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RESUMO

Constatando a importancia do Treinamento e da Avaliacdo de Desempenho para o
desenvolvimento organizacional, essa pesquisa busca discorrer sobre essas duas
ferramentas, mostrando como sdo necessarias para a evolugao de competéncias nos
profissionais, como também no aumento da rentabilidade de atividades. De forma
exploratoria iremos discorrer sobre seus impactos, sua influéncia na carreira dos
colaboradores, como promovem a estabilidade do clima organizacional e também o
aumento da produtividade. O principal foco do trabalho é realizar um levantamento
bibliografico buscando aprender e expor ideias sobre as duas tematicas e sua

importancia na gestao de pessoas.

Palavras Chaves: Treinamento — Avaliagdo de Desempenho — Gestdo de Pessoas —

Desenvolvimento — Feedback



ABSTRACT

Noting the importance of Training and Performance Assessment for organizational
development, this research seeks to discuss these two tools, showing how they are
necessary for the evolution of skills in professionals, as well as increasing the
profitability of activities. We will explore their impacts, their influence on the career of
employees and how they promote the stability of the organizational climate as well as
the increase of productivity. The main focus of the work is to conduct a bibliographic
survey seeking to learn and expose ideas on the two themes and their importance in

people management.

Keywords: Training — Performance Assessment — People Management — Development
— Feedback
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1. INTRODUGCAO

No meio organizacional que vivemos, notamos a constante necessidade de
profissionais capacitados que correspondam as evolugdes tecnoldgicas da atualidade.
A especializagdo se faz extremamente necessaria, uma vez que o mundo vem se
informatizando e aumentando suas tecnologias, por isso € importante equiparar o
desenvolvimento humano a essa expansé&o tecnologica.

O treinamento e a avaliacdo de desempenho sao ferramentas que impactam o
desenvolvimento das organizagdes e de seus colaboradores. Sao utilizadas desde os
primordios para promover a capacitagdo e aumentar a eficiéncia nas diversas
atividades realizadas no ambiente de trabalho. Treinar e avaliar sdo métodos
fundamentais para encontrar obstaculos e promover uma solucéao eficaz na realizagao
de determinado projeto.

Porém essas ferramentas muitas vezes sao negligenciadas no meio
organizacional, uma vez que nao recebem um olhar prioritario quando falamos de
desenvolvimento de pessoal. Mesmo quando aplicadas, acabam sendo minimizadas
na gestdo estratégica de um setor por exemplo. O treinamento, mesmo sendo
oferecido, pode ser limitado ou acabar limitando o colaborador a uma unica tarefa, ja
a avaliacdo de desempenho se nao for criteriosa e responsavel pode ndo demonstrar
os resultados reais e desejados, tanto para a evolugédo de um profissional quanto para
os rendimentos da empresa.

Temos como objetivo geral desta pesquisa mostrar a significancia das
ferramentas na atualidade. Como objetivo especifico, buscamos entender a eficacia
da aplicabilidade do Treinamento e da Avaliagdo de Desempenho nas Organizagdes.
A escolha deste tema justifica-se pela relevancia desses instrumentos no meio
organizacional, a necessidade da manutencao e da aplicagdo adequada.

A metodologia desse trabalho se baseou em uma pesquisa exploratéria
qualitativa, em que por meio do estudo de autores conceituados buscamos levantar
dados e comprovacodes sobre a eficacia da utilizacdo do treinamento e da avaliagao
de desempenho.

Para compreender a importancia dessas duas ferramentas, faz-se necessario,
primeiro entender o conceito de ambas. Trataremos de suas definicbes e como se

fizeram presentes na historia.



Em um segundo momento, abordaremos suas classificagées e diferentes
modelos de aplicagdo. Buscando apresentar uma compreensao mais assertiva e
exemplificada de cada processo de utilizacdo desses dois instrumentos.

Em Jultimo momento, iremos explanar sobre a importdncia dessas
ferramentas, utilizando como base para constatacdo uma pesquisa elaborada pelo
préprio grupo e por meio dos estudos tedricos. Também esclareceremos seus
impactos no desenvolvimento dos colaboradores como também a influéncia nos

rendimentos das organizagodes.



2. TREINAMENTO

Uma das maiores habilidades da humanidade é a capacidade de aprender e se
desenvolver, a educacgao foi a principal responsavel por esse feito, por meio dela a
sociedade se tornou mais racional, critica, habilidosa e curiosa. Impactando em todas
as esferas, a educagao comecgou a se permear também pelo meio corporativo.

Chiavenato (2009, p.389), afirma que “...] o treinamento &€ o processo
educacional focado no curto prazo e aplicado de maneira sistematica e organizada
através do qual as pessoas aprendem conhecimento, habilidades e competéncias em
funcdo de objetivos definidos”. Podemos compreender que o treinamento visa o
presente, busca a melhora das habilidades e competéncias do profissional no atual
cargo, focando a orientagado nos resultados imediatos.

Para Marras (2011, p.145) Treinamento é “[...] um processo de assimilagao
cultural em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades
ou atitudes relacionados diretamente a execucao de tarefas ou a sua otimizagdo no
trabalho”

Levando em consideragdo as afirmagdes destes dois autores podemos
compreender que o treinamento se mostrou uma ferramenta necessaria para a
capacitacao de colaboradores. Treinando de maneira correta e passando os objetivos
da corporacéo aos profissionais, a empresa garante a qualidade de seus servicos, o

aumento de mao de obra qualificada e o0 aumento de seus lucros.
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3. MARCAS DO TREINAMENTO NA HISTORIA

O treinamento desde os primordios, esteve presente nas diferentes
organizacgdes sociais estabelecidas. Temos como exemplo duas cidades da Grécia
Antiga, Esparta e Atenas, ambas cidades cresceram apoiando-se no desenvolvimento
intelectual e fisico de seu povo, transformando-as nas maiores cidades daquela
época. O treinamento aplicado era arduo, regrado e cobrava extrema dedicacdo de

cada individuo, buscando a exceléncia e supremacia de suas civilizagdes.

“‘Durante a Segunda Guerra Mundial, de 1939 a 1945, houve
necessidade de significativo aumento na produgédo das empresas, a0 mesmo
tempo em que novos trabalhadores menos qualificados chegavam aos postos
de trabalho. Nesse contexto, nos EUA, os ocupantes de um cargo que estava
em sua primeira fase de vida, o de gerente de pessoal, juntaram-se a
professores das areas de ciéncias sociais para criar um programa de facil
aplicagédo para treinamento rapido de operarios e técnicos” (Xavier, 2006,
p.46)

Com os avancgos tecnolégicos da época, a promogédo do treinamento dos
operarios se fez necessaria, pois a otimizagao do tempo e a rentabilidade da producéo
eram metas que as industrias buscavam atingir. Esses treinamentos visavam a
capacitacdo de forma mais rapida por meio de programas de treinamento que
funcionavam de forma eficaz naquele periodo.

Frederick Taylor, em 1990, apresentou ideias sobre uma forma de gerenciar o
trabalho dos operarios da época. Taylor prop6s uma organizagao estratégica do
trabalho, que visava o estudo de cada etapa de uma tarefa, a padronizagdo das
funcdes e otimizacdo da relacdo de tempo e execucdo dos movimentos. Em seus
estudos, ele notou que era necessario aplicar um novo sistema para o aumento dos
rendimentos de um operario, para ele era necessario o uso de dados cientificos,
baseando nos resultados antigos desse trabalhador. Sendo assim era preciso um tipo
de homem especifico para executar determinado trabalho.

Taylor apontou que as condi¢gdes de trabalho e a maneira de execugéao
influenciavam diretamente a produtividade e lucratividade das empresas, aumentando
dessa forma a importancia de uma geréncia focada no aprimoramento de atividades

e focada no fator humano. Por meio das percepcdes apresentadas é possivel
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compreender que com a ascensao do sistema industrial, o treinamento comegou a se
tornar uma pecga importante para o crescimento das industrias, uma vez que um

operario bem localizado e bem treinado, executa as atividades de forma mais eficaz.

Abordagem tradicional Abordagem modema
Madelo casual Modelo planejado
Esquema randdmico Esquema intenciona
Atitude reativa Processos de Atitude proativa
Visdo de curto prazo <« desenvolyer ——> Visdo de longo prazo
Baseado na imposic3o pessoas Baseado no consenso
Estabilidade Instabilidade e mudanca
Conservagdo novagdo e criatividade
Permanente e definitive Provisdrio e mutivel

CHIAVENATO, I. Recursos humanos: o capital humano das organizagbes. Rio de Janeiro:

Elsevier/Campus, 2014. p. 131.

Chiavenato apresenta como o processo de desenvolver pessoas evoluiu com
o tempo, o treinamento ja se fazia presente na abordagem mais tradicional, mas de
uma forma mais reativa e mecanizada, baseado em modelos engessados que
visavam somente os lucros. Com o tempo e o aumento da necessidade de
desenvolver pessoas, 0 treinamento comegou a ser aprimorado, pois 0 modelo
tradicional ja ndo supria as necessidades das organiza¢gdes. Caminhando assim para
uma forma mais esquematizada de capacitar pessoas, visando um planejamento mais
estratégico, incentivando a proatividade e ndo deixando de buscar a inovagao dos
processos.

No decorrer da histéria muito se presenciou a necessidade de capacitar um
individuo seja para torna-lo mais forte, prepara-lo para uma guerra ou deixa-lo mais
apto para realizar determinada atividade industrial com maestria. O treinamento € algo
que ainda vem evoluindo e se mostrando uma pecga importante quando a questao é

desenvolver pessoas.
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4. TIPOS DE TREINAMENTO

4.1. FOCOS DE TREINAMENTO

Madruga (2018), define os treinamentos segundo qual competéncia ele é
focado, buscando assim categorizar trés tipos de treinamento: em competéncias

técnicas, competéncias comportamentais e competéncias hibridas.

4.1.1. EM COMPETENCIAS TECNICAS

Roberto afirma que esse tipo de treinamento é voltado para resolugao de
problemas mais complexos dentro de uma organizacdo. Segundo seus estudos um
profissional que possui conhecimentos técnicos sobre determinado mecanismo é mais
eficiente e eficaz na realizagao da atividade, do que um profissional que desconhece
a utilizacdo do mecanismo.

Ter competéncias técnicas, ndo necessariamente significa que o profissional
sera o ideal para realizar e tornar aquela atividade produtiva e rentavel. E preciso

também atitude e para isso € necessario desenvolver competéncias comportamentais.

4.1.2. EM COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Este treinamento visa desenvolver a atitude no profissional, pois nao basta
apenas o conhecimento técnico para a execucao eficaz de uma atividade.

O desenvolvimento das competéncias comportamentais visa ensinar o
colaborador a criar conexdes cerebrais que o ajudem a encontrar resolugbes de
problemas e a ter pensamentos inovadores, além de aumentar sua atitude profissional
0 que ira promover 6timos resultados no trabalho. Treinar esse tipo de competéncia
nos colaboradores promove um aumento de sua satisfacdo e motivagao na execugao
de suas tarefas, se sentem seguros e pertencentes a organizagdo, o que os faz ter a
necessidade de acertar.

Porém, para que haja éxito nesse tipo de treinamento é preciso que o ambiente
organizacional seja adequado também, por isso é necessario um apoio pos-

treinamento, para que dessa forma, o profissional se encontre motivado a desenvolver
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essas competéncias, além de ter lideres comprometidos a ajuda-lo nesse processo.
Alguns exemplos de competéncias comportamentais sdo: Autoconfianga; Empatia;
Inteligéncia emocional; Espirito de equipe; Iniciativa; Criatividade; Trabalho em

equipe.

4.1.3. EM COMPETENCIAS HIiBRIDAS

Esse tipo de treinamento € a unido dos treinamentos anteriores, esse busca
desenvolver capacidades, habilidades e atitudes no colaborador, mesclando
competéncias técnicas e comportamentais, juntando esses dois modelos € possivel
transformar o individuo e capacita-lo a resolver da melhor forma as atividades diarias.
Com esse modelo o colaborador tem suas habilidades potencializadas, ele se torna
mais produtivo para a organizagao e acaba alcangando a satisfagdo pessoal. Alguns
exemplos de competéncias hibridas sdo: Comunicagao; Lideranca; Negociacgao;
Gestao de Pessoas; Relacionamento Interpessoal; Oratoria; Gestao de Mudancgas e

Marketing.

4.2. TIPOS DE TREINAMENTO

Quanto as formas de aplicagdo de um treinamento Chiavenato (2014)
apresenta varias maneiras de ser entregue ao colaborador. Para o consultor o

treinamento possui diferentes técnicas com base na sua necessidade de aplicagao.

L | Or l-E’nl:'da_i para Leitura, instrugdo programada, instrucio
o conteddo assistida por computador
_| Quantoao || Orientadas para Dramatizagdo, treinamento da sensitividade,
uso 0 processo desenvolvimento de grupos
Mistas ':CD”EE'j'd‘} Lz'.ut_l_o d_e casos, jogos e simulac_ée; 7
€ processo) conferéncias e warias técnicas on the job
Técnicas de | | |, Antes do ingresso Programa de induggo ou de integracdo 2
treinamenta Quanto na empresa empresa
- aotempo
(época) | .| Aposoingresso | _ Treinamento no local (em servigo) ou fora do
na empresa local de trabalhe (fora do servigo)
| No E-ETll de Treinamento em tarefas, rodizio de cargos,
trabalho iquecimento de cargos
|| Quantoao enriguecimento de cargos
local o Lo ) L N
_,| Fom E:!u local de Aulas, filmes, painéis, casos c_Juaurualuzac.ao.
trabalho debates, simulagdes, jogos

CHIAVENATO, |. Recursos humanos: o capital humano das organizagcdes. Rio de Janeiro:
Elsevier/Campus, 2014. p. 324
Chiavenato define alguns treinamentos em seu livro Recursos humanos: o

capital humano das organizagdes:
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4.2.1. POR AQUISICAO DE COMPETENCIAS

Esse tipo de treinamento é conhecido como o de rotatividade de pessoal, onde
0 objetivo é a transmiss&o de conhecimento entre pessoas ou unidades da empresa
por meio do rodizio de pessoal. Em grande escala € utilizado a rotagéo por unidade,
que tem como resultado diferentes ideias que sao apresentadas por pessoas que nao
conheciam o processo daquela unidade, desse modo acabam adquirindo e
aprimorando a execucgao de determinada tarefa. Em menor escala, essa rotatividade
€ realizada por fungbes, para que todos os integrantes de determinado time, possam
conhecer e aperfeigoar processos de modo que todos estejam igualmente inseridos

na execucao das tarefas.

4.2.2. EM INSTITUICAO DE ENSINO

Esse tipo de treinamento acontece em sala de aula, os funcionarios que
passam por este processo tém aulas ministradas fora do ambiente de trabalho, com
temas recorrentes que sao vivenciados no dia a dia dentro da organizagéo. Esse tipo
de treinamento € muito utilizado para entender o engajamento do colaborador em

absorver a oportunidade de aprendizagem oferecida pela empresa.

4.2.3. ADISTANCIA

Esse treinamento visa reduzir ainda mais os custos, usando a internet como
promotora desse formato de aprendizagem, onde o alcance de pessoas é ainda maior,
o conteudo é integrado e pode sempre passar por atualizagdes, busca munir o
colaborador com diversas solugdes e desenvolver suas competéncias. Um modelo,
atualmente conhecido sdo os e-learnings, que sao treinamentos on-line apresentados
aos funcionarios recém-admitidos ou durante algum processo de capacitagao geral de
uma organizacao, neles sao apresentados temas que visam o preparo e habilitagdo
do colaborador para a execugao de atividade e conhecimentos basicos sobre a

empresa e sua cultura organizacional.
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Lacombe (2008) em sua obra apresenta os seguintes tipos de treinamento:

4.2.4. TREINAMENTO NO TRABALHO

Também conhecido pelo termo em inglés “On the Job” € aquele que ocorre no
dia a dia entre os membros de uma equipe, as orientagbes normalmente sao
realizadas pela chefia; sdo estabelecidas metas e avaliagdes e é proposto o “Job
Rotation”, que significa rotagao de fungdes, onde o colaborador aprende as atividades

de um outro colega de equipe.

4.2.5. TREINAMENTO FORMAL INTERNO

Lacombe descreve este treinamento como aquele que é programado e
executado pela propria empresa exclusivamente para os seus empregados, porém ele
€ realizado fora da estacdo de trabalho. Sdo exemplos de treinamentos formais
internos: palestras, seminarios de capacitagao, cursos de desenvolvimento pessoal e
de aperfeicoamento. Esse tipo de treinamento é vantajoso pois pode ser planejado
para suprir necessidades especificas da organizacdo com temas relevantes para a

realidade que ela enfrenta.

“As diferentes abordagens de treinamento devem ser estruturadas de tal
forma que o treinando consiga dirigir seus esforcos mentais e fisicos no
sentido de aprender, e que esse novo conhecimento possa dar a ele
oportunidade de melhorar a qualidade de vida e de obter coisas que aprecia.
Quando isso ocorre, surge uma automotivagdo para o aprendizado. Sempre
€ bom conduzir o treinamento de tal forma que todos vejam aonde podem
chegar e o que irdo ganhar com isso, assim é mais facil incutir a necessidade
de aprendizado.” (REICHEL, 2008 — pag.65)

Harduin Reichel explica a importancia de uma boa aplicagado no treinamento,
no entanto o trecho retirado de seu livro acima é focado especificamente em como o
avancgo no treinamento € preciso ser estudado antes de ser aplicado. Dessa vez ele
ressalta o quao importante é ter em mente na hora da execugéo que o colaborador
esteja concentrado e devidamente dedicado aquilo, mas para isso acontecer o

aplicador precisa conseguir prender a atengao do aluno, assim so6 é possivel quando
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se tras os beneficios que ele pode ter com aquilo, tanto em vida profissional quanto
particular. Tudo é questao de balanceamento, quem aplica o treinamento, além de
treinar, precisa mostrar o quanto aquilo sera necessario ao colaborador. Sé apds isso,

que ele conseguira a devida atencao do futuro cooperador.
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5. OS IMPACTOS DE UM TREINAMENTO

Todos os especialistas alertam que € preciso existir um treinamento antes da
pessoa se colocar na situagao para efetivar uma agao que é proposta a fazer. Isso em
qualquer situagdo da vida, principalmente em um novo ambiente de trabalho. No
entanto dificilmente alguém esclarece a importancia dessa ideia. E necessario clarear
a dar a devida notoriedade de como um bom treinamento pode impactar a empresa e

o préprio colaborador.

Vicente Falconi (1992) defende a ideia de desenvolver a consciéncia de que a
empresa € sua. Este treinamento visa mostrar que a empresa ndo € meramente um
lugar para trabalhar e ser pago. A empresa deve ser vista como uma oportunidade de

se realizar uma “visao do futuro”.

O consultor traz uma outra visdo dos resultados de um bom treinamento em
seu livro TQC Controle da Qualidade Total no estilo japonés. Na sua perspectiva a
empresa vai além de um colaborador e uma instituicao, onde é executado tarefas e é
apenas “mais um” na corporacdo. E preciso exercer um bom desempenho em sua
funcdo e visar como uma oportunidade de evolucdo. E necessario haver uma
cooperagao e dedicagdo do colaborador, com uma visao prolongada. E isso so é
possivel se houver um bom treinamento, expondo a visdo, missao e valores da

instituicdo, onde o empregado entende a organizagao e possivelmente se identifica.

Sera necessario determinar se as técnicas de treinamento empregadas sao
mais efetivas que outras que poderiam ser consideradas. O treinamento
podera ser também comparado com outras abordagens para desenvolver os
recursos humanos, tais como o aprimoramento das técnicas de selegao ou
reestudo das operagdes de produgao. (CHIAVENATO, 2016 — pag.106)

Entende-se que a importancia do treinamento vai além do que apenas ensinar
0 novo colaborador a se adequar a organizagdo. Segundo Chiavenato € preciso
observar todo o impacto gerado apds a inclusao de novos cooperadores. Em seu livro
Treinamento Desenvolvimento de pessoas, ele inclui etapas importantes que
precisam ser levadas em consideragdo como: aumento de eficacia organizacional,

mudancgas comportamentais das pessoas e aumento da produtividade.



18

Tendo em vista a visdo dos autores Chiavenato e Falconi, podemos concretizar
que o impacto de um bom treinamento vai além do que ensinar o trabalho ao
colaborador no dia a dia, é necessario focar em instruir o basico, mas também inserir
0 mesmo como uma parte da empresa, fazer com que ele se sinta importante, com
seus ideais e conhecimentos. Explorar a criatividade do cooperador, para incentivar
um bom desempenho, visando um plano de carreira na propria empresa a fim de uma
valorizagéao.

Percebemos que com um bom treinamento, a visdo da empresa nao € do impacto
imediato, mas sim preparar o colaborador para um futuro na organizagédo, e usufruir
da pessoa que presta seu servico. Trata-la como ser humano e sempre ter em mente
que os beneficios sdo para os dois, tanto para o contribuinte quanto para a instituicéo.
Tendo um bom trabalho e até mesmo com a devida motivagao, o colaborador trabalha
feliz, e as recompensas de um cooperador com essa emog¢ao para empresa vem de

modo decorrente, e o lucro também.
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6. COMO O TREINAMENTO DESENVOLVE UM PROFISSIONAL

“Produtividade é fazer o trabalho conforme previsto, em termos de
padrao de qualidade e cumprimento dos objetivos, com o menor uso de
recursos — pessoas, maquinas, materiais, dinheiro. Para que se consiga isso
€ necessario qualificagdo: conhecimento dos objetivos e expectativas,
conhecimento dos métodos e processos, habilidades especificas no uso de
maquinas e materiais etc. Essa qualificagdo, por sua vez, s6 pode advir do

treinamento.” (Xavier, 2006, p. 47)

Colaboradores, ao adentrar uma organizagao, possuem muito o que agregar,
seja em suas experiéncias pessoais, quanto em seus conhecimentos tedricos, porém,
essas habilidades devem ser desenvolvidas e qualificadas com o tempo, os
treinamentos sdo os grandes mobilizadores desta metodologia, por meio deles os
profissionais adquirem maior aptiddo aos processos, desenvolvem competéncias

técnicas e pessoais que se tornam um grande potencial.

6.1. AS COMPETENCIAS

Competéncia, segundo o dicionario MICHAELIS (2008), significa capacidade
legal, habilidade e saber, ja competente é aquele que detém a competéncia que é
suficiente, adequado e préprio. No mundo organizacional esse termo vem ganhando
destaque, profissionais competentes ganham espago nas organizagdes, o
desenvolvimento das competéncias ajuda tanto o colaborador a se destacar no
mercado, como também as empresas na mao de obra especializada que entrega
resultados lucrativos.

Carbone (2009) afirma que as Competéncias Humanas sao: “combinag¢des
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agrega um valor a

pessoas e organizagdes”.
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o Competéncias Competéncias de Competéncias de
Competéncias interacionais solucio de problemas tapacitacio
gerenciais _ N
Trabalho produtivo com |dentificacio, definigdo e Hff_f'”htf' mento da
outros aplicagdo de solughes necessidade de mudanga e

tomo empreendé-la
Relacionamento - Percepgo - )

Competéncias interpessoal . Julgamento Habilidade de agso
fundamentais . Lideranga . Detisio - Adaptabilidade e

Planejamento de flexibilidade

organizacio

Competéncias de comunicagio

. Condugdo das pessoas de maneira eficiente e eficaz
Competéncias
de apoio - Habilidade de comunicaco

Habilidade de empatia
Habilidade de motivacdo
Habilidade de negociacdo
Habilidade de gestdo de conflitos

(Chiavenato, Idalberto Gestao de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes. Sao
Paulo: Manole, 2014. p. 313)

Chiavenato por meio dessa tabela nos exemplifica os diferentes tipos de
competéncia que um profissional pode desenvolver e em que area cada uma se
encaixa, onde fica destacado que competéncias como um bom relacionamento
interpessoal, o pensamento critico e organizado, além da habilidade de reconhecer a
necessidade e promover mudancgas sdo competéncias fundamentais que promovem
uma boa geréncia de atividades e projetos.

Parry (1996) define competéncia como um agrupamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionados, que afeta parte consideravel da atividade de
alguém e que pode ser medido contra padroes preestabelecidos, podendo ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.

As competéncias, sem duvidas, devem ser desenvolvidas nos profissionais,
uma vez que por meio delas eles irdo promover uma melhor realizagao das atividades
como também sao capazes de utilizarem dessas habilidades para melhorar os

processos com seus conhecimentos absorvidos ao desenvolver suas competéncias.
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6.2. AS HABILIDADES

As acbes de desenvolvimento estdo mais relacionadas situagdes novas e
com aprendizados que a pessoa ndo possui e que deve adquirir, para
enfrentar desafios em areas desconhecidas. O desenvolvimento de pessoas
€ um conceito mais amplo, pode envolver fungbes e estratégias diferentes
das utilizadas no treinamento, como aprendizagem autodirigida, grupos de
estudo e discussao, compartilhamento de melhores praticas, visitas técnicas,
viagens de observacao e outras. Entretanto, o desenvolvimento ndo exclui o
treinamento, pois mesmo tendo usufruido de muitas oportunidades de se
desenvolver, é possivel alguém apresentar lacunas de habilidades ou de
conhecimentos que devam ser preenchidas por meio de treinamento.
(TONET, Helena, pag. 115, 2012)

Entende-se que para que ocorra o desenvolvimento de habilidades existem
varias praticas, porém nao podemos deixar de ter um treinamento especifico para que
qualquer falha de entendimento seja eliminada, e que o conhecimento adquirido
também pode ser de meios externos, como workshops, escolas técnicas e
observacgdes diretas. Desta forma tanto a empresa quanto o colaborador podem
buscar tais recursos para melhoria de desempenho de suas fun¢des ou adquirir novos
conhecimentos.

Chiavenato (2012) enfatiza que: o desenvolvimento de pessoal &€ um
programa de longo prazo para promover o crescimento profissional das pessoas por
meio de condigdes externas capazes de realizar gradativamente as potencialidades
humanas. Pode se dizer que o desenvolvimento serve para melhoria do individuo,
para que ele possa desenvolver suas atividades profissionais de maneira assertiva e

adquirir habilidades e destrezas para execucgio de tarefas do dia a dia.
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7. IMPORTANCIA DO TREINAMENTO PARA O PROFISSIONAL DO FUTURO

Atualmente vivemos em uma realidade extremamente acelerada e
contemplada pelas evolugbes tecnolégicas, econdmicas e cientificas. Esse fator
permite que os processos que antes exigiriam grandes esforgos sejam realizados de
maneira mais rapida e de forma mais eficaz.

Com isso, o ambiente organizacional também progrediu bastante, cada vez
mais vemos as empresas direcionando seu foco para a busca de agdes que
aumentem sua produtividade, qualidade de servigos prestados e consequentemente
os seus lucros. Atendéncia é que isso se faga cada vez mais presente e € importante
que o profissional do futuro esteja preparado para lidar com tantas inovag¢des no
mercado de trabalho. Becker, Maske e Martins (2015), descrevem essa necessidade

quando dizem que:

O capital humano ¢é o principal diferencial competitivo que uma organizagao
possui, ou seja, 0 sucesso de uma organizagdo dependera do bom
desempenho de seus funcionarios, do comprometimento e motivagcao dos
mesmos em suas tarefas. Sendo assim €& necessario que os funcionarios
sejam pessoas ageis, empreendedoras, que realizem suas atividades de
maneira eficiente. (BECKER; MASKE; MARTINS, 2015, p.3)

Como método de obter essa capacitagdao, os processos de treinamento e
desenvolvimento dentro da organizagdo, agem como ferramentas bastante eficazes e
necessarias para que esse profissional possa adquirir novas competéncias e atitudes
que o desenvolvam tanto dentro de sua fungdo, como para uma possivel promogao.
Além disso o colaborador tem mais chances de atingir suas metas relacionadas ao
seu plano de carreira, enquanto a instituicdo € beneficiada com o aumento da
qualidade dos servicos prestados por ele.

As autoras afirmam que a educacgao profissional desenvolve conhecimentos e
habilidades, tornando as pessoas mais competitivas e responsaveis com relagdo a
suas atividades dentro de uma organizagao.

Dalmau (2010), complementa a ideia das autoras quando descreve que as
empresas de maior porte estdo sempre buscando investir em treinamento para seus

colaboradores visando que essa aplicacao retorne em forma de lucros e retencao de
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talentos, uma vez que o profissional estar bem treinando e sentir que a empresa o
valoriza sao alguns dos principais motivos para ele buscar permanecer na
organizagao.

O autor também destaca que varias empresas estao investindo em formas de
manter seus profissionais atualizados e motivados. Pois o conhecimento promovido
por meio de treinamento proporciona um aumento do capital intelectual na
organizagao e isso acaba sendo visto como um investimento voltado a remuneragao
estratégica.

Com base nos argumentos dos autores apresentados podemos compreender
que se faz bastante necessario que o profissional do futuro busque estar sempre se
atualizando para acompanhar as evolugdes das organizagdes e como o treinamento
€ um diferencial enorme nesse quesito. Reafirmando esta ideia, Dutra, nos elucida
que desenvolver um profissional o capacita para questdes tanto profissionais quanto
pessoais, 0 que vem sendo um ponto cada vez mais necessario para o profissional do
futuro, saber lidar com diversas situagées mantendo seu psicoldgico equilibrado é um

dos principais atrativos para o mercado.
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8. AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Avaliar é o processo em que se estima, critica ou julga determinado fator. Ja
desempenho € o resultado que algo ou alguém tem ao realizar determinada fungao.
Sendo assim, a avaliagdo de desempenho, surge dentro das organiza¢gdes como uma
ferramenta, cujo objetivo € auxiliar o entendimento em relagéo a performance dos

envolvidos. Chiavenato define a avaliacdo de desempenho como:

“Uma apreciagao sistematica do desempenho de cada pessoa — ou de uma
equipe — em funcdo das atividades que desenvolve, das metas e dos
resultados a serem alcangados, das competéncias que oferece e do potencial
de desenvolvimento. A avaliacdo de desempenho € um processo que serve
para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa
ou equipe e, sobretudo, qual é a sua contribuicdo para o negdcio da
organizacdo.” (CHIAVENATO,2014, p.210).

Seguindo essa linha de raciocinio podemos entender que a avaliagédo de
desempenho funciona a partir do feedback sobre os resultados de cada avaliado,
destacando os pontos a serem elogiados e/ou recompensados e 0s que precisam ser
revisados pelo colaborador e até mesmo pela prépria gestdo. Dalmau e Girardi (2015),
complementam essa visdo quando descrevem essa ferramenta como a definicdo dos
resultados ou do desempenho esperado de cada colaborador, levando em
consideragao as especificagdes ou atribuicbes de metas a serem atingidas e posturas
esperadas durante a execugao do cargo.

De acordo com as defini¢des dos autores, é possivel perceber a dimensao dos
beneficios que esse tipo de devolutiva pode trazer ao ambiente de trabalho, uma vez
que permite que sejam identificadas quais competéncias devem ser trabalhadas e
quais treinamentos devem ser priorizados pela empresa para que se obtenham
melhorias em suas performances e resultados. Pontes (2014) facilita essa

compreensao quando descreve:

“A avaliagdo do desempenho € um dos instrumentos mais importantes na
gestdo de pessoas, pois permite avaliar de forma sistematica o
comportamento e as entregas das pessoas, fornecer feedback de modo

consistente, mapear pontos de melhoria, aproveitar aspectos fortes e
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construir planos de agao eficientes. Pessoas acompanhadas de forma
positiva melhoram a forma de entrega do trabalho e, com isso, o resultado da
empresa.” (PONTES, 2014, p.11).

De acordo com o autor citado anteriormente, com o avango da globalizagao, as
empresas enfrentaram um crescimento exponencial da competitividade dentro do
mercado. Diversas organizagdes lidaram com a ameaca de serem extintas e tiveram
que enfrentar uma reestruturagdo em seu ambiente interno, nesse momento surgiram
novos conceitos e necessidades em relagdo a flexibilidade, gestdo de qualidade,
satisfagdo dos clientes e produtividade. Desse modo, o uso da avaliagdo de
desempenho como ferramenta passa a ser um diferencial indispensavel dentro das
organizagdes. “A globalizacdo impds a necessidade de obtengdo e manutencao da
competitividade da empresa, que para tanto requer alguma metodologia que avalie a

contribuicdo das pessoas para esse resultado.” (PONTES,2014).
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9. MARCOS HISTORICOS DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Embora seja um tema bastante recorrente e necessario em pautas sobre a
gestdao de pessoas atual, a avaliacdo de desempenho teve momentos muito
marcantes ao longo da historia, apesar de ter sofrido diversas mudangas com o tempo.
Um exemplo histérico do uso de devolutivas para colaboradores € a chamada
Companhia de Jesus, que se trata de uma ordem religiosa fundada em 1534, pelo
conhecido hoje como Santo Inacio de Loyola.

Chiavenato (2009) exemplifica que no auge da idade média, a Companhia
contava com um sistema de notas e relatérios que eram responsaveis por apresentar
a performance dos jesuitas que pregavam ao redor do mundo, embora naquela época
enfrentassem dificuldades no processo, uma vez que a unica forma de comunicagao
eram 0s navios movidos a vela.

Também ¢é usado como exemplo pelo autor a implantagdo do sistema de
relatérios que o governo americano decidiu criar no ano de 1842, sendo esse o
impulso necessario para que outras organiza¢des aderissem a avaliagéo.

“O Servigo Publico Federal dos Estados Unidos implantou um sistema de
relatérios anuais para avaliar o desempenho de seus funcionarios. O exército
americano adotou o mesmo sistema em 1880.” (CHIAVENATO,2009, p. 246).

O periodo pdés Segunda Guerra Mundial também foi um momento de ampla
divulgacao para a significancia da avaliagao de desempenho dentro das organizagdes,
dado que muitos paises que buscavam se reestruturar comecgaram a usar os metodos
da AD, para aumentar a produtividade de suas empresas a fim de melhorar seus lucros
e influéncia no mercado.

Com o passar do tempo a avaliagcdo de desempenho passa a ser reconhecida
como fator de importancia dentro das organizagdes e recebe grande impulsionamento
com o surgimento das teorias administrativas. Xavier (2006) descreve um desses
momentos:

Taylor, o chamado pai da administracao cientifica, foi pioneiro
em definir formalmente a necessidade de acompanhar o desempenho

do trabalhador, registrar seus movimentos, os tempos usados nas
varias tarefas, a produtividade etc. (XAVIER,2006, p. 51).
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Apesar de ter sua significancia reconhecida dentro das empresas, inicialmente
esse tipo de avaliagao era direcionada aos resultados obtidos pelas maquinas. Porém,
Chiavenato (2009) explica que isso muda com o surgimento da escola de relagbes
humanas e seus estudos focados em favorecer o desenvolvimento e aumentar os
lucros obtidos pelas empresas, esses estudos apontavam para a necessidade de
priorizar a gestao de pessoas.

Segundo o autor a partir disso entdo, o estudo recebe um direcionamento mais
especifico e se volta para tentar buscar formas que possibilitassem a medigdo do
potencial dos colaboradores, visando entender quais sdo os fatores que interferem no
desempenho dentro do ambiente de trabalho, quais condigcdes séo favoraveis para o
aumento da motivacédo e quais sao desfavoraveis. Além disso, também foi possivel
entender o papel da empresa nesse quesito, uma vez que a mesma é sempre bastante
beneficiada com a melhora da qualidade dos servigos prestados. Com esse
reconhecimento, a avaliagdo de desempenho é acoplada a diversos estudos e

evolucgdes, até se tornar a ferramenta que conhecemos hoje.
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10.QUEM DEVE AVALIAR

Para que a avaliacdo de desempenho seja efetuada de maneira eficaz, também
€ importante saber decidir quem deve ser o responsavel por sua aplicacdo e quem
sdo as pessoas que devem ser incluidas nesse momento, dependendo da
necessidade e da ocasido, justamente por isso, atualmente temos alguns modelos

que facilitam esse processo.

10.1. AVALIACAO DE DESEMPENHO REALIZADA PELO ORGAO DE GESTAO DE
PESSOAS

A avaliagcdo do desempenho realizada pelo 6rgédo de gestdo de pessoas
consiste no processo em que o setor de Recursos Humanos € unicamente
responsabilizado pelo levantamento dos resultados relacionados a performance dos
colaboradores da empresa. Apesar de ser um meétodo bastante utilizado pelas
organizagbes conservadoras ao longo do tempo, justamente por trazer mais
praticidade, Chiavenato (2014), alerta que esse modo de avaliagao vem perdendo sua
presenca por acabar centralizando demais as fontes de avaliacdo, além de tender a
padronizar esse processo. Segundo o autor esse modelo avaliativo “trabalha no
genérico, ndo no particular. E provoca uma forte tendéncia a padronizagdo do
desempenho das pessoas na tentativa de eliminar suas diferencas individuais.”
(CHIAVENATO,2014, p.216).

Apesar disso, é importante ressaltar que embora seja indiretamente o 6rgao

de recursos humanos se faz presente em todos os modelos avaliativos.

10.2. AUTOAVALIACAO

Neste processo o colaborador é responsavel por elaborar um levantamento
que aponte como esta o seu proprio desempenho em relagao a realizacdo de suas
atividades dentro da instituicdo. Marras; Lima e Tose (2012), defendem que o uso da
autoavaliacdo como ferramenta para aferir o potencial consiste em uma pratica muito
saudavel que auxilia o avaliado a entender o seu proprio desenvolvimento a partir de

uma analise cuidadosa que também abre portas para o autoconhecimento.
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Apesar de ser um momento possivelmente desconfortavel, uma vez que muitas
pessoas podem ter dificuldades de apontar seus pontos a melhorar, ou até mesmo
suas qualidades, a autoavaliagao € uma ferramenta que traz diversos beneficios tanto
para a empresa quanto para o funcionario (que nesse momento ocupa tanto a posi¢cao

de avaliado, como a de avaliador). Chiavenato (2014), aponta que:

cada pessoa pode e deve avaliar seu desempenho como um meio de alcangar metas e
resultados fixados e superar expectativas. Avaliar quais sdo as necessidades e caréncias pessoais para
melhorar o desempenho, quais os pontos fortes e os fracos, as potencialidades e fragilidades e, com

isso, o que reforcar e como melhorar os seus resultados pessoais. (CHIAVENATO, 2014, p.21).

10.3. AVALIACAO POR SUPERIOR IMEDIATO

Aavaliagao por superior imediato (também conhecida como avaliagao direta ou
avaliacao 90°), € o momento em que o gestor ou lider fica responsavel pela elaboragéo
do levantamento de informacgdes sobre o desempenho do avaliado dentro de sua
funcdo. Coelho (2013), destaca que geralmente quando aplicado esse modelo
avaliativo, o setor de recursos humanos oferece um suporte ao avaliador em relacao
a quais critérios e meios devem ser utilizados no processo. E importante ressaltar que
a proximidade entre avaliado e avaliador € um grande diferencial nesse tipo de
avaliacao, justamente pelo fato de que a analise obtida através da observacgao direta
pode facilitar bastante a entender como esta o desempenho do colaborador, apesar
disso, Marras; Lima e Tose (2012) chamam atencéo para a extrema necessidade da

imparcialidade nesse momento.

Esse tipo de avaliagdo perdurou por longos anos, recebendo muitas criticas
no que diz respeito a subjetividade do processo. O gestor despreparado, por
exemplo, podera avaliar de acordo com a sua simpatia ou antipatia pelo
avaliado, levando em conta uma impressao geral criada por seu processo
perceptivo. Da mesma forma, pode ocorrer alguma complacéncia ou, ao
contrario, um rigor exagerado em relacdo a utilizagdo do instrumento de
avaliagdo, ou seja, uma avaliagdo muito alta ou uma avaliagdo muito baixa,
de acordo com a interpretagdo do avaliador em relagdo aos critérios
estabelecidos pelo processo de avaliagdo. (MARRAS; LIMA; TOSE,2012,
p.30).
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10.4. AVALIACAO CONJUNTA

Aavaliagdo conjunta (também nomeada como avaliag&o interativa ou de 180°),
€ 0 momento em que o gestor auxilia o avaliado a realizar o levantamento de seu
progresso dentro do ambiente profissional, servindo como um guia para que ele
consiga encontrar os pontos mais relevantes para seu desempenho. Chiavenato
(2014), descreve que nesse momento o superior imediato oferece ao colaborador um
entendimento maior sobre as expectativas de sua performance em relagao as metas
e objetivos propostos anteriormente.

Esse modelo de avaliagdo acaba aproximando o colaborador da gestdo da
organizagao, considerando o fato que as duas partes mais interessadas em um bom
desenvolvimento se reunem para buscar entender quais sdo as formas e meios que
podem ajuda-las a obterem resultados melhores, destacando a necessidade extrema
de uma boa convivéncia dentro do ambiente profissional.

“Nesse contexto, o dialogo constante e diario € tdo ou mais importante que um
dia especialmente dedicado a avaliacdo do desempenho. A corregéo dos erros se faz
de forma mais eficaz quando eles ocorrem”. (MARRAS; LIMA; TOSE, 2012, p.31).

10.5. AVALIACAO POR MULTIPLAS FONTES

A avaliagao por multiplas fontes (também conhecida como multidivisional ou
360°), é o processo em que a avaliagdo de desempenho do colaborador é elaborada
a partir do recebimento de feedbacks de diferentes fontes que tenham interagido com
ele. Marras; Lima e Tose (2012) destacam que esse modelo avaliativo traz mais
seguranga em relagao aos resultados, uma vez que conta com diferentes pontos de
vistas, diminuindo as chances de devolutivas subjetivas.

E valido dizer que a avaliacéo 360° é mais completa e traz diversos beneficios
tanto para o funcionario quanto para a organizacéo, além de ser considerada mais
justa ela abre um leque de oportunidades para que sejam destacadas competéncias
gue antes nao foram vistas pelo colaborador ou até mesmo por seu superior imediato.
Apesar disso, Chiavenato (2014) destaca a importancia de se saber como receber um
feedback nesse momento, uma vez que se nao for efetuado da forma correta, o

colaborador pode se sentir desconfortavel em alguma parte do processo avaliativo.
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10.6. AVALIACAO DE DESEMPENHO DA EQUIPE DE TRABALHO

Nesse modelo avaliativo, a prépria equipe de trabalho é responsavel por
elaborar em conjunto uma avaliagéo a respeito do desenvolvimento do time como um
todo. Esse processo é importante para que possam ser discutidos pontos a serem
melhorados e traz como beneficio a existéncia de times mais fortes e resilientes,
preparados para lidar com as dificuldades do cotidiano. Além disso, a aproximagao

dos envolvidos se faz bastante presente. Chiavenato descreve esse processo como:

A prépria equipe de trabalho avalia o seu desempenho como um todo e o de
cada um de seus membros e programa com cada um deles as providéncias
necessarias para sua melhoria. A equipe se torna responsavel pela avaliagao
do desempenho de seus participantes e define os objetivos e as metas a
alcancar. (CHIAVENATO, 2014, p.215).

10.7. AVALIACAO PARA CIMA

Nesse modelo avaliativo, o colaborador é responsavel por fazer um
levantamento do desempenho de seu gestor/ lider enquanto executor de sua fungao.
Assim como a avaliacdo de 90°, a proximidade entre os envolvidos nesse processo
garante uma facilidade significativa, justamente por contar com a observacéao direta,
embora os papéis estejam invertidos nesse caso. Marras; Lima e Tose (2012)
destacam que esse tipo de avaliagao conta com uma atuacgao bastante democratica,
uma vez que o colaborador ganha um espacgo para negociar novas abordagens com
seu superior, 0 que acaba motivando ainda mais a equipe.

“A avaliagdo “para cima” permite avaliar o gestor em relagdo aos meios e
recursos por ele fornecidos aos seus subordinados, importantes para que eles possam
atingir os objetivos negociados anteriormente”. (MARRAS; LIMA; TOSE, 2012, p.33)

10.8. COMISSAO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Algumas empresas preferem que a avaliagcdo de desempenho de seus
colaboradores seja delegada como responsabilidade da comissao criada para essa
finalidade. Ou seja, nesse processo a avaliagdo é realizada de forma coletiva pelos

membros dessa divisdo. Marras; Lima e Tose (2012) apontam que geralmente nesse
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caso a avaliagao é realizada de forma tradicional, sendo aplicada pelo préprio gestor
e sendo discutida em comissao posteriormente.

E importante ressaltar que esse modelo traz diversos beneficios para
organizacgao e para o colaborador, uma vez que em complemento a avaliagao 360°,
também oferece aos avaliadores diferentes visdes e opinides sobre o desempenho do
avaliado. Apesar disso, Chiavenato alerta para um possivel desconforto do
colaborador que pode vir a se sentir excessivamente cobrado.

“‘Além disso, as pessoas avaliadas se sentem inferiorizadas, como se 0 seu
desempenho dependesse de uma comissao central que a todos julga, aprova ou
desaprova, como em um tribunal”. (CHIAVENATO, 2014, p.216).
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11.COMPETENCIAS E OBJETIVOS

A avaliagcdo de desempenho é uma tematica bastante complexa que abrange
um leque de diferentes formas e ferramentas para ser realizada. Em determinadas
situacdes, as empresas também acabam facilitando esse processo quando avaliam o
seu colaborador com base em suas competéncias ou nos objetivos definidos

antecipadamente em acordo com a organizagao.

11.1. AVALIACAO POR COMPETENCIAS

O socidlogo francés Philippe Zarifian, define competéncia como “tomar a
iniciativa e assumir a responsabilidade diante das situagdes profissionais com as quais
nos deparamos. Consiste em um entendimento pratico de situagdes, que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que aumenta a diversidade de
situacoes “.

Dentro do ambiente organizacional, é possivel relacionar essa definicdo com
o famoso termo desenvolvido por Scott B. Parry em seu livro “The quest for
competencies”, publicado em 1996. O CHA (conhecimento, habilidade e atitude)
ressalta a importancia das competéncias como contribuicdo ao desenvolvimento do
colaborador e da organizacgao.
Esse modelo de avaliagéo, consiste no processo em que os avaliadores consideram
as competéncias técnicas, comportamentais e sociais do colaborador como base para
avaliar o desempenho dele enquanto executante de sua fungao. Estrategicamente
oferecendo uma visdo mais clara a respeito dos talentos de cada funcionario, além de
pontos de melhoria e de investimento. Marras; Lima e Tose (2012) destacam que esse
processo € iniciado quando a organizagao define quais competéncias ela necessita

que seus colaboradores apresentem.

11.2. AVALIACAO POR OBJETIVOS

Nesse modelo, sdo considerados como base de avaliagdo os objetivos, as
metas e os resultados obtidos pelo colaborador e/ou pela sua equipe de trabalho, ja

que esse processo pode ser individual ou em grupo. Geralmente também sao inclusos
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a observagdo dos prazos de entrega, qualidade do projeto realizado, possiveis
conflitos, e por fim, o processo de realizagdo como um todo.

“As organizagdes, com esse método, visam uma participagdo mais ativa do
colaborador (avaliado) e o seu gerente (avaliador), buscando o efetivo relacionamento
e visdo proativa da organizagdo.” (COELHO, 2013, p.63).

Marras; Lima e Tose (2012) ressaltam que para que esse modelo de avaliagao
traga resultados eficazes em sua aplicagéo, se faz extremamente necessario que a
empresa se dedique em manter fluido o seu planejamento estratégico para atingir
seus objetivos como um todo, dado que € necessario que o colaborador tenha o mais

completo e claro entendimento, sobre aquilo que a empresa necessita que ele realize.

O ciclo de avaliagdo de desempenho, no que se refere a objetivos e metas,
comega no Planejamento Estratégico da empresa. A partir desse
planejamento, os diversos setores da empresa comunicam as suas equipes
os objetivos e metas de cada setor especifico. Os membros da equipe
elaboram individualmente ou em equipe 0s seus objetivos e metas, que serao
acordados com o gestor. (MARRAS; LIMA; TOSE, 2012, p.13)
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12.EFEITOS DA MA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

O propdsito da avaliagdo de desempenho é verificar se os resultados estao
sendo conseguidos e quais as corregcbes necessarias a serem feitas. A
mensuragao pode ser tanto um motivador como uma ameaga a pessoas.
Quando focalizada nas falhas e erros a mensuragdo impede de ver o
sucesso. As pessoas prestam atencao naquilo que € mensurado.
(Chavienato,2014, pag. 501)

Conforme descrito por Chiavenato, além de acompanhar o andamento da
avaliacdo, se faz necessario uma boa comunicagaéo sobre os referidos resultados,
para que nao ocorra a queda no engajamento das equipes, dificuldade de gerenciar
0s novos talentos, e encontrar os pontos a serem melhorados.

Em teoria, avaliar o desempenho consiste em medir a performance para
tomada de decisbes, referentes a promocgdes, remuneracdes, treinamentos,
desenvolvimento etc. Porém, pode ocorrer erros por parte de gestores na hora da
interpretacado destes dados, ao avaliar um colaborador ou sua equipe, isso faz com

que avaliacao se torne ineficaz para o proposito inicial.

Daft (2005), cita 3 erros de avaliagdo que podem trazer efeitos negativos:
e Esteridtipo criar uma classe ou categoria baseado em tragos ou caracteristicas
do colaborador;
o Efeito Halo: classificar o colaborador na mesma dimens&o, mesmo que tenha
alcancado desempenho melhor nas performances individuais;
e Escala de classificagdo ancorada no comportamento (BARS): criada a partir de
incidentes criticos referentes ao desenvolvimento no trabalho; relaciona o

comportamento aos variados graus de desempenho.

A avaliacao de desempenho € um recurso utilizado pelas empresas para
sanar problemas, corrigir erros de variados tipos, principalmente aquele que envolve
o potencial humano da empresa. Mas pode haver discrepancias da metodologia
utilizada que pode afetar a credibilidade do processo. Como qualquer outra
ferramenta, se faz necessario o conhecimento exato do que pode ser feito para que
nao atinja os resultados. Causando prejuizos e danos irreversiveis tanto ao

colaborador, como a empresa.
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13. FEEDBACK

O feedback € uma ferramenta bastante utilizada na area de gestao de pessoas,
justamente por oferecer aos colaboradores uma devolutiva sobre como esta sendo o
seu desempenho dentro da organizagao, reconhecendo seus pontos fortes e quais
devem ser revisados.

Embora tenham objetivos semelhantes e sejam processos complementares, é
importante ressaltar que a avaliacido de desempenho e o feedback ndo sdo a mesma
coisa. A avaliagdo consiste em um processo mais sistematico em que é feito o
levantamento de informagdes sobre o colaborador, ja o feedback é a devolutiva, a
parte da conversa, onde a gestdo esclarece como enxergam os resultados obtidos.

Nancy (2019), refor¢a que:

O feedback é uma ferramenta vital para assegurar que seus funcionarios
estejam se desenvolvendo. E uma oportunidade para vocé compartilhar suas
observagdes sobre o desempenho profissional deles e evocar uma mudanga
produtiva. Sem esse retorno, eles ndo terdo a menor ideia de como vocé os
enxerga. (NANCY, 2019, p.9).

13.1. COMO DAR UM FEEDBACK EFICAZ?

O feedback € um momento bastante delicado que exige muita dedicacéo e
compreensao de ambas as partes. Normalmente, os gestores oferecem devolutivas
sobre 0 desempenho de seus subordinados na intengao de que melhorias acontegam,
tanto em seus resultados individuais, quanto nos resultados em geral. Mas é
importante chamar atengao para extrema necessidade da preparag¢ao do avaliador,
nao saber aplicar o feedback de forma eficaz pode acabar trazendo diversas

consequéncias ao ambiente profissional. Marras (2012), ressalta isso quando diz que:

O feedback do dia a dia € uma das responsabilidades do gestor, que deve
acompanhar de perto o desempenho dos seus liderados. O gestor deve
comunicar ao seu liderado a percepgdo que tem do seu desempenho,
informando o que nio esta de acordo com o negociado e proporcionando-lhe
0S recursos necessarios para que ele possa atingir os seus objetivos e metas.
O feedback ndo é uma atividade facil, e requer primeiramente que haja na

empresa uma cultura em torno de sua pratica. Em segundo lugar, requer do
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gestor habilidade e preparo para dizer ao seu subordinado o que esté errado
no seu desempenho. (MARRAS; LIMA; TOSE, 2012, p. 47).

Entre as praticas que podem auxiliar e facilitar esse processo € valido que listemos:

13.1.1. CULTIVAR O BOM RELACIONAMENTO

Geralmente o feedback é realizado pelo gestor/ superior mais préoximo, o que
facilita a avaliagdo ja que o mesmo conta com o uso da observagéao direta a respeito
de seu colaborador. Apesar disso, se faz extremamente necessario que haja uma
preocupacao em manter uma relagcdo saudavel e respeitosa entre as partes
envolvidas nesse processo para que o feedback seja preciso e bem aceito. Nancy
(2019), diz que: “Estabelecemos as bases para um feedback eficaz desenvolvendo
relacionamentos ao longo do tempo. Quando as pessoas se sentem conectadas a
nos, até conversas dificeis sdo menos propensas a disparar uma reagao hostil.”
(NANCY, 2019, p.15).

13.1.2. ULTILIZAGAO DE FATOS

O momento do feedback pode ser bastante delicado, muitas pessoas tém
dificuldade e tendem a se sentirem bastante sensiveis ao receberem criticas
construtivas. Por isso, o avaliador ser direto e somente argumentar com fatos pode
facilitar bastante o recebimento dessa devolutiva.

Concentre-se na mensagem que deseja transmitir Com certeza vocé
despertara uma reacdo a ameacas se der um feedback que a outra pessoa considere
injusto ou impreciso. Seu feedback deve abordar o desempenho dela baseado em
objetivos e metas que vocés estabeleceram juntos no comego do ano. Mas as vezes

a avaliagao nao é tao objetiva assim. (NANCY, 2019, p.20).
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13.1.3. ADMINISTRACAO DAS EMOGOES

Embora devam ser controladas para que néo se crie um clima hostil no
momento do feedback, as emogdes podem ajudar nesse dialogo. Justamente por
enfatizarem a mensagem a ser passada e por permitirem que se tenha empatia das

partes envolvidas.
Portanto, embora vocé deseje evitar disparar uma reacdo a ameacgas, néo
elimine toda a emog¢ao da sua conversa. Isso pode reduzir o impacto do
feedback e levar a um ciclo de discussdes ineficazes. Em vez disso, almeje
um equilibrio: manifeste apenas o suficiente de emocgao para envolver a outra
pessoa, mas nao tanta que provoque uma reagao hostil ou defensiva, encerre

a conversa ou prejudique o relacionamento. (NANCY, 2019, p.20).

Em complemento marras (2012), também acrescenta algumas sugestdes para
o bom éxito de uma reuniao de feedback:

¢ Iniciar dando énfase aos aspectos positivos do desempenho do avaliado;

e Ter em vista que o objetivo € a melhoria do desempenho, n&o a disciplina;

e A arte de dar feedback dar enfoque as criticas ao desempenho, ndo as
caracteristicas da personalidade;

¢ Manifestar disposicdo em ajudar e demonstrar confianga na capacidade de
bom desempenho do avaliado;

e Encerrar o feedback destacando os aspectos positivos do desempenho do

avaliado.
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14. PESQUISA SOBRE IMPORTANCIA DO TREINAMENTO E DA AVALIAGAO
DE DESEMPENHO

Buscando fazer um levantamento sobre a importancia das duas ferramentas
abordadas durante este trabalho, elaboramos uma pesquisa virtual.

Cerca de 80 pessoas da faixa etaria entre 20 e 45 anos, esse publico engloba
colegas da nossa instituicao, professores, alguns colegas de trabalho das integrantes

do grupo, conhecidos e voluntarios de plataformas digitais.

PERGUNTAS:

1. Vocé jarecebeu algum tipo de feedback?
B Sim

m Nao

Como podemos analisar neste grafico, a grande maioria do publico ja recebeu
algum tipo de Feedback, o que mostra que as empresas vém buscando avaliar seus
colaboradores e mostrar quais sao as expectativas e as demandas que buscam que

o profissional execute com maior eficacia.

2. Vocé recebeu treinamento quando iniciou na sua empresa?

B Recebeu

[l N3o Rebeu
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Ja nesse grafico conseguimos analisar que a grande maioria das empresas
ofereceram um treinamento inicial aos seus colaboradores, cerca de 84% do publico
recebeu uma capacitagao inicial, o que € extremamente importante para o colaborador
compreender como funcionam as atividades da organizagdo, além da cultura

organizacional da empresa.

3. Quem te treinou na area em que vocé atua?

B Colega de
Time

I Supervisor

Cerca de 60% do nosso publico recebeu o treinamento por uma pessoa do seu
time, o que nos mostra um modelo de treinamento voltado para a aquisi¢cdo de
competéncias, onde os integrantes da mesma equipe passam seus conhecimentos
para os outros profissionais, € uma forma confortavel de aprender os processos. Ja
40% dos participantes da pesquisa foram treinados por seus supervisores, essa
situagao, mostra uma preocupacgao da organizagao em passar as atividades de forma
clara e responsavel para o novo colaborador, com um superior que detém todos os

conhecimentos necessarios para auxiliar aquele novo admitido.
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4. Vocé recebeu algum tipo de treinamento fora da empresa?
B Sim

m Nao

Neste ultimo grafico conseguimos analisar que o treinamento fora da
empresa € uma realidade apenas em algumas empresas tendo uma porcentagem
de 50% a 50%. Isso nos mostra que esse modelo de treinamento ainda nao é
utilizado na maioria das empresas, mas vem ganhando destaque em algumas.

Por meio destes graficos conseguimos entender a estimativa de
respostas dos nossos entrevistados e € possivel compreender como o treinamento
€ uma ferramenta bastante presente nas organizag¢des. Sendo aplicada por
gestores ou por colegas de trabalho, de forma simples ou elaborada, o treinamento
€ fundamental para absor¢cao de conhecimentos praticos, tedricos, como também o

clima organizacional e a ética da empresa.

Também foi perguntado aos entrevistados se eles acreditavam ser
importante a devolutiva do seu superior sobre seu trabalho, a seguir, depoimentos
de alguns deles:

“Com certeza. Isso nos diz muito sobre o nosso trabalho, se estou no caminho certo
e fazendo tudo corretamente, se sou agil e consigo resolver os problemas do dia a

dia, isso me ajuda muito a evoluir e querer sempre melhorar”

“Sim, acho superimportante, porque no momento do feedback é possivel deixar
claro o que um lider espera do seu trabalho para que ele seja realizado de forma

proveitosa”
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“Sim, ter uma viséo profissional do seu desempenho, é fundamental para analisar
os pontos bons e ruins do seu trabalho, e assim tragar uma rota de melhora sabendo

em quais pontos focar”

“Sim. O desenvolvimento de um funcionario ndo depende s6 de sua dedicacéo e
esforco nas atividades e demandas diarias, mas também de um bom
reconhecimento vindo de seu gestor/ supervisor. Os feedbacks, avaliagbes e
devolutivas devem apontar os aspectos positivos e negativos, os de melhoria e
decadéncia, pois isso é essencial para o crescimento e evolugao do colaborador na

carreira profissional”

Sim, é fundamental até mesmo para elogiar pontos positivos que ja estdo sendo
executados para dar mais combustivel ao profissional e falar os pontos a melhorar
e que estdo em desenvolvimento tragando planos para garantir uma constante
evolucdo de desempenho. A ndo devolutiva deixa o profissional cego, sem saber se
esta tendo bom desempenho ou nao e isso pode impactar em desmotivacao e varios

outros pontos negativos.

“Sim, onde trabalho existe avaliacdo de 360 graus. Onde vocé nao € avaliado
apenas pelo seu lider direto, mas também por outros lideres de outras areas. E
temos o habito de colher feedbacks de colegas que sdo nossos pares nas
atividades”

Por fim, por meio dessa pequena pesquisa realizada durante nosso periodo
de elaboragao do trabalho, nos foi permitido entender sobre em que cenario essas
ferramentas se encontrdo e como sao importantes para o desenvolvimento de um

profissional.
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15. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa proporcionou a todo o grupo um maior aprofundamento em duas
ferramentas de suma importancia quando tratamos de desenvolvimentos de pessoas,
desenvolver vai muito além de apenas repassar informacdes e demandas, deve ser
um processo minucioso, que busca um aproveitamento de competéncias e
habilidades de um colaborador.

Ao iniciar este trabalho tinhamos como objetivo constatar a eficacia da
aplicabilidade do treinamento e da avaliagdo de desempenho nas organizacdes e se
elas traziam beneficios ou ndo para estas instituicdes. E por meio de uma pesquisa
exploratdria, embasada em fontes tedricas de estudiosos renomados, conseguimos
levantar uma base necessaria para reafirmar nossa hipotese.

O treinamento é imprescindivel quando se trata da integragdo de novos
profissionais, uma vez é necessario coloca-lo a par de processos e ensina-lo sobre a
politica, missao, visao e valores da organizagao. Além de promover a adaptacao eficaz
de um novo funcionario, o treinamento também promove o desenvolvimento de
competéncias e habilidades social e técnicas, que sdo potencializados a partir dessa
capacitagao.

A avaliacdo de desempenho por sua vez, é uma ferramenta essencial para as
organizagdes conseguirem entender onde seu profissional esta e quais sado suas
competéncias como também suas dificuldades, mensurando assim o grau de
contribuicdo dele na empresa. Ela pode ser enxergada como um indicador da
qualidade do treinamento oferecido ao colaborador, como também detectar a
necessidade do mesmo. A avaliagdo de desempenho auxilia a empresa na
identificacédo e retengdo de talentos, permitindo que o profissional seja valorizado e
impulsionado a atingir os objetivos e expectativas da instituigéo.

A utilizacdo destas duas ferramentas traz diversos beneficios tanto para as
organizacbes como para os profissionais, uma vez que promovem a aproximacao da
gestao aos liderados por meio do reconhecimento de suas capacidades, a valorizagao
de talentos e a melhoria no clima organizacional, uma vez que o colaborar sente
reconhecido e desejado pela empresa, isso o torna comprometido e motivado a atingir

as expectativas.
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Para as empresas a utilizacdo destes instrumentos reflete diretamente na
produtividade, uma vez que bem capacitados demandam menos tempo, pois ja
conhecem o processo, ja 0 aprimoraram e o realizam com maior eficacia.

O aumento da qualidade do servigo prestado advém do comprometimento e
motivagcdo do colaborador, ele pode conhecer o processo em detalhes, mas se
encontra uma motivagao que vai além da remuneracao, ele ira executar o trabalho
com maior engajamento e dedicagéo. Todo esse envolvimento reflete diretamente na
satisfagcdo dos clientes, que conseguem sentir a dedicagdo e preocupacao da
organizagao em prestar um servigo ou produto de qualidade.

Outro reflexo que podemos enxergar a partir da utilizagédo dessas ferramentas
€ a imagem que empresa passa no mundo dos negocios. Uma vez que pensa em
seus profissionais, promove planos de carreira e incentiva seu crescimento
profissional, a organizagao se destaca em meio a empresas que nao possuem estes
mesmos propdsitos, tomando-a renomada e bem-vista.

Esta pesquisa nos promoveu conhecer de forma mais ampla duas areas de
extrema relevancia no setor de desenvolvimento humano, seus conceitos, formas de
aplicacao, beneficios e importancia. Foi possivel analisar que essas duas ferramentas
podem promover o crescimento corporativo de uma organizagéo, de forma completa
e eficiente. Comprovando que a preocupagcdao com o desenvolvimento de um
colaborador, a promog¢ao de investimentos em seu treinamento como também em
métodos avaliativos torna o processo de gerenciamento de pessoas mais eficaz e

proveitoso.
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