and misalignment of
expectations were also identified, with preventive actions suggested to minimize these
impacts. By implementing a competency-based management model along with a culture of
continuous feedback, the cooperative aims to promote a healthier organizational climate,
strengthen talent retention, reduce turnover, and ensure long-lasting results, reinforcing its

commitment to valuing people and achieving excellence in performance management.

KEYWORDS: Employee Turnover 1. Performance Evaluation 2. Career Development Plan 3.

Competency-Based Management 4. Organizational Engagement 5.
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1. INTRODUGAO

1.1 Apresentacao/Problematica

A gestdo de planos de carreira, cargos e salarios € essencial para motivar e
desenvolver colaboradores. No contexto atual, com exigéncias crescentes por qualificagéo e
inovagao, é fundamental que as organiza¢des adotem ferramentas eficazes para acompanhar
o desenvolvimento dos funcionarios.

O projeto busca o envolvimento e comprometimento das liderangas no uso de
ferramentas para desenvolvimento profissional, considerando a dificuldade em estabelecer
critérios de promocao e crescimento profissional, essenciais para o Plano de Carreira da
Cooperativa Integrada. Apesar dos investimentos, as ferramentas atuais sao pouco utilizadas
pelas liderancas da Cooperativa.

A proposta é o uso adequado da ferramenta Skills para aprimorar e fortalecer o Plano
de Carreira e Gestao de Cargos e Salarios, com foco no desenvolvimento continuo dos
colaboradores. Essa ferramenta permitira mapear competéncias e criar Planos de
Desenvolvimento Individual (PDI), promovendo o crescimento gradativo dos colaboradores. A
ferramenta também auxiliara a cooperativa a identificar pontos de melhoria, debilidades, areas
ou colaboradores que precisam de atencao, permitindo agdes de aperfeicoamento continuo e
gradual.

Este projeto tem como objetivo orientar, sensibilizar e fortalecer a adesédo das
liderancas ao uso continuo da ferramenta Skills, visando reduzir o turnover. E importante
destacar que também é necessario recuperar a produgao deste ano, que sofreu uma queda,
conforme o planejamento estratégico vigente até 2025. Além das iniciativas comerciais, é
essencial contar com equipes de alto desempenho e engajamento, o que contribuira para
melhorar a pontuagao no GPTW (Great Place to Work®).

Conforme alguns autores e pesquisadores de Recursos Humanos, apresentam e
justificam a importancia da clareza das informagdes, regras, diretrizes e planos, gerando
motivagcdo para seu quadro funcional, gerando maior engajamento e evitando turnover,
consequentemente retendo colaboradores de alta performance.

O planejamento de carreira, junto com a estrutura de cargos e salarios adequada, é
essencial para o crescimento e a retencdo de talentos, além de alavancar e promover
funcionarios de alta performance. De acordo com Chiavenato (2019), os cargos e salarios
desempenham um papel fundamental como ferramentas de motivagao e desenvolvimento dos
colaboradores. Além disso, sdo elementos que influenciam diretamente a retencao de talentos

e a satisfacdo no ambiente de trabalho. Destaca-se ainda a importancia de uma politica



salarial que respeite a equidade interna e externa, evitando insatisfagdes que possam surgir
de diferencgas salariais sem justificativas.

E necessario também observar e analisar quanto ao alinhamento com o Planejamento
Estratégico. Segundo Milkovich e Newman (2017), discutem o tema recompensa. Eles
avaliam os fatores que influenciam as politicas de remuneragao e beneficios, além de seu
impacto no desempenho dos funcionarios. Os autores ressaltam a importancia de que as
praticas de pagamento estejam alinhadas as estratégias da empresa. Com isso, se desejamos
um funcionario com alta performance, faz-se necessario uma visao analitica e critica.

Interessante também a analise de Armstrong, que apresenta a necessidade de os
colaboradores enxergarem oportunidades de crescimento, seja por meio de promog¢des ou de
desenvolvimento de habilidades que os permitam avangar em suas carreiras.

Lussier e Achua (2016) abordam como lideres podem utilizar planos de carreira e
sistemas de remuneracgao para desenvolver e reter talentos em suas equipes. Drucker (2007)
relata a importancia do gerenciamento eficaz de pessoas e como a estrutura de cargos e
salarios pode contribuir para o crescimento organizacional e a alta performance. Schultz e
Schultz (2016) analisam a psicologia do trabalho, focando em motivacédo e satisfacdo no
emprego, e como planos de carreira podem influenciar a performance dos funcionarios.
Dessler (2020) destaca a importancia de uma remuneragéo justa e clara e a descrigdo de
cargos bem definida, que proporcionam aos colaboradores a sensagdo de seguranca e
estabilidade.

Com isso, € possivel indicar que o projeto ira contribuir com o Plano de Carreira e com
a Gestao de Cargos e Salarios. Por meio do uso efetivo da ferramenta Skills, representa um
passo significativo para alinhar as necessidades estratégicas da Cooperativa Integrada ao
desenvolvimento profissional dos colaboradores e coloca-los em um nivel de alta
performance. Ao incentivar a adesao das liderangas ao uso desta ferramenta, espera-se
promover o crescimento e a retencao de talentos, além de reduzir o turnover e aprimorar o
desempenho das equipes. Com base nos principios discutidos por autores de referéncia,
como Chiavenato, Milkovich e Newman, Armstrong e Drucker, fica claro que um sistema bem
estruturado de cargos e salarios, alinhado ao planejamento estratégico e focado em equidade
e clareza, é fundamental para garantir a motivacéo e o engajamento dos colaboradores. Em
ultima instancia, ao adotar uma abordagem de desenvolvimento continuo, a cooperativa
estara fortalecendo seu ambiente de trabalho e seu posicionamento no GPTW, contribuindo
para uma equipe de alta performance, fundamental para enfrentar os desafios e atingir as

metas.
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1.2 Objetivo geral do trabalho

Como objetivo geral, pretende-se fomentar a utilizagcdo da ferramenta Skills,

contemplando 100% das liderangas da Cooperativa Integrada.

Objetivos especificos do trabalho:

e Desenvolvimento individual de cada colaborador;

e Sensibilizacdo dos lideres a respeito da importancia do PDI e da ferramenta Skills;

e Utilizar a ferramenta Skills na tomada de decisdes no plano de cargos e carreiras;

o Desenvolver treinamentos de acordo com as necessidades apontadas pela ferramenta
Skills;

e Manter atualizado o historico de avaliagdo dos colaboradores de cada unidade.

1.3 Justificativas do objetivo

A utilizacdo ampla e eficaz da ferramenta Skills pela totalidade das liderangas da
Cooperativa Integrada ¢ essencial para consolidar a gestdo de carreira e de cargos e salarios.
Isso se torna estratégico para a cooperativa, uma vez que permitira um alinhamento mais
preciso entre as necessidades de desenvolvimento individual e organizacional. Ao aderirem
a ferramenta, as liderancgas terao um instrumento sdlido e robusto para apoiar e engajar suas
equipes, além de proporcionar uma visao estruturada do desenvolvimento e crescimento
profissional dos colaboradores. Esse uso continuo da ferramenta contribuira
significativamente para reduzir a rotatividade, reter talentos e criar uma equipe de alta
performance, o que é vital para alcangar os objetivos estratégicos estabelecidos e,
consequentemente, o crescimento da cooperativa.

Internamente, a implementacao da ferramenta Skills fortalece a cultura organizacional
ao promover maior transparéncia e clareza nos processos de avaliagdo, diagnostico e
desenvolvimento, o que potencializa o engajamento e a satisfacdo dos colaboradores,
fundamentais para a construgcdo de um ambiente de trabalho saudavel e produtivo. Além
disso, possibilita uma organizacdo aprimorada das a¢cdes de capacitagao, alinhando-as as
reais necessidades identificadas, otimizando recursos e promovendo o crescimento dos
profissionais da cooperativa.

Externamente, essa pratica eleva a posicdo de competitividade da Cooperativa
Integrada no mercado, visto que equipes qualificadas e alinhadas as estratégias institucionais
sao capazes de responder de maneira mais rapida as demandas do setor e as variagoes do

mercado, fortalecendo a imagem institucional da cooperativa junto aos cooperados, clientes,
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parceiros, comunidade e demais colaboradores. Dessa forma, o uso estratégico da ferramenta
Skills contribui para a consolidagao da Cooperativa como referéncia em gestdo de pessoas e

exceléncia operacional.

2. DIAGNOSTICO E DESCRIGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

2.1 Descricao geral da cooperativa

A Integrada Cooperativa Agroindustrial foi fundada em Londrina (PR), no dia 6 de
dezembro de 1995, por um grupo de agricultores confiantes no sistema cooperativista. Com
mais de duas décadas de existéncia, 15 regionais e 67 unidades de recebimento, distribuidas
em notdrias areas produtoras dos estados do Parana e Sao Paulo, a Integrada se tornou uma
das principais cooperativas do Brasil. Presente em 49 municipios, a Integrada conta com mais
de 13 mil cooperados e mais de 2.000 colaboradores, dedicados a impulsionar a forga do
agronegocio no pais, com um faturamento de 8,3 bilhdes de reais em 2023.

Atuante na venda de insumos, assisténcia técnica e recebimento da producgao
agricola, a Integrada atua nos mercados de soja, milho, trigo, café, laranja, entre outras
culturas. A maior parte de seu faturamento vem da comercializagdo de graos. Com foco em
criar valor para seus cooperados, a Integrada também tem crescido no segmento da
agroindustrializagcdo. A cooperativa possui trés modernas unidades industriais, localizadas
nas cidades de Andira (PR), Londrina (PR) e Urai (PR), dedicadas, respectivamente, a
fabricacao de derivados de milho, ragbes para diversos animais e alimentos pet, além de 6leos
essenciais e suco concentrado de laranja. Com a verticalizagdo da cadeia produtiva, parte da
producao dos cooperados da Integrada é utilizada em suas industrias, garantindo aos clientes
a qualidade presente no campo. Em sua estrutura, a cooperativa também conta com uma
unidade de difusdo tecnolégica, trés unidades de beneficiamento de sementes e cinco lojas
de maquinas e equipamentos.

Com os pés no presente e olhar atento ao futuro, a Integrada tem investido fortemente
em inovacgao. Os esforcos estao voltados a impulsionar a agricultura de precisao, a agricultura
digital, o desenvolvimento de sistemas e aplicativos, entre outras iniciativas, como a
participacao em eventos e o apoio a startups ligadas ao agro.

O equilibrio entre os setores para a melhoria da qualidade de vida das pessoas, a
promocao social e o trabalho de responsabilidade socioambiental sdo considerados
prioritarios no cotidiano das cooperativas.

Neste contexto, a Integrada difunde, em toda a sua area de atuagao, os principios
cooperativistas, investe em diversos programas voltados a preservacao ambiental, ao manejo

sustentavel da atividade agricola e a agdes sociais. A¢gdes essas que contabiliza:
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*1,3 milhdo de mudas plantadas.
*3.714 hectares de area recuperada.
*Mais de 222 hectares de floresta propria.
*Mais de 700 mil peixes juvenis soltos nos principais rios do Parana.
*93 nascentes recuperadas.

Em 2023 pelo quinto ano consecutivo a Integrada foi reconhecida pelo selo GPTW
(Great Place to Work®) como uma das Melhores empresas para trabalhar no Parana. A
Integrada, que em 2023 alcangou o faturamento de 8,3 bilhdes, e esta entre as dez maiores
cooperativas Agroindustriais do Brasil, segundos os rankings, como a Forbes, Valor

Econdmico e Exame.

10 MAIORES COOPERATIVAS
@ DO AGRO BRASILEIRO EM 20232
Em termos de faturamento (R$ Bihdes)
coamo Eealats] 26,07
Svale [ERE 22,44

l.%ljr 21,07

@D conmco [T

@cocarnar Cocamar 10,32

foN cooxupeé Lot 10,1
Ll

@ coorercitrus  [ORNR 003 RS 138,1
FATURAMEMNTO

Soalfa TN
L [N

Integrada 8,32

7.06

Fonte: Forbes Agro ﬁm

Fonte: Forbes 2024

2.2 Diagnéstico da situagao-problema

Por mais que a cooperativa Integrada venha ganhando reconhecimento junto a GPTW
(Great Place to Work®), que € uma consultoria global que apoia organizagdes a obter
melhores resultados por meio de uma cultura de confianga, alto desempenho e inovagao, vem
sendo identificado um nivel relevante de insatisfacao dos colaboradores a cada ano.

A rotatividade de colaboradores qualificados e a dificuldade em reter talentos sao
desafios comuns em muitas organizacdes, e ndo esta sendo diferente na Integrada. Esses
problemas impactam diretamente a continuidade e a eficiéncia das operagdes, além de gerar
custos adicionais com recrutamento e treinamento de novos colaboradores. Para abordar
esse problema, é importante entender as causas principais, que podem incluir: insatisfacao
dos colaboradores no ambiente de trabalho, onde n&o se sentem valorizados, n&do enxergam

oportunidades de crescimento ou trabalham em um ambiente pouco colaborativo tendem a
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buscar novas oportunidades. Falta de oportunidades de desenvolvimento, se a organizagao
nao oferece treinamentos, planos de carreira ou desafios interessantes, esses colaboradores
podem se sentir estagnados. Pois talentos qualificados buscam crescimento e
desenvolvimento continuo.

Remuneragdo e beneficios pouco competitivos geram insatisfagdo e atraem os
colaboradores a ofertas externas, principalmente se o mercado oferece condigbes melhores,
tanto em termos salariais quanto de beneficios.

A alta carga de trabalho, falta de flexibilidade e pouca preocupag¢ao com o bem-estar
do colaborador podem levar ao esgotamento e ao desequilibrio entre vida pessoal e
profissional, incentivando a busca por ambientes mais equilibrados.

Falha na lideranca e gestdo impacta diretamente a satisfagdo do colaborador.
Gestores que nao promovem uma cultura positiva, ndo incentivam o feedback e nao
reconhecem o trabalho da equipe contribuem para a insatisfagdo dos mesmos.

Diante do crescimento e ampliagcdo de mapa de atuagao, a Cooperativa Integrada viu
a necessidade de uma ferramenta que pudesse analisar o perfil de cada colaborador, sua
histéria dentro da cooperativa, identificando as habilidades e pontos a serem melhorados.

A Integrada investiu um valor significativo na aquisicdo da Ferramenta Skills,
ferramenta esta que analisa as habilidades relacionadas com a inteligéncia emocional, com
as habilidades mentais de cada pessoa, determinando a capacidade de gestdo e de
relacionamento interpessoal, diferenciando de forma positiva um colaborador dos seus
colegas no mercado de trabalho. Geralmente se associam a atitude positiva, autoconfianga,
capacidade de trabalho em equipe, gestdo do tempo e capacidade de agir em situacdes de
conflitos. O conjunto de habilidades adquiridas por um individuo constitui a sua “expertise”
(experiéncia, especialidade, competéncia) em determinada area.

O projeto com a ferramenta Skills teve inicio em maio de 2023, dentro da Cooperativa,
a partir de uma demanda do Departamento de Desenvolvimento Humano e Organizacional
(DHO). Seu objetivo principal foi fomentar uma cultura de desenvolvimento continuo,
oferecendo um diagndstico mais preciso das competéncias do time. Além disso, buscou
apoiar as decisbes estratégicas de gestdao de pessoas, proporcionando mais agilidade,
transparéncia e alinhamento aos processos internos, aspecto essencial diante do crescimento
e da complexidade crescentes das equipes.

Em consonancia com o compromisso da Cooperativa com as melhores praticas de
aprendizagem, o projeto foi estruturado para criar um ambiente em que o aprendizado se
tornasse constante, colaborativo e integrado a rotina. Para isso, foram implantados ciclos de
feedback, capacitagbes entre pares e momentos de reflexdo coletiva, com foco no

fortalecimento de uma mentalidade voltada a inovagao e ao desenvolvimento conjunto.
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A jornada foi organizada em trés ciclos: o primeiro, entre 2022 e 2023; o segundo, de
2023 a 2024; e o terceiro, inicialmente previsto para 2024 a 2025. Contudo, este ultimo foi
temporariamente interrompido em fungéo da chegada de uma nova consultoria, que passou
a adotar uma ferramenta diferente, direcionada especificamente a avaliagdo de gerentes.
Nos dois primeiros ciclos, aproximadamente 400 colaboradores, entre analistas e gestores,
participaram do programa. Ja no terceiro ciclo, houve uma expansao significativa, atingindo
cerca de 800 colaboradores, o que reforga o impacto e a relevancia da iniciativa para a
Cooperativa.
Abaixo, apresenta-se o fluxograma que descreve as etapas do processo de Avaliacdo de
Desempenho do Funcionario, estruturado pela ferramenta Skills. O processo contempla
desde a auto avaliagao, passando pelas etapas de feedback, definicdo e acompanhamento

do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) até o fechamento das metas:

AVALIACAO DE DESEMPENHO
DO FUNCIONARIO

AUTOAVALIACAO

AVALIAGAO DO GESTOR
APURAGAO DAS NOTAS
FEEDBACK DESEMENHO

CONTRATAGCAO DO PDI

APROVAGCAO DO PDI

ACOMPANHAMENTO DAS METAS/PDI

FECHAMENTO DAS METAS/PDI

FEEDBACK

9BOX

Fonte: Setor de Recursos Humanos - Integrada
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Na etapa final do ciclo de avaliagao, utiliza-se a matriz 9BOX, que cruza os niveis de
desempenho e potencial dos colaboradores, classificando-os em diferentes perfis. Essa
analise permite uma visualizacdo clara dos talentos da equipe, orientando decisdes sobre
desenvolvimento, promogdes e necessidades de capacitacao de forma estratégica:

COMPROMETIDO

Eszetipo de profizsional de alto potencial e entregas
abaiso do esperada.

Bualie ze ha desafioz externos ouinternos
comprometendo o dezempenho, além de dar suporte
no desenwalvimenta de metas e oportunidade para
exercer suas habilidades.

ALTA PERFORMACE

Esse profissional tem potencial médio e entregas acima
doesperado. 580 fundamentaiz para a empresa
sleangar 2z metas. Avalie se estio prontos para

assumir mais responsabilidades, além de incentivar &
reconhecer suas habilidades

MEDIA PERFORMANCE

Com patencial & entregas dentro do esperado & um
profizzional que derara ter toda ateg3o, para auziliar em
zeu sresciments, o gestar pade delegar mais tarefas
que o mativem, além de monitarar de perta seu
desempenhc.

BAIXA PERFORMANCE

Com entregas abaiio do esperado e médio potencial, o
! empregado desse quadrante & maotivado, mas com
desemperhe ruim.
Bualie a5 causas da baina perfformance e defina metas
de crescimento para ele, além de oferecer condigdes
adequadas

ALTA PERFORMANCE

Ezze profissional tem potencial médio e entregas acima
do esperada. 530 fundamentais para 2 empresa
alzangar as metas. Auvalie se estdo prontos para

azsumir mais responzabilidades, além de ince ntivar e
reconhecer suaz habilidades.

Moo -rmr-DRruE20TUMD

BAIXA PERFORMACE

O profissional eficaz tem entregas dentro do esperado &
baixo potencial. Tem disposiz&o paratrabalhar e as

3 | entregas contribuem para os resultados. Entretanto, =4

fazem o que é necessario para se manterem
empregadas.

E essencial que o gestor dé feedback constante para

esse empregado e ajude no deservaolvimenta de
melhariaz, que impulzionam certo progresso na
organizagio.

COMPROMETIDO

Empregados comprometidos, embora tenham baixo
potencial, costumam ter entregas acima do ezperado.
Eles fazem bem feita aguilo que & solicitada, mas ndo
=30 ativamente engajados nem estio preparados para
assumir nowvas responsabilidades.

Oideal & manté-loz em suas posigdes, 4 que s80
impartantes para a cultura da empresa, mas sempre
incentivando a tomada de iniciativa, além de aferecer
recompensajusta pelo trabalho.

Fonte:

Setor de Recursos Humanos — Integrada

O gréfico a seguir apresentado pelo RH, mostra a situagao ATUAL do Skills,

onde para 597 colaboradores, o que chama a atencdo 40 colaboradores NAO foram

avaliados pelo gestor, apenas 151 tiveram acompanhamento de PDI e metas 290

tiveram reunides de feedback.

SKILLS INTEGRADA 2024

= Auto Avaliacio = Avaliacdo do Gestor » Feedback » Conlr atacde do PO Aprovagdo do PDI

Fonte: Setor de Recursos Humanos - Integrada

* Acompanhamente de Metas / PDI
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O grafico atual mostra que a ferramenta nao vem sendo utilizada de forma correta e
dentro das datas propostas, principalmente por parte dos lideres, acarretando em resultados
falhos, PDls incompletos, que ndo mostram de forma assertiva a trajetéria do colaborador.
Isso gera insatisfagdo nos colaboradores, levando-os a desacreditar tanto na ferramenta
quanto na possibilidade de buscar um plano de carreira dentro da cooperativa. Também se
torna inviavel que um novo gestor tenha acesso ao histérico de cada membro de sua equipe,
dificultando o tragado de novas estratégias e a assertividade nas promogdes por meio do
recrutamento interno.

Dados levantados junto ao nosso setor de Recursos Humanos mostram o indice de
rotatividade de funcionarios da cooperativa no periodo de janeiro a setembro de 2024. Nesse
periodo, dos 427 desligamentos ocorridos, um total de 185 foram pedidos de demissao, o que
representa 43% dos desligamentos. A Integrada contava, nesse periodo, com um total de
2.120 colaboradores, e os pedidos de demissao representaram quase 9% do quadro total de
funcionarios.

Os numeros sao preocupantes e, diante desse cenario, a Integrada, que sempre busca
melhorias continuas em seus processos e conta com o apoio de auditorias, entende a
necessidade, neste momento, de uma auditoria voltada a satisfagdo e ao bem-estar dos
colaboradores. Por isso, firmou uma parceria com a TUTOR (empresa de auditoria voltada
para colaboradores), com o objetivo de ajudar a identificar o melhor plano para contribuir de
forma assertiva e evitar o alto indice de turnover.

Diante dos dados levantados, identificamos a necessidade de um plano de agao para
a conscientizacao de todos, principalmente dos lideres, sobre a importancia do Skills. Com a
ferramenta em andamento, poderemos trabalhar de forma assertiva no conhecimento e no
desenvolvimento dos colaboradores, gerando satisfagéo e identificando talentos dentro da
cooperativa. Além disso, também despertaremos o interesse de profissionais do mercado
externo em buscar a cooperativa para desenvolver seu trabalho, com vistas a futura
implantacdo do plano de Cargos e Salarios. Essas agbdes contribuem para aumentar a
satisfacdo e o engajamento dos talentos, reduzindo a taxa de rotatividade e criando uma

equipe mais motivada e produtiva.

3. PROPOSTA TECNICA PARA A SOLUGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

O uso da ferramenta Skills, voltada a analise de desempenho por competéncias, € um
ponto-chave para solucionar os desafios relacionados ao desempenho e ao desenvolvimento
dos colaboradores dentro da cooperativa. A ferramenta permite uma avaliacdo mais

abrangente, analisando tanto as habilidades técnicas quanto as comportamentais, o que
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proporciona uma visdo mais completa do colaborador, indo além dos resultados imediatos e

permitindo identificar o potencial de crescimento e as areas que necessitam de atengao.

3.1 Desenvolvimento da proposta

A cooperativa Integrada enfrenta desafios significativos relacionados a rotatividade
(turnover), perda de conhecimento e experiéncia, desmotivagdo e baixa produtividade entre
seus colaboradores. Tem sido dificil lidar com a alta taxa de saida de colaboradores, gerando
altos custos com recrutamento e integracdo de novos funcionarios, além de afetar a
continuidade dos projetos em andamento. A constante movimentacao de entrada e saida
dificulta a manutencdo de uma equipe estavel e comprometida com os objetivos da
cooperativa.

Um dos agravantes é a saida de colaboradores experientes, o que resulta na perda
de conhecimento essencial para o funcionamento da cooperativa, comprometendo
diretamente a qualidade das entregas e a transferéncia de habilidades essenciais entre os
membros da equipe. A falta desse conhecimento especializado impacta a eficiéncia da
operagao e o aprendizado dos novos colaboradores, resultando em um processo menos
eficiente e limitado.

A falta de reconhecimento e de feedback positivo cria um ambiente onde os
colaboradores se sentem desvalorizados e sem propdésito. Isso impacta a produtividade e
compromete o empenho deles em atingir as metas da cooperativa. Outro ponto é a dificuldade
em alinhar as metas da cooperativa com as metas dos proprios colaboradores. Sem um plano
de desenvolvimento continuo e clareza sobre os objetivos da cooperativa, fica dificil alcangar
resultados esperados e satisfatorios para a equipe como um todo.

Para resolver esse problema, foi proposta a retomada do uso da ferramenta Skills, um
Programa de Analise de Desempenho e Feedback Continuo. Com o Skills, sera possivel
monitorar o desempenho dos colaboradores com feedbacks construtivos mais frequentes e
identificar pontos de melhoria a serem trabalhados. Um dos pilares mais importantes € um
sistema de feedback continuo para coletar dados rapidos e reais, 0 que resulta em uma
comunicagao mais aberta e objetiva entre gestores e colaboradores. Além disso, seréao
realizadas avaliagdes frequentes com metas bem definidas, ajudando os colaboradores a
entenderem onde podem evoluir.

Outro ponto a ser trabalhado sera o investimento em Treinamento e Desenvolvimento
continuos, focados nas habilidades técnicas e comportamentais, alinhados as devolutivas dos
feedbacks recebidos. A ideia é criar um ambiente onde o aprendizado seja constante e os
colaboradores se sintam incentivados a crescer e contribuir com a cooperativa, criando uma

cultura de desenvolvimento continuo.
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O objetivo dessa abordagem é diminuir a rotatividade, preservar o conhecimento e a
experiéncia da equipe, aumentar a motivagao e o engajamento dos colaboradores e melhorar
a produtividade geral. Tudo isso sera feito de maneira transparente, com foco no crescimento

e na evolucao de cada colaborador que atua na cooperativa.

3.2 Plano de Implementagao

Essa abordagem tem como objetivo diminuir a rotatividade, preservar o conhecimento
e a experiéncia na equipe, aumentar a motivagdo e o engajamento dos colaboradores, e
melhorar a produtividade geral. Tudo isso sera feito de maneira transparente, com foco no

crescimento e na evolugao de cada profissional.

3.2.1 Levantamento de avaliagdo do Skills

O levantamento visa identificar e organizar os recursos existentes no RH para os
processos de avaliagdo de desempenho. O objetivo é obter um panorama claro das
ferramentas em uso e, se necessario, implementar melhorias ou novas solugbes que atendam
melhor as necessidades da organizagao. Esse levantamento sera feito em parceria com o RH
para mapear as ferramentas, suas funcionalidades, limitagdes e a efetividade na analise de

desempenho dos colaboradores.

3.2.2 Histoérico de utilizagao do Skills

Entender como a ferramenta Skills tém sido utilizadas ao longo do tempo. O RH fara
uma analise do histérico de utilizacdo, mapeando os periodos de maior € menor uso e 0s
fatores que influenciaram essas variagdes. Possibilitando avaliar a eficacia da ferramenta e

decidir quais ajustes sdo necessarios para aprimorar.

3.2.3 Identificar as dificuldades no Skills

A partir de reunides e andlises com o RH e os gestores, vamos identificar os principais
desafios enfrentados na utilizagcao dessa ferramenta. Isso inclui questdes como dificuldade de
uso e resisténcia por parte dos colaboradores. Esses dados ajudardo a melhorar o processo

e, se necessario, implementar treinamentos especificos aos envolvidos.
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3.2.4 Levantar o histérico de langamento do Skills

Vamos investigar os problemas que ocorreram na fase de langamento dessa
ferramenta, como falhas de comunicacdo ou baixa adeséao inicial por parte dos colaborares e
gestores. A equipe de Marketing, RH e Planejamento trabalhara para entender e corrigir esses

pontos, garantindo maior adesao em futuros projetos.

3.2.5 Mapear o engajamento dos gestores

Sera feito um mapeamento para avaliar o nivel de adesao dos gestores as ferramentas
de avaliagdo. A partir de dados histéricos coletados, identificaremos os fatores que dificultam

0 engajamento e definiremos estratégias para incentivar o uso do Skills.

3.2.6 Analise da comunicagao do Skills e sua avaliagao

O objetivo dessa analise € identificar pontos de ndo entendimento sobre o uso das
ferramentas de avaliagdo. Com o apoio de Marketing, RH e gestores, vamos analisar como
as ferramentas foram comunicadas aos colaboradores, buscando identificar e corrigir falhas.
A ideia é garantir que todos compreendam como utilizar a ferramenta de avaliagdo de

desempenho.
3.2.7 Atualizagao o Skills existente

O objetivo aqui & aprimorar a ferramenta ja disponiveis. Juntos, o RH, Tl e gestores,
buscara formas de melhorar os recursos e funcionalidades que tornem o processo mais
eficiente.
3.2.8 Plano de divulgagao e conscientizagao

Sera desenvolvido um plano estratégico para divulgar o processo de avaliagdo de

desempenho. Garantindo que todos compreendam a importancia das ferramentas e como

utiliza-la. A divulgacao sera liderada em conjunto com o Marketing, RH e Superintendéncias.
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3.2.9 Identificar os gestores nao aderentes a ferramenta:

Um modelo de pontuagao sera criado para identificar gestores que nao utilizam as
ferramentas com suas equipes. O RH trabalhara em estratégias com o Marketing e

Superintendéncias, para engajar esses lideres/gestores e aumentar a adesao do programa.

3.2.10 Melhoria dos modelos de avaliagao

Serao feitas atualizagdes nas metodologias de avaliagdo, como a transi¢gdo do modelo
180 graus para 360 graus. Essas mudancas, lideradas pelo RH e gestores, terao como

objetivo tornar o processo mais completo e eficiente.

3.2.11 Treinamento dos gestores

Um programa sera criado para capacitar os gestores a utilizarem as ferramentas de
avaliagdo de forma adequada. Contando com treinamento ensinando como aplicar
avaliacbes, fornece feedbacks e utilizar os resultados para o desenvolvimento das equipes

com um todo.
3.2.12 Regulamentagao de promogdes com base nas avaliagoes

Sera criada uma instrugdo normativa para garantir que mudangas de cargo e
promogoes sejam baseadas nos resultados das avaliagdes de desempenho. O RH, liderara
junto com o juridico, trazendo mais transparéncia ao processo.
3.2.13 Workshops sobre novos modelos e promogées

Para explicar os novos modelos e critérios de promocao, workshops serao realizados
com a colaboragao do RH e Marketing. O objetivo é garantir que todos entendam as mudancgas
e os beneficios do processo.
3.2.14 Acompanhamento dos resultados das avaliagbes

Relatérios serao desenvolvidos para acompanhar os resultados das novas avaliagdes

ao longo do tempo. O setor de Recurso Humanos sera responsavel por analisar e fazer ajustes

necessarios para garantir a eficacia do processo.
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Todo esse levantamento visa identificar e organizar os recursos existentes no RH para
os processos de avaliagdo de desempenho dos colaboradores. O objetivo € obter clareza do
uso do Skills e, se necessario, implementar melhorias ou novas solugdes que atendam melhor
as necessidades da cooperativa. Esse levantamento sera feito em parceria com o RH para
mapear a ferramenta, suas funcionalidades, limitagcbes e a efetividade na analise de

desempenho dos colaboradores.

3.3 Recursos:

RECURSOS PARA IMPLANTACAO
Planejamento do treinamento da alta lideranga para a sensibilizagcao R$ 6.000,00
do PDI e uso da ferramenta.

Criagao de banco de dados de cursos/treinamentos e vida R$ 30.000,00
académica em geral.

RECURSOS PARA MANUTENCAO

Treinamento de uso da ferramenta . R$ 8.000,00
Treinamento dos Gerentes 40 horas Maio de 2025 R$ 15.000,00
Treinamento dos Coordenadores e Supervisores 40 horas Junho de R$12.000,00
2025.

Psicologos para treinamento nas Regionais. R$ 8.000,00
TOTAL DE RECURSOS R$79.000,00

3.4 Viabilidade Econémico-financeira

7 % ESCOLADE T T
s SESFOOP/PR ADMINISTRACAO s

VIABILIDADE ECONOMICA DO PROJETO INTEGRADOR

DESCRICAQ DO PROBLEMA: Elaborado em:

A pouca utilizagdo das atuais ferramentas de analise e desenvolvimentos individual. Utilizando a ferramenta, teremos 03/2025
todos os colaboradores avaliados, identificando os pontos fracos e fortes de cada colaborador, possibilitando um
treinamento assertivo e individual a cada colaborador, com um plano de carreira e saldrios estruturado, assim
diminuindo as reclamagfes e rotatividade (turnover).

SOLUCAO PROPOSTA: Propondo a implementagéo de um Programa de Anélise de Desempenho e Feedback Cantinuo, que inclui
monitoramento de desempenho, feedback regular, avaliages frequentes, definicdo de metas claras e treinamentos alinhados as
necessidades de desenvolvimento.

PRAZO DE ANALISE: 3 meses

INVESTIMENTO RECEITAS CUSTOS OBSE RVAQE)ES
Planejamento do treinamento da alta RS 6000,00 Treinamento de uso daferramenta RS 2000,00 Parceria entre
lideranca para a sensibilizaclo do Descrigio no ) Cooperativa (RH, Tl e
PDI e uso da ferramenta. . B Treinamento no més de abril de R§ 13000,00 | &reas afins), Sescoop,
paragrafo abaixe | 5056 com 40 horas Consultoria Tutor
Criacio de banco de dades de R3$30000,00 Treinamento dos Gerentes 40 horas  RE 12000,00
cursosftreinamentos [} vida Maio de 2026

académica em geral
Treinamento dos Coordenadores e R§ 8000,00
Supervisores 40 horas Junho de

2026

Psicélogos para treinamento 3 R§ 8000.00
Regifies
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Embora ndo haja receitas diretas a curto prazo, os retornos esperados serao reducao
de turnover, diminuigdo dos custos com contratagdes e desligamentos, retengdo de talentos,
colaboradores mais capacitados, aumento da produtividade, satisfagdo e engajamento do
publico interno e externo, o que contribui para a melhoria da reputagdo organizacional da
cooperativa. Estima-se uma economia futura com base na redugao da rotatividade e nos
ganhos de eficiéncia. Caso a cooperativa economize R$ 10.000,00 por més com a redugdo
de turnover apés implementacgéo, isso podera resultar em R$ 120.000,00 de ganhos indiretos

ao longo de 12 meses.

3.5 Resultados esperados

O objetivo € mapear a utilizacdo do Skills na avaliagao de desempenho e se ja estao
sendo utilizadas na cooperativa. Isso ajudara a entender o que esta funcionando bem, onde
ha limitacbes e se ha necessidade de adotar novas solugdes. A ideia é alcangar 100% da
ferramenta, analisando seus pontos fortes e fracos. Além disso, sera identificado o que
precisam de ajustes ou substituicdo para atender melhor as necessidades da cooperativa.

Esse passo envolve criar uma visao clara do uso das ferramentas de avaliagao ao
longo dos ultimos 12 meses. O RH vai analisar os dados para identificar periodos de maior e
menor uso, e os fatores que influenciaram nessas variagoes. A meta é ter dados completos
de todas as ferramentas (100%) e reduzir em 20% as varia¢des de ndo uso.

Em conjunto com RH e gestores, sera feito um levantamento para entender os
principais desafios no uso da ferramenta de avaliagcdo, como problemas de usabilidade ou
resisténcia dos usuarios. A meta é identificar 100% das dificuldades e coletar feedback de
pelo menos 80% dos envolvidos, permitindo melhorias ou treinamentos que tornem o uso
mais eficiente aos envolvidos no processo.

Sera analisado como a ferramenta Skills foi langada, buscando falhas na divulgacao e
na implementacao. Marketing, RH e Superintendentes verificardo se os colaboradores foram
informados adequadamente e revisar as estratégias de comunicagcdo. A meta € 100% de
usuarios informados e aumentar a adesao inicial em 30% nos primeiros seis meses.

Este levantamento vai identificar quantos gestores estdo utilizando a ferramenta
regularmente e quais sdo os motivos para uma possivel falta de engajamento. A meta é
garantir que 80% dos gestores estejam engajados e criar estratégias para envolver os demais.

Sera revisada a forma como a ferramenta Skills € comunicada aos colaboradores e
gestores, com o objetivo de garantir que todos compreendam seu uso de maneira clara. A
meta € alcangar 90% de entendimento entre os envolvidos e corrigir 90% das falhas de

comunicagao detectadas mediante as analises.



23

O RH, em parceria com T| e gestores, ira avaliar a ferramenta Skills existente para
implementar melhorias, otimizar o uso e aumentar a eficiéncia. O objetivo € implementar pelo
menos 75% das melhorias identificadas em até seis meses e garantir 80% de aceitagéo por
parte dos gestores.

Sera criado um plano para promover a divulgagao da ferramenta Skills, forma de
avaliacdo e sua importancia. O objetivo é garantir que 90% dos colaboradores e gestores
participem de workshops ou treinamentos explicativos e que 100% estejam cientes do
processo.

Sera elaborado um modelo para identificar quais gestores ainda nao estao utilizando
a ferramenta com suas equipes. O objetivo € engajar 100% dos gestores, alcan¢gando 90%
de adesao apos agdes corretivas aos nao engajados.

Um plano de melhorias sera desenvolvido para atualizar os métodos de avaliagéo,
como a implementacao do modelo 360°. O Objetivo é aplicar o novo modelo em 100% dos
colaboradores em até seis meses e obter 85% de feedbacks positivos sobre as mudancas.

Um programa sera desenvolvido para capacitar os gestores no uso das ferramentas
de avaliagao. O treinamento tera objetivo de treinar 100% dos gestores em até trés meses,
com 80% de feedbacks positivos sobre sua eficacia.

Sera criada uma norma para garantir que mudangas de cargo e promogdes sejam
baseadas nas avaliagbes de desempenho. A meta € que 100% das promogdes sejam feitas
de maneira justa e alinhada aos resultados avaliados através da ferramenta.

Workshops serdo realizados para explicar as mudangas no processo de avaliagao e
os critérios para promogdes. A meta € alcancar 90% de adesao dos colaboradores e obter
80% de feedbacks positivos sobre o conteudo apresentado.

Relatérios serdo elaborados para comparar dados histéricos e atuais, identificando
areas de melhoria a serem trabalhadas. A meta é reduzir erros em 30% nos primeiros seis

meses e fornece relatérios trimestrais detalhados para que ajustes sejam constantes.

3.6 Riscos ou problemas esperados e medidas preventivo-corretivas

A implementacao de um programa de analise de desempenho e feedback continuo
pode apresentar alguns riscos ou problemas que podem afetar sua eficacia. Abaixo estdo os
principais riscos esperados, junto com as medidas preventivo-corretivas para mitigar ou

resolver esses problemas.
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3.6.1 Resisténcia a Mudanc¢a

O risco identificado € que colaboradores, especialmente os mais antigos, podem
resistir a introdugdo de um novo sistema de feedback continuo, considerando-o como um
fardo ou uma ameaga. Para mitigar esse risco, as medidas preventivo-corretivas incluem: uma
comunicagao clara, que consiste em informar os colaboradores sobre os beneficios do
programa e como ele impactara positivamente no seu desenvolvimento e carreira; o
engajamento inicial, que sugere iniciar com pilotos ou sessdes de feedback de forma gradual
para que os colaboradores se acostumem com 0 novo processo; e o envolvimento da
lideranga, que destaca a importancia de contar com o apoio e a participacao ativa da alta

lideranga e dos gestores para reforgar a importancia do programa e garantir sua adesao.

3.6.2 Falta de Engajamento dos Gestores

A falta de engajamento dos gestores € um risco significativo, pois esses colaboradores
podem nao se comprometer com o processo de feedback continuo, o que resultaria em uma
aplicagao inconsistente ou ineficaz da ferramenta. Para minimizar esse risco, as medidas
preventivo-corretivas incluem: oferecer treinamentos especificos, como workshops e
capacitagdes, para os gestores sobre como fornecer feedback eficaz e construtivo;
estabelecer a responsabilidade aos gestores no sucesso do programa, vinculando suas
avaliagdes de desempenho e metas organizacionais a qualidade do feedback oferecido; e
criar um canal de suporte constante, permitindo que os gestores tirem duvidas e recebam

orientagdes sobre como aplicar o feedback de maneira efetiva.

3.6.3 Gerenciando a Sobrecarga de Trabalho

Ao introduzir avaliagbes regulares e feedbacks, pode surgir a sensacao de que o
processo € burocratico e aumenta as tarefas para gestores e colaboradores. Para evitar isso,
a solugcdo é automatizar ao maximo as atividades, utilizando ferramentas digitais que
economizem tempo ao coletar dados e gerar feedbacks. Além disso, o processo deve ser
simples e direto, sem criar relatérios desnecessariamente longos. Comegar com uma
frequéncia menor, como mensal ou trimestral, e aumentar gradualmente ajuda a todos a se

adaptarem sem sobrecarga.
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3.6.4 Feedback Construtivo e Adequado

Dar feedback da maneira errada pode desmotivar e gerar conflitos. Por isso, &
essencial treinar os gestores para que saibam como fornecer feedback de forma clara,
construtiva e equilibrada. No inicio, € interessante acompanhar os gestores durante o
processo de feedback, garantindo que a mensagem seja passada da forma correta e com

impacto positivo.

3.6.5 Alinhamento com a Cultura Organizacional

Se o programa nao refletir os valores da organizagdo, ele pode ser rejeitado pelos
colaboradores. E fundamental que o programa respeite a cultura da empresa e seja adaptado
as suas caracteristicas. Buscar feedback das equipes apés as primeiras rodadas de feedback
ajuda avaliar como o programa esta sendo recebido pelos envolvidos e ajustar o que for
necessario. Além disso, promover o feedback como um valor importante desde o inicio da
jornada de novos colaboradores fortalece sua aceitagdo e o desejo de se manter na

cooperativa.

3.6.6 Expectativas Realistas

E comum que alguns colaboradores esperem que feedbacks positivos resultem
automaticamente em promogées ou aumentos. E importante comunicar, desde o comeco, que
o feedback é uma ferramenta de desenvolvimento continuo, ndo uma garantia imediata de
recompensa, assim ndo gera descontentamento dos colaboradores. Ter metas claras de
evolugcao e uma comunicacao transparente sobre como as promoc¢des sao decididas reforca

o papel do feedback no crescimento a longo prazo.

3.6.7 Falta de Andlise Eficaz dos Dados

O risco de falta de analise eficaz dos dados pode ocorrer caso os dados de
desempenho ndo sejam analisados adequadamente, o que comprometeria a geragdo de
insights reais e, consequentemente, a eficacia do programa. Para mitigar esse risco, as
medidas preventivo-corretivas incluem a utilizacido de ferramentas analiticas avancadas,
como o Skills, com softwares de gestdo de desempenho. Além disso, é importante realizar
revisbes periodicas dos dados de desempenho e ajustar as estratégias conforme necessario.

Também é essencial estabelecer indicadores precisos de desempenho (KPIs) para monitorar
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a eficacia do programa e garantir que os resultados estejam alinhados com os objetivos da

cooperativa.

3.6.8 Evitar o Excesso de Feedback

Embora o feedback seja importante, o risco do excesso pode ocorrer quando a
sobrecarga de feedbacks desmotiva os colaboradores, em vez de engaja-los, criando um
ambiente de pressao constante. Para evitar esse problema, a solugdo e buscar as medidas
preventivo-corretivas que incluem garantir que os feedbacks sejam equilibrados, destacando
tanto nos pontos fortes e os que precisam de melhoria, além de evitar uma quantidade
excessiva de feedbacks em um Unico periodo. Também € importante distribuir os feedbacks
de maneira estratégica, assegurando que sejam dados no momento mais adequado para o
desenvolvimento do colaborador.

A implementacdo de um programa Skills de analise de desempenho e feedback
continuo pode transformar o desempenho e a motivagdo da equipe, mas é necessario
planejamento, pois alguns riscos podem surgir e afetar sua eficacia.

Abaixo estdo os principais riscos esperados, junto com as medidas preventivas e

corretivas para mitigar ou resolver esses problemas na cooperativa.
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4. CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo avaliar os fatores que impactam a rotatividade de
colaboradores da Cooperativa integrada e traz a proposta sustentavel para o desenvolvimento
da Cooperativa. Baseado no diagnéstico, identificou-se a auséncia de um plano de carreira
estruturado, a baixa utilizacdo da ferramenta Skills, critérios claros de avaliagdo e promogao
contribuem significativamente para a insatisfagao e retengao de talentos.

A partir dessas informagoes, foi elaborada uma proposta com foco na estruturacao do

processo de avaliacao de desempenho, ampliagdo na comunicagao interna, capacitacao das
liderangas, e engajamento continuo dos colaboradores, por meio da ferramenta Skills. A
proposta visa indicadores quantitativos, qualitativos e metas claras para cada etapa do
processo, garantindo o acompanhamento efetivo da implementagao.
Diante disso, foi elaborada uma proposta de intervencdo com foco na estruturacdo do
processo de avaliagdo de desempenho, melhoria na comunicacao interna, qualificacao dos
gestores, e no engajamento continuo dos colaboradores por meio da ferramenta Skills. A
proposta prevé metas e indicadores quantitativos claros para cada etapa do processo,
buscando garantir o acompanhamento efetivo da implantagao.

Entre os resultados esperados destacam-se a adocdo efetiva da ferramenta Skills,
alcangando 100% dos colaboradores, e a redugéo das variagées de ndo uso em 20%. Espera-
se engajamento de 90% dos lideres e colaboradores em treinamentos, aplicacdo de novos
modelos de avaliagdo com modelo 360° e 85% de feedbacks positivos.

Além disso, foram reconhecidos os riscos mais provaveis durante a implementacao,
como carga excessiva de trabalho, oposicdo a mudancgas, analise equivocada dos dados e
expectativas divergentes em relacdao ao feedback. Para cada um desses riscos, foram
sugeridas solugbes preventivas e corretivas, certificando que o processo de transformagéao
ocorra de forma eficiente, considerando e respeitando a cultura organizacional da cooperativa.

Desta forma, a implementagdo de um programa estruturado de gestdo por
competéncias, aliado a uma cultura de feedback continuo, pode gerar impactos positivos no
clima organizacional, fortalecer a retencao de talentos e impulsionar resultados sustentaveis.
Essas acgdes reforcam o compromisso da Cooperativa Integrada com a valorizagado das
pessoas, a transparéncia e a busca continua pela exceléncia na gestdao de desempenho e

plano de carreira.
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