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APRESENTACAO

O capital humano é o principal diferencial competitivo que uma
organizagao possui, ou seja, o sucesso de uma organizagao dependerd do
bom desempenho de seus funciondrios, do comprometimento e motivagao
dos mesmos em suas tarefas. Sendo assim € necessario que os funciondrios
sejam pessoas ageis, empreendedoras, que realizem suas atividades de
maneira eficiente. Para isso é imprescindivel o investimento em Treinamento
e Desenvolvimento de Pessoas.

Diante disso, cada vez mais as organizagOes se preocupam com a
preparacao de seus funcionarios. Através do investimento em treinamento e
desenvolvimento, proporciona-se aos funciondrios novos conhecimentos, a
aprimoracao das habilidades e atitudes. Dessa forma, os objetivos tracados
pela organizacao sao mais faceis de serem alcancados.

Na primeira unidade deste Caderno de Estudos, vamos aprofundar
nosso estudo sobre o treinamento de pessoal. Vamos compreender o que
¢ treinamento e sua importancia tanto para o funcionario e para a propria
organizagao. Além disso, vamos conhecer as etapas do treinamento, desde
a identificagdo da necessidade de treinamento, passando pelo planejamento,
execucao e avaliagao.

Na Unidade 2, estudaremos sobre o desenvolvimento de pessoas, o
desenvolvimento organizacional e, por fim, abordaremos alguns tdpicos dos
novos rumos do processo de treinamento e desenvolvimento.

Sabemos que a gestao de pessoas passou por diversas mudangas
nos ultimos anos, devido a fatores externos e também mudancas no
comportamento e necessidades das pessoas. A sua gestdao se tornou muito
mais complexa, porém, as organizacdes necessitam se adaptar a essa nova
realidade, pois somente assim alcangarao vantagens competitivas.

Dessaforma, veremosnestaunidade que odesenvolvimentode pessoas
€ um processo que estd contido dentro do processo de desenvolvimento
organizacional. Ou seja, as organizagdes somente conseguirao se desenvolver,
ap0s desenvolver os individuos que nela trabalham.

As mudancgas e inovagdes continuam acontecendo. As maneiras
de treinar e desenvolver pessoas e organiza¢Oes sao aprimoradas a todo
momento. Portanto, no tltimo tépico dessa unidade apresentaremos os novos
rumos que o processo de treinamento e desenvolvimento vem tomando nas
organizagoes.



Na Unidade 3, vamos tratar de um tema muito importante para as
organizagOes que € a avaliagdo de desempenho. Esta ferramenta tem como
objetivo trazer os resultados sobre seu desempenho, bem como apresentar as
possiveis melhorias que podem ser trabalhadas.

Para tanto vamos apresentar o sistema de gestao de desempenho,
o qual deve englobar desde os objetivos da avaliacdo de desempenho, o
desenvolvimento do programa de avaliagdo, padrdao de avaliagdo, tipo
de avaliagdo que serd aplicado na organizagdo, quais sao os padrdes de
desempenho e feedback ao colaborador.

Neste caderno propomos a vocé, caro(a) académico(a), trazer os
objetivos de treinamento tendo como base desde o levantamento das
necessidades até o desenvolvimento para que vocé desempenhe e aproveite
melhor suas atividades. O foco é garantir as melhores competéncias e
habilidades dos colaboradores de modo que traga, também, melhores
resultados para a organizagao.

Esperamos que vocé tenha um 6timo aproveitamento do contetido
aqui apresentado.

Abracos!

Prof.? Keitty Aline Wille Becker
Prof.2 Daniele Cristine Maske
Prof.2 Daniele de Lourdes Curto da Costa Martins
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Vocé ja me conhece das outras disciplinas? N&o? E calouro? Enfim, tanto para
vocé que estda chegando agora a UNIASSELVI quanto para vocé que ja é veterano, ha
novidades em nosso material.

Na Educacgéo a Distancia, o livro impresso, entregue a todos os académicos desde 2005, é
o material base da disciplina. A partir de 2017, nossos livros estdo de visual novo, com um
formato mais pratico, que cabe na bolsa e facilita a leitura.

O conteudo continua na integra, mas a estrutura interna fol aperfeicoada com nova
diagramacgdo no texto, aproveitando ao maximo o espaco da pagina, 0 que tambeéem
contribui para diminuir a extragdo de arvores para producao de folhas de papel, por exemplo.

Assim, a UNIASSELVI, preocupando-se com o impacto de nossas agcdes sobre o ambiente,
apresenta também este livro no formato digital. Assim, vocé, académico, tem a possibilidade
de estuda-lo com versatilidade nas telas do celular, tablet ou computador.

Eu mesmo, UNI ganhei um novo layout, vocé me verad frequentemente e surgirei para
apresentar dicas de videos e outras fontes de conhecimento que complementam o assunto
em questdo.

Todos esses ajustes foram pensados a partir de relatos que recebemos nas pesquisas
Institucionais sobre os materiais impressos, para que vocé, nossa maior prioridade, possa

continuar seus estudos com um material de qualidade.

Aproveito o momento para convida-lo para um bate-papo sobre o Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes — ENADE.

Bons estudos!

Ola académico! Para melhorar a qualidade dos
materials ofertados a vocé e dinamizar ainda
mais os seus estudos, a Uniasselvi disponibiliza
materials que possuem o codigo QR Code, que
€ um codigo que permite que vOcé acesse um
conteudo interativo relacionado ao tema que
voceé esta estudando. Para utilizar essa ferramenta,
acesse as lojas de aplicativos e baixe um leitor
de QR Code. Depois, é sO aproveitar mais essa
facilidade para aprimorar seus estudos!




Ok, académicol

Voo jd ouviu falar sobre o ENADE?

Se ainda n¥o ouviu falar nada sobre o ENADE, agora voc receberd
algumas informagdes sobre o tema

Cuviu falar? Otimao, este informativo reforgard o que vocé ja sabe
e poderd ihe trazer novidades,

W

Vamas lal

Qual é o significado da expressdo ENADE?

EXAME NACIOMNAL DE DESEMPENHD DOS ESTUDANTES

Em algum moamento de sua vida acadismica vool precisard faner a prova ENADE V{!‘/

Que prova & essa?

E obrigatéria, organizada pelo IMEP — Instituto Nacional de Estudos &
Pasquisas Educacionais Anisio Telxeira.

Quem determina que esta prova & obrigatdria... O MEC = Ministério da Educagdo

O objetivo do MEC com esta prova @ o de avaliar seu desempenha ‘D/‘f
atadémico assim come a qualidade do seu curso,

Figue atento! Quem nio participa da prova fica impedido de se Formar ¢ ndo pode
retirar o diploma de conclusdo do curso até regularizar sua situagdo junto ao MEC.

Nio se preccupe porque a partir de hope nds estaremos auxiliando vood nesta caminhada.

Vacd receberd outros mformalivos coma este,
complementando as orientagdes e esclarecendo suas dividas, W

Voo tem uma trilha de aprendizagem do ENADE, receberd e-mails, SMS,
seu tutor e os profissionals do polo também estardo onentados.

Participari de weboonferincias entre oubias tantas atividades
para que esteja preparado para #mandar bem na prova ENADE.

Nds agui no MEAD & também a equipe no polo estamos
com vocé para vencermos este desafio.

Conte sempre com a gente, para juntos mandarmos bem no ENADE! V{./

VI
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UNIDADE |

TREINAMENTO DE PESSOAL

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade, vocé sera capaz de:
e identificar o conceito de treinamento de pessoas;

e identificar os tipos de mudangas de comportamento proporcionados pelo
treinamento;

¢ definir o processo de treinamento e suas principais etapas;

* proporcionar o aprendizado da aplicacdo das técnicas de levantamento de
necessidades de treinamento;

¢ desenhar o programa de um treinamento;
¢ aplicar um treinamento para alcangar os objetivos organizacionais;

e avaliar os resultados de treinamentos.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em trés topicos. No final de cada um deles vocé
encontrara atividades que reforgarao o seu aprendizado.

TOPICO 1 - O TREINAMENTO NAS ORGANIZACOES

TOPICO 2 - LEVANTAMENTO DE NECESSIDADE E DESENHO DO
TREINAMENTO

TOPICO 3 - CONDUCAO E AVALIACAO DO TREINAMENTO

desta unidade. [EETHE:







TOPICO |

O TREINAMENTO NAS ORGANIZACOES

| INTRODUCAO

Vivemos em um mundo que estd em constante transformacado, seja
por avangos tecnolodgicos e cientificos, quebra de paradigmas, economia etc.
Diante desses e de outros diversos fatores, devemos buscar constantemente o
conhecimento para que possamos mudar, nos aperfeigoar, caso contrdrio nao
conseguiremos acompanhar essas mudangas.

Portanto, as organizacOes precisam estar abertas para as mudancas se
quiserem manter sua posi¢ao no mercado competitivo. Ajustar-se e aperfeigoar
sistemas e processos torna-se uma questao de sobrevivéncia.

As técnicas de aprendizagem adquirem uma grande e real importancia,

pois as chances de uma organizagao mudar com sucesso dependem da capacidade
S , i MOV . s '
dos funciondrios de aprender, adquirir novos conhecimentos e habilidades

Diante desse cenario, onde as informacoes e as mudangas acontecem em
um ritmo acelerado, as organiza¢des necessitam de um novo perfil de profissional,
o que é possivel com a educacao.

Através do processo de educagao profissional que desenvolve
conhecimentos e habilidades, as pessoas tornam-se mais competitivas e aptas
para realizar suas atividades e assumir novas responsabilidades dentro de uma
organizacao, preparando o homem para sua vida profissional.

A educagdo profissional é composta por trés etapas: Formagao,
Desenvolvimento e Treinamento. Vamos conhecer essas etapas, mas nosso foco
nesta unidade serd na etapa do treinamento.

Atualmente as organizacdes, principalmente as bem-sucedidas, investem
em programas de treinamento, pois elas sabem que o capital humano € essencial
para o sucesso da empresa e que as pessoas sao seu maior diferencial junto ao
mercado competitivo atual.

O T&D (Treinamento e Desenvolvimento) passou a ser considerado pelas
organizagdes uma importante ferramenta estratégica, onde é utilizado pelas
organizacdes como forma de desenvolvimento e aprimoramento continuo das
areas, buscando assim uma maior competitividade perante o mercado.



Vamos entdo conhecer os conceitos de treinamento, os objetivos, a
importancia do treinamento para as organizagdes e também para os funcionarios,
e as fases que envolvem um treinamento.

2 CONCEITO DE TREINAMENTO

Antes de conhecermos os conceitos de treinamento, devemos falar um
pouco sobre educagdo. Sendo assim, vamos ver como Chiavenato (2009, p. 387)
descreve o que € educagao:

Educagao é toda influéncia que o ser humano recebe do ambiente
social, durante a sua existéncia, no sentido de se adaptar a normas
e valores sociais vigentes e aceitos. O ser humano, todavia, recebe
essas influéncias, assimila-as de acordo com suas inclinagbes e
predisposi¢des e enriquece ou modifica seu comportamento de seus
proprios padrdes pessoais.

Existem varios tipos de educagao, dentre elas a social, religiosa, cultural,
politica, moral, profissional etc. Vamos focar na educacgao profissional, que visa
preparar o homem para a vida profissional. A formagao profissional compreende
trés etapas. Vejamos quais sao elas:

1. Formagao profissional: é a educagao profissional institucionalizada ou ndo que
preparaa pessoa para uma profissao em determinado mercado de trabalho. Seus
objetivos sao amplos e mediatos situados no longo prazo, visando qualificar a
pessoa para uma futura profissao.

2. Desenvolvimento profissional: é a educacdo profissional que aperfeicoa
a pessoa para uma carreira dentro de uma profissao. Seus objetivos sao
menos amplos que os da formagao e situados no médio prazo, visando
proporcionar conhecimentos que transcendem o que é exigido no cargo
atual, preparando-a para assumir fun¢des mais complexas. E dado nas
organizagdes ou em firmas especializadas em desenvolvimento de pessoal.

3. Treinamento: € a educagao profissional que adapta a pessoa para um cargo
ou fungao. Seus objetivos situados no curto prazo sao restritos e imediatos,
visando dar ao homem os elementos essenciais para o exercicio de um
cargo, preparando-o adequadamente para ele. E dado nas organizages ou
em firmas especializadas em treinamento.

FONTE: Disponivel em: <http://www.ebah.com.br/content/ABAAAALKKAE/desenvolvimento-
organizacional>. Acesso em: 3 set. 2015.



Podemos observar que a formagao bdsica prepara a pessoa para uma
profissao, otreinamento adapta paraumaatividade especificae o desenvolvimento
permite o crescimento profissional.

Quando falamos em treinamento de pessoal, estamos falando em um
processo de aprendizagem que ocasionard uma mudanga de comportamento
(novos hébitos, atitudes e conhecimentos) para que a pessoa possa adequar-se de
forma mais produtiva ao cargo.

Agora sim, podemos iniciar nosso estudo acerca do treinamento. Vamos
conhecer e compreender a defini¢ao de treinamento.

Para Milkovich (2000, p. 338), treinamento ¢ definido como “um processo
sistemdtico para promover a aquisi¢do de habilidades, regras, conceitos ou
atitudes que resultem em uma melhoria da adequacgao entre as caracteristicas dos
empregados e as exigéncias dos papéis funcionais”.

Através do treinamento podemos transmitir informagdes relativas a
organizagao, cargo ou atividades pertinentes ao funciondrio para que ele tenha
um bom desempenho profissional.

Ja Chiavenato (2009, p. 389) descreve o treinamento como “um processo
educacional focado no curto prazo e aplicado de maneira sistematica e organizada
através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, habilidades e competéncias
em fungao de objetivos definidos”.

O treinamento visa melhorar as habilidades do profissional, em um
periodo de curto prazo, de acordo com as necessidades do cargo que o funcionario
estd exercendo. Através do treinamento os colaboradores tém a oportunidade de
conhecer a pratica e a conduta desejada e solicitada pela empresa para que os
objetivos organizacionais sejam alcangados.

Segundo Marras (2011, p. 133), treinamento “é um processo de assimilacao
cultural a curto prazo que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades
ou atitudes relacionadas diretamente a execucao de tarefas ou a sua otimizagao
no trabalho”.

Muitas vezes, o nosso conhecimento acerca de algo ja estd ultrapassado
e necessitamos nos aperfeicoar. O treinamento auxilia na renovagao do
conhecimento.

Podemos compreender que através do treinamento é possivel adequar as
pessoas, fazendo com que elas desenvolvam as competéncias necessarias para
desempenhar tarefas ou assumir um determinado cargo, além de torna-las mais
criativas, inovadoras, contribuindo para o alcance dos objetivos da organizagao.



Independente da tarefa que iremos realizar, sdo necessarios trés aspectos:
Conhecimento, Habilidades e Atitude (CHA). Segundo Marras (2011), o
treinamento causard uma mudanga no conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes de cada trabalhador, pois o treinamento implementara ou modificara
essa bagagem de CHA que possuimos.

Muitas vezes, a0 assumirmos uma tarefa ou um cargo, serd necessario

possuir alguns conhecimentos, habilidades e atitudes que até entdo nao
possuimos, e essa caréncia de CHA pode ser corrigida através do treinamento.

/
IMPORTANTE
0
N’

~

Vocé ja deve ter estudado sobre o CHA (conhecimento, habilidades e atitudes)
em outras disciplinas no decorrer de seu curso, mas vamos relembrar: Conhecimento =
Saber: conhecimentos adquiridos no decorrer da nossa vida, seja nas escolas, universidades,
cursos etc.; Habilidade = Saber fazer: todo o conhecimento que praticamos aperfeicoado a
habilidade; e Atitude = Querer fazer: s&o 0s comportamentos que temos diante de situacdes
e tarefas do nosso dia a dia. A juncdo desses trés elementos que cada individuo possui forma
O que chamamos de competéncia.

FIGURA 1 — CONHECIMENTO, HABILIDADE E ATITUDE = COMPETENCIA

COMPETENCIA
Conhecimento

\ A/

Habilidade

FONTE: Disponivel em: <http://www.rh.com.br/Portal/Desenvolvimento/
Artigo/9002/voce-e-competente html#>. Acesso em: 8 set. 2015.

Ap0s conhecermos algumas defini¢des de treinamento, vocé conseguiu
compreender o que € treinamento? Quero propor para vocé escrever a defini¢ao
de treinamento com suas proprias palavras, de acordo com a sua compreensao
sobre o assunto. Vamos 14!



Como um dos subsistemas mais importantes da administracdo de RH,
a area de treinamento e desenvolvimento (T&D) apresenta-se organicamente
conforme a Figura 2.

FIGURA 2 - MODELO DE ORGANOGRAMA DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
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FONTE: Marras (2011, p. 134)

2.1 PRINCIPAIS OBJETIVOS DO TREINAMENTO

As organizagdes estao sempre em busca de novas formas de aumentar
a produtividade com o menor custo e uso de recursos possiveis. O treinamento
€ uma das solugdes encontradas para o alcance deste objetivo, pois utilizando
esse modelo de aprendizado, as equipes podem se aperfeicoar e otimizar seus
resultados.

Vejamos agora quais sdao os principais objetivos do treinamento. Segundo
Chiavenato (2009), sao:

a) Preparar as pessoas para a execugao imediata das diversas tarefas
do cargo;

b) Dar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal, nao
apenas no cargo atualmente ocupado, mas também em outros que o
individuo possa vir a exercer;

¢) Mudar a atitude das pessoas, seja para proporcionar um clima
mais satisfatorio entre as pessoas ou para aumentar-lhes a motivagao,
tornando-as mais receptivas as novas técnicas de gestao.



O treinamento, além de oportunizar a otimizagao de tarefas, também
proporciona uma melhoria no clima organizacional, pois os funciondrios sentem-
se motivados e reconhecidos pela organizagao.

Ja Marras (2011) ressalta dois objetivos relevantes do treinamento: objetivos
especificos e genéricos. Os objetivos especificos promovem a qualificagio do
funcionario, possibilitando a ampliagdo de seus conhecimentos e manter-se em sintonia
com as inovagOes da sua area de trabalho.

Marras (2011, p. 135) ainda define os objetivos especificos como sendo:

Formagao profissional: tem como meta alcangar um grau ideal de
capacidade laboral para determinada profissao, repassando todos
os conhecimentos e praticas necessarias ao bom desempenho de
uma fungdo. Especializacdo: oferece ao treinando um campo de
conhecimento ou pratica especifica dentro de uma area de trabalho
para a otimizagao dos resultados. Reciclagem: tem como finalidade
basica rever conceitos, conhecimentos ou praticas de trabalho,
renovando-os ou atualizando-os de acordo com as necessidades.

Os objetivos genéricos, de acordo com o mesmo autor, contribuem
para que o empregado se desenvolva e para que a capacitagao adquirida por
ele estimule sua motivagao no contexto da empresa, tendo como prioridade a
melhoria da qualidade da producao e permitir que o funcionario alcance o nivel
de desenvolvimento organizacional apresentado pela empresa.

Segundo Marras (2011), quanto a sua abrangéncia, os objetivos do
treinamento dividem-se em dois aspectos: técnico e comportamental.

Aspecto técnico: No que tange ao aspecto técnico do treinamento, a
area de T&D deve submeter sua programacao a cada setor especifico
da empresa em que o treinamento sera aplicado, principalmente no
que diz respeito ao contetdo, resultados esperados, pessoal a ser
treinado e escolha do instrutor. A ‘homologagao’ desses itens pelo
setor ‘cliente’ garante a drea de T&D uma maior probabilidade de
acerto técnico nos resultados finais, a0 mesmo tempo que cria um
laco de comprometimento entre o cliente e a organizagao de T&D,
extremamente importante para a credibilidade e visibilidade do
sistema. (MARRAS, 2011, p. 137).

Ja o aspecto comportamental € definido pelo autor como:

Aspecto comportamental: Quanto ao aspecto comportamental a ser
abordado nos mddulos de treinamento, embora busque sugestdes
e convide as demais areas da empresa a apreciar o desenho dos
moédulos, a 4rea de T&D deve ser a responsavel prioritaria pelas
informagoes e valores que serdo repassados aos treinandos, levando
em conta o “padrao’ de comportamentos e atitudes esperado pela
organizagdo em seus trabalhadores. Nesse caso estd em jogo o perfil



cultural da empresa e, por essa razdo, o minimo que se espera é
que a area de T&D domine completamente tal matéria, para poder
orientar devidamente os rumos a serem seguidos por cada modulo de
treinamento. (MARRAS, 2011, p. 137).

Os aspectos técnicos referem-se aos aspectos especificos, processos,
atividades. Estao relacionados com o conhecimento. Trata-se de um treinamento
programado de acordo com as necessidades definidas em conteddo para a
obtengao de um bom resultado. J4 os aspectos comportamentais referem-se aos
valores organizacionais, ou seja, os comportamentos e atitudes que a organizagao
espera de seus colaboradores no ambiente de trabalho.

3 MUDANCAS DE COMPORTAMENTO ATRAVES DO
TREINAMENTO

Ja falamos que o treinamento ocasiona mudangas no comportamento
nas pessoas, mas vocé sabe quais seriam essas mudangas de comportamento
proporcionadas pelo treinamento? De acordo com Chiavenato (2009), o contetdo
do treinamento pode ocasionar quatro tipos de mudangas de comportamento.
Vejamos a figura a seguir para conhecermos quais sdo essas mudangas de
comportamento através do treinamento.

FIGURA 3 - TIPO DE MUDANCAS DE COMPORTAMENTO
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FONTE: Adaptado de Chiavenato (2009)



Esses quatro tipos de contetido do treinamento podem ser utilizados
separadamente ou conjuntamente, mas geralmente as organizagdes realizam
programas de treinamento que promovem essas quatro mudangas de
comportamento, afinal, eles estdo interligados.

O treinamento, além de transmitir informagdes, possibilita que o
funciondrio desenvolva habilidades, destrezas e atitudes. Sendo assim, pode
também servir de base para um mapeamento das competéncias individuais e
organizacionais.

Vejamos um exemplo onde podemos identificar cada uma dessas quatro
mudancgas:

Em alguns programas de treinamento de vendedores, por exemplo,
incluem-se transmissao de informacao (sobre a empresa, sobre os
produtos, sobre os clientes, sobre o mercado etc.), desenvolvimento
de habilidades (preenchimento de pedidos, calculo dos pregos
etc.), desenvolvimento de atitudes (como tratar o cliente, como se
comportar, como conduzir o processo de venda, como argumentar
e contornar as negativas do cliente etc.) e desenvolvimento
de conceitos (relacionados com a filosofia da empresa e ética
profissional). (CHIAVENATO, 2009, p. 390).

Agora, prezado(a) académico(a), pense em um treinamento do qual vocé
ja participou e procure identificar essas quatro mudancas de comportamento
geradas pelo treinamento. Procure identificar também se todas essas mudancas
foram proporcionadas em um unico treinamento.

4 A IMPORTANCIA DO TREINAMENTO

Quando uma organizagdo investe em treinamento, ela estd investindo em
seu futuro, pois terd profissionais mais preparados e que apresentardo resultados
melhores. Varios autores consideram o treinamento como um investimento. De
acordo com Chiavenato (2009, p. 389), “o treinamento ndo é despesa, mas um
investimento cujo retorno € altamente compensador para a organizagao”.

Carvalho, Nascimento e Serafim (2012) destacam que o treinamento
proporcionaintimerosbeneficios, tanto paraaorganiza¢ao como paraoempregado
e também para o mercado de trabalho. Vejamos quais sao estes beneficios:

Beneficios para o mercado de trabalho: Definicao das caracteristicas
e atribuicdes dos empregados; Racionalizagdo dos métodos de formagao e
aperfeicoamento de colaboradores; Melhoria dos padrdes profissionais treinados.



Beneficios para o empregado: Possibilidade de aproveitamento das
aptidoes dos empregados; Favorecimento da estabilidade de mao de obra;
Favorecimento ao espirito de competicdo e fortalecimento da confian¢ca como
processo normal da melhoria funcional; Valorizacdo do trabalho e elevagao do
ambiente moral da empresa.

Beneficios para a organizacao: Aprimoramento dos produtos e servigos
produzidos; Possibilidades de ampliacdo ou transformagdo dos programas
de trabalho; Disponibilidade para os postos de geréncia e supervisao imediata
na propria organizacdo; Melhores condi¢des de adaptacdo aos progressos de
tecnologia industrial; Economia de custos pela elimina¢ao dos erros na execugao
do trabalho; Condigdes de competitividade, em razao da capacidade de oferecer
melhores produtos e servigos; Maior seguranga econdmica, em virtude da maior
estabilidade pessoal; Tendéncia a diminui¢ao dos acidentes e do desperdicio pela
melhoria das técnicas de trabalho.

Vocé imaginava que o treinamento pudesse proporcionar tantos beneficios
assim? Agora que vocé conheceu todos esses beneficios acerca do treinamento,
consegue visualizar a real importancia do treinamento nas organizagdes e na vida
das pessoas?

Lacombe (2011) destaca alguns pontos para explicar por que as empresas
treinam. Vejamos a visao do autor:

Para proporcionar ao empregado novas habilitagbes ou melhorar as
que ja possui. Ele deve, portanto, produzir mais e melhor para a empresa,
proporcionando um retorno ao investimento que aempresa fez em treinamento.

Fatores importantes:

1. Toda empresa tem suas peculiaridades e especificidades que o empregado
desconhece ao ser admitido, que precisam ser ensinadas.

. Novas fungdes surgem e outras desaparecem.

. Os bons profissionais gostam de aprender e ouvir.

. O treinamento pode contribuir para atrair e reter bons funcionarios.

. O treinamento proporciona um ambiente desafiador e motivador para os
bons profissionais.

. As exigéncias do mercado avangam velozmente, e as pessoas desejam ser
treinadas para suprir essa necessidade.
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FONTE: Disponivel em: <https://docs.google.com/document/d/1h6ZniblkT4INtyJEOwWFCswntU
mylsglu0-wHFzvBJZM/preview>. Acesso em: 8 set. 2015.



Podemos perceber que a importancia do treinamento nas organizagoes
estd ligada ao bem-estar do funciondrio, ao preparo do mesmo para um bom
desempenho e para atender as exigéncias do mercado.

Mesmo que a empresa nao queira realizar um treinamento para seus
funciondrios, chegard um momento em que o fard, mesmo que de maneira
informal, pois nada permanece da mesma forma ou é feito do mesmo jeito para
sempre, a nao ser que a empresa queira parar no tempo.

De acordo com a consultoria WK Prisma, os paises desenvolvidos investem
até trés vezes mais em treinamento do que o Brasil. Além disso, quando uma
empresaimplementa a pratica do treinamento constante — “Learning Organization”
—, ela aumenta a sua capacidade de atrair e reter talentos.

L
IMPORTANTE
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Learning Organization ¢ um termo em inglés criado por um professor da
Universidade de Harvard para designar as organizagcdes em constante aprendizagem ou
organizacdes que aprendem. (FONTE: Disponivel em: <http://marketingfuturo.com/category/
administracao/page/4/>.)

Vejamos alguns questionamentos e pontos que devem ser analisados
quando pensamos em investir em treinamento:

(1) O candidato tera oportunidade de utilizar o aprendizado na fungao atual
ou potencial?

(2) O candidato tem mente aberta frente a novas exigéncias e tendéncias?
(3) O candidato se comunica claramente ao expor criticas, duvidas e ideias?
(4) O candidato possui grau elevado de real participacao e retengao?

(5) O candidato mostra vontade e capacidade de aplicar e compartilhar o
aprendizado?

FONTE: Disponivel em: <http://www.wkprisma.com.br/treinamento-empresarial/educacao-
corporativa/como-investir-treinamento-empresarial.html>. Acesso em: 10 jul. 2015.



Esses questionamentos sao importantes para que o treinamento seja
realmente um investimento.

Outro ponto importante levantado pela consultoria é que, quanto mais
pratico, mais envolvente, mais dindmico e mais interativo for o treinamento,
melhor serd o resultado para a empresa e também para o empregado.

Segundo Lacombe (2011, p. 381), “quem trabalha em uma empresa ganha
ndo sé a remuneragdo, mas também aprendizagem e contatos profissionais.
A prioridade que a empresa da ao treinamento sinaliza para seu pessoal a
importancia atribuida as pessoas”.

O treinamento possui grande importancia para as organizagdes, pois a
empresa obtém melhores resultados quando dispde de equipes qualificadas e que
estao trabalhando de forma alinhada com os seus objetivos. Ja para o funciondrio,
o treinamento é importante, pois qualifica este funciondrio, e 0 mesmo sente-se
motivado porque pode desenvolver todo o seu potencial e contribuir de forma
mais eficaz para o crescimento da organizagao.

Assim que um novo funciondrio € inserido no corpo da empresa, ele
deve ser instruido sobre as politicas, normas, produtos, regras e procedimentos
de trabalho, para que possa aplicar a sua real capacidade no ideal proposto
pela organizacao. Também ¢é valido ressaltar a importancia dos treinamentos
a todos os colaboradores quando se trata de alguma mudancga na cultura,
maquinas ou processos da empresa. Os treinamentos devem envolver sempre
a participagdo de encarregados, gerentes e lideres de reparti¢des, pois eles
conhecem bem quais sdo as reais deficiéncias e caréncias que serao supridas
através desses treinamentos.

FONTE: Disponivel em: < http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/treinamento-de-
pessoal-para-as-organizacoes/67060/>. Acesso em: 29 ago. 2015.

Investir em treinamento ¢ uma das formas que as institui¢des possuem
para trabalhar suas equipes de maneira a capacitd-las e, consequentemente,
garantir o seu sucesso no ramo de atividade.

Nao investir em treinamento para seus colaboradores pode trazer
dificuldades competitivas para a empresa, devido a falta de gente qualificada para
exercer determinados cargos.

J& as empresas mais bem-sucedidas sdao aquelas que investem em
treinamentos e desenvolvimento de seus funcionarios, elas visam garantir bons
retornos e aperfeicoamento de capacidades e motivagoes de seus colaboradores,
para torna-los membros cada vez mais valiosos da organizacao.

Convido vocé, académico(a), a ler o texto sobre a empresa Brasil Kirin,
que percebeu a importancia do treinamento de seus colaboradores. Boa leitura!



LEITURA COMPLEMENTAR

BRASIL KIRIN INVESTE NO TREINAMENTO DE COLABORADORES

Com escolas de capacitagdo, a companhia ofereceu mais de 800 mil horas em
cursos para seus mais de 10 mil profissionais

A gestao de pessoas focada no conhecimento é parte da visao estratégica de
negdcios da Brasil Kirin, uma das maiores empresas de bebidas do pais. Por isso,
a companhia tem investimentos consistentes em treinamentos de funciondrios
por meio de programas da Academia Brasil Kirin.

A empresa acredita que profissionais bem preparados e satisfagao sao
um diferencial de mercado, que apoiam o crescimento e ajudam a garantir
um desempenho superior nos processos de inovagao. “Acreditamos que uma
empresa forte é feita de pessoas conscientes de sua importancia na construgao
dos negdcios, por isso vamos continuar investindo nos profissionais, tanto no
desenvolvimento, quanto na fidelizagao de talentos”, afirma Américo Garbuio,
VP de Desenvolvimento Humano e Organizacional da Brasil Kirin.

S6 em 2013, a empresa proporcionou aos seus mais de 10 mil funciondrios
cerca de 800 mil horas de capacitacdo (presencial e e-learning), frente a menos
de 500 mil horas em 2012. Ao todo, sdo oferecidos 307 cursos gratuitos dentro
das Escolas de Aprendizagem: Supply Chain, Comercial e Lideranga. O
funciondrio possui uma Trilha de Aprendizagem composta por quatro etapas de
desenvolvimento: Integragao Institucional, Integracao Funcional, Obrigatdrios
Legais e Aprimoramento.

Para os funciondrios, é uma oportunidade de desenvolvimento relevante.
“Os programas de desenvolvimento sao um diferencial na empresa. Sao cursos de
altonivel, cominstrutores qualificados, ea preparagao é realizada com fundamento
e estudos”, afirma Fernando Mancuso Garbi, gerente de Desenvolvimento de
Vendas.

A Academia Brasil Kirin foi criada em 2002 e, nos ultimos anos,
foi responsavel pela constru¢do de mais de 500 treinamentos, tanto no
formato e-learning quanto presencial. Para cada area de treinamento ha ambientes
de capacitagao e ferramentas proprias de aprendizado. Para a Escola de Supply
Chain, a maior de todas as escolas, a empresa construiu a “Oficina Escola”,
um espago que simula os diferentes processos industriais, com ferramentas e
equipamentos do dia a dia do profissional da area industrial.

JaoPortal AcademiaBrasil Kirinéumambiente deaprendizado diferenciado,
com diversidade de solugdes para o desenvolvimento de competéncias. O portal
conta com ferramentas de colaboragdo e também com solugdes de aprendizado,
como: cursos e-learning, games, repositdrio de conhecimento (biblioteca virtual),



espago do multiplicador e escola de aprendizagem. Tendo em vista o negdcio,
que requer velocidade e inovagao, além do cendrio de mercado cada vez mais
competitivo e dindmico, a empresa adotou estratégias de educagao a distancia
para ultrapassar as fronteiras de espago e tempo. Desta forma, a ferramenta
tem abrangéncia nacional, ou seja, alcanga os funciondrios diretos e indiretos,
possibilitando disseminar os conhecimentos necessarios para a atuagdo, auxiliando
num desempenho superior e performance diferenciada.

Por conta da iniciativa, a Brasil Kirin é referéncia no segmento de Recursos
Humanos. Nos ultimos trés anos, as boas praticas existentes na empresa foram
vencedoras do MAKE Award Brasil 2013, o mais conhecido prémio de Gestao do
Conhecimento no mundo, concedido pela organizagao inglesa TKN — The Know
Network. Além disso, por quatro anos seguidos, de 2009 a 2012, as praticas de
educagao receberam o prémio e-Learning Brasil.

A empresa, ainda, com o objetivo de viabilizar novas oportunidades
para aprimorar os conhecimentos de seus funciondrios e seus familiares, firmou
parcerias com institui¢des de cursos técnicos, graduacao, pos-graduacao, MBA e
idiomas, para garantir descontos e condig¢des especiais.

Sobre a Brasil Kirin

A Brasil Kirin, subsidiaria do grupo global Kirin Holdings Company, é
uma das maiores empresas de bebidas do pais, com 13 fabricas em 11 estados e
mais de 10 mil funciondrios. Suas marcas sao distribuidas por 19 centros proprios
e mais de 190 revendas para cerca de 600 mil pontos de venda em todo o Brasil.

Seu vasto portfélio de bebidas inclui cervejas, refrigerantes, sucos,
energéticos e dguas, com as marcas Schin, Nova Schin, Schin no Grau, Devassa,
Baden Baden, Eisenbahn, Cintra, Glacial, Agua Schin, Fibz, ECCO, Schin
Refrigerantes, Schin Tonica, Itubaina, Mini Schin, Fruthos e Skinka.

Seguindo padroes mundiais de exceléncia em manufatura, a companhia
desenvolve agdes que privilegiam o cuidado e a continuidade dos recursos
naturais. A Brasil Kirin é a empresa de bebidas mais premiada no pais na
metodologia de gestao TPM (Total Productive Maintenance).

A Kirin Holdings Company é um grupo global com mais de 46 mil
funciondrios no mundo, presente em mais de 15 paises.

FONTE: Disponivel em: <http://www.gestaoerh.com.br/site/noticias/?id=1447>. Acesso em: 29
ago. 2015.



RESUMO DO TOPICO |

Neste topico vocé viu que:

Através do processo de educacao profissional que desenvolve conhecimentos e
habilidades, as pessoas tornam-se mais competitivas e aptas para realizar suas
atividades.

O treinamento € um processo de curto prazo, onde as pessoas aprendem
conhecimentos, habilidades e competéncias.

Através do treinamento € possivel adequar as pessoas para que elas possam
desempenhar tarefas ou assumir novos cargos.

O treinamento proporciona quatro tipos de mudangas de comportamento.

O treinamento, quando bem aplicado, traz beneficios para o funcionario, para
a organizagao e também para o mercado de trabalho.



AUTOATIVIDADE

1 Descreva por que é importante que as organizagdes invistam em treinamento
para seus funciondrios.

2 Identifique e descreva as mudangas de comportamento geradas por um
treinamento do qual vocé ja participou.

3 O treinamento possibilita que o funcionario desempenhe melhor suas
atividades e para isso é necessaria a mudanca de comportamento. Com
relacdo ao treinamento, classifique V para as sentencas verdadeiras e F para
as sentencas falsas:

() Otreinamento deve acontecer somente quando o colaborador iniciar suas
atividades na organizagao.

() O treinamento proporcionara ao funciondrio conhecimentos que nao estao
relacionados com a atual funcao desempenhada pelo mesmo.

() O treinamento possibilita uma melhor adaptacao das pessoas para um
determinado cargo.

( ) O treinamento tem foco na resolugao de problemas relacionados com o
desempenho da atual fungao.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:
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4 Converse com pessoas que ja participaram de treinamento proporcionado
pelas empresas em que elas trabalham e descreva como o treinamento é
importante na visao do funciondrio, ou como ele (funciondrio) sentiu-se
diante do convite para participar de um treinamento. Vocé também pode
relatar sua propria opiniao.

Assista ao video de
resolucdo da questao 3







TOPICO 2

LEVANTAMENTO DE NECESSIDADE E DESENHO DO
TREINAMENTO

| INTRODUCAO

Antes de iniciarmos um treinamento, devemos identificar a sua real
necessidade, afinal, nenhuma organizacdo quer gastar dinheiro de forma
desnecessaria.

Alguns programas de treinamento possuem o objetivo de transmitir
informagdes ao funcionario sobre a organizagao, suas politicas e diretrizes, regras
e procedimentos, missdo e visdo da organizagao, produtos, servigos, clientes e
concorrentes.

Ja outros treinamentos possuem foco na capacitagao dos funciondrios
para que eles possam realizar suas atividades e assumir um determinado cargo
da melhor forma possivel.

Ao se treinar um empregado, este pode sentir-se prestigiado perante sua
empresa, pois desta forma ela demonstra sua preocupagao em capacitar bem seus
profissionais, dando-lhes a oportunidade de crescimento pessoal e profissional.

Porém, para alcangar o sucesso no treinamento € importante que os
envolvidos estejam abertos para mudangas. Afinal, sem mudanga ndo existe
sucesso em um treinamento. Se nao fosse para mudar algo, entao para que
promover um treinamento?

O treinamento bem planejado e aplicado torna-se uma ferramenta eficaz
para a geracao de melhorias e de qualidade dos produtos ou servigos de uma
organizacao, gerando satisfacao para todos: colaboradores, organizacao, atuais e
futuros clientes.

Além da flexibilidade para mudangas, para que o treinamento tenha
sucesso e traga beneficios € necessario seguirmos algumas etapas. Seguindo e
executando cada uma dessas etapas € possivel alcangar os objetivos desejados e
proporcionar motivagao para todos da organizagao.

Vamos entdo dar continuidade aos nossos estudos, vamos conhecer
as etapas do treinamento de pessoal, e neste topico vamos aprofundar nosso
conhecimento sobre as duas primeiras etapas. Vamos la!



2 ETAPAS DO PROCESSO DE TREINAMENTO

Para realizarmos um treinamento, existem alguns aspectos que devem ser
analisados, como, por exemplo:

Quem deve ser treinado?

Em que treinar?

Como treinar?

Quem ira executar o treinamento?
Quando treinar? Entre outros.

Além disso, apos o treinamento ter acontecido, é necessario saber se os
objetivos acerca deste treinamento realmente foram alcangados.

Mas como obter as respostas dos questionamentos acima? Para nos auxiliar
na execugao de um treinamento, vejamos as etapas do processo de treinamento
identificadas por Chiavenato (2004).

FIGURA 4 - ETAPAS DO TREINAMENTO

1. Levantamento
de necessidades
de treinamento a
serem satisfeitas

4. Avaliagao 2. Desenho do
dos resultados programa de
do treinamento treinamento

3. Aplicagao
do programa
de treinamento

FONTE: Chiavenato (2004)



OPICO 2 | LEVANTAMENTO DE NECESSIDADE E DESENHO DO TREINAMENTO

Vejamos a defini¢ao dessas etapas, de acordo com Chiavenato (2004):

1. Diagndstico: é o levantamento das necessidades de treinamento a serem
satisfeitas. Essas necessidades podem ser passadas, presentes ou futuras.

2. Desenho: é a elaboracdo do programa de treinamento para atender as
necessidades diagnosticadas.

3. Implementacao: é a aplicacao e a condugao do programa de treinamento.

4. Avaliacdo. E a verificacdo dos resultados obtidos com o treinamento.

Vejamos a figura a seguir para compreendermos melhor cada uma dessas

etapas:

FIGURA 5 - O PROCESSO DE TREINAMENTO

Necessidades Desenho do Condugdo do Avaliagdo dos
a Satisfazer Treinamento Treinamento Resultados
Diagnadstico Decisdo Quanto Implementagdo Avaliagdo
da Situagdo a Estratégia ou Agdo e Controle

* Objetivos da Programagio do * Monitoragdo

Organizagio do Processo
treinamento:
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* Competéncias aplicagio do * Avaliagio e
Mecessarias T el Programa de Madigio de
* Problemas de i e
através de:
* Como treinar
Produgio * Comparagio da
. - Gerente de linha, Situacdo Atual

* Problemas de S aue i . Assessoria de RH com & Situsclio
Pessoal ~ Onds’ trelnar - por ambos Anterior

= por terceiros

* Resultados da -

* Quande treina Andlise do
Avaliagio do y custolbeneficio
Desempenho

FONTE: Chiavenato (2004, p. 343)
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Seguindo essas etapas € possivel realizarmos um treinamento de forma
eficaz, investindo onde realmente existe a necessidade e possibilitando inimeros
beneficios para a organizagao e para os funciondrios.

Nao podemos confundir treinamento com uma simples realizacdao
de cursos e proporcionar informagdo. Treinar “significa atingir o nivel de
desempenho almejado pela organizacao através do desenvolvimento continuo
das pessoas que nela trabalham” (CHIAVENATO, 2004, p. 343).

Vamos agora estudar cada uma dessas etapas? Vamos iniciar nossos
estudos analisando as duas primeiras etapas do processo de treinamento:
Diagnostico e Desenho do Programa de Treinamento

2.1 PRIMEIRA ETAPA - LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES
DE TREINAMENTO (LNT) OU DIAGNOSTICO

Muitas vezes, a necessidade de treinamento ndo é clara, e para que nao
deixemos de realizar um treinamento que seja fundamental para os processos
de uma organizagdo, € necessdrio diagnosticar essa necessidade através de
levantamentos e pesquisas internas, que nos permitirao identificar e localizar essa
necessidade de treinamento.

Diante disso, a primeira etapa do processo de treinamento €¢ o chamado
Diagnostico de Necessidades de Treinamento (LNT) ou Diagnostico.

Chiavenato (2004) define como necessidade de treinamento as caréncias
de preparo profissional, ou seja, a diferenca entre o que o profissional deveria
fazer e o que ele realmente sabe fazer e esta fazendo.

Existem nas organizagdes certos problemas que, a principio, evidenciam
necessidades de treinamento, porém, sem uma investigagdo mais criteriosa, fica
dificil concluir que sdo soluveis por uma agdo de treinamento. Por exemplo:
a elevada rotatividade; inumeras reclamagdes por parte dos clientes sobre a
qualidade dos produtos; o alto indice de acidentes; as mas relagdes humanas; a
ma lideranca; a falta de motivagao e o baixo moral dos empregados etc.

Esses problemas evidenciam sintomas que demonstram, a primeira
vista, necessidades de treinamento. Compete aos profissionais da area efetuar
um minucioso levantamento para identificar as causas mais provaveis de um
desses sintomas observados, e, entdo, estudar a viabilidade de serem tratadas por
treinamento. Portanto, pode-se afirmar que a chave do sucesso de um treinamento
esta na identificacdo real das necessidades.

Vejamos entao como realizar este levantamento de necessidades.



2.1.1 Niveis de andlise das necessidades de levantamento

O levantamento da necessidade de treinamento pode ser realizado nos
seguintes niveis de analise: andlise organizacional, andlise de operagoes e tarefas
e andlise de pessoas.

Vamos entdo compreender cada um desses niveis de andlise:

Analise organizacional: envolve a empresa como um todo, seus objetivos,
seus problemas, suas metas, seus recursos etc., e também ao ambiente externo ao qual
a empresa esta colocada, para que se saiba o que deve ser ensinado no treinamento.
De acordo com Bohlander e Scott (2015, p. 265), “a andlise organizacional € um
exame de ambiente, de suas estratégias e recursos da empresa para determinar
onde a énfase de treinamento deve ser colocada”.

Analise de operagdes e tarefas: o foco desta analise esta nos cargos, quais
as habilidades, conhecimentos e atitudes se deve ter para realizar de maneira
eficaz determinado cargo. E assim verificar se ha ou ndo a necessidades de realizar
treinamento. De acordo com Bohlander e Scott (2015, p. 266), “a andlise de tarefas
€ o processo de determinar que conteido de programa de treinamento deveria
estar na base em um estudo das tarefas e deveres envolvidos no trabalho”.

Analise dos recursos humanos: nesta andlise se tem uma énfase maior
nas pessoas, tanto quanto a sua quantidade quanto a sua qualidade para as
atividades atuais e futuras da empresa. De uma maneira simples, pode-se dizer
que o objetivo da andlise de recursos humanos na elaboragao de necessidade
de treinamento é a de verificar se serd vantajoso para a organizacao realizar o
treinamento ou se apenas sera um desperdicio de dinheiro e de tempo.

FIGURA 6 - CONCEITO DE NECESSIDADE DE TREINAMENTO NO NIVEL DO CARGO

Requisitos Habilidades atuais Necessidade
exigidos — do ocupante do — de treinament
pelo cargo cargo ¢ tremathento

FONTE: Chiavenato (2009)

2.1.2 Meios para identificar as necessidades de
treinamento
Existem meios que auxiliam a organizagao a identificar onde o treinamento

€ necessario. Vamos conhecer agora os principais meios utilizados para o
levantamento de necessidades de treinamento:



Os principais meios utilizados para levantamento de necessidades de
treinamento sao:

* Avaliagao de desempenho: permite monitorar o desempenho das pessoas,
identificar as necessidades de treinamento ou aconselhamento e averiguar
as areas da empresa que reclamam uma atencao imediata em relacao ao
desempenho ou resultados alcangados;

* Observagao: verificar onde ocorre a evidéncia do trabalho ineficiente, como
excessiva quebra de equipamento, atraso em relagdo ao cronograma ou
programacao, gargalos de producao, perda excessiva de matéria-prima,
numero acentuado de problemas disciplinares, alto indice de auséncias,
rotatividade elevada etc;

* Questiondrios: por meio de questiondrios e listas de verificagao (checklists)
que identifiquem problemas de produgdo que evidenciem necessidades de
treinamento;

* Solicitagao de supervisores e gerentes: 0s proprios gerentes e supervisores
podem averiguar e localizar necessidades de treinamento de suas equipes;

* Entrevistas com supervisores e gerentes: contatos diretos com supervisores
e gerentes para solucionar problemas por meio de treinamentos;

e Reunides interdepartamentais: discussdes interdepartamentais acerca
de assuntos concernentes aos objetivos organizacionais, problemas
operacionais, planos para determinados objetivos e outros assuntos
administrativos podem identificar necessidades de treinamentos;

e Exame de funciondrios: testes sobre o conhecimento do trabalho de
funciondrios que executam determinadas funcoes ou tarefas para verificar
caréncias de conhecimentos especificos ao cargo;

* Mudangas no trabalho: sempre que modificagdes totais ou parciais nas
rotinas de trabalho sejam introduzidas, se torna necessario o treinamento
prévio dos empregados nos novos métodos e processos de trabalho;

* Entrevista de saida ou desligamento: quando um funcionario esta deixando
a empresa é o momento mais apropriado para conhecer, nao apenas sua
opinido sincera sobre a organizacdo, mas também as razdes que motivam
sua saida. E possivel que na entrevista de saida varias deficiéncias da
organizacao passiveis de corre¢ao venham a superficie;

 Anadlise e descri¢ao de cargos: para permitir informacao sobre a natureza e
composicao de cargo ou atividade.



* Relatdrios periddicos: relacionados com a produgao ou com os resultados
da empresa para indicar possiveis ineficiéncias, problemas e identificagao de
necessidades de treinamentos.

FONTE: Disponivel em: <http://www.rhportal.com.br/artigos/rh.php?idc_cad=j2xyrdu54>.
Acesso em: 3 set. 2015.

Chiavenato (2009) aponta que a necessidade de treinamento ¢ de
responsabilidade de linha e uma fungao de staff, cabendo ao administrador de
linha a responsabilidade pela percep¢ao dos problemas provocados pela caréncia
de treinamento.

2.1.3 Indicadores de necessidades de treinamento

Existem indicadores que apontam que a organizagao necessita de
treinamento. De acordo com Chiavenato (2009), esses indicadores podem apontar
necessidades futuras que sao chamadas de Indicadores a priori, ou podem indicar
necessidades passadas que sdao chamados de Indicadores a posteriori.

Vamos identificar cada um deles:

Indicadores a priori: eventos que, se acontecerem, provocarao futuras
necessidades de treinamento.

Sao exemplos de eventos:

e Expansao da empresa e admissao de novos funciondrios;

e Redugao do numero de empregados;

e Mudanga de métodos e processos de trabalho;

e Substitui¢do e movimentacao de pessoal;

e Faltas, licencas e férias do pessoal;

e Expansao dos servigos;

e Mudangas nos programas de trabalho ou de produgao;

e Modernizacdao do maquindrio e equipamento;

e Produgao e comercializagao de novos produtos ou servigos.

Indicadores a posteriori: sdao problemas devido a necessidade de
treinamento que nao foram atendidos. Estes problemas podem estar relacionados
com a produgao ou com o pessoal.

Vejamos quais sao:



Problemas de producao:

e Qualidade inadequada da produgao;

e Baixa produtividade;

e Avarias frequentes em equipamentos e instalagdes;

¢ Comunicag¢des defeituosas;

e Tempo de aprendizagem e intera¢do ao cargo muito prolongado;

e Despesas excessivas na manuten¢ao de maquinas e equipamentos;
* Excesso de erros e desperdicios;

¢ Flevado nimero de acidentes;

e Pouca versatilidade de empregados;

e Mau aproveitamento do espago disponivel etc.

Problemas de pessoal:

* Relagdes deficientes entre o pessoal;

e Numero excessivo de queixas;

e Pouco ou nenhum interesse pelo trabalho;

* Falta de cooperagao;

¢ Faltas ou substitui¢des em demasia;

¢ Dificuldades na obtenc¢ao de bons elementos;
¢ Tendéncia a atribuir falhas aos outros;

¢ Erros na execucao de ordens.

Podemos perceber que existem diversos fatores que indicam que a
organizacao necessita de treinamento. Cabe a organizagao ficar atenta a estes
indicadores e colher as informagbes necessarias.

A organizagdo que se atenta a esses indicadores podera atuar de uma
forma preventiva, melhorando o desempenho de seus funciondrios, evitando
assim prejuizos para a organizagao.

2.2 SEGUNDA ETAPA: DESENHO DO PROCRAMA DE
TREINAMENTO

Ap0s identificada a necessidade de treinamento, damos inicio a segunda
etapa, que consiste em elaborar, programar o treinamento.

Nesta etapa define-se o programa de treinamento, o conteudo,
metodologias e recursos que serao utilizados para o treinamento. Definem-se
também os participantes e os indicadores de resultados.

Para que seja possivel tragar a programagao do treinamento, existem
algumas informacdoes que devem ser fornecidas pelo levantamento das
necessidades de treinamento. Vejamos quais informacao sao essas:



QUADRO 1 - INFORMACOES PARA A PROGRAMACAO DO TREINAMENTO

v

Quem deve ser treinado Treinandos

v

Quem vai treinar Treinados ou instrutor

v

Em que treinar Assunto ou contetdo do treinamento

v

Onde treinar Local fisico, érgao ou entidade

Método de treinamento e/ou
recursos necessarios

A 4

Como treinar

v

Quando treinar Agenda do treinamento e horario

v

Quanto treinar Volume, duragdo ou intensidade

v

Para que treinar Objetivo ou resultados esperados

FONTE: Chiavenato (2009, p. 399)

O programa de treinamento deve estar associado as necessidades
estratégicas da organizagao. Optar por pacotes de treinamento prontos, na maioria
das vezes, nao é a solucio para as necessidades da organizacio. E preciso avaliar
as necessidades da organizagao e das pessoas e estabelecer critérios precisos para
estabelecer o nivel de desempenho almejado.

Para Marras (2011), essa etapa do processo de treinamento consiste em
analisar e coordenar as agdes consideradas prioritdrias e necessdrias para serem
implementadas em mddulos de aprendizagem, conforme previamente planejado.
Para isso, algumas questoes, como as que se seguem, devem encontrar respostas
positivas:

- Em que medida o mddulo é necessario?

- Um moédulo serd capaz de suprir as necessidades, ou sera necessdrio construir
mais de um?

- A necessidade é passageira ou permanente?

- Qual o numero de treinandos? E quantos setores atinge?

- Qual a prioridade desse mdédulo?

- Qual a extensao ideal do médulo?

- A relagado custo-beneficio torna o mdodulo viavel?

Outro ponto importante é o fato de a organizagao estar disposta a dar
espaco e oferecer oportunidades para que as pessoas possam aplicar as novas
competéncias e conhecimentos adquiridos no treinamento. Caso isso nao
acontega, além do desperdicio de dinheiro, o funciondrio ficara desmotivado.



Para evitar desperdicios e garantir o retorno desejado do investimento,
o pragmatismo é imprescindivel na programacao do treinamento. A maneira de
conciliar o investimento com o retorno é o chamado treinamento voltado para re-
sultados, por mais dificil que seja defini-los e aferi-los.

2.2.1 Programac&o do treinamento

Vejamos os elementos importantes que devem ser considerados para o
desenho de treinamento:

* Abordagem do treinamento: uma necessidade especifica de cada vez;
* Objetivo: definigao clara do objetivo do treinamento;
* Divisdo do trabalho: a ser desenvolvido em mddulos, pacotes ou ciclos;

e Determinagao do conteido de treinamento: considerando aspectos de
quantidade e qualidade de informacao;

e Escolha dos métodos de treinamento: considerando-se a tecnologia
disponivel;

* Definicao dos recursos necessarios para execugao do treinamento: como tipo
de treinador ou instrutor, recursos audiovisuais, maquinas, equipamentos
ou ferramentas necessarias, materiais, manuais etc.;

* Defini¢ao da populagao-alvo: quais as caracteristicas da clientela a ser
treinada.

a) Numero de pessoas a serem treinadas;

b) Disponibilidade de tempo para o programa de treinamento;
¢) Grau de habilidade, conhecimentos e atitudes a ensinar;

d) Caracteristicas pessoais do comportamento;

* Local: onde sera efetuado o treinamento, levando em conta opg¢des como: no
cargo, fora do cargo mas na empresa e fora da empresa;

* Epoca ou periodicidade do treinamento: se considera a agenda, o horério
mais oportuno ou ocasiao mais propicia;

e Célculo da relagao custo-beneficio do programa: quanto o programa vai
gastar e o que proporcionara a seguir em termos de beneficios;



* Avaliagao dos resultados: considerando a verificagao de pontos criticos que
demandam ajustamentos ou modificagdes no programa para melhorar a
eficacia.

FONTE: Disponivel em: <http://www.rhportal.com.br/artigos/rh.php?idc_cad=j2xyr4u54>.
Acesso em: 10 ago. 2015.

Outro item importante no processo do desenho do treinamento € a escolha
das técnicas que serdo utilizadas no programa de treinamento. Chiavenato (2009)
propde técnicas que sao classificadas quanto ao uso, tempo e local de aplicagao.
Vamos compreender cada uma delas:

Quanto ao uso:

Técnicas de treinamento orientadas para o contetido: desenhadas para
a transmissao de conhecimento ou informacado, como a técnica da leitura;
recursos audiovisuais; instru¢ao programada (IP); instrucdo assistida por
computador.

Técnicas de treinamento orientadas para o processo: enfatizam mais
a interacao entre os treinandos, no sentido de influenciar a mudanga de
comportamento ou de atitude dos que transmitem conhecimento. Alguns
processos sao utilizados para desenvolver intravisao (insight) interpessoal,
ou seja, consciéncia de si e dos outros, como meio para mudar atitudes e
desenvolver relagdoes humanas, como é o caso da lideranga ou entrevista.
Entre as técnicas orientadas para o processo estdao os role playing, simulagao,
treinamento da sensitividade, treinamento de grupos etc.

Técnicas de treinamento mistas: transmitem informagdo e procuram
mudar atitudes e comportamentos. Sao utilizadas ndo s6 para transmitir
conhecimentos ou contetdo, como também para alcancar objetivos
estabelecidos para as técnicas orientadas para o processo. Entre as técnicas
mistas sobressaem os métodos de: conferéncias; simulag¢des e jogos, técnicas
on the job. Entre as técnicas on the job estao: instrugdo no cargo; treinamento de
orientacdo; treinamento de inicia¢do; rotagdao de cargos etc.

Ao mesmo tempo em que veiculam conhecimentos ou conteudo,
procuram mudar atitude, consciéncia de si e eficacia interpessoal.

Quanto ao tempo:

Treinamento de indugdo ou de integracao a empresa: visa a adaptacao
e ambientacgao inicial do novo empregado a empresa e ao ambiente fisico;
conduzida por seu chefe imediato, por um instrutor especializado ou por um
colega. O programa de integracao visa a introdug¢ao do funcionario em seu
local de trabalho e permite vantagens, como:



* 0 novo empregado recebe informagOes gerais de que necessita sobre a
empresa, como normas, regulamentos e procedimentos que o afetam, de
maneira racional, para que seu ajustamento seja rapido;

e redu¢gdo no numero de demissdes ou de agdes corretivas gragas ao
conhecimento dos regulamentos da empresa e consequentes penalidades
advindas de sua violagao;

* o supervisor pode explicar ao novo empregado sua posi¢ao na organizagao;

* 0 novo empregado é instruido de acordo com os requisitos definidos na
descri¢ao de cargo que ird ocupar.

Treinamento depois do ingresso no trabalho:

- treinamento no local de trabalho (em servico);
- treinamento fora do local de trabalho (fora do servico).

Quanto ao local de aplicacao: as técnicas de treinamento sao classificadas
em treinamento no local de trabalho (on the job) e fora do local de trabalho. O
treinamento no local de trabalho (on the job) refere-se ao treinamento que se
desenvolve enquanto o treinando executa tarefas no préprio local de trabalho,
tem seu lugar numa sala de aula ou local preparado para essa atividade.

Treinamento no local de trabalho: pode ser ministrado por funcionarios,
supervisores ou especialistas de staff, nao requer acomodagoes especiais e
constitui a forma mais comum de treinamento; encontra grande acolhida,
em razao de sua praticidade, pois o empregado aprende enquanto trabalha;
empresas de pequeno e médio porte investem em treinamentos dessa maneira.

O treinamento no trabalho apresenta varias modalidades:

a. admissao de trainees a serem preparados em certos cargos;
b. rodizio de cargos;

c. treinamento em tarefas;

d. enriquecimento do cargo etc.;

Treinamento fora do local de trabalho: a maioria dos programas de
treinamento processados fora do servigo nao é diretamente relacionada ao
trabalho: em geral, é suplementar ao treinamento em servigo; a vantagem €
a total imersao do treinando no treinamento, o que nao € possivel quando
o mesmo esta envolvido com as tarefas do cargo; as principais técnicas de
treinamento fora do trabalho sao:

a. aulas expositivas;

b. palestras e conferéncias;

c. seminarios e workshops;

d. filmes, dispositivos (slides);

e. método do caso (estudos de caso);



f. discussao em grupo, painéis, debates;
g. dramatizacgao (role playing);

h. simulagao de jogos;

i. instrugao programada;

j. oficinas de trabalho;

k. reunides técnicas.

Muitas dessas técnicas sao possiveis gragas a evolugao da tecnologia.
Vocé ja parou para pensar como a tecnologia influencia nestes métodos? Vejamos
entdo a evolugao da tecnologia de treinamento, de acordo com Chiavenato (2009):

1. Recursos audiovisuais: Imagens visuais e informagdes em audio sao
ferramentas de comunicacdo muito poderosas. O videocassete grava e
registra aulas, mensagens e apresentacao audiovisuais para serem repetidas
a muitos treinandos juntos ou separadamente. O CD-ROM e o DVD
permitem gravar programas de treinamento e podem ser distribuidos e
apresentados em varios locais diferentes, em qualquer lugar.

2. Teleconferéncia: E o uso de equipamento de dudio e video para permitir
que pessoas participem de reunides, mesmo quando distantes entre si ou da
localidade do evento.

3. Comunicagodes eletronicas: Os avangos da Tl estao permitindo comunicag¢des
interativas entre pessoas fisicamente distantes. Pelo correio de voz (voice
mail), o emissario atua como fonte, enviando uma mensagem as demais
pessoas dentro da rede da organizacao.

4. Correio eletronico: O e-mail ¢ uma forma de comunica¢ao eletronica que
permite as pessoas comunicar-se com as outras através de mensagens
eletronicas enviadas através de redes de computadores, internet ou intranet.

5. Tecnologia de multimidia: E a comunicagéo eletronica que integra voz, video
e texto codificados digitalmente, e transportada por redes de fibras dticas.

2.2.1.1 Metodos ¢ tecnicas de treinamento

Existem diversas técnicas, ou seja, formas que podem ser utilizadas
para o treinamento, lembrando que a organiza¢do devera optar por aquela que
otimizara a aprendizagem, ou seja, o alcance de uma maior aprendizagem com
menos esforgos, tempo e dinheiro. Carvalho, Nascimento e Serafim (2012, p. 213-
226) destacam algumas técnicas, vejamos quais sdo:



Métodos de treinamento em grupo:

Este método deve funcionar sob a forma sinérgica, enquanto seu
desempenho deve ser mais eficiente como equipe, comparativamente a
atuacao individual e a de seus membros. Visando a obtengdo de éxito na
aplicabilidade do método de treinamento grupal, devem ser observados os
seguintes aspectos:

* definir as finalidades do grupo;

* caracterizar individualmente os participantes;
e definir o quantitativo de participantes;

* definir o local onde o grupo ira se reunir.

Técnicas de treinamento em grupo:

As técnicas de dinamica grupal sdo as mais utilizadas neste tipo de
treinamento, entre as quais podem ser destacadas:

* Reunido em grupo: esta técnica € indicada para pequenos grupos, seis a
oito participantes. Constitui-se na discussao e decisao sobre problemas de
formagao ligados ao trabalho dos treinandos, onde o grupo indica um lider
para coordenar.

Demonstragio: técnica mais empregada na formagao em grupo, embora
possa ser empregada no treinamento individual. E uma técnica que se aplica
com frequéncia na aprendizagem de habilidades manuais.

Dramatizacdo: também conhecida como “roly-playing”, baseia-se na
representacao dramatizada ou teatralizada de situagdes reais no trabalho.
E indicada para situagdes de formagdo envolvendo atividades que exigem
contatos publicos.

“Brainstorming”: (tempestade cerebral ou tempestade de ideias). E utilizada
para pequenos grupos (maximo de 10 participantes). Visa produzir novas
ideias para encaminhar sugestoes e problemas relacionados ao processo de
formacao profissional.

Estudo de caso: esta técnica é baseada em discussdes organizadas e
sistematicas de casos tomados da vida real. O estudo de caso é programado
para que o treinando possa descobrir os principios basicos que o levam a
pesquisar e oferecer sugestoes em relagao ao problema apresentado.

Painel: técnica coordenada por um instrutor ou um coordenador que retine
varios especialistas (entre trés e seis) para analisar determinado assunto,
diante de um grupo de assistentes. Os dois tipos mais utilizados de painel
sao: o painel simples e o painel com interrogadores.

Simpdsio: esta técnica retine dois ou mais especialistas sobre determinado
assunto, sob orientagao de um coordenador. Esta técnica é mais formal que o
painel e tem como finalidade encaminhar um trabalho de pesquisa e reflexao
entre seus participantes.



* Jogos de empresa: conhecida também como “jogo administrativo” ou “jogo
de negdcios”, esta técnica de formacao utiliza em sua realizagao um modelo
simulado em face das situagdes de trabalho.

Método de treinamento individual:

A autoinstrugao, ou método de treinamento individual, é um processo
de ensino direcionado ao treinando que, sob determinadas condigoes, controla
sua capacidade de produzir resultados em respostas a problemas que lhe sao
encaminhados durante o treinamento.

As técnicas de treinamento individual s3o:

e Treinamento no préprio servico: € mais utilizado nas empresas,
principalmente naquelas que ndo contam com centros de treinamento.
O treinando adquire habilidades, conhecimentos e atitudes, utilizando
equipamentos e outros recursos empregados no proprio servigo que vira a
desempenhar depois de treinado.

* Rodizio de fungoes: refere-se a formacao individual. Faz com que o treinando
passe por diversos cargos, afins ou nao ao seu. Esta técnica contribui para a
formagao de banco de talentos da empresa.

* Instru¢do programada: técnica de autoinstrugao, pela qual o treinando
experimenta, seleciona e aplica a si mesmo uma aprendizagem dosada. Visa
basicamente possibilitar a racionalizagao de contetidos didaticos.

Treinamento a distancia:

Baseia-se em um programa de autodesenvolvimento que visa alcangar o
treinando onde quer que ele se encontre.

Método expositivo:

Consiste em uma exposicao oral, dinamica e objetiva de um determinado
assunto, sendo destinado tanto ao treinamento individual como a formacao
em grupo. O método se subdivide em dois tipos:

» Exposicao fechada: nao ocorre oportunidade de didlogo entre apresentador
e ouvintes.

» Exposicao aberta: ha participacao dos ouvintes nos debates e conclusoes
sobre o tema apresentado.

Técnicas Expositivas:



Palestra:

E também chamada de prelecao. Nao é recomendavel a utilizagao desta
técnica de forma isolada na execugao de um programa de treinamento. Para
que a palestra obtenha éxito, é necessario que o instrutor:

e domine o tema a ser exposto;

* adapte sua prelegao as necessidades de quem ouve;

¢ estimule debates com o auditorio;

 encaminhe aos ouvintes com antecedéncia um roteiro da palestra, contendo
os temas principais do assunto a ser abordado.

Conferéncia:

Esta técnica é mais formal que a palestra, e as indicagdes para sua
utilizagao sdo as mesmas da prelegao. Deve-se fazer uso desta técnica quando
o numero de treinandos for muito grande, quando ¢é introduzido um novo

método ou técnica de treinamento e quando se deseja vender a ideia de novos
métodos e técnicas de trabalho.

Caro(a) académico(a), quais técnicas foram utilizadas nos treinamentos
em que voceé ja participou?

Gostaria de destacar com vocé o treinamento de integragao.
Quando somos novos em uma organizagao, muitas davidas nos cercam e
ao mesmo tempo nao queremos perguntar, pois temos receio de que nos achem

inexperientes. Vocé também ja deve ter passado por algo assim.

Vejamos algunsitensimportantes paraaintegragao destenovo funciondrio:

a) Apresente ao novo colaborador os seus colegas de trabalho e a empresa;
b) Explique quais sao as suas fungoes e quais as fungoes de lideres e colegas.
c) Apresente a Missao, Visao e os Valores da empresa.

d) Mostre qual € a hierarquia e a conduta que deve ser adotada na empresa.

e) Crie um ambiente receptivo e acolhedor.



f) Deixe claro que o setor de RH estd aberto a novas sugestoes e projetos.

g) Crie canais de comunicagao direta entre os gestores e os colaboradores.

FONTE: Disponivel em: <http://www.ibccoaching.com.br/tudo-sobre-coaching/rh-e-gestao-
de-pessoas/preparando-um-treinamento-de-integracao-de-novos-funcionarios/>. Acesso em:
3 set. 2015.

Dessa forma, o colaborador se sentird mais acolhido e aquela ansiedade e
nervosismo relacionados ao novo ambiente de trabalho diminuem. Veja algumas
possibilidades de treinamento para este novo funcionario:

a) Apresentacao da histdria e da filosofia da empresa.
b) Aulas teoricas sobre o cargo ou fungao a ser desenvolvida.
c) Aulas praticas para o aperfeicoamento de habilidades.

d) Desenvolvimento de competéncias desejadas pela empresa, como lideranca,
dinamismo, iniciativa, desenvoltura, trabalho em equipe, criatividade etc.

Essas sao apenas algumas das muitas possibilidades que podem ser
feitas para um treinamento mais eficiente e que integre o profissional tanto
na empresa quanto na sua equipe de trabalho. Mas, lembre-se de que o
verdadeiro treinamento € constante, a empresa sempre deve estar investindo
em capacitagoes dos seus colaboradores. Precisamos entender que o dia a dia
¢ o verdadeiro laboratdrio de multiplas experiéncias e aprendizados.

FONTE: Disponivel em: <http://www.ibccoaching.com.br/tudo-sobre-coaching/rh-e-gestao-de-
pessoas/preparando-um-treinamento-de-integracao-de-novos-funcionarios/ >. Acesso em: 3
set. 2015.

Veja um modelo de plano de ag¢do para elaboracao do treinamento.

QUADRO 2 - PLANO DE ACAO PARA ELABORACAQ DO TREINAMENTO

O que fazer? | Onde? Por que fazer? Como? Qlflem Zal Quando Quant/o
azer? fazer? custara?
Desenvolver a
Realizar consciéncia sobre Por meio 19 223 de
treinamento Na a importancia de forum, | Profissional outubro R$
de trabalho | empresa do trabalho em workshops, | contratado de 2015 350,00
em equipe equipe e suas palestras
consequéncias

FONTE: As autoras (2015)




Agora, com base neste modelo, que tal vocé elaborar um plano de
treinamento? Escolha um tema que vocé acredita que seja necessario para
treinamento onde vocé trabalha.

LEITURA COMPLEMENTAR

VAMOS USAR REDES SOCIAIS EM TREINAMENTOS CORPORATIVOS?
Ricardo Devai*

Através das redes sociais é possivel entender a nova geracao de
trabalhadores. Facebook, Twitter e LinkedIn fazem parte da rotina da maioria
das pessoas. De acordo com o IBOPE, somos cerca de 100 milhdes de brasileiros
conectados. Destes, 90,8% acessam as redes sociais, segundo dados da com Score.
Cada vez mais nos comunicamos com os amigos por mensagens, contamos fatos
importantes de nossas vidas através do Facebook e comentamos os grandes
acontecimentos em fweets. Essa nova ferramenta de comunicag¢ao, como tudo na
vida, tem pontos positivos e negativos.

Da mesma forma que as novas midias permitiram que mais pessoas
criassem contetildo e emitissem suas opinides — o que caracteriza uma comunicagao
de “muitos para muitos” -, elas também podem ser responsabilizadas por diminuir
o contato olho no olho entre as pessoas e deixar nossos jovens mais impacientes.

As empresas também estao atentas a esta realidade. Mais do que uma
ferramenta de marketing, as redes sociais servem também como meio de
comunicagdo com clientes e colaboradores. No campo da educagdo corporativa, o
uso das midias sociais em treinamentos ainda aparece de forma timida.

Algumas chegam a criar redes proprias, utilizando plataformas como o
Ning.com ou o SuaRede.com.br. Estes espagos possibilitam que os funciondrios
troquem experiéncias, encaminhem perguntas e comentem suas expectativas em
relacdo aos treinamentos e seu trabalho. A maioria funciona como um grande féorum
corporativo, nos quais alguém publica uma divida e recebe diversas respostas.

Outras empresas tém optado por utilizar o préprio Twitter como ferramenta
de comunicagao. Através dos fweets, os responsaveis avisam sobre atualiza¢Oes
de softwares, novos documentos disponibilizados para as equipes, os proéximos
treinamentos on-line e até mesmo um quizz. Outras utilizam grupos fechados
do Facebook ou do LinkedIn. Existem ainda algumas redes menos famosas,
especificas para determinados setores, como medicina, agronomia e engenharia.

Através das redes sociais podemos, de certa forma, entender o novo
trabalhador. Caracteristicas como a impaciéncia, a falta de habilidade para a
comunicagado verbal e até a dificuldade de concentragao refletem perfeitamente o
que acontece nas redes.



Hoje vivemos numa comunidade com excesso de informacao. Antes
apenas algumas pessoas eram capazes de criar seu préprio conteudo. Hoje,
qualquer pessoa com um minimo conhecimento em informatica consegue criar
seu proprio blog e postar conteudos que considere relevantes.

Estamos na sociedade do conhecimento coletivo, compartilhado. Isso é
excelente, por permitir que cada vez mais usudrios tenham acesso a informagoes
antes restritas para poucos, mas ao mesmo tempo exige uma criticidade maior do
seu leitor, pois nem sempre as fontes sao confiaveis.

Existem varias discussoes acerca da influéncia destas midias na educacgao
das criangas e jovens. Em relagao ao treinamento corporativo, as discussdes ainda
estao no seu inicio, mas é possivel fazer uma relagao entre os pontos positivos e
negativos para os dois publicos.

Em uma avaliagao otimista, podemos citar que as redes sociais incentivam
as pessoas a manterem redes de contatos, possibilitam o dominio das novas
tecnologias e incentivam a criagao pessoal.

Ja um olhar mais pessimista pode ponderar que as pessoas nem sempre
sabem lidar com a grande oferta de informagdes que temos hoje. Além disso,
qualquer excesso pode ser arriscado: alguns internautas passam horas a fio
conectados, o que diminui consideravelmente o contato fisico e pode prejudicar a
capacidade de comunicagao das pessoas.

A multifuncionalidade dos jovens de hoje também tem dois lados: é bom
para conseguir resolver diversos problemas ao mesmo tempo, mas pode levar a
uma falta de foco e prejudicar a concentragao.

Quem trabalha com relacionamento ao cliente provavelmente ja
desenvolveu alguma estratégia baseada em redes sociais. Os especialistas na
area sdo categoricos ao afirmar que as redes sozinhas nao vendem, mas que é
importante estar presente, ja que seu cliente também esta 1a.

O ideal é ter sempre um site, um ponto de apoio ou uma campanha
em outras midias que sirva de suporte. Tudo isto demanda algum tipo de
investimento, cujo retorno pode ser calculado de diferentes maneiras.

Da mesma forma funciona o uso das redes nos treinamentos corporativos:
é efetivo, tem um ROI que pode ser calculado, mas s6 funciona quando utilizado
em conjunto com outras ag¢des. Elas sdo uma 6tima ferramenta de endomarketing,
principalmente para saber o que os colaboradores estao esperando dos
treinamentos, reforcar dados e manter o contato com a equipe de trabalho.



Muitos treinadores ainda subestimam as possibilidades que o uso correto
das redes sociais pode trazer para os treinamentos corporativos. Mas eu defendo
esta pratica, pois 0o novo € sempre muito atrativo ao ser humano. A informalidade
presente nesta ferramenta atrai os colaboradores, que ja estdo saturados de
manuais e conteidos académicos cansativos.

Dentre os beneficios que as redes podem incorporar aos treinamentos,
também podemos citar que as redes estimulam a produgao de conhecimento
coletivo e dao agilidade as novas informagoes. Mais do que apenas sentar em
uma carteira e ouvir o que o treinador tem a dizer, os alunos ficam muito mais
envolvidos quando sao capazes de também pesquisar e criar novos conhecimentos.
O fluxo de ideias aumenta e a participagao passa a ser algo divertido.

Outro ponto que considero extremamente positivo € o fato da rede permitir
que pessoas mais conhecidas, referéncias em determinado assunto ou com mais
experiéncia em alguma funcao, compartilhem seu conhecimento com todos. Isso
elimina possiveis desconfortos que podem acontecer quando funciondrios de
hierarquias diferentes entram em contato. Na rede todos podem conversar como
se estivessem lado a lado.

A combinagado de um conhecimento mais estruturado com as trocas
informais entre os colaboradores facilita o aprendizado, pois combina a teoria com
a pratica de quem realmente faz acontecer e esta imerso no dia a dia da empresa.

Buscar novas formas de treinar equipes € essencial. As empresas ja
comecaram a entender a importancia de ter colaboradores com iniciativa e pleno
conhecimento da sua funcao e da cultura da empresa. Para isso, o RH precisa estar
atento ao que aparece de novo na drea, as demandas de cada setor e, principalmente,
ao que sentem o colaborador e o cliente. Estes dois sdo os verdadeiros protagonistas
da revolugao que a era da informagao trouxe para as empresas.

* Ricardo Devai ¢ diretor da élogos Brasil - empresa especializada em
treinamento de colaboradores e reconhecida por aplicar metodologias inovadoras
no processo de ensino-aprendizagem.

FONTE: Disponivel em: <http://www.jb.com.br/sociedade-aberta/noticias/2014/02/09/vamos-
usar-redes-sociais-em-treinamentos-corporativos/> . Acesso em: 4 ago. 2015.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico voce viu:
O treinamento é composto por quatro etapas, sendo elas: levantamento
das necessidades, desenho do programa de treinamento, aplicagio ou

implementagao e avaliagao.

Na primeira fase, fase do diagnostico, identificamos a necessidade de
treinamento, ou seja, as deficiéncias do preparo profissional.

Os diversos meios para identificarmos essa necessidade de treinamento.
Os indicadores de necessidade (indicadores a priori e a posteriori).

O desenho do programa de treinamento, onde se definem contetdos,
metodologias, recursos etc. que fardo parte do treinamento.

Diversas técnicas de recursos de treinamento.
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AUTOATIVIDADE

1 Referente as duas primeiras fases do processo de treinamento: o diagndstico
e o desenho (planejamento), analise as alternativas a seguir:

I - O diagnostico consiste em apontar as diferencas entre o que um colaborador
deveria saber fazer e aquilo que ele realmente sabe e faz.

IT - A avaliagao de desempenho é uma das fases do desenho do treinamento
onde identificamos que o profissional executa suas tarefas abaixo de um nivel
satisfatdrio.

I1I - A analise dos recursos humanos é uma das fases do diagndstico.

IV - A defini¢do do publico-alvo do treinamento é realizada na fase do
diagnostico.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a) () As sentencas I e III estao corretas.

b) ( ) As sentencgas Il e IV estdo corretas.

¢) ( ) Assentencas II, III e IV estao corretas.
d) ( ) Assentencas I e IV estao corretas.

2 Qual a importancia dos indicadores de necessidade de treinamento? Cite e
descreva alguns deles.

3 Existem diversas técnicas para aplicar um treinamento. Cabe a organizacao
escolher aquele que mais se adéqua com os objetivos desejados. Com relagao
a estas diversas técnicas, assinale a alternativa CORRETA:

() O Workshop é a oportunidade de os estudantes praticarem os conhecimentos
adquiridos em sala de aula.

( ) A dinamica de grupo ¢ a atividade que estimula o participante a
desempenhar papéis de acordo com scripts relacionados aos objetivos
instrucionais e apoio do facilitador.

( ) Osjogos de empresas sao uma ferramenta que tem funcao de simular uma
situacao em que os grupos recebem e aceitam um desafio para representar
uma ou diversas fungdes na organizagao.

() O seminario ¢ um encontro em que a equipe e convidados discutem sobre
o tema de interesse mutuo. Tem a vantagem de apresentar um contetdo
relativamente bem definido, que ¢ entendido pela maioria das pessoas.

Assista ao video de




TOPICO 3

CONDUCAO E AVALIACAO DO TREINAMENTO

| INTRODUCAO

A empresa que aplica treinamentos dentro de sua organizacao vem se
destacando positivamente em seus resultados, atendendo as expectativas e
agregando valor a sua marca.

Ainda existem muitas organiza¢des que veem o treinamento como uma
despesa, porém o treinamento é um investimento precioso, que traz beneficios
tanto as pessoas quanto a organizagao.

Um treinamento bem aplicado proporciona ao profissional maior
preparagao para desempenhar as tarefas especificas do cargo que ocupa e
também o torna mais produtivo, criativo e inovador, contribuindo melhor para
0s objetivos organizacionais e tornando-se cada vez mais valioso.

Essa mudanga de visdao por parte das organiza¢gdes ndo mudard de uma
hora para outra, mas os profissionais de Recursos Humanos, como verdadeiros
agentes de mudanga que devem ser, podem incentivar os gestores a investirem
em treinamento para o sucesso das empresas.

Pela velocidade das mudangas na sociedade e no mercado competitivo,
nao é sé a empresa que mostra interesse em novos conhecimentos, em inovagao.
Os funciondrios também estdao demonstrando este interesse e buscam aprender
cada vez mais para atender as necessidades da empresa e do mercado.

Vamos entao conhecer as duas ultimas etapas do treinamento, ou seja, a
implementagao do treinamento e a avaliagdo do mesmo.



2 TERCEIRA ETAPA: CONDUCAO DO PROGRAMA DE
TREINAMENTO

Esta etapa também pode ser denominada de execugdo, implementagao
ou aplicacdo do treinamento, ou seja, trata-se da etapa onde o treinamento esta
realmente acontecendo. Afinal, apds aidentificagao danecessidade de treinamento
e de planeja-lo, devemos executa-lo.

Chiavenato (2009, p. 403) afirma que:

A execugao ou implementagao do treinamento pressupde o binémio
instrutor X aprendiz. Os aprendizes sao as pessoas situadas em
qualquer nivel hierarquico da empresa que necessitam aprender ou
melhorar seus conhecimentos sobre alguma atividade ou trabalho.
Os instrutores sao pessoas situadas em qualquer nivel hierarquico da
empresa, experientes ou especializados em determinada atividade ou
trabalho que transmitem seus conhecimentos, de maneira organizada,
aos aprendizes. Assim, os aprendizes poderao ser trainees, auxiliares,
chefes ou gerentes e, de outro lado, os instrutores também poderao
ser auxiliares, chefes ou gerentes, ou ainda o pessoal da area de
treinamento ou consultores/ especialistas contratados.

E importante saber que nem sempre o processo de ensinar gerard o
aprender, pois somente mediante a mudanga de comportamento do individuo,
de acordo com o que foi instruido, € que podemos realmente dizer que houve a
aprendizagem.

Para Chiavenato (2004, p. 352), “o treinamento é uma forma de educagao
e deve utilizar os principios da teoria da aprendizagem tanto no desenho como
na implementacao de programas formais e informais de treinamento”. Segundo
o autor, existem algumas questdes que precisam ser atendidas para que o
treinamento seja eficiente e eficaz, alcangando assim os objetivos propostos para
a sua execucgao:

e O treinando deve estar motivado para aprender: a pessoa precisa ter vontade
de aprender.

e Otreinando deve estar capacitado para aprender: a pessoa deve possuir certas
aptidoes, requisitos, para aprender assuntos mais complexos.

e A aprendizagem requer retroacdo e refor¢o: as pessoas aprendem melhor
quando recebem reforgos imediatos do seu novo comportamento.

e Aplicacao pratica aumenta o desempenho do treinando: deve-se dar tempo
para que o aprendiz assimile o que foi aprendido, para que possa internalizar
e obter confianga para a execugao de novas habilidades.

* Omaterial de treinamento deve ser significativo: os métodos de aprendizagem
devem ser variados e inovadores, favorecendo ao aprendiz um processo
eficiente de aprendizagem, sem repeti¢oes e situagdes monotonas.

e O material deve ser comunicado com eficacia: o processo de comunicagao,
base do treinamento, deve ser eficaz, garantidor da absor¢ao e incorporacao de
novas informacgoes, habilidades, atitudes e conceitos.



e O material do treinamento deve ser transferivel para o trabalho: o treinamento
deverd ser o mais proximo possivel da realidade de trabalho do treinando,
assegurando a aplicabilidade no ambiente de trabalho.

Na fase da execugao do treinamento, o objetivo consiste em modificar
o comportamento dos colaboradores para a melhor execucdo das tarefas e
atividades a serem realizadas por eles. Isto pode ser obtido através de técnicas de
transmissao de informacao ou técnicas de desenvolvimento de habilidades.

Vamos entdo conhecer essas técnicas.

2.1 TECNICAS PARA TRANSMITIR INFORMACAO

A Leitura e a Instru¢do Programada sdo as duas principais técnicas
apontadas por Chiavenato (2004) para transmitir e disseminar as informagoes
necessarias e desenvolver as habilidades requeridas no programa de treinamento.
Vejamos a defini¢do de cada uma delas, de acordo com o préprio Chiavenato:

LEITURA: A técnica mais utilizada para transmitir informagao em
programas de treinamento € a leitura. A leitura é um meio de comunicacao que
envolve uma situa¢do de mao tnica, na qual um instrutor apresenta verbalmente
informagao a um grupo de ouvintes.

Oinstrutor apresenta a informagao nesta situagao de treinamento, enquanto
os treinandos participam ouvindo e nao falando. Uma vantagem da leitura é que o
instrutor expoe aos treinandos uma quantidade maxima de informagao dentro de
um determinado periodo de tempo.

Aleitura, todavia, apresenta desvantagens. Por ser um meio de mao tinica,
os treinandos adotam uma postura passiva. Pouca ou nenhuma oportunidade
existe para esclarecer davidas ou significados ou verificar se os treinandos
compreenderam o material de leitura. H4 pouca ou nenhuma oportunidade para
pratica, reforgo, retroagao ou conhecimento dos resultados.

O ideal seria tornar o material mais significativo ou intrinsecamente
motivacional para os treinandos. Essas limitagoes fazem com que a leitura tenha
pouco valor para promover mudangas atitudinais ou comportamentais.

INSTRUCAO PROGRAMADA: E uma técnica utilizada para transmitir
informagao em programas de treinamento. A aprendizagem programada é uma
técnica para instrugdo sem a presenga ou intervengao de um instrutor humano.
Pequenas partes da informagdo que requeiram respostas relacionadas sao
apresentadas individualmente aos treinandos.

Esses podem determinar suas respostas, saber se compreenderam a
informagao obtida. Os tipos de respostas solicitados aos treinandos variam
conforme a situagao, mas geralmente sdo de multipla escolha, verdadeiro e falso



etc. Tal como o método de leitura, a aprendizagem programada tem vantagens
e desvantagens. Uma das vantagens é que pode ser computadorizada e os
treinandos aprendem em suas proprias casas, sabendo imediatamente se estao
certos ou errados, participando ativamente do processo. A principal desvantagem
€ que nao apresenta as respostas ao treinando.

Podemos dizer que a instru¢ao programada consiste em dividir o material
que sera ensinado, em moddulos. Na instru¢do programada o aprendiz recebe
uma instrugado, apos o mesmo € questionado sobre ela. Visa fundamentalmente a
memorizagao de conceitos.

2.2 TECNICAS PARA DESENVOLVER HABILIDADES

Existem também técnicas para desenvolver habilidades em programas
de treinamento, onde Chiavenato (2004) as divide em: Treinamento no cargo e
Técnicas de classe.

TREINAMENTO NO CARGO: E uma técnica de treinamento que
ministra informacao, conhecimento e experiéncia relacionados ao cargo.
Pode incluir condugao, rotagao de cargos e atribuicao de projetos especiais. A
condugao representa uma apreciagao critica a respeito de como a pessoa esta
desempenhando o seu cargo.

A rotagao de cargos envolve amovimentagao de uma pessoa de um cargo
para outro a fim de ter melhor compreensao da organizacao como um todo.
A atribuicao de projetos especiais significa entregar uma tarefa especifica para
que a pessoa aproveite sua propria experiéncia em determinada atividade.

TECNICAS DE CLASSE: As técnicas de classe utilizam a sala de aula
e instrutor para desenvolver habilidades, conhecimentos e experiéncias
relacionados com o cargo. As habilidades podem variar desde habilidades
técnicas (como programacao em computador) a habilidades interpessoais
(como lideranga ou trabalho em grupo).

As técnicas de classe podem desenvolver habilidades sociais e incluir
atividades como dramatizagao (role playing) e jogos de negdcios (business
games). O formato mais comum de jogos administrativos ¢ o de pequenos
grupos de treinandos para tomar e avaliar decisoes administrativas. O formato
de dramatizacdo envolve atuacdo como determinado personagem ou na
solucao de problemas orientados para pessoas e que precisam ser resolvidos
dentro da organizagao.

As técnicas de classe encorajam a interacao e provocam um ambiente de
discussao, o que nao ocorre com os modelos de mao tinica, como a situagao



de leitura. Elas desenvolvem um clima no qual treinandos aprendem o novo
comportamento desempenhando as atividades, atuando como pessoas ou
equipes, atuando com a informagao, e facilitam a aprendizagem através do
conhecimento e experiéncia relacionados com o cargo, através de sua aplicagao
pratica. As diferengas entre o papel instrucional usado na disseminagao da
informagao e o utilizado no desenvolvimento de habilidades sao muito grandes.

FONTE: Disponivel em: <https://rhufc.files.wordpress.com/2010/06/treinamento-e-
desenvolvimento-trabalho.pdf>. Acesso em: 27 ago. 2015

Discussao e o desenvolvimento de um clima propicio para mudanga podem
ser obtidos através da técnica de classe, além de promover a aplicagao da pratica.

2.3 O SUCESSO DO TREINAMENTO

Além das técnicas, existem outros fatores importantes para o sucesso do
treinamento. Vejamos alguns fatores identificados por Chiavenato (2009) que
influenciam no sucesso do treinamento:

1 A adequagao do programa de treinamento as necessidades da organizagao:
o treinamento deve ser a solucdao dos problemas que deram origem as
necessidades diagnosticadas ou percebidas.

2 A qualidade do material do treinamento apresentado: o material de ensino
deve ser cuidadosamente planejado, a fim de facilitar a execucao do
treinamento.

3 A cooperacao dos chefes e dirigentes da empresa: é necessdrio contar com o
espirito de cooperacgao do pessoal e com o apoio dos dirigentes, pois todos
os chefes e supervisores devem participar efetivamente na execugao do
programa.

4 A qualidade e preparo dos instrutores: o éxito na execu¢ao dependera do
interesse, do gabarito e do treinamento dos instrutores. Quanto maior for o
grau de requisito do instrutor, tanto melhor desempenhara sua funcao.

5 A qualidade dos aprendizes: os melhores resultados sao obtidos com uma
selecao adequada dos aprendizes, em funcao da forma e conteudo do
programa e dos objetivos do treinamento para se chegar as pessoas mais
adequadas.

FONTE: Disponivel em: <http://revistas.fw.uri.br/index.php/revistadeadm/article/
viewFile/707/1280>. Acesso em: 27 ago. 2015.



Outro fator que quero destacar é sobre a convocacgio dos treinandos. E
importante despertar o interesse dos funciondrios que terdao o treinamento logo
no inicio do processo, ou seja, no momento em que eles sdo convocados para o
treinamento, dessa forma eles estarao mais motivados e abertos as novas informacoes.

Convocacgao dos treinandos:

E muito comum o instrutor se defrontar com treinandos desmotivados
e desinteressados, onde o instrutor terd que desfazer toda esta resisténcia.
Isto acontece porque os treinandos nao estao cientes da real importancia do
aprendizado continuo. Para que se minimize este problema ao se convocar um
funciondrio para um treinamento, temos que ser criativos e inovadores, temos
que agugar a curiosidade do publico-alvo, e para isso podemos:

Deixar de lado aqueles velhos memorandos e passemos a usar um
convite ou algo mais atrativo;

Procurar conhecer os pontos fortes dos treinandos fazendo uma rapida
reuniao com seus superiores;

Quando iniciarmos um programa de treinamento, diga coisas agradaveis
sobre o grupo. Esta atitude fortifica os treinandos;

No inicio do programa, deixe bem claros quais sdao os ganhos que os
treinandos terao com a realizacao deste treinamento.

FONTE: Disponivel em: <http://www.rhportal.com.br/recursos-humanos/Como-Planejar-E-
Executar-Um-Treinamento.htm>. Acesso em: 27 ago. 2015.

Além disso, o instrutor tem papel essencial no treinamento, sendo que a
aprendizagem dos participantes e o sucesso do treinamento estao diretamente
ligados ao instrutor, sua postura e a forma de condugao do treinamento.

Os instrutores:

Sao aquelas pessoas que irdo atuar na transmissao do contetido tedrico e
pratico do programa de treinamento. Para se definir um corpo de instrutores,
devemos analisar o curriculo dos indicados, para verificarmos se sao
adequados para o programa, e somente a partir destas analises convocaremos
os instrutores. Para que um programa de treinamento tenha sucesso, o instrutor
deverd estar preparado para atuar como um verdadeiro agente de mudanga.

A atuacao deste é que podera garantir oalcance dos objetivos estabelecidos
e o sucesso do treinamento. O instrutor deve possuir algumas caracteristicas
basicas para que possa obter sucesso na transmissao de conhecimento.



Vejamos algumas: personalidade: transmitindo seguranga; conhecimento
do assunto; habilidade para lidar com ambiguidades; motivado para a fungao;
criar vinculo com o publico; lideranca: ter influéncia; habilidade em vender
ideias; criativo; empatia: colocar-se no lugar do outro; ser ético nas relagdes,
nos procedimentos e nas andlises.

FONTE: Disponivel em: <http://www.rhportal.com.br/recursos-humanos/Como-Planejar-E-
Executar-Um-Treinamento.htm>. Acesso em: 27 ago. 2015.

3 QUARTA ETAPA: AVALIACAO DOS PROGRAMAS DE
TREINAMENTO

Vamos entdo a quarta etapa do treinamento. Nesta etapa é possivel
identificar se os objetivos foram alcangados pelo treinamento, além do nivel de
satisfacao dos participantes.

Além disso, o treinamento representa um investimento que envolve custo,
e a organizacao deseja ter um retorno deste investimento.

Boog (1994) entende que as razdes para que a avaliacao seja feita sdo as
seguintes:

a) encontrar dados objetivos que reforcem suas crengas de que o treinamento
nao foi em vao;

b) predizer os resultados de investimentos em treinamentos;
) conseguir informagdes que permitam aperfeigoar o processo de treinamento;

d) vender o treinamento (a diregao da organizagao, aos clientes da agéncia de
treinamento e ao publico-alvo do processo);

e) provar que a relagdo custo-beneficio € vantajosa e que o treinamento deve
ser considerado instrumento com bom retorno e ndo apenas custo.

FONTE: Disponivel em: <http://unipvirtual.com.br/material/UNIP/BACHARELADO/QUARTO_
SEMESTRE/adm_pessoas/PDF/mod_13.pdf >. Acesso em: 8 set. 2015.

Afinal, de nada adianta apenas treinar se vocé nao souber se os objetivos
realmente foram alcangados. Além disso, para avaliar a eficiéncia do treinamento,
Chiavenato (2009) propoe dois aspectos que devem ser considerados:

1. Verificar se o treinamento produziu as modificacdes desejadas no
comportamento dos empregados.

2. Verificar se os resultados do treinamento apresentaram relagao com o alcance
das metas da empresa.



A avalia¢do dos resultados de treinamento pode ser feita em quatro niveis,
conforme propde Chiavenato (2004): nivel organizacional; nivel dos recursos
humanos; nivel das tarefas e operagdes; e treinamento. Vejamos os resultados
que o treinamento deve proporcionar em cada um destes niveis.

1. AVALIACAO NO NfVEL ORGANIZACIONAL:

e Aumento da eficdcia organizacional.

e Melhoria da imagem da empresa.

e Melhoria do clima organizacional.

e Melhor relacionamento entre empresa e funcionarios.

* Melhor atendimento ao cliente.

e Facilidade de mudangas e inovacao.

e Aumento da eficiéncia.

* Envolvimento dos gerentes nas praticas de treinamento.

2. AVALTAGCAO NO NIVEL DE RECURSOS HUMANOS:

* Redugao da rotatividade e de absenteismo do pessoal.

e Aumento da eficdcia individual e grupal dos empregados.
» Elevagao dos conhecimentos e competéncias das pessoas.

e Mudangas de atitudes e comportamentos das pessoas.
* Melhoria da qualidade de vida no trabalho (QVT).

3. AVALIACAO NO NIVEL DOS CARGOS:

* Adequacao das pessoas aos requisitos exigidos pelos cargos.

* Melhoria do espirito de grupo e da cooperagao.

e Aumento da produtividade e melhoria da qualidade.

¢ Reducao do indice de acidentes no trabalho.

* Redugao do indice de manutengdo de maquinas e equipamentos.

4, AVALIACAO NO NIVEL DE TREINAMENTO:
e Alcance dos objetivos do treinamento.
¢ Retorno dos investimentos efetuados em treinamento.

Além das mudangas em diversos niveis na empresa, Chiavenato (2004)
enumera ainda as melhorias internas e externas que um treinamento pode
proporcionar para a organizagao. Vamos ver quais sao?

Internamente:

¢ Melhoria da eficiéncia dos servigos.

¢ Aumento da eficacia nos resultados.

* Criatividade e inovagao nos produtos e servigos oferecidos ao mercado.
* Melhor qualidade de vida no trabalho (QVT).

* Qualidade e produtividade.

¢ Melhor atendimento ao cliente.



Externamente:
* Maior competitividade organizacional.
e Assédio de outras organizagdes aos funciondrios da empresa.

Essas melhorias estao relacionadas com o objetivo inicial do treinamento.
Dependendo do que se deseja alcangar com o treinamento, esses resultados
podem ser identificados nos niveis descritos acima.

E interessante desenvolver um formulario de avaliacio de treinamento
e aplicar aos participantes logo apds a finalizagdo do programa. O formulario
deverd conter os indicadores que se quer investigar. Por exemplo: instrutor,
conteudo, programa, ambiente etc.

Vejamos agora um modelo de formuldrio que permite a avaliagdo dos
resultados do treinamento:

TIPO DE PROGRAMA (assinale com um x):
Curso () Seminario ( ) Mesa-redonda ( ) Painel ()
Outros tipos:

1. Qual foi, em geral, o grau de interesse deste programa para vocé?
Muito grande () Grande () Médio( ) Pequeno( ) Sem nenhum interesse ( )

2. Durante a realiza¢ao do programa de treinamento, seu interesse:
Aumentou () Permaneceu o mesmo ( ) Diminuiu ( )

3. As condigOes ambientais (sala de aula, salas para trabalho em grupos) foram:
Adequadas ( ) Inadequadas ()

3.1 Caso tenha respondido b, indique as razoes

4. A organizagao do programa foi:
Boa () Regular( ) Deficiente ( )

4.1 Caso tenha respondido b ou ¢, o que sugere para melhorar a organizagao do
programa?

5. Vocé considera este programa bem equilibrado entre palestras e métodos
de participagao ativa (exercicios, trabalhos em grupo, contribui¢des pessoais,
discussoes etc.)?
Sim () Nao()

6. O programa foi:
Bastante intensivo () Regularmente intensivo ( ) Pouco intensivo ( )

7. A composicao do programa foi:
Bem distribuida ( ) Regularmente distribuida ( ) Mal distribuida ( )



7.1 Caso tenha respondido b ou ¢, o que sugere para melhorar a composi¢ao do
programa?

8. Tendo em vista os objetivos propostos pelo programa, dando uma escala de 0
a 100, em que porcentagem tais metas foram atingidas?

9. Vocé considera que alguns assuntos foram tratados de forma superficial?
Nao( ) Sim( ) Quais?

10. Vocé gostaria que fossem abordados outros temas:
Sim () Nao ( ) Quais?

11. Este programa proporcionou-lhe novas ideias e instrumentos uteis para as
suas atividades profissionais?
Nao( ) Sim( )

12. Qual a sua opinido sobre a duragao do programa:
Duragdonormal ( ) Poderia ser dado mais tempo ( ) Neste tltimo caso, quanto
tempo?

13. De quais partes do programa gostou menos?

14. De quais partes do programa gostou mais?

15. Que outras sugestdes vocé daria para melhorar a apresentagdo e
desenvolvimento deste programa?

FONTE: Adaptado de Carvalho Anténio Vieira (1988)

Este € um exemplo que pode ser seguido, mas a organizagao podera
adequar as perguntas de acordo com o treinamento. Diante das respostas obtidas
neste questionario podemos ter a visao dos treinados em relagao a aplicacao do
treinamento, e assim podemos melhorar o que nao foi bem visto. Dessa forma,
em outro momento em que o treinamento for aplicado, os pontos negativos que
foram identificados ja estarao corrigidos, melhorando ainda mais o treinamento.

E importante levar em consideragio os apontamentos levantados
nestes questiondrios, caso contrario, os funcionarios nao responderao mais aos
questionarios ou ndo serao verdadeiros em suas respostas, pois perceberao que a
nada do que eles respondem ¢é dada real importancia.

3.1 METODOS DE AVALIACAO DOS RESULTADOS DO
TREINAMENTO

Na literatura atual existem diversos sistemas e métodos para medir e
avaliar o retorno dos investimentos em treinamento. Vejamos alguns deles:



Dentre as principais metodologias de mensuracao de resultados, talvez
a mais conhecida seja a proposta de Donald Kirkpatrick, da Universidade de
Wisconsin, de avaliar os programas de Treinamento e Desenvolvimento em
quatro niveis (reacdo, aprendizado, aplica¢ao e resultados).

Apesar de antiga — seus primeiros trabalhos datam de 1959 —, so
recentemente as organizagOes passaram a dar maior valor para esta questao
(KIRKPATRICK, 1998a). Um programa de treinamento é mais bem-sucedido
quando os participantes corretos (selegao) recebem conhecimentos, habilidades
e atitudes corretos ensinados por métodos, meios e instrutores adequados
(processo) no momento e local certos, de tal forma que atendam ou superem
as expectativas da organizacao — aprendem objetivos e desempenho voltados
para resultados (KIRKPATRICK, 1998b, p. ix). O autor define os quatro
niveis que julga como uma graduagao necessdria para a correta avaliagao dos
programas de treinamento:

— Nivel 1: Reagao — A avaliacdo de reagao é feita a partir de um
questiondrio que mede as impressdes dos participantes sobre os programas
com relagao a conteudo, instrutores, matérias e recursos instrucionais,
ambiente e instalagdes e outros.

— Nivel 2: Aprendizagem — Avaliar o aprendizado significa determinar a
extensao em que os participantes melhoraram ou aumentaram conhecimentos,
habilidades e atitudes em decorréncia do treinamento. Sao utilizados testes
individuais ou em equipe, muitas vezes com avaliagao antes e apds o programa,
para avaliar a diferenga no aprendizado, entre antes e depois do programa.

— Nivel 3: Transferéncia — Avaliar a transferéncia implica identificar se
as pessoas treinadas estao transferindo os novos conhecimentos e habilidades
assimiladas para o comportamento no trabalho. Na pratica, significa avaliar o
desempenho do individuo e, assim, a efetividade do programa.

- Nivel 4: Resultados — Neste nivel, avaliar resultados significa
determinar se o treinamento afetou positivamente os resultados dos negdcios
ou contribuiu para os objetivos da organizacao. Mensuram-se mudangas em
indicadores como crescimento na produtividade; melhoria na qualidade,
redugao de custos; redugao na frequéncia de acidentes, crescimento nas vendas
e, até mesmo, maiores margens de lucro e de retorno.

Assim, para Kirkpatrick (1998a; 1998b), avaliar os resultados obtidos
com treinamento, considerando-se esses quatro niveis, implica em planejar e
integrar todo processo de avaliacdo para que se tenha clareza da informacao
(0 qué?) que se pretende levantar, em qual fonte (onde?), por meio de qual
método (como?) e em que momento (quando?).



O modelo do autor nao estabelece explicitamente a natureza hierarquica
entre os niveis, no entanto, na pratica tem sido aceita essa hierarquia. Ter
reagOes positivas (nivel 1) é pré-requisito para que o aprendizado ocorra (nivel
2); comportamento depende do aprendizado; e ¢ amudanga no comportamento
(nivel 3) que gera resultados (nivel 4) para a organizacao. Além de Kirkpatrick,
outros autores criaram suas proprias metodologias com foco na avaliagao de
programas de treinamento.

A figura a seguir mostra uma analise feita por Marinelli (2007), em que
tais metodologias sao comparadas a de Kirkpatrick, com a inser¢ao de um
quinto nivel, como sugerido por Hamblin (1978), Phillips (1997) e Parry (1996),
que se refere a transformacao dos resultados obtidos em uma linguagem
financeira — esse nivel passou a ser também conhecido como ROI (Retorno
sobre Investimento) ou Nivel de Phillips.

FIGURA 7 — COMPARACAO ENTRE AS PRINCIPAIS METODOLOGIAS DE A\/ALlACAO
Comparacio entre as principais metodologias

Metodologias Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Kirkpatrick .
(original de Reagiio Aprendizagem L.“.“‘mf“"'”m Resultados -
5 - (Transferéncia)
1959)
. . diraom Comportamento Resultados Retorno sobre
Parker ( 1976) Reagiio Aprendizagem no cargo Profissionals ivestimento
Comporiamento Mudanga . .
2 [ — gl P
Hamblin { 1978) Reagio Aprendizagem no eargo organizacional Valor final
Phillips ( 1996) Reagio Aprendizagem e Hc:':n.u[.l:udm. Rtmr.nn OB
- no Cargo profissionals investimento
Parry { 1996) Reagio Aprendizagem Comportamento Resultados Retorno sobre
’ N no Cargo profissionais investimento

FONTE: Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/admin/pdf/2013_EnANPAD_GPR973.pdf>.
Acesso em: 29 ago. 2015.

Podemos ver que as tecnologias posteriores a Kirkpatrick tém a mesma
base, porém passou-se a analisar também o retorno financeiro do investimento no
treinamento, e nao apenas a questao de mudanga profissional.

Como vimos, Philips sugere mais um nivel na escala proposta por
Kirckpatrick, adicionando o Nivel 5, justamente o relacionado ao ROI, com o
objetivo de avaliar se o valor monetario dos resultados atendeu ou excedeu os
custos com o treinamento.



Algumas das vantagens de utilizarmos a metodologia para calculo do
ROI sao:

* Mostrar com evidéncia o grau de contribui¢ao de uma agao;
* Melhorar o nivel das agdes, bem como os processos de performance;
* Desenvolver uma abordagem baseada em resultados;

e Eliminar a¢des e/ou programas sem efetividade.

FONTE: Disponivel em: <http://www.portaleducacac.com.br/administracao/artigos/32095/o-
gue-sao-indicadores-de-treinamento#!3> . Acesso em: 29 ago. 2015.

A férmula mais usada para o calculo da ROI de treinamento é a seguinte:
ROI (%) = (beneficios liquidos do programa/custos do programa) x 100. Isto significa
que, se encontrado um resultado de 100% a cada 1 real investido, a organizagao tem
de volta 1 real apds terem sido retirados todos os custos do programa.

O treinamento ¢ um processo continuo de aprendizagem, elaborado
e planejado pelos profissionais com total apoio da alta geréncia. Ficou clara a
importancia de se desenvolver um programa de treinamento de acordo com a real
necessidade da empresa? E como as quatro etapas do processo de treinamento sao
importantes? Somente dessa forma o treinamento tera sucesso e suas demandas
serao atendidas com excelentes resultados.

LEITURA COMPLEMENTAR

DIVULGADA A PESQUISA: O RETRATO DO TREINAMENTO NO BRASIL
2013-2014

Alfredo Castro, pelo oitavo ano consecutivo, foi o coordenador e
organizador da pesquisa “O Retrato do Treinamento no Brasil”, que aponta as
principais tendéncias do setor de Treinamento e Desenvolvimento.

Divulgada durante o CBTD (Congresso Brasileiro de Treinamento e
Desenvolvimento) que aconteceu no final de novembro, na cidade de Santos, em
Sao Paulo, a pesquisa € realizada pela ABTD (Associa¢ao Brasileira de Treinamento
e Desenvolvimento) em conjunto com a Revista T&D Inteligéncia Corporativa e
conta com o apoio da ASTD (American Society for Trainning and Development).

Participaram da pesquisa 193 organizagdes, com uma média de 4.227
colaboradores. Acompanhe os resultados mais significativos:



e O investimento que as empresas brasileiras fardo em Treinamento e
Desenvolvimento em 2014 é maior que a proje¢ao de aumento do Produto
Interno Bruto do Brasil: 9%. “Este nimero confirma uma tendéncia de retomada
dos investimentos em T&D como acio estratégica pelas empresas. E uma
resposta para dar sustentabilidade ao crescimento do pais”, avalia Castro.

 Esta tendéncia se confirma também pelo aumento na média de dois valores:
a remunera¢ao mensal de quem recebe treinamento nas corporagdes e
o investimento anual nos profissionais treinados. Nas 193 organizac¢oes
pesquisadas, com cerca de 4.227 colaboradores - o valor médio do
investimento anual por profissional é de R$ 4.781,00. “O montante equivale
a 86% da remuneracdo média mensal dos profissionais que receberam
treinamento, isto é, para cada R$ 100 mensais de remuneragao, as empresas
investem R$ 86 em treinamento por ano”, ilustra.

e Em comparagao com os dados do ano anterior, houve um aumento de 11%
nas empresas que declararam ter Universidade Corporativa.

* 55% das empresas pesquisadas disseram ter um executivo-sénior dedicado
as estratégias de treinamento, gestao do conhecimento ou de capital humano.

e Entre os cinco temas mais presentes nos treinamentos estdao Lideranca
(81%); Comunicagao e Feedback (58%); Qualidade e/ou atendimento ao
cliente (39%); Seguranca e/ou treinamentos obrigatdrios (22%) e Tecnologia
da informacao (17%).

e Aumentou a opgao das empresas por utilizar fornecedores terceirizados de
T&D. A pesquisa mostrou que 84% das organizagoes contratam consultorias
externas e adotam solugdes terceirizadas como parte de sua estratégia para
capacitar as equipes.

* A pesquisa detectou que a utilizagdo de tecnologia, midias sociais e outras
conexdes para realizar treinamentos, deixando-os mais interessantes e
versateis, vem crescendo. As empresas investem 21% do or¢amento em
treinamentos realizados com recursos tecnoldgicos, sendo que 11,8% do
orcamento anual total sdo destinados ao e-learning.

e O Treinamento e Desenvolvimento também tem sido usado como parte
da estratégia de engajamento e retengdo de talentos. “Um ambiente que
valoriza o desenvolvimento e o aprendizado é um dos mais importantes
indicadores de mensuragado para saber se a empresa ¢ um bom lugar para se
trabalhar”, afirma o especialista.

* 80% das empresas entrevistadas priorizam o desenvolvimento de liderancas.
“Ainda prevalece o treinamento presencial nestes casos”, complementa
Castro.

e Cresceu o interesse das empresas em mensurar os beneficios do investimento
em T&D. Aumentou de 6% (2012) para 9% (2013) o nimero de empresas que
buscam determinar também o impacto do treinamento nos indicadores do
negodcio ou resultados financeiros (baseando-se principalmente na relagao
entre investimento e resultado gerado pelo programa de treinamento).

FONTE: Disponivel em: <http://www.motvirtual.com.br/port/noticias.php?id_news=243>.
Acesso em: 2 jun. 2015.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico vocé viu que:
A terceira fase do programa de treinamento ¢ a condugdo, implantagao ou
aplicagdo, onde colocamos em pratica tudo o que foi programado na etapa

anterior.

As técnicas para transmitir as informagoes necessarias sao leitura e instrugao
programada.

Ja para desenvolver habilidades, as técnicas sdo divididas em treinamento de
cargo e técnicas de classe.

A avaliagao dos programas de treinamento € a etapa final, em que se verifica a
eficdcia do treinamento realizado.
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AUTOATIVIDADE

1 Treinar nao significa apenas realizar cursos e proporcionar informacoes,
mas sim atingir o nivel de desempenho almejado pela organizagao através
do desenvolvimento continuo das pessoas que nela trabalham. Sendo assim,
analise as questdes a seguir e assinale a alternativa CORRETA:

a) () O treinamento € orientado para o presente, focalizando o cargo atual
e buscando melhorar habilidades e capacidades relacionadas com o
desempenho imediato do cargo.

b) ( ) As quatro fases de treinamento sdo: descrigao e analise de cargos;
pesquisa de clima; planejamento e implementagao.

¢) () Uma das técnicas de treinamento mais utilizadas na atualidade é a
entrevista por competéncias.

d)( ) Os treinamentos somente ocorrem de forma presencial, ou seja, exigem
a presenca fisica do profissional.

2 Existem alguns aspectos importantes que devem ser considerados para que
a execugao do treinamento tenha sucesso. Descreva alguns desses aspectos
que estao relacionados com o sucesso do treinamento.

Assista ao video de
resolugdo da questao 1




UNIDADE 2

DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS E
ORGANIZACOES

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade, vocé sera capaz de:

® expressar 0s principais conceitos sobre desenvolvimento de pessoas;
® descrever os métodos de desenvolvimento de pessoas;

e discutir sobre a necessidade de desenvolvimento pessoal continuo;
¢ debater sobre a origem do desenvolvimento organizacional - DO;

e descrever o processo de desenvolvimento organizacional — DO;

® apontar as técnicas de desenvolvimento organizacional - DO;

* apresentar os objetivos e resultados esperados com o desenvolvimento or-
ganizacional - DO;

e debater sobre os novos rumos do treinamento e desenvolvimento — T&D.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em trés topicos. Ao final de cada um deles vocé
encontrara o resumo do contetido e as autoatividades que reforgarao o seu
aprendizado.

TOPICO 1 - DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
TOPICO 2 - DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL - DO

TOPICO 3 - NOVOS RUMOS DO TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO - T&D

Assista ao video = ¥
desta unidade. R

IR

57




58



TOPICO |

DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

| INTRODUCAO

A gestao de pessoas dentro das organizagdes € um processo que sofreu
diversas transformagdes ao longo dos anos juntamente com as mudangas ocorridas
no mundo dos negdcios, devidos a fatores como desenvolvimento tecnoldgico,
globalizacao e busca pela qualidade.

Associado a essas mudangas, as organizagdes passaram a perceber que
as pessoas eram O recurso mais importante para alcancar melhores indices de
produtividade e qualidade, ou seja, eram o grande diferencial das organizagdes.
E assim, o processo de gestdao de pessoas passou a ser um dos processos mais
importantes e também mais complexos dentro das organizagdes, uma vez
que as pessoas tém comportamentos diferentes e sao motivadas de maneiras
diferentes. Dessa forma, o setor de recursos humanos das empresas administra
cada vez mais processos, e um deles € o que vamos abordar nesse topico e trata
do desenvolvimento de pessoas.

O desenvolvimento de pessoas € um processo que esta contido dentro do
desenvolvimentoorganizacional,eumadaspartesdoprocessodedesenvolvimento
é o treinamento de pessoas, que ja abordamos na primeira unidade desse
caderno. Neste topico iremos estudar o conceito de desenvolvimento de pessoas
e diferencia-lo do processo de treinamento. Em seguida, iremos abordar sobre
os principais métodos utilizados para desenvolvimento de individuos dentro ou
fora dos seus postos de trabalho. Para finalizar, falaremos sobre a necessidade e a
importancia do desenvolvimento pessoal continuo e esclareceremos de quem € a
responsabilidade no processo de desenvolvimento.

2 CONCEITOS INTRODUTORIOS SOBRE O
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

A palavra desenvolvimento é sindbnimo de progresso, o que é um fator-
chave de sucesso para as organizagOes nos dias atuais. Se as organiza¢des nao se
desenvolverem, em todos os ambitos, elas ndo criardo mais vantagens competitivas e
nao ficarao no mercado por muito mais tempo.



Ainda h4, na atualidade, empresas que trabalham com seus processos
desalinhados, de forma nao sistematica e desordenada. Isso gera varios problemas
e descontentamento no fator humano. O descontentamento dos recursos humanos
¢ o fator que mais contribui na falha no alcance dos objetivos organizacionais
(RIBEIRO, 2005).

Mas por que existe tanto descontentamento por parte dos recursos
humanos? Por que as pessoas estdao tao insatisfeitas com o que acontece no
ambiente organizacional? Apesar de na teoria parecer muito claro que as pessoas
precisam estar motivadas no seu ambiente de trabalho, de existirem propostas de
como motiva-las, na pratica parece que as coisas nao sao bem assim.

As mudangas estdo ocorrendo de maneira muito rdpida e as empresas
precisam acompanhar essas mudancas para sobreviverem, e parece que as pessoas
que trabalham nessas empresas ainda ndo estdo preparadas para enfrentar essas
mudangas. Por isso, "as organizagdes precisam desenvolver ambientes propicios a
mudanca e, assim, levar o staff a adotar novas maneiras de fazer negdcios. Quando
as informagoes e as mudangas sao compartilhadas e interpretadas, a empresa tende
a se tornar mais eficiente". (RIBEIRO, 2005, p. 27).

Em outras palavras, as organizagdes precisam desenvolver seus
colaboradores, tornar claras as mudangas que estao ocorrendo para que eles
trabalhem em consonancia com a empresa e dessa forma possam alcangar
resultados mais positivos.

Mas, antes de procurar desenvolver os recursos humanos, precisamos
entender o que é o desenvolvimento de pessoas e organizagoes. E esse é o tema que
vamos abordar neste topico.

Para Chiavenato (2004) o desenvolvimento esta estreitamente relacionado
com a educagao, que significa extrair as potencialidades que o ser humano possui.
O autor complementa que: "todo modelo de formagao, capacitagdao, educagao,
treinamento ou desenvolvimento deve assegurar ao ser humano a oportunidade
de ser aquilo que pode ser a partir de suas proprias potencialidades, sejam elas
inatas ou adquiridas". (CHIAVENATO, 2004, p. 334).

Dessa forma, Chiavenato nos traz o seguinte conceito para o processo de
desenvolvimento de pessoas:



Desenvolver pessoas nao é apenas dar-lhes informagao para que elas
aprendam novos conhecimentos, habilidades e destrezas e se tornem
mais eficientes naquilo que fazem. E, sobretudo, dar-lhes a formacao
basica para que aprendam novas atitudes, solucdes, ideias, conceitos
e que modifiquem seus habitos e comportamentos e se tornem mais
eficazes naquilo que fazem. Formar é muito mais do que simplesmente
informar, pois representa um enriquecimento da personalidade
humana. (CHIAVENATO, 2004, p. 334).

Diante desse conceito o autor explica que o processo de desenvolvimento
de pessoas envolve trés classes: o treinamento, o desenvolvimento pessoal
e o desenvolvimento organizacional, que é representado pela Figura 8 para
entendermos melhor:

FIGURA 8 — AS TRES CLASSES DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO

Desenvolvimento
organizacional

Desenvolvimento
de pessoas

\ | Treinamento

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 335)

Nesta figura, portanto, fica claro que o processo de desenvolvimento de
pessoas € muito mais do que apenas o treinamento de pessoas. Conseguimos
entender também que tanto o treinamento quanto o desenvolvimento de
individuos fazem parte de um processo ainda maior que chamamos de
desenvolvimento organizacional, o qual abordaremos um pouco mais adiante
neste Caderno de Estudos.



Outros autores também nos levam a entender que o processo de
desenvolvimento humano é muito mais do que apenas o processo de treinamento.
E claro que, o processo de treinamento é imprescindivel para que o individuo
realize seu trabalho adequadamente, porém, para que ele alcance niveis de
exceléncia, é necessario algo a mais. Veja no conceito a seguir o que é exposto
pela colunista Naira Modelli do RHPortal (2015). Ela fala que o desenvolvimento
pressupde preparar a pessoa para ter uma visao holistica, ser proativa diante de
dificuldades e ter visao de futuro.

O Desenvolvimento é um processo de crescimento do individuo,
e visa explorar o seu potencial de aprendizagem. Oferece-lhe
condigdes e amparo a fim de utilizar suas capacidades e aplicar seus
conhecimentos e experiéncias na prevencao e solugao de novas e
diferentes situagdes, é como se preparassemos a pessoa para adquirir
uma visdo holistica sobre a empresa, uma maneira de conduzi-
la a um comportamento ativo diante de alguma futura tarefa ou
adversidade. Ou seja, é um processo de aprimoramento profissional
continuo. E, de certa forma, impacta também no clima organizacional,
ja que maximiza o desempenho e melhora os resultados. Porém, é
um processo que tem retorno somente a médio e longo prazo, o que
dificulta um pouco sua aplica¢do, salvo se o RH for realmente focado
nestes resultados. (RHPortal, 2015, s.p.).

Complementando este conceito, Najjar (2002, p. 117) propde que ele tem
relacao com a "formacdo, maturidade, experiéncia, carater, riqueza de contatos
pessoais (network), perfil educador e pesquisador, conhecimento de culturas
diversas e coletanea de projetos bem-sucedidos na carreira”, ou seja, é a pessoa
que de fato atingiu o estagio de desenvolvimento pleno em sua carreira e que
pode ser considerada qualificada para administrar processos, mudangas e
transformagdes dentro das organizagdes e em outras pessoas.

Najjar (2002) complementa que este é um perfil ideal, aquele que se pode
considerar o perfil de um profissional perfeito. Porém, sabemos que nada € perfeito
e que é muito dificil encontrar um profissional com todas as caracteristicas descritas
pelo autor. Porém, o autor acredita que se o individuo possuir pelo menos alguns
desses atributos ja é possivel ser um profissional de valor (NAJJAR, 2002).

Outro aspecto relevante colocado por Najjar (2002) no processo de
desenvolvimento que ele chama de profissional, mas que ndo deixa de ser
o desenvolvimento das pessoas, uma vez que estamos falando do contexto
organizacional, é o desenvolvimento de competéncias. As competéncias sao estudadas
atualmente, na grande maioria da literatura, como a soma do conhecimento, da
habilidade e da atitude dos individuos, conhecida também por CHA.

Para Oliveira, Santos e Lourencao (2008, p. 190 apud CHAMON, 2008),

o conceito de competéncia é pensado como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA — que justificam um alto
desempenho, na medida em que ha o pressuposto de que os melhores
desempenhos estao fundamentados, ndo somente na inteligéncia, mas
também na personalidade das pessoas.



Para entender porque as competéncias sdao tdo importantes quando
falamos no desenvolvimento humano, vamos relembrar brevemente cada um
dos conceitos do CHA.

O conhecimento ¢ o SABER. Ele é adquirido nos estudos, desde o
nosso primeiro dia no banco escolar quando aprendemos a ler e escrever, até
quando realizamos uma graduagao ou uma especializagdo e entramos num
processo de aprendizagem continua. Um curso de idiomas, um curso técnico
ou uma capacitagdao na empresa na qual trabalhamos sao formas de alcangar
novos conhecimentos. Também adquirimos conhecimentos ao ler um jornal,
um artigo cientifico ou na internet, ao assistir um documentdrio e com a
experiéncia em nosso trabalho.

Habilidade é sinbnimo de SABER FAZER, é a capacidade técnica para
desempenhar determinada tarefa, é colocar a teoria na pratica. Cramigna (2007, p.
123) diz que é “usar o conhecimento de forma adequada”, ou seja, produzir algum
resultado efetivo com o conhecimento que se dispde. Cramigna diz ainda que:

Algumas pessoas acumulam um bati de informagdes tedricas e tém
dificuldade de abri-lo para uso. Com o tempo, o bat é esquecido e
ninguém se beneficiou de seu contetido. As habilidades precisam ser
demonstradas na pratica. O gerente-lider, além de ser bom, precisa
demonstrar que é bom por meio de a¢des. De nada adianta colecionar
cursos, leituras e informagdes em geral se estes ndo sao tteis e ndo
trazem beneficio algum para a coletividade na qual o profissional esta
inserido. (CRAMIGNA, 2007, p. 123-124).

E o altimo elemento que compde o conceito de competéncia ou CHA € a
Atitude, que é o QUERER FAZER. A atitude esta relacionada com a proatividade
e iniciativa. Os autores Oliveira, Santos e Lourengao (2008, p. 191) explicam que
a atitude “refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho, que sao
estados complexos do ser humano que afetam o comportamento em relagdo a
pessoas e eventos, determinando a escolha de um curso de agao pessoal”. Dessa
forma eles querem explicar que a escolha por fazer ou nao fazer algo, o "agir", tem
relagao com a motivagao que as pessoas possuem em determinado ambiente, ou
seja, individuos que se sentem motivados em seu trabalho sao mais predispostos
a ter e usar esta ultima competéncia, ou seja, a ter atitude. Queiroz (2008, p. 22)
conclui bem esse trecho, apresentando a atitude como “a predisposi¢ao pessoal

em fazer ou nao alguma agado. E o que nos leva a por em pratica os conhecimentos
e habilidades”.

Se voltarmos a analisar os conceitos de desenvolvimento que vimos
até agora, acredito que ficou mais facil perceber porque deixamos claro que
o desenvolvimento de pessoas nao se refere apenas ao treinamento. Com o
treinamento, as pessoas conseguem adquirir novos conhecimentos e novas
habilidades, porém, para adquirir novas atitudes é necessario algo a mais. E
necessario o desenvolvimento continuo, que representa o enriquecimento da
personalidade humana e faz com que ela maximize os resultados atingidos.



3 METODOS DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Ha alguns anos atras, quando se pensava no desenvolvimento de pessoas,
poucas eram as opgOes porque pensava-se que era hecessario desenvolver apenas
os funcionarios de cargos mais elevados. Porém, como ja vimos anteriormente,
nos dias atuais € importante incluir no rol de pessoas a desenvolver, todos os
colaboradores da organizacao, seguindo as tendéncias da abordagem moderna.

Junto com a abordagem moderna e o entendimento de que todos os
individuos devem ser treinados e desenvolvidos, surgiram inimeros métodos
para desenvolver as competéncias humanas. Chiavenato (2004) divide as técnicas
de desenvolvimento de pessoas em dois tipos: o desenvolvimento de habilidades
pessoais no cargo e o desenvolvimento de habilidades pessoais fora do cargo.

Os métodos de desenvolvimento de pessoas no cargo atual, descritos por
Chiavenato (2004, p. 371-373), sao:

1. Rotagao de cargos: Significa a movimentag¢ao das pessoas em varias posi¢oes
na organizagao no esfor¢co de expandir suas habilidades, conhecimentos
e capacidades. A rotagao de cargos pode ser vertical ou horizontal. A
rotagao vertical significa uma promocgdo provisoria da pessoa para uma
nova posi¢ao mais complexa. A rotacdo horizontal funciona como uma
transferéncia lateral de curto prazo para absorcdo de conhecimentos e
experiéncias da mesma complexidade. A rotagdo de cargos representa
um excelente método para ampliar a exposicao da pessoa as operagdes da
organizacgao e transformar especialistas em generalistas. Permite o aumento
das experiéncias individuais e estimula o desenvolvimento de novas ideias.

2. Posic¢bes de assessoria: Significa dar a oportunidade para que a pessoa
com elevado potencial trabalhe provisoriamente sob a supervisao de um
gerente bem-sucedido em diferentes dreas da organiza¢dao. Trabalhando
como assistente de staff ou em equipes de assessoria direta, a pessoa pode
desempenhar diferentes tarefas sob a conducao apoiadora de um gerente.

3. Aprendizagem pratica: E uma técnica de treinamento através da qual o
treinando se dedica a um trabalho de tempo integral para analisar e resolver
problemas em certos projetos ou em outros departamentos. Em geral, é
aplicada em conjunto com outras técnicas. Muitos treinandos trabalham
juntos para desenvolver projetos que requeiram cooperagao.

4. Atribuicdo de comissdes: Significa uma oportunidade para a pessoa
participar de comissdes de trabalho compartilhando da tomada de decisdes,
aprender pela observagao dos outros e pesquisar problemas especificos
da organizacdo. Geralmente, essas comissdes sdao de natureza temporaria



e efémera, atuando como forgas-tarefas desenhadas para resolver um
especifico problema, propor solugdes alternativas e recomendacdes sobre sua
implementagao. Atribui¢des tempordrias sao interessantes e desafiadoras,
pois aumentam a exposicao da pessoa aos outros membros da organizagao,
ampliam sua compreensao e proporcionam oportunidades de crescimento.

5. Participacdo em cursos e seminarios externos: E uma forma tradicional de
desenvolvimento. Oferece a oportunidade de adquirir novos conhecimentos
e desenvolver habilidades conceituais e analiticas.

6. Treinamento (outdoor) fora da empresa: Uma recente tendéncia € a
utilizacao de treinamento externo, muitas vezes relacionado com a busca de
novos conhecimentos, atitudes e comportamentos que nao existem dentro
da organizagdo e que precisam ser obtidos fora dela. O treinamento fora
da empresa é geralmente oferecido por organizagdes especializadas em
T&D e que oferecem esquemas integrados, cujo foco primario é ensinar aos
treinandos a importancia de trabalhar em conjunto, como uma equipe.

7. Estudo de casos: E um método de desenvolvimento no qual a pessoa se
defronta com uma descricao escrita de um problema organizacional para
ser analisado e resolvido. Trata-se de uma técnica que permite diagnosticar
um problema real e apresentar alternativas de solugdo, desenvolvendo
habilidades de andlise, comunicagao e persuasao.

8. Jogos de empresas: Também denominados management games ou business
games, sao técnicas de desenvolvimento nas quais equipes de funcionarios
ou de gerentes competem umas com as outras tomando decisdes
computadorizadas a respeito de situagdes reais ou simuladas de empresas.

9. Centros de desenvolvimento internos: Ou in-house development centers,
sao métodos baseados em centros localizados na empresa para expor os
gerentes e as pessoas a exercicios realisticos para desenvolver e melhorar as
habilidades pessoais. E o caso das universidades corporativas.

10.  Coaching: O gerente pode integrar varios papéis como lider renovador,
preparador, orientador e impulsionador para se transformar em um coach.
O coaching significa o conjunto de todas essas facetas.

E, para finalizar os métodos propostos por Chiavenato, vamos relacionar
agora os dois métodos de desenvolvimento de pessoas fora do cargo, que sdo a
tutoria e o aconselhamento.



1. Tutoria: E a assisténcia que executivos da ctipula oferecem a pessoas
que aspiram subir a niveis mais elevados dentro da organizagao. A
progressao na carreira requer que as pessoas sejam favorecidas por pessoas
com posi¢des dominantes na organizagao e que definem os objetivos
corporativos, prioridades e padrdes. Da-se o nome de tutoria (mentoring),
quando um gerente exerce um papel ativo em guiar e orientar uma pessoa
em sua carreira. Assim como um técnico observa, analisa e tenta melhorar
o desempenho dos atletas, o tutor proporciona orientagdo na hierarquia
corporativa, guia, aconselha, da criticas e sugestdes para ajudar o crescimento
do funciondrio. Essa técnica apresenta vantagens, como aprender fazendo,
nas oportunidades de intensa interagao e rapida retroagao no desempenho
de tarefas. A eficdcia dessa técnica repousa na capacidade do tutor. A tutoria
pode ocorrer em qualquer nivel da organizagao.

2. Aconselhamento de funciondrios: O aconselhamento se aproxima da
abordagem de tutoria, mas difere em um aspecto. O aconselhamento ocorre
quando surge algum problema de desempenho e o foco da discussao é
relacionado com o processo de disciplina. Quando o funciondrio apresenta
um comportamento inconsistente com o ambiente de trabalho (auséncias,
atrasos, irritacdo, insubordinacao) ou ¢ incapaz de desempenhar o cargo
satisfatoriamente, o gerente deve intervir.

FONTE: Chiavenato (2004, p. 373-374)

Outros autores também citam diversos métodos de desenvolvimento de
pessoas. Para complementar o extenso rol ja citado por Chiavenato, veremos a
seguir 0 que nos apresenta Boog (2002):

e Aprendizagem no cargo: o autor julga este como um dos métodos mais efetivos
desde que monitorado por outras pessoas experientes.

e Participacio em projetos e forcas-tarefas: este método reforca o sentido
de trabalho em equipe e faz com que o participante adquira outras novas
habilidades.

 Participacdo em cursos, workshops e seminarios: este modelo é interessante
paradesenvolver aptiddes que necessitam de uma abordagem mais informativa,
além de contribuir com a vivéncia fisica, pois necessitam da interagao presencial
dos participantes.

e Palestras, congressos, estagios e visitas dirigidas: estes meios atendem as
necessidades de atualizagao em areas especificas além de expor os participantes
a contatos e experiéncias de outras empresas.

e Leituras: método de baixo custo e alta efetividade, quando é paralelamente
feito com um grupo de discussao.

e Participacdo em programas educacionais: a participagdo em programas de
MBA, mestrado e doutorado vem ao encontro da necessidade de diferenciagao
no mercado competitivo. Empresas e participantes sao beneficiados.



Para constar, e deixar o mais completo possivel o nosso material, vale
ressaltar que Lacombe (2011) também cita varios desses métodos ja descritos
anteriormente. Ele cita como formas de desenvolvimento de pessoas a rotagao
de fungdes; a substitui¢do tempordria em um cargo; as incumbéncias especiais,
ou seja, a participagdo em comités ou grupos de trabalho, em projetos ou forgas-
tarefas; a orientagdo por meio de mentores; o treinamento formal interno, que
pode incluir cursos, palestras, semindrios de capacitagdo e desenvolvimento
pessoal e o treinamento formal externo, que sao treinamentos abertos ao publico,
ofertados por institui¢des de ensino e incluem desde cursos técnicos até MBA,
mestrados e doutorados (LACOMBE, 2011).

Para finalizar nosso contetido sobre os métodos de desenvolvimento de
pessoas, vale ressaltar que todos os autores aqui citados, de uma maneira mais ou
menos detalhada, citaram o método de treinamento e desenvolvimento a distancia
como valido e como uma tendéncia. Lacombe (2011, p. 387) fala o seguinte sobre
este método:

No passado, treinamento a distancia era sinénimo de treinamento
por correspondéncia, que se tornou obsoleto com o desenvolvimento
da tecnologia da informagdo. Atualmente, o uso do computador
esta tornando cada vez mais comum o treinamento a distancia com
o uso de videoconferéncias, de intranet e da Internet, apoiado por
textos que sao distribuidos a todos os participantes antes do inicio do
programa. As distancias praticamente desapareceram com esse tipo de
recurso. Como os chat-rooms e as videoconferéncias sao instantaneos
e interativos, o custo diminui e a eficiéncia aumentou. Por isso, o
treinamento com o uso da tecnologia da informagao tem aumentado
consideravelmente. Muitas empresas estao usando seus sites para criar
portais de treinamento, nao sé para seus funcionarios como para seus
clientes e fornecedores. A possibilidade de treinar sem a presencga fisica
dos treinandos ampliou enormemente as oportunidades de treinar
pessoas que, de outra forma, nao teriam como participar do programa.

De encontro ao que Lacombe (2011) registra, Chiavenato (2004) também
vé a aprendizagem a distancia com bons olhos. Ele cita que "modernamente, as
organizagdes estdao utilizando a tecnologia da informagao para proporcionar
a aprendizagem a distancia, em que o facilitador pode estar em outro lugar,
enquanto sua apresentagao € transmitida simultaneamente para varios lugares"
(CHIAVENATO, 2004, p. 372).

4 ANECESSIDADE DO DESENVOLVIMENTO PESSOAL CONTINUO

Fica claro ao rever os conceitos anteriores de que o nosso processo de
desenvolvimento é continuo. Desenvolvemo-nos desde criangas, passamos
pela juventude continuando nosso desenvolvimento e na fase adulta, quando
pensamos que finalizamos este processo, ele continua. Mas por que ele continua,
vocé ja se fez essa pergunta? Ja encontrou a resposta?



E porque vivemos em um mundo que esti em constantes mudangas. Essas
mudangas estdo ocorrendo devido aos avangos tecnologicos, principalmente
a internet, que aumentaram exponencialmente o volume e velocidade das
informacgoes. Em outras areas, como a saude, educagao, meio ambiente e outras,
a tecnologia também esta fazendo a diferenga. Outro aspecto a considerar que
estd trazendo diversas mudangas, é a globalizagdo. Nao podemos mais olhar
somente ao que acontece ao nosso redor, precisamos olhar para o mundo.
Varidveis econdmicas, politicas, sociais, ambientais do nosso pais sao afetadas
por mudangas que ocorrem em qualquer parte do mundo.

Esses novos tempos sao muito bem delineados por Chiavenato (2004)
quando ele faz uma comparacao entre a época atual, que ele chama de Era da
Informagao e globalizagdo, com o ambiente existente hd alguns anos atras, que
era totalmente estavel e previsivel. Vejam a comparagao entre os dois ambientes
e suas diferencas no Quadro 3:

QUADRO 3 - O AMBIENTE ESTAVEL EM COMPARAGAO COM O AMBIENTE MUTAVEL

Ambiente estavel e previsivel

Ambiente instavel e imprevisivel

As demandas do produto ou servigo
oferecido pela organizagao sao estaveis e
previsiveis. O ciclo de vida do produto é

longo.

As demandas do produto ou servigo oferecido
pela organizagao mudam drasticamente,
pois os concorrentes introduzem produtos
melhorados.

Os concorrentes nao mudam suas estratégias
nem mudam seus produtos e servigos.

Os concorrentes fazem mudangas subitas e
inesperadas nas suas estratégias e produtos/
servigos.

A inovagao tecnoldgica e o desenvolvimento
de novos produtos sao lentos e
evolucionarios. A necessidade de mudanga
nos produtos/servigos pode ser prevista
antecipadamente.

A inovagao tecnoldgica e o desenvolvimento
de novos produtos sao rapidos e intensos.
As organizagdes investem em pesquisa e
desenvolvimento para inovar constantemente.

As politicas governamentais quanto a
regulamentacao e taxagao da industria
mudam pouco com o passar do tempo.

As politicas governamentais mudam
rapidamente quanto a regulamentacao e
taxagao para acompanhar a onda de novos
produtos/servigos que sao introduzidos pelas
empresas.

FONTE: Chiavenato (2004, p. 361)

Ja se passou em muito a época em que as empresas podiam prever qual
seria 0 novo produto ou servigo langado pelo seu concorrente e se preparar com
tranquilidade para desenvolver outro produto a altura. Quando um novo produto
¢ lancado no mercado, as empresas ja estao em fase de teste com o novo modelo.
Tome como exemplo os aparelhos de celular e a rapidez com que modelos novos
sdo ofertados no mercado. E quase impossivel acompanhar a evolugio. E assim
temos diversos exemplos ao nosso redor.
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Tire um tempinho e discuta com os seus colegas de sala sobre as rapidas
mudancgas que estado acontecendo ao nosso redor, tanto ligadas ao setor tecnologico como
econdmico, politico, social etc.

Perceberam como tudo é mutavel? O mundo muda, o macroambiente
muda, o ambiente ao nosso redor sofre mudangas e as organizagdes precisam se
adaptar a essas mudangas para sobreviver e se destacar. E consequentemente,
nos profissionais, também precisamos nos adaptar para continuarmos com um
cargo dentro dessas organizagdoes que precisam de profissionais amplamente
qualificados e preparados para mudancas a qualquer momento.

Chiavenato (2004, p. 360) diz que "a capacidade de desenvolver pessoas"
¢ "a Unica forma de ultrapassar os obstaculos que se colocam para o futuro
das organizacdes e torna-las permanentemente vidveis". Para isso é necessario
um processo bastante amplo, que engloba individuos capazes de perceber e
saber lidar com as mudancas, estarem aptos a participar da constante melhoria
organizacional, serem dinamicos, flexiveis e inovadores. Em resumo, exige
pessoas com uma postura diferenciada, e para alcancar tal conceito é necessario o
desenvolvimento continuo (CHIAVENATO, 2004).

E claro que as organiza¢Oes também precisam ter as suas caracteristicas
para que se mantenham nesse ambiente turbulento e, claro, as pessoas possam
se desenvolver dentro delas. Por isso é importante verificar se, dentro das
organizagdes, os processos de desenvolvimento estao sendo atendidos através
de uma abordagem tradicional ou através de uma abordagem moderna. As
duas abordagens sao muito diferenciadas. Veja inicialmente as caracteristicas da
abordagem tradicional propostas por Chiavenato (2004):

 Treinar apenas quando ha alguma oportunidade (modelo casual);

* Escolher aleatoriamente quem vai ser treinado (esquema randémico);
 Treinar apenas quando ha um problema a ser resolvido (atitude reativa);
* Visa resolver um problema momentaneo (visao de curto prazo);

* As pessoas nao sao consultadas com antecedéncia (imposigao);

* As coisas ndao mudam, ou mudam muito pouco (estabilidade);

» Conservar as coisas como estao (manter o status quo);

 Visar o permanente e o definitivo.



Agora, em comparagdo, veja as caracteristicas que Chiavenato (2004)
estabelece para a abordagem moderna:

e Treinar como parte da cultura da empresa (modelo planejado);
e Treinar todos os colaboradores (esquema intencional);

e Treinar antecipando-se as necessidades (atitude proativa);

e Visa antecipar problemas futuros (visao de longo prazo);

e As pessoas sao consultadas (consenso);

e Tudo muda o tempo todo (mutavel);

¢ Construir um futuro melhor (inovacao e criatividade);

e Visar o provisorio.

Vejam quanta diferenca entre as duas abordagens. Para que o
desenvolvimento continuo acontega, é necessdrio que as organizagoes tenham
uma mentalidade cada vez mais voltada para o modelo moderno. Vocé ja parou
para refletir se a empresa na qual vocé trabalha tem uma mentalidade voltada
mais para o modelo tradicional ou moderno?

Faca o exercicio, assinalando para cada item da Figura 9, uma nota na
escala de 1 a 10, e ao final analise se a sua empresa se encaixa mais na abordagem
tradicional ou na abordagem moderna.

FIGURA 9 — ANALISE SOBRE ABORDAGEM TRADICIONAL X ABORDAGEM
MODERNA
o, 1 2 3 4 5 6 7 8§ 9 10

n »
<% T T >

Abordagem Abordagem
Modelo casual Modelo planejado
Esquema randdmico Esquema intencional
Atitude reativa Processo de Atitude proativa
Visao de curto prazo |« desenvolver »| Visao de longo prazo
ﬁaseac.i0~na pessoas Baseado no consenso
imposi¢ao Instabilidade
Estabilidade Inovagao

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 335)

Quanto mais préximo do modelo tradicional, mais tem-se um indicador de
que as pessoas e a organizagao precisam evoluir para alcangar as caracteristicas do
modelo tradicional. Por outro lado, é também praticamente impossivel encontrar
uma organizagao com pessoas que ajam totalmente dentro das caracteristicas da
abordagem moderna. Ha sempre algo a melhorar ou a que é necessario se adaptar.
As mudangas no mundo moderno é o que mais comumente acontece e para as
quais precisamos estar constantemente preparados. Para isso, é tao importante
nosso preparo, nosso desenvolvimento continuo.



Mas, quando falamos em desenvolvimento continuo, de quem € essa
responsabilidade?
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Reflita e discuta com seus colegas de classe sobre a seguinte questdo: quem
tem a responsabilidade sobre o desenvolvimento das pessoas?

Antes de efetivamente discutir sobre quem possui a responsabilidade sobre
o desenvolvimento, é importante considerar alguns alicerces, ou seja, as bases nas
quais o processo de desenvolvimento deve se apoiar para que realmente alcance
resultados satisfatdrios para o empregado e empregador. Estes fundamentos sao
propostos por Boog (2002). Vejamos:

e Desenvolvimento é um assunto individual: as pessoas sao todas diferentes
umas das outras, portanto, apesar de os programas serem coletivos, deve se
dar atengao ao ritmo de cada individuo. O excesso de padronizagao pode nao
ser produtivo.

* Desenvolvimento é autodesenvolvimento: a empresa pode estimular e apoiar
o desenvolvimento, mas que se desenvolve é a pessoa.

* O desenvolvimento ocorre no dia a dia: as pessoas se desenvolvem praticando.
E nas atividades diérias, na repetigao, que acontece o desenvolvimento.

e Descentralizacio ¢ fundamental: algumas habilidades especificas sao
necessarias no processo de desenvolvimento, e uma delas ¢ a capacidade de
atribuir responsabilidades e autoridade a outras pessoas. O oposto também é
verdadeiro, € preciso saber assumir responsabilidades a nos atribuidas.

e Todo lider tem a responsabilidade de desenvolver as pessoas de sua equipe:
um verdadeiro lider deve apoiar sua equipe em todos os sentidos e ajudar seus
integrantes a se desenvolver continuamente, preparando-os para no futuro
também assumirem papéis de lideranga.

e Desenvolvimento deve ser prioridade no processo empresarial: a organizagao
deve ter uma cultura voltada para o treinamento e desenvolvimento de seus
lideres e equipes.

* O sucesso dos programas de desenvolvimento deve ser medido pelo sucesso
da empresa: empresas que investem continuamente no desenvolvimento dos
seus funciondrios, certamente terao resultados positivos no seu negdcio e um
clima interno motivador, voltado para a inovagao e flexibilidade.

Apods a explicagao dos fundamentos do desenvolvimento, ficou mais
claro a quem cabe a responsabilidade pelo desenvolvimento? Acho que ja
conseguimos algumas dicas, ndo é? Quando o autor fala que "desenvolvimento
¢ autodesenvolvimento"”, é compreensivel que cada um de nos tem o seu papel
fundamental no seu desenvolvimento pessoal. Nao podemos depender somente



dos outros para adquirir mais competéncias, precisamos tomar a iniciativa, pois
pelo contrario ficaremos estagnados em nossas carreiras.

E claro que as empresas e as liderancas também tém seu papel no processo
de desenvolvimento, e creio que as que desempenham esta fun¢ao t€ém muito mais
vantagens e tém resultados muito melhores do que aquelas que nao o fazem. Porém,
como Lacombe (2011, p. 393) reforca, "as empresas devem agir como facilitadoras
e apoiadoras do desenvolvimento de cada um, bem como tomar a iniciativa em
casos que sejam do seu interesse, mas isto nao significa que as empresas possam
ser responsabilizadas por nao desenvolverem seu pessoal’. Porém, mesmo
sem essa obrigatoriedade, o fato de o desenvolvimento estar contido na cultura
organizacional € um grande diferencial competitivo para a organizacao.

E por fim, os lideres que sao verdadeiros lideres também tém o dever
de desenvolver a sua equipe. Eles devem ajudar seus subordinados a evoluir e
avancgar na carreira, sem medo de que possam, no futuro, tomar o seu lugar. E
para isso, devem encoraja-los a se autodesenvolver e também propor programas
de desenvolvimento interno na empresa.

Infelizmente quando nao ha apoio na empresa, o individuo precisa fazer
a caminhada a sos, precisa ter atitude para se autodesenvolver. Porém, é claro, as
vantagens sao muito maiores quando cada um assume suas responsabilidades e
realiza o seu papel nesse processo. Quem estudou e defende muito bem o papel
dos trés atores nesse processo, sao os autores Queiroz e Leite (2011), que criaram
o conceito de estratégia ELO: empregado - lideranca - organizacao, ou seja, existe
uma responsabilidade compartilhada desses trés atores na gestao de carreiras.
Eles aplicam o conceito a gestao de carreiras, mas ele é muito bem aplicado
ao desenvolvimento de pessoas pois, para que ocorra a gestao de carreiras ou
o desenvolvimento de carreiras, é necessario que antes a pessoa passe por um
processo de desenvolvimento pessoal.

Os autores defendem que nem sempre o empregado alcanca sozinho o
sucesso, e por isso ele deve ser apenas um dos eixos de sustentacdo da estratégia
ELO. Cada participante da estratégia é beneficiado por sua atuacao integrada,
pois trata-se de uma estratégia organizacional que proporciona crescimento e
beneficios para todos os envolvidos quando realizada de maneira transparente e
cooperativa. Outra vantagem apontada é a melhoria no processo de comunicagao e
o consequente esclarecimento das responsabilidades de cada um, o que minimiza
a desmotivacao. (QUEIROZ; LEITE, 2011).

A estratégia ELO vem com a proposta de trazer outras diversas vantagens
para cada uma das partes envolvidas no processo: empregados, lideranca e
organizacao. Vamos verificar a seguir de que maneira, para Queiroz e Leite (2011),
cada um dos atores pode se privilegiar com este método.

A estratégia ELO pode auxiliar o empregado a:
* Descobrir suas prioridades;



 Direcionar e se responsabilizar pelo seu autodesenvolvimento;

e Reconhecer fatores para promogao e reconhecimentos internos;

e Aumentar a satisfagdo pessoal e a motivagao profissional;

e Possui uma sensagao de seguranca e estabilidade relativa;

e Ter maior consciéncia de si, dos seus objetivos e escolhas;

e Melhorar o desempenho na fungao ocupada na empresa;

e Ter um maior alinhamento entre as caracteristicas individuais e o cargo
ocupado;

¢ Saber detectar oportunidades dentro e fora da empresa;

* Definir a diregdo da carreira profissional;

e Concentrar energia e esfor¢os para o alcance dos seus objetivos;

e Reunir energia e esfor¢os para obtengao de novos conhecimentos e habilidades,
minimizando o desperdicio de tempo;

e Construir um planejamento de carreira;

e Participar de recrutamento interno para novas posigoes;

 Potencializar as competéncias individuais.

Para as liderangas, Queiroz e Leite (2011) afirmam que a estratégia ELO contribui
para:

 Atrair novos talentos para a equipe;

e Simplificar procedimentos de promogao, reconhecimento e valorizagao do
colaborador;

 Ter acesso a subsidios para orientagao profissional da equipe;

e Aperfeigoar o uso do tempo e o processo comunicativo;

e Melhorar o relacionamento interpessoal e o clima organizacional;

e Facilitar e estruturar feedbacks;

 Planejar e organizar novas atividades e dreas;

e Reconhecer os talentos da equipe;

 Capacitar sucessores;

 Atingir objetivos estratégicos com mais facilidade.

E, para as organiza¢Oes, a estratégia ELO auxilia das seguintes maneiras
(QUEIROZ; LEITE, 2011):

 Atrai novos talentos para a organizagdo que adota a estratégia ELO;

* Concebe maneiras para que novos e antigos colaboradores se preocupem com
suas carreiras;

 Esclarece a todos os empregados que ele também tem responsabilidade pelo
seu desenvolvimento (autodesenvolvimento);

e Aumenta o desempenho dos funcionarios;

e Proporciona alinhamento entre os valores da organizagao e valores individuais
dos empregados;

e Promove amelhoriadaqualidade de vidano trabalho e do clima organizacional;

e Alavanca o processo de aprendizagem o que potencializa os resultados da
estratégia ELO;

e Ajuda a identificar os talentos da empresa;



* Contribui no alcance dos objetivos estratégicos;
* Auxilia no direcionamento profissional dos colaboradores;
* Oferece mais seguranga e transparéncia no modelo de gestao.

Defendemos entdo que as organizacdes, os lideres tém seu papel
fundamental no desenvolvimento de seus colaboradores e isso contribui em muito
para o alcance de melhores resultados para as empresas. Porém, o individuo por
si s, tem o papel fundamental no seu desenvolvimento, ele deve ter a atitude de
querer se autodesenvolver, pois em nada adianta o incentivo da empresa e do
lider se ele ndao possuir essa vontade. A importancia do autodesenvolvimento
também estd no fato de que nao devemos estagnar nossas carreiras, nos acomodar
em um Unico cargo, em uma unica empresa. Precisamos pensar num futuro mais
promissor que nem sempre estd dentro da organizacdo em que trabalhamos
atualmente, e por isso precisamos buscar sozinhos o desenvolvimento necessario
para alcangar nossos objetivos profissionais.

Para encerrar este topico, apresentamos uma leitura complementar que
discute sobre o tema queja discutimos no inicio desse topico, mas que é importante
termos bem definido. Trata da diferenga entre o treinamento e o desenvolvimento
de pessoas. Fagam uma boa leitura!



LEITURA COMPLEMENTAR

DIFERENCA ENTRE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

As organizagdes, em sua grande maioria, ainda estdo adotando os
formatos tradicionais de treinamento, em que alguém assume a responsabilidade
de ensinar as pessoas, de forma circunstancial e eventual. Para Boog (2001), essa
forma de estruturar os treinamentos nem sempre apresenta a eficacia desejada no
processo de desenvolvimento das pessoas.

O autor ressalta que o insucesso dessa forma estd na maneira pronta e
acabada com que é consumido, constituindo-se simplesmente em uma aquisi¢ao
instrumental. Por outro lado, se o conhecimento é estruturado de forma aberta
e participativa, isto é, um conhecimento interativo edificado entre o profissional
de treinamento e seus clientes — os profissionais da linha de frente e das outras
areas da empresa — os resultados sao mais assertivos para a organizagao e para os
atores envolvidos no processo.

De acordo com Canabrava e Vieira (2006, p. 72), a diferenca entre
treinamento e desenvolvimento de pessoas consiste em: o treinamento é
uma oportunidade para a capacitagdo e o aperfeicoamento da pessoa em sua
funcdo, com vistas a melhor adaptacdo e produtividade na organizagao. Ja
o desenvolvimento vai além da dimensado do treinamento, na medida em que
constitui o meio de descoberta, reconhecimento e promogao do potencial de
realizagao e de desempenho, de forma pessoal e inédita.

Existem varias abordagens a respeito de treinamento, porém, neste
texto, o treinamento foi considerado como:...0 processo educacional, que
¢ aplicado de maneira sistematica e organizada, no qual os aprendizes
desenvolvem competéncias: conhecimentos, habilidades e atitudes, em fungao
de objetivos definidos, sendo capaz de abordar e resolver uma situagdo mais
complexa. (CANABRAVA; VIEIRA, 2006, p. 72).

As autoras ressaltam que o treinamento e o desenvolvimento devem
ser vistos como uma forma de preparo, desenvolvimento e qualificagdo dos
profissionais para que eles atuem na empresa como um patrimonio. E que seu
capitalintelectual esteja envolvido com todo o processo do trabalho, cominiciativa,
com uma visdo abrangente de conhecimentos que possibilitem acompanhar o
desenvolvimento tecnoldgico que a sociedade global vem exigindo.

Segundo Canabrava e Vieira (2006), o treinamento envolve o processo de
planejamento das necessidades de treinamento, a execugao e o acompanhamento
dos resultados, considerando as competéncias desenvolvidas.



A entrada (input), no processo de treinamento e desenvolvimento, esta
relacionada a fase do planejamento, que, para as autoras, pode ser representada
pelas etapas de diagnostico de necessidade de treinamento e pela programacao
de cursos. Nessa fase do planejamento do treinamento e desenvolvimento, as
autoras consideram todos os fatores que fazem parte do processo de trabalho, os
quais devem ser analisados com o objetivo de reconhecer os problemas ligados ao
desempenho que podem ser solucionados, amenizados ou prevenidos pela acao
corretiva do treinamento.

Segundo as autoras, na analise da organizacao, é de suma importancia
que se conheca o planejamento estratégico e o modelo de ensino da institui¢ao.
Posteriormente, faz-se o levantamento do nivel de conhecimento requerido,
da atitude em relacdo ao trabalho e a empresa, do nivel de desempenho,
do nivel de habilidade de conhecimento atual, das potencialidades
dos recrutamentos internos e externos, do treinamento para os colaboradores
internos e novos colaboradores, do absenteismo, da rotatividade de colaboradores,
da descrigao de perfis requeridos para que as metas sejam atingidas.

Ainda de acordo com as autoras, os principais meios utilizados para o
levantamento de necessidades sao: “avaliagio de desempenho, indicacao da
necessidade pelos supervisores e gerentes, observagao, questionarios, andlise de
cargos, modificacao do trabalho, relatdrios periddicos da empresa ou produgao,
reunides técnicas ou gerenciais” (CANABRAVA; VIEIRA, 2006, p. 75).

Quanto aos indicadores de necessidades de treinamento, os recomendados
pelas autoras sdo: expansdao da empresa e admissao de novos funcionarios,
redugdo do numero de funciondrios, mudanga de método e processos de trabalho,
substitui¢do ou movimenta¢dao de pessoal, faltas, licengas e férias do pessoal,
expansao dos servicos, mudangas nos programas de trabalho ou de produgao,
moderniza¢ao do maquindrio e equipamento e producao e comercializagao de
novos produtos e servigos.

As autoras ressaltam que, apos a realizagao do diagnostico de necessidade
de treinamento, pode ocorrer a verificagao de problemas que nao serao resolvidos
pormeiodarealizacaodotreinamentoedesenvolvimento.Nesse caso, osproblemas
detectados deverao ser relacionados em um formulario e informados a geréncia
da drea com sugestdes de agOes a serem solucionadas por outras vias. Na fase da
execucao, o facilitador deve preparar todas as condi¢des para que as experiéncias
vivenciadas em equipe no treinamento possam proporcionar oportunidades para
as pessoas aprenderem e que esse processo de desenvolvimento seja continuo,
agregando valor para as pessoas e para a organizagao.

Para Canabrava e Vieira (2006), o planejamento da execu¢ao ¢ o momento
em que sao estabelecidas as agOes corretivas ou preventivas na solucao de
problemas, a finalidade do treinamento, as competéncias a serem desenvolvidas,



a escolha do conteudo, dos métodos, a defini¢ao dos recursos e a avaliacao a
ser aplicada no treinamento. Verificam-se, também, os niveis ou as formas
- informacgdo, formacgdo, capacitagdo, entre outros — que serdo pertinentes
ao tema abordado.

Apods o planejamento da execugdo do treinamento, os técnicos
responsaveis devem analisar as ag0es necessdrias para realizar cada atividade,
levando em conta a situagdo, o publico-alvo e o objetivo a ser alcangado. Na
fase de acompanhamento dos resultados, segundo as autoras, o instrutor deve
criar oportunidades para que os treinandos tenham informagdes acerca de
seu desempenho. O acompanhamento continuo permite que o instrutor tenha
nogao de situagdes, comportamentos que merecam ser reforcados, amenizados
ou solucionados; sobretudo, pode oferecer um feedback adequado da situacgao
vivenciada.

Canabrava e Vieira (2006, p. 147) denominam a fase de avaliagdo e
acompanhamento como “asaida do subsistema Treinamento e Desenvolvimento”,
em que é verificada a obtenc¢ao dos resultados e que sao subdivididas em duas
etapas: aplicagdo das competéncias esperadas e certificacdo da validade do
treinamento. Na etapa de avaliacdo das competéncias desenvolvidas, o objetivo é
fazer uma andlise do que foi conseguido atingir do planejamento do treinamento,
quais as competéncias que foram desenvolvidas pelos participantes do evento,
a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no trabalho, se melhorou seu
conhecimento, suas habilidades e suas atitudes. Essa avaliagao pode ser feita apds
trés meses do treinamento e ser repetido depois de seis meses, através de uma
pesquisa com o funciondrio, por meio de questiondrio, entrevista ou observagao
direta no ponto de trabalho. A etapa de certificagao da validade do treinamento
geralmente é realizada por questiondrio respondido pelo chefe, com indicadores
precisos que fazem a andlise do programa em relacao aos resultados alcangados
pela area e pela organizacao.

De forma simplista, pode-se dizer que esse processo acontece da seguinte
forma: primeiro, é feito o diagndstico, a fim de levantar as necessidades de
treinamento. A proxima etapa é a elaboragdo do proprio treinamento, para
atender a primeira fase. Feito isso, o proximo passo € a aplicagao do programa.

Finalmente acontece a etapa que define o processo, pois consiste na analise
dos resultados obtidos. Somente quando se constata que essa aprendizagem
influenciou melhorias ou impactou de modo favoravel os resultados mais amplos
ou globais da empresa é que se pode afirmar efetivamente que se esta avaliando
os resultados daquele investimento. De posse de todas as informacgdes acerca de
treinamento e desenvolvimento, fica mais claro entender as possiveis falhas.

O treinamento estratégico pode se caracterizar como um processo de
planejar, analisar mudangas, aplicar, avaliar e colocar seu capital humano
engajado em todo o processo de gestao do negdcio. O funciondrio deve sentir-se
como parte influente para o bom desempenho da empresa, contribuindo de fato



para atingir metas globais. Assim, o processo de aprendizagem deve ser continuo
e alinhado as estratégias da unidade de negocio.

De acordo com os atuais estudos, o treinamento ndo pode ser visto como
umaunidadeisolada, mas sim como parte do sistemano processo de aprendizagem
que, concomitantemente, levara ao aperfeicoamento de seu capital humano, bem
como da organizagao. Com esse alinhamento, fica mais facil detectar falhas,
medir a lucratividade do investimento em treinamento e desenvolver estratégias
que facilitem a tomada de decisoes.

Segundo a abordagem contemporanea de treinamento, o foco consiste em
aperfeicoar as pessoas, colocando-as como componente principal para o sucesso
das organizagdes, em detrimento da visdo tradicional, que valorizava somente a
organizagao. Para Pedro (2007), as pessoas passaram a ser vistas como parceiras do
negdcio; assim, o treinamento e o desenvolvimento ganharam uma importancia
maior dentro das organizagdes que sabem aproveitar as potencialidades de seu
capital humano.

Em suma, o treinamento busca adequar cada profissional ao seu cargo e
possibilita condi¢des de aperfeicoamento da forca de trabalho na organizagao. Por
outrolado, aaprendizagem tem como caracteristicaa mudanga comportamental que
surge como resultado dos esfor¢os de cada individuo intuindo-se simplesmente
em uma aquisi¢ao instrumental. Por outro lado, se o conhecimento é estruturado
de forma aberta e participativa, isto €, um conhecimento interativo edificado entre
o profissional de treinamento e seus clientes — os profissionais da linha de frente e
das outras areas da empresa — os resultados sdo mais assertivos para a organiza¢ao
e para os atores envolvidos no processo.

FONTE: RHPORTAL. Disponivel em: <http://www.rhportal.com.br/artigos/rh.php?rh=Diferenca-
entre-Treinamento-e-Desenvolvimento-de-pessoastidc_cad=05wh94d70>. Acesso em: 22 ago.
2015.



RESUMO DO TOPICO |

Neste topico vocé viu que:

As organizagOes precisam estar preparadas para as mudangas e preparar seus
colaboradores para participar dessas mudangas.

Somente através das mudangas é que resultados positivos serdo alcangados.

O desenvolvimento pessoal estd estreitamente relacionado com a
educagdo, é dar mais do que informagdo, é desenvolver as competéncias:
conhecimentos+habilidades+atitudes.

Os métodos de desenvolvimento de pessoas no cargo atual sdo: rotagao de
cargos, posi¢oes de assessoria, aprendizagem pratica, atribui¢cdo de comissoes,
participacdo em cursos e seminarios externos, treinamento fora da empresa
(outdoor), estudo de casos, jogos de empresa, centros de desenvolvimentos
internos, coaching.

Os métodos de desenvolvimento de pessoas fora do cargo sao: tutoria,
aconselhamento de funciondrios.

Outras formas de aprendizagem sao: participagao em projetos e forgas-tarefas,
participacao em cursos, workshops e semindrios, palestras, congressos, estagios
e visitas dirigidas, leituras, participagao em programas educacionais, rotagao
de funcgdes, entre outros.

Vivemos em um ambiente instavel e imprevisivel, em constante mudanca,
e o desenvolvimento de pessoas é a Unica maneira de deixar as empresas
competitivas nesse ambiente.

A responsabilidade pelo desenvolvimento é do empregado, da lideranga e da
organizagao.



AUTOATIVIDADE

1O processo de desenvolvimento dentro das organizagdes é bastante
complexo, sendo composto por trés classes. Explique sobre as trés classes de
desenvolvimento.

2 Cite e explique trés métodos de desenvolvimento de pessoas que considera
mais efetivos para o seu desenvolvimento pessoal dentro de uma organizagao
e justifique.

3 No Caderno de Estudos comentamos sobre a estratégia ELO, que considera
0s responsaveis pelo desenvolvimento pessoal o empregado, o lider e a
organizacao. E evidente que os trés sdo responsaveis pois cada um tem sua
parte de interesse. Mas, e em sua opinido, quem € o principal responsavel
pelo desenvolvimento pessoal? Justifique sua resposta.
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TOPICO 2

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL - DO

| INTRODUCAO

O desenvolvimento organizacional — DO ¢ tido por alguns autores
como uma teoria da administragdao, porém grande parte dos autores defende
o DO como um programa que visa gerenciar o processo de mudanga dentro
das organizagOes, adequando-as as transformagdes ambientais e também as
mudancas das necessidades de seus colaboradores.

O DO passa a ser um processo de mudanga planejado, que envolve toda
a organizagao. Modifica valores, comportamentos, estrutura e atitudes a fim de
adaptar a organizagdao as demandas impostas pelo ambiente. Torna-se, assim,
uma ferramenta educacional, promovendo maior comprometimento e motivagao
dos colaboradores.

Para melhor entender do que se trata este amplo processo, que envolve
o desenvolvimento de pessoas e o treinamento, iniciaremos verificando sobre as
origens do DO e sobre alguns conceitos. Em seguida, estudaremos as etapas
do processo de DO e suas principais técnicas. Para finalizar, analisaremos os
objetivos e resultados que se pretende alcangar com o DO.

2 A ORIGEM DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL -
DO

Comecgou a se falar em DO na década de 1960, periodo de intensas
transformacdes sociais, de internacionalizacao de mercados, com crescentes
inovagdes tecnologicas que fizeram as pessoas criarem novos hdbitos. As
empresas por sua vez, precisavam se adaptar a todas essas mudangas externas
e também a transformacao de valores internos, pois o "homem organizacional”
nao satisfazia mais suas necessidades apenas com a remuneragao, ele precisava
de outros elementos para continuar sendo motivado, como um bom ambiente
de trabalho, participacdo nas decisdes, assumir responsabilidades, entre outros
(FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2011).

O DO surgiu em virtude de todas as mudangas que ocorriam. Ferreira,
Reis e Pereira (2011, p. 67) afirmam que o



Desenvolvimento Organizacional foi inicialmente reconhecido como
uma estratégia ou programa de acdo voltado para gerenciar o processo
de mudanga organizacional. Propondo um modelo de administragao
adequado aos novos desafios ambientais e as demandas internas dos
membros da organizacao, sua énfase recaia sobre a constante preocupacao
com a renovagdo e o reconhecimento das crises. Para tanto, cada
funcionario comegou a ser considerado como um ser dotado de ambi¢des
complexas e mutaveis, com competéncias e capacidades especificas.

Complementando o pensamento desses autores, Chiavenato (2011) afirma
que o DO ndo € necessariamente considerado uma teoria administrativa, mas
trata-se de um movimento que passou a reunir as ideias de diversos autores para
aplicar as ciéncias do comportamento na administragio. E o desenvolvimento
pratico da Teoria Comportamental rumo as bases da Teoria Sistémica.

Fica claro que 0 DO passa a ter grande énfase nas pessoas, considerando-as
realmente como uma parte importante das organizagdes. As empresas notam que
somente com colaboradores motivados e aptos a exercerem as suas fungoes, é que
terdo sucesso no complexo ambiente de mudangas que se estabelece no mundo
organizacional. Para entender um pouco melhor do que realmente se trata o DO,
vamos explorar alguns conceitos desenvolvidos por autores que pesquisaram o
tema, reunidos por Ferreira, Reis e Pereira (2011) no texto que segue:

AFINAL, O QUE E DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL?

Existem varias defini¢des formais de Desenvolvimento Organizacional.
Embora os especialistas sejam unanimes em evidenciar mudancas planejadas
na cultura e nos procedimentos organizacionais, cada um deles acaba por
enfatizar também alguns aspectos especificos. Confira:

Argyris: "Na esséncia do DO estd o conceito para vitalizar, energizar,
atualizar, ativar e renovar as organizagOes, através de recursos técnicos
e humanos. O desenvolvimento técnico € alcangado através das areas de
marketing, finangas, engenharia e produgao. O desenvolvimento dos recursos
humanos esta ligado as relagdes interpessoais e a cultura organizacional".

Beckhard: "DO é um esfor¢o planejado, que abrange toda a organizacao,
através de intervengOes planejadas nos procedimentos da organizacao e
usando os conhecimentos fornecidos pelas ciéncias do comportamento".

Bennis: "DO é uma complexa estratégia educacional, com a finalidade de
mudar crengas, atitudes, valores e estrutura das organizac¢des, para que elas
possam se adaptar melhor aos novos mercados, tecnologias e desafios".

French & Bell: "DO ¢ o esfor¢o de longo prazo para melhorar o processo
de solugao de problemas de uma organiza¢do, com énfase na cultura de
equipes de trabalho, na assisténcia de um agente de mudangas e utilizacao da
tecnologia da ciéncia comportamental aplicada, inclusive pesquisa-agao".



Lawrence & Lorsch: "DO é a coordenacao de diferentes atividades de
contribuigdes individuais, com a finalidade de efetuar transag¢oes planejadas
com o ambiente".

Moura: "DO é um processo global de mudanca planejada, que visa tornar
a organizacao mais eficiente, adaptdvel as mudangas, principalmente as de
natureza social e tecnoldgica e busca a harmonizacao entre o atendimento das
necessidades humanas e a consecu¢ao das metas da organizagao".

Schein: "DO pode ser melhor definido como um processo de mudanca
planejado, conduzido a partir do topo da hierarquia organizacional, que
considera os aspectos técnicos e humanos da organizagao e utiliza consultores
internos ou externos no planejamento e implementagao das mudangas a serem
feitas. O propdsito dos projetos de desenvolvimento organizacional pode
envolver mudanga cultural ou a constru¢ao de um time executivo mais efetivo
ou a reducao de problemas especificos de relacionamento intergrupal".

FONTE: Ferreira, Reis e Pereira (2011, p. 76)

Agora, apos a leitura desses conceitos, anote as palavras-chave contidas em
cada um e apos, escreva o seu conceito de desenvolvimento organizacional. Se possivel,
discuta com seus colegas os conceitos elaborados.

Agora que ja vimos as defini¢des para DO, fica mais claro e facil voltar a
discutir sobre o tema. Ainda sobre a origem do DO, h4 varios fatores aos quais se
atribui seu inicio. Chiavenato (2011) cita os seguintes motivos:

¢ ODO chegou com o proposito de promover mudangas e de flexibilizar processos
organizacionais, o que era uma dificuldade nas teorias administrativas
anteriores. Dessa forma, veio com o intuito de operacionalizar a teoria, coloca-
la em pratica.

Os estudos sobre motivagao humana trouxeram a necessidade de uma nova
abordagem organizacional, uma vez que ficou evidenciado que os objetivos
individuais nem sempre sao congruentes com os objetivos organizacionais.
Criagao do National Training Laboratory, um laboratdrio de pesquisas sobre
comportamento em grupo e a publicacdo de um livro por um grupo de
psicologos deste laboratdrio, expondo os resultados das pesquisas e sua
possibilidade de aplicagao dentro das organizacdes.

A diversidade de mudangas no mundo, como as transformagdes no ambiente
organizacional, o aumento da complexidade das organizagdes, a diversificagaoe
complexidade da tecnologia e as mudangas no comportamento administrativo.



* O estudo conjunto, nas organiza¢des, da estrutura das empresas e do
comportamento humano dentro delas.

¢ O interesse por estudos sobre conflitos interpessoais.

¢ A procura pelo alcance conjunto de objetivos organizacionais e pessoais, através
do estudo, diagnostico e intervengdo em quatro varidveis que consideram
interdependentes: ambiente, organizacao, grupo e individuo.

Diversos foram os fatores que contribuiram para o surgimento do
DO, porém vale destacar trés aspectos: as mudangas no ambiente externo das
organizagdes, no ambiente interno e no comportamento dos individuos. As
organizagdes, para sobreviverem a todas essas transformagdes precisaram,
necessariamente, se adaptar, independente do estilo administrativo e estrutura
organizacional adotada. E, para sobreviver e crescer nas condi¢des adversas
apresentadas pelo ambiente, seria necessaria a adequagdo a duas principais
tendéncias que sdo a orientagao dada por um programa de DO:

* Orientagdo para os processos de relacionamento entre pessoas e
grupos dentro da organizagao;

* Orientacdo para a necessidade de uma cultura organizacional
adequada a consecugao dos objetivos de eficiéncia e lucro empresariais
e para a necessidade de organizar o trabalho e os relacionamentos
humanos, em fungdo de fatores intrinsecos as tarefas e de fatores
externos a organizagao.

(FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2011, p. 68).

Adequando-se a este modelo, as organizagdes passam a abandonar o
tradicional modelo autoridade-obediéncia e passam a valorizar o desenvolvimento
pessoal e um modelo muito mais participativo. Com o DO, mesmo que as adaptagdes
organizacionais para as mudangas se encontrem nas dreas tecnologica, produtiva ou de
sistemas, por exemplo, o foco deve estar sempre no comportamento dos colaboradores.
A preocupagdo com o desenvolvimento pessoal dos empregados deve ser parte
integrante da cultura organizacional (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2011).

Dessa forma, Ferreira, Reis e Pereira (2011) propdem que as empresas devem
ser avaliadas e compreendidas através de trés aspectos, conjuntamente: estrutura,
tecnologia e comportamento. Quando um dos aspectos sofre uma mudanga, os
demais também sao afetados pois eles sao altamente interdependentes e estao em
continua intera¢do. Veja na Figura 10 como acontece a interagao entre essas variaveis.



FIGURA 10 — AS BASES PARA O DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
ESTRUTURA

TECNOLOGIA COMPORTAMENTO

FONTE: Adaptado de Ferreira, Reis, Pereira (2011)

Analisando os trés elementos que compdem as organizagdes e que Sao
necessarios levar em consideragao num processo de DO, fica evidente que estes
estao num processo de comunicagao constante. Em vista disso, qualquer processo
de mudanga deve levar em consideragao todos os aspectos, pois pelo contrario a
mudanca pode nao ser bem aceita e/ou nao trazer os resultados esperados.

Além de facilitar os processos de mudanga o DO ainda apresenta outros
propositos, ou seja, ele apresenta outros pressupostos que devem ser de interesse
e atengao de qualquer organizacdo. Estes pressupostos, apresentados por
Chiavenato (2011) sao:

¢ Continuaserapidastransformag¢desnoambiente, que afetam o desenvolvimento
e os resultados das organizagdes;

* Necessidade de permanente adaptagao dos individuos, grupos e organiza¢des
aos dinamicos sistemas nos quais estao alocados;

¢ OrganizagOes vistas como sistemas sociais, ou seja, existéncia de interagao entre
pessoas e organizagoes, fazendo da organizagdo um local apto a satisfazer as
necessidades individuais dos colaboradores, contribuindo dessa forma para o
alcance de resultados da organizagao;

¢ Implantagao de mudangas de forma planejada, envolvendo todos os membros
da organizagao;

* Incentivo a participa¢ao de todos e aumento do comprometimento;

® Procurar implantar um ambiente de trabalho 6timo, conforme determinam
as ciéncias do comportamento, para melhorar a eficicia e o bem-estar
organizacional;

¢ Escolher o melhor modelo e estratégia de DO de acordo com o resultado do
diagndstico;

® Usar o DO como uma ferramenta educacional de resposta as mudangas,
modificando valores, comportamentos, atitudes e estrutura organizacional, a
fim de adaptar as organizagdes e as pessoas que nelas trabalham as demandas
impostas pelo ambiente.



Agora que ja entendemos o conceito e o surgimento do DO e verificamos
que ele é uma ferramenta que efetivamente auxilia na melhoria qualitativa
e quantitativa dos resultados organizacionais quando implantado e usado
corretamente, vamos adiante para entender como deve ocorrer o processo de DO
para que traga os efeitos esperados.

3 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO
ORCANIZACIONAL - DO

A implanta¢do de um processo de DO em uma organiza¢ao nao é uma
tarefa facil nem rapida. Nao ¢ um método para resolver problemas emergenciais
num curto periodo de tempo. Mas trata-se de "um projeto de mudanca abrangendo
toda a organizagao, com o objetivo de melhorar sensivelmente o seu desempenho,
atingindo niveis mais elevados de eficiéncia na utilizagao dos recursos disponiveis
e de eficdcia no cumprimento da sua missao e dos seus objetivos". (FERREIRA;
REIS; PEREIRA, 2011, p. 74).

Temos assim, que o DO tem uma estreita conexao com o processo de
mudanga. Sabemos que todo processo de mudanga é complexo devido a resisténcia
que se tem a ele. Essa resisténcia ocorre por diversos fatores como: a sensagao de
inseguranga e ameaga, a falta de comunicagao, os pontos falhos no processo de
mudanga e a forma como acontece o processo, e a predisposi¢ao natural das pessoas
sao alguns dos motivos citados por Ferreira, Reis e Pereira (2011).

Assim, antes de iniciar qualquer processo de mudanca organizacional, seja
a implanta¢ao de um processo de DO ou qualquer outra iniciativa, é importante
que as empresas adotem algum método para lidar com a resisténcia a mudanca.
Diminuindo a resisténcia dos individuos, a sensagao de inseguranca e ameaca
também ird diminuir e aimplanta¢ao de qualquer mudanca se tornara mais simples.

Para minimizar as rejei¢des as mudangas que se pretende inserir no
ambiente organizacional, Kotter e Schlesinger (1979 apud FERREIRA; REIS;
PEREIRA, 2011, p. 73) propdem alguns métodos, que podemos visualizar na
Tabela 1, juntamente com suas vantagens e desvantagens.



TABELA 1 — METODOS PARA LIDAR COM A RESISTENCIA A MUDANGA

METODO

COMUMENTE
EMPREGADO
QUANDO...

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Educacao
+
Comunicacgao

Ha falta de informacéo e
analise imprecisa.

Uma vez convencidas,
as pessoas muitas vezes
ajudam a implantar a
mudanca.

Pode levar muito
tempo, se houver
muitas pessoas.

Participagao
+
Envolvimento

Os iniciadores nao tém
todas as informacgoes
de que precisam para
proteger a mudanga
e outros tém bastante
poder para resistir a

mudancga.

As pessoas que participam
comprometem-se com a
implantagao da mudanca
e qualquer informagao
importante que tenham
sera integrada no plano de
mudancga.

Pode levar muito
tempo, se os
participantes

projetarem
uma mudanga
inadequada.

Facilidade
+

Apoio

As pessoas estao
resistindo a mudanga
por causa de problemas
de ajustamento.

Nenhum outro método da
tao certo com problemas
de ajustamento.

Pode levar tempo,
ser caro e nao dar
certo.

Negociacao
+
Acordo

Alguém ou algum
grupo com bastante
poder para resistir
a mudanga tera,
claramente, algo a
perder com uma
mudancga.

As vezes, é uma maneira
relativamente facil de
se evitar uma grande

resisténcia.

Pode ser muito
cara, se alertar
outras pessoas
para negociar a
aceitacao.

Manipulagao
+
Cooptagao

Outra tatica ndo dara
certo ou sera muito cara.

Pode ser uma solugao
relativamente rapida e
barata para os problemas
de resisténcia.

Pode levar a
problemas futuros,
se as pessoas
se sentirem
manipuladas.

Coacao
explicita
+
Coacao
implicita

A velocidade é essencial
e os iniciadores da
mudanca tém bastante
poder.

E veloz e pode vencer
qualquer tipo de
resisténcia.

Pode ser arriscado,
se deixar as
pessoas irritadas
com os iniciadores.

FONTE: Kotter e Schlesinger (1979 apud FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2011, p. 73)

E, para resolver o problema das falhas no processo de implantagao, no
processo de comunicacdo e na forma como acontece o processo, seguir algumas
etapas é essencial. Para isso existem as etapas do processo de implantagao de um
programa de DO, que segundo Chiavenato (2011) sao oito, as quais podemos
visualizar na Figura 11.




FIGURA 11 — ETAPAS DO PROCESSO DE DO

2. Diagnostico das
necessidades pela
dire¢do e pelo
consultor.

6. Desenvolvimento
de equipes.

problerma.

8. Avaliagio e
acompanhamenta.

FONTE: Chiavenato (2011, p. 361)

Além deseguir estas etapas, que descreveremos a seguir, é importante ressaltar
a iniciativa, apoio e participagao da alta administragao, bem como a impossibilidade
de implantagao desse processo num curto periodo de tempo. A implantagao de um
processo de DO leva tempo e seus resultados serao percebidos a longo prazo. Vamos
entender as oito etapas do processo de DO propostas por Chiavenato (2011):

1. Decisdao da direcao da empresa de utilizar o DO: cabe a alta diregao decidir
pela implantagdo de um processo de mudanga organizacional e optar pelo
DO. Nessa etapa também ¢ necessario selecionar um consultor externo para
conduzir o processo.

2. Diagnostico inicial: a alta dire¢do, juntamente com o consultor, definem o
programa de DO adequado para a empresa. Antes disso, o consultor busca
informagdes junto a pessoas-chave da empresa para diagnosticar os problemas.

3. Coleta de dados: o consultor se reine com grupos de colaboradores para
compreender o ambiente interno. Busca informacdes sobre problemas
comportamentais, clima organizacional, condi¢bes que contribuem para a
eficacia do trabalho e outras.

4. Retroagao de dados e confrontagdo: sao criados grupos de trabalho para rever
as informagoes coletadas pelo consultor, localizar problemas nos dados e
mediar desentendimentos e, por fim, estabelecer as prioridades de mudanga.

5. Planejamento de agao e solu¢ao de problemas: através dos dados obtidos, os
grupos fazem as recomendagOes sobre as mudancas necessarias para resolver
os problemas organizacionais. Estabelecem planos de agao e indicam os
responsaveis pela implementagao.



6. Desenvolvimento de equipes: o consultor incentiva a formagao de grupos e o
desenvolvimento de equipes, a comunicagao aberta e a confianga mutua entre
gerentes e subordinados.

7. Desenvolvimento intergrupal: incentivam-se reunides de confrontagao entre as
equipes para melhorar o relacionamento intergrupal entre os diversos grupos.

8. Avalia¢ao e acompanhamento: o consultor auxilia na avalia¢do dos resultados
obtidos com a implanta¢dao do programa e desenvolve novos programas em
areas que necessitem de resultados adicionais ou para a solugao de novos
problemas.

Vistas essas etapas, fica evidente que o DO deve ser um processo de
mudanca planejada para que a eficcia organizacional seja atingida. Ela deve
ser planejada pois envolve a mudanga de comportamento das pessoas, que
ndo é um processo simples, e somente com a mudanga de comportamento dos
individuos é que os resultados esperados serdo alcangados. Ferreira, Reis e
Pereira (2011, p. 76) lembram que “nao se deve esquecer, portanto, que a premissa
basica, subjacente a teoria e ao processo de DO, € a de que o desenvolvimento
da organizacgao deve ocorrer na medida em que se dé o desenvolvimento dos
individuos que dela participam”.

Para que a implantagdo de um processo de DO apresente os resultados
esperados pela organizacdo, além de seguir rigorosamente as etapas
anteriormente apresentadas, € necessario atentar para alguns aspectos
importantes, que foram delineados por Sanzgiri e Gottlieb (1992 apud
FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2011, p. 91-92):

¢ Orientagao para olongo prazona administracao da mudanca e envolvimento
de toda a organizacdo num processo participativo, onde todas as pessoas
deveriam ser ouvidas para a resolugao dos problemas.

e finfase nas ciéncias do comportamento aplicadas para o éxito do processo,
implicando que os coordenadores do projeto tenham competéncia nas areas
de comunicagdo e relacionamento interpessoal, resolu¢ao de problemas e
tomada de decisao, além da capacidade de obter cooperacao intergrupal
para a efetiva implanta¢do das mudangas.

¢ Consultor externo para exercer o papel de agente de mudanga
especializado na analise, diagnostico e interpretagao do comportamento
dos individuos e dos grupos dentro da organizacao, além de facilitador
para o desenvolvimento do processo.



¢ Esforco de mudanga dirigido pela alta direcao da empresa, visando a
demonstrar o compromisso dos lideres da organizacao com o projeto de
mudanca e procurando reforcar o necessario envolvimento e apoio de toda
a organizagao com as propostas de mudanga apresentadas.

e fnfase na pesquisa-acdo, como uma metodologia necessiria para o
envolvimento do consultor com os grupos-alvo do processo. As etapas
de uma metodologia de trabalho orientada para a pesquisa-agao que
compreendem a coleta de informagdes, o diagnostico, a elaboracao de um
plano de acao e a sua implementacao, ndao podem ser desenvolvidas em
laboratorio e requerem que todo o trabalho seja realizado no préprio sistema
em que as mudangas deverao ser introduzidas.

Estes aspectos reforcam que o DO serd efetivamente aceito e implicara
resultados positivos se a empresa entender que nao é possivel instituir um
processo de DO de um dia para o outro, mas sim, necessita de um espago de
tempo maior para ser implantado e trazer resultados. Outra particularidade é que
as pessoas a frente do projeto tenham facilidade no relacionamento interpessoal,
pois o processo de DO envolve mudangas, e para isso a habilidade de lidar com
pessoas é de suma importancia.

Ainda vale ressaltar a importancia do consultor externo, que além de ser uma
pessoa especializada nesse processo terd uma visao imparcial quanto aos problemas e
acontecimentos organizacionais que serdao analisados. A participacao da alta direcao
¢ outro fator relevante pois o exemplo deve vir de cima para baixo. Todos devem
participar e apoiar a causa independente do cargo que ocupam na organizacao. E
por fim, o uso de uma metodologia € imprescindivel, pois somente dessa forma o
processo de mudanga serd aceito, os problemas serao identificados, um plano de
acao sera estabelecido e todos terao sua parcela de participagao no processo.

4 TECNICAS DE DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL - DO

Para dar andamento as etapas de coleta de dados, diagndstico e partir
para as agOes de intervenc¢do no processo de implantagao de um programa de
DO, os consultores fazem uso de variadas técnicas. Chiavenato (2004, 2011) nos
apresenta seis técnicas que servem para melhorar o desempenho individual, o
relacionamento entre pessoas e grupos e a eficacia geral da organizagao. Vejamos
quais sao estas seis técnicas:



. Treinamento da sensitividade: Esta técnica consiste em reunir grupos de
pessoas, denominados T-groups (grupos de treinamento), liderados por uma
pessoa especializada, que pode ser um psicdlogo, em sensibilizar e melhorar
a habilidade de relacionamento interpessoal desses individuos. Tem como
objetivo o autoconhecimento, a reeducagdo do comportamento do individuo
e uma melhor interagdo social. Os resultados sdo o aumento da criatividade,
menor hostilidade em relagdo aos outros e maior sensibilidade as intervencdes
sociais e psicologicas sobre o comportamento no trabalho.

. Analise transacional: Esta técnica é destinada a pessoas e nao a grupos, pois
tem foco na comunicagdo entre os individuos. Portanto, seu objetivo é instruir
as pessoas a enviar mensagens claras e ageis, abertas e honestas e para a pessoa
correta, o que resulta num melhor relacionamento entre as pessoas envolvidas.

. Desenvolvimento de equipes: Esta técnica envolve o agrupamento de pessoas
de diversos niveis organizacionais e de diferentes areas, lideradas por uma
pessoa especializada, que pode ser o consultor. Essas pessoas se analisam
e avaliam mutuamente para encontrar e eliminar as causas das barreiras
interpessoais, até chegar a um acordo de como a colaboragao entre elas pode
ser mais produtiva. O objetivo é criar equipes sem diferengas hierdrquicas e
interesses individuais, resultando em equipes predispostas para a criatividade
e inovacgao.

. Consultoria de procedimentos: Nesta técnica, cada equipe é orientada por um
consultor especializado, que tem como objetivo realizar intervengdes nessas
equipes para melhorar sua sensibilidade em relagao a processos internos,
como o estabelecimento de metas e objetivos, sua participagdo em decisoes,
o aumento da confianga e criatividade, ou seja, sdo orientados para melhor
compreenderem a dinamica das suas rela¢des de trabalho. Esta técnica resulta
em melhoria das rela¢des interpessoais, favorece o cumprimento das tarefas e
aumenta a eficacia.

. Reuniao de confrontagao: Esta técnica é usada para melhorar o relacionamento
entre grupos que estao em conflito, sendo mediada por um consultor
especializado. Durante a reunido de confrontagdo, que pode durar um
dia inteiro, cada grupo se autoavalia e avalia o comportamento do outro
grupo. Apds, os resultados sao discutidos, com a ponderacdo de criticas e a
moderacao do consultor, até as equipes chegarem a um acordo e entendimento
reciproco. O objetivo dessa técnica € eliminar conflitos e barreiras intergrupais
através da busca de solugdes construtivas em que todos saem ganhando. Essa
técnica favorece a organizagao como um todo, pois desenvolve o processo de
comunicagdo e melhora as relagdes entre setores organizacionais.

. Retroacao de dados (ou feedback de dados): Esta € a técnica de DO usada para
a organizacao como um todo. Ela fundamenta-se em dados obtidos através de
entrevistas ou questiondrios, aplicados em toda a organizagao, para levantar
informagoes acerca dos processos internos, estilo administrativo, sistema de



e

recompensas, clima organizacional, relacionamento e outros processos. E
feita uma triagem desses dados que entao sao expostos em reunides, onde
sao analisados e ¢ feito o planejamento de agdes corretivas. Dessa forma, a
técnica de retroagao de dados possibilita a compreensao de dados a respeito
dos individuos, dos grupos, dos processos de cada equipe e dos processos
da organizacao como um todo, ou seja, gera aprendizagem para toda a
organizagao, sendo um meio eficaz de mudar a organizagao inteira.

As técnicas de DO partem do principio de inicialmente mudar o
comportamento e asensibilidade intrapessoal, para apds melhorar o relacionamento
interpessoal, intergrupal e, por fim, de toda a organizacao. Na Figura 12, cada uma
dessas técnicas é separada de acordo com o seu nivel de intervengao.

FIGURA 12 — AS TECNICAS DE "DO" E SEUS NIVEIS DE INTERACAO

Técnicas de DO Niveis de intervengao
Treinamento da sensitividade 4 Intrapessoal
Analise transacional > Interpessoal
Desenvolvimento de equipes >
Intragrupal
Consultoria de procedimentos 4
Reuniao de confrontagao 4 Intergrupal
Retroacao de dados > Intraorganizacional

FONTE: Chiavenato (2004, 2011)

Normalmente as técnicas de DO sao aplicadas na sequéncia apresentada
na Figura 12. Fazer uso de apenas uma ou duas técnicas nado trara os resultados
esperados. Para que efetivamente a empresa obtenha beneficios, é necessario partir
de uma técnica individual, para dai fazer a intervengao dentro dos grupos, depois
confrontar os grupos e dai sim, realizar uma mudanga organizacional positiva.



Ficaclaroquea participagaoeenvolvimento de todos, desde omaisalto escalao
até o mais baixo, é essencial para que as mudancas planejadas ocorram e todos saiam
beneficiados. Chiavenato (2004, p. 384) diz que "o DO representa um verdadeiro
mutirdo de esforgos conjuntos para mudar a organizacao através da mudanca de
atitudes e comportamentos das pessoas que nela trabalham" e finalizando, o autor
reforca que a mudanca deve partir do individuo para entdo trazer resultados para
toda a organizacao: "uma verdadeira mudanca de mentalidade como o meio mais
eficaz de mudar a organizacao inteira" (CHIAVENATO, 2004, p. 384).

S OBJETIVOS E RESULTADOS ESPERADOS COM O
DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL - DO

Quando o processo de DO é entendido como um processo continuo e
permanente de gerenciamento de mudangas do ambiente organizacional e existe
uma postura positiva dos envolvidos, iniciando pela alta diregao e continuando
entre todos os colaboradores diretamente envolvidos, o DO vai de encontro aos
seus objetivos e traz resultados favoraveis para a empresa (FERREIRA; REIS;
PEREIRA, 2011).

Agora que ja estudamos as técnicas de DO, vamos verificar quais sdao os
objetivos de um programa de DO e os resultados alcangados quando implantado
corretamente. O DO veio para valorizar o capital humano das organizagdes, de
forma continua e intensa, e a partir dai contribuir para o desenvolvimento e
melhores resultados da organiza¢gao como um todo.

Nesse sentido tém-se como um dos objetivos do DO, transformar o
modelo de gestdao mecanico em um modelo que privilegia o relacionamento
interpessoal, de confianca mutua entre os colaboradores de todos os niveis
organizacionais, no qual compartilham responsabilidades, negociam conflitos
e solugdes para os problemas. Além disso, outro propdsito do DO é conseguir,
através de relacionamentos entre lideres e liderados, procurar formas de enfrentar
os obstaculos e vencer as ameacgas que dificultam o crescimento organizacional.
(VALDECIR LIMA, 2015).

Temos, além desses objetivos, outros que complementam esta afirmativa.
Vejamos o que € proposto pela Tegon (2015), empresa de consultoria:

* Aumentar o nivel de confianga e apoio entre os membros organizacionais.

* Aumentar a confronta¢do dos problemas organizacionais dentro dos grupos e
entre os grupos.

* Criar um ambiente no qual a autoridade designada pelo papel seja substituida
pela autoridade, baseada no conhecimento e habilidade social.

* Incrementar a abertura das comunicacOes laterais, verticais e horizontais.

* Incrementar o nivel de entusiasmo e satisfagao pessoal na organizacao.

* Incrementar o nivel de responsabilidade individual e de responsabilidade do
grupo no planejamento e implementagao.



Para deixar nossa lista de objetivos mais completa e entender o assunto
mais claramente, vale incluir mais alguns objetivos que também sao propostos
por uma empresa de consultoria. Vamos verificar o que propdem os consultores
da ACT Consultoria&Treinamento (2015):

e Estabelecer uma estrutura organizacional apropriada as necessidades do
negocio, visando uma gestao por processos;

e Reformular e aprimorar os processos para facilitar a gestdo e alcance de
resultados mensuraveis;

e Detectar as necessidades de capacitagdo, treinamento e desenvolvimento dos
profissionais;

e Alocar pessoas qualificadas em cada cargo, ou seja, pessoas com perfil
compativel com as tarefas que irdo executar no cargo (colocar as pessoas certas
nos lugares certos);

e Implantar um sistema de informagdes que possibilite o gerenciamento dos
processos e seus resultados;

* Instituir um planejamento estratégico e um plano de negdcios que
permitam definir os objetivos organizacionais, acompanha-los e reavalid-los
periodicamente para manter a sustentabilidade e rentabilidade do negocio.

E para finalizar, a Gomes de Matos Consultores Associados (2015) listam
0s seguintes objetivos:

e Construir uma estrutura organizacional que permita e suporte o crescimento
da empresa;

e Implantar um modelo de gestao baseado em resultados;

¢ Alocar as pessoas certas para cada fungao;

e Inovar na forma de atuagao do negdcio;

e Determinar maneiras de fomentar o negdcio.

Em resumo, podemos compreender que os objetivos do DO estdo
relacionados, inicialmente, em a¢des que promovam o bem-estar, comprometimento
e motivagao dos colaboradores. Essas agOes incluem a melhoria no processo
de comunicagdo, o aumento do nivel de responsabilidade de cada individuo,
capacitar e treinar as pessoas e alocad-las no cargo adequado de acordo com suas
competéncias, melhorar os relacionamentos internos, entre outras.

Alcangando estes objetivos individuais, parte-se para o alcance dos objetivos
organizacionais, pois colaboradores motivados com o seu trabalho vestem a camisa
da empresa, tendo um rendimento superior na quantidade produzida e na qualidade
do seu trabalho. Dessa maneira, os beneficios individuais acabam refletindo nos
beneficios e resultados positivos da organizagao.



Dessa forma, temos diversos resultados positivos com um programa de
DO implantado com eficacia. A Tegon (2015), empresa de consultoria, afirma que
"ao acrescentar valor as pessoas, as empresas estdo enriquecendo seu proprio
patrimonio, melhorando seus préprios processos internos e aumentando a
qualidade e produtividade, bem como melhorando seus prdprios produtos e
servigos". Os consultores da Tegon (2015) complementam ainda que um programa
de DO "é a nova arma da empresa rumo a competitividade(...) em um ambiente
marcado por rdpidas mudangas e transformacgdes”. E finalizam afirmando que
através de um programa de DO as organizag¢des obtém resultados acima do que
normalmente é possivel alcancar.

Outros resultados, apontados por Chiavenato (2004) sdao as diversas
mudangas que acabam agregando valor aos negdcios. Sao mudangas que ocorrem
na cultura organizacional e nas pessoas, nos produtos e servigos da empresa, na
estrutura organizacional, nos processos e tecnologia. O autor acrescenta ainda
como resultado, a melhoria continua nos processos da organiza¢dao. A melhoria
continua traz resultados como a eliminagao de desperdicios, o valor agregado
aos produtos e servigos, o foco no cliente, a parceria entre as pessoas envolvidas
e claro, produtos e servicos com qualidade superior (CHIAVENATO, 2004).
Tudo isso junto acaba gerando valor para a empresa e se tornando o diferencial
competitivo da organizacao.

Com base nesses objetivos e resultados a serem alcangados, Chiavenato
(2004, p. 389) afirma que "o DO representa um dos mais promissores campos de
atuagao na melhoria das organizagdes e no desenvolvimento das pessoas". Para
compreendermos como funciona uma proposta de DO na pratica, vamos ilustrar,
na leitura complementar, com dois casos reais: o primeiro da Rhodia, uma industria
quimica multinacional, e o segundo caso do jornal O Globo. Boa leitura!



LEITURA COMPLEMENTAR

Primeiro caso: Rhodia

A Rhodia tinha, na segunda metade da década de 1980, cerca de 13 mil
empregados, dez fabricas em varios estados, faturamento acima de 1 bilhao de
dolares, excelente lucratividade e relativa autonomia de operagao em relagao a
matriz francesa. E acabara de ser escolhida a empresa do ano pela revista Exame.

Tinha também um presidente brasileiro excepcional, apoiado por uma
diretoria competente e antenada com os negdcios e com os rumos do pais. Nao
foi dificil para eles chegarem a conclusao de que os oligopodlios quimicos e téxteis,
nos quais a Rhodia se inseria, e que tinham feito sentido para o progresso do
pais desde a década anterior, provavelmente seriam abalados com a inevitavel
abertura de mercado que se prenunciava.

Odesafioeramudar precoce e substancialmente a forma de trabalhar, portanto
a cultura organizacional, de uma empresa forte e vencedora que, aparentemente, nao
tinha ameagas a curto prazo. O enganoso dito popular “em time que esta ganhando
nao se mexe” teria de ser rediscutido.

O modelo escolhido foi fazer do presidente o “campedo da causa”, apoiado
por um comité de gestores de mudanga cultural oriundos das areas de tecnologia,
RH e operagdes da empresa, que buscariam no exterior ideias, experiéncias e
prognosticos para a mudanca junto de consultores de classe mundial. Nao haveria
um consultor externo atuando preponderantemente dentro da empresa nem seria
contratada uma das grandes consultorias internacionais de management. A matriz
aprovou o projeto preliminar e deu toda a forga ao presidente brasileiro para que
ele levasse avante o arrojado projeto de DO.

O Processo Rhodia de Exceléncia, que ficou conhecido como Prhoex,
redefiniu os processos (eficientes, mas nao necessariamente horizontais e enxutos),
os niveis hierdrquicos (que chegavam a doze em algumas fabricas complexas), a
necessidade de entendimento e mudanga de paradigmas (calcados no denso livro
de Thomas Kuhn A estrutura das revolugoes cientificas), a forma de trabalhar (com a
discussao dos ciclos de melhoria e de controle para cada gerente ou supervisor),
a cultura da empresa sobre gestdao contemporanea (com leitura e discussao de
livros de ponta, sendo que alguns foram traduzidos, com autorizagdo, para o
portugués dentro da empresa antes de sua publicagdo no Brasil), a énfase no
cliente e no consumidor (que era, entao, conceito de dificil aceitacdo para uma
empresa industrial que fornecia para que outras empresas manufaturassem
produtos para o mercado).



Confirmada a hipoétese inicial, a maior resisténcia a vencer dizia respeito
a necessidade de uma revisdo radical da cultura organizacional (no sentido de
chegar as raizes do problema colocado para a empresa) em meio a bonanga e a
abundancia.

O projeto prosseguiu e atingiu os objetivos propostos. A prova de fogo
aconteceu logo ap0s a posse do presidente Collor, que promoveu rdpida abertura
da economia, desestabilizando as cadeias de producdo e baixando precos
historicos de matérias-primas. A Rhodia, no entanto, ja estava revigorada e
suficientemente voltada para o mercado para dar conta da situagao e iniciar uma
nova curva de crescimento.

Segundo caso: Jornal O Globo

O jornal O Globo, no inicio da década de 1990, era lider absoluto do
mercado do Rio de Janeiro. Sua situagdo econdmica era confortavel, mas nao
dava lucro significativo e sua imagem conservadora dificultava a penetracao
em novos publicos, cuja audiéncia qualificada poderia aumentar seu prestigio e
atrair publicidade diferenciada.

O modelo de DO escolhido, sob a lideranga forte e serena dos acionistas
e vice-presidente executivo, foi renovar o board para funcionar como agente de
mudanga e trazer um gestor de cultura para facilitar o processo. Duas consultorias
internacionais de management cuidaram, separadamente, da renovagao da
estratégia comercial e da tecnologia de informacao, esta ultima vital para dar
fluidez aos processos de captacdo e tratamento da noticia até a impressao e a
distribuicdo de jornais, completados em apenas algumas horas.

A visdo e a missao do jornal foram revisitadas e os valores e principios,
existentes hd décadas, foram mais bem explicitados e publicados tanto
internamente quanto numa edigao do jornal, para conhecimento e cobranga por
parte dos clientes e leitores. Um comité de ética, composto de assalariados de
todas as dreas, foi criado para debater os casos de duvidas de comportamento em
relagao aos valores da empresa.

O modelo de gestao foi debatido e, finalmente, aprovado. Nele foram
colocados os varios processos e artefatos culturais que estavam sendo revistos,
para que todos pudessem acompanhar e criticar. Foi criada uma pratica periodica
de avaliacao entre areas clientes e fornecedoras internas, além de um processo de
avaliacao dos profissionais.

Aredacao fazia uma pesquisa didria com cerca de duzentos leitores de todas
as classes e areas geograficas, entre sete e nove horas da manha, para conhecer a
reac¢do do publico a edi¢ao daquele dia. Seu resultado estava na mesa dos editores
por volta da hora do almogo, em tempo de se direcionar a pauta dos assuntos da
edi¢do em andamento para o interesse demonstrado pelo usudrio do produto. Essa
pesquisa passou a servir de paradigma para outros grandes jornais brasileiros.



Palestras com pessoal interno e externo comegaram a atualizar editores,
gerentes e empregados em técnicas de gestao mais avangadas. A comunicagao
interna melhorou (quem entende muito de comunicagao externa nao faz
necessariamente boa comunicacdo interna) com alguns artefatos culturais,
que incluiam uma reunido mensal chamada “A quem interessar possa” - com
pauta divulgada com antecedéncia e frequéncia livre - para discutir assuntos de
interesse das pessoas.

O jornal foi remogado com novo visual grafico, jornalistas e colunistas
foram contratados, a impressao melhorou sensivelmente, a distribuigao encurtou
o prazo de entrega dos jornais para assinantes e bancas distantes, a drea comercial
criou um callCenter exemplar para nao deixar clientes e leitores sem atendimento
rapido e as areas de apoio passaram a entender melhor as 4reas-fim e a atendé-las
mais prontamente.

Depois de trés anos, o jornal passou a dar lucro, sua participacao de
mercado aumentou ainda mais, sua imagem externa ficou renovada, a redagao
ganhou o Prémio Esso de Reportagem varias vezes e aumentou sua atratividade
para jornalistas do eixo Rio-Sao Paulo. A empresa pdde entao crescer, langando
um jornal popular no mercado.

O vice-presidente executivo ascendeu para uma posicao exclusivamente
estratégica e o diretor de marketing foi promovido a diretor geral, dando
continuidade ao projeto bem-sucedido.

FONTE: Savioli (2002, p. 292-295)



RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico vocé viu que:

O Desenvolvimento Organizacional é uma estratégia ou programa de agao
voltado para gerenciar o processo de mudanga organizacional.

O DO foi um movimento que serviu para aplicar as ciéncias do comportamento
na administragao.

O DO tem grande énfase nas pessoas e as considera como uma parte importante
das organizagoes.

Existem trés principais aspectos que levaram ao surgimento do DO: as
mudancas no ambiente externo das organizagdes, no ambiente interno e no
comportamento dos individuos.

As empresas devem ser avaliadas e compreendidas através de trés aspectos,
conjuntamente: estrutura, tecnologia e comportamento.

O processo de DO é um processo de mudanca complexo e de longo prazo.

Para que nao haja falhas na implantacao do processo de DO, é preciso seguir as
etapas de implantacao.

As técnicas de DO utilizadas sdo: treinamento da sensitividade, analise
transacional, desenvolvimento de equipes, consultoria de procedimentos,
reuniao de confrontagao, retroagao de dados.

O DO veio para valorizar o capital humano e a partir dai contribuir para o
desenvolvimento e melhores resultados da organizagao como um todo.

Os objetivos do DO estao relacionados com agoes que promovem o bem-estar,
comprometimento e motivagao dos colaboradores.



AUTOATIVIDADE

1 Para que o desenvolvimento organizacional ocorra, é necessario que as
empresas sejam avaliadas, conjuntamente, por trés aspectos que sao a base
do desenvolvimento organizacional. Quais aspectos sdao esses? Explique
brevemente cada um.

2 Quais métodos vocé considera mais eficientes para lidar com a resisténcia a
mudangas dentro de uma organizagao?

3 Sobre as etapas do processo de desenvolvimento organizacional, associe os
itens a seguir:

(1) Decisao da direcao da empresa de utilizar o DO.
(2) Diagnostico inicial.

(3) Coleta de dados.

(4) Retroacao de dados e confrontacao.

(5) Planejamento de acao e solucao de problemas.
(6) Desenvolvimento de equipes.

(7) Desenvolvimento intergrupal.

(8) Avaliagdo e acompanhamento.

( )Etapa na qual o consultor busca compreender o ambiente interno da
empresa através de informagoes sobre o clima e cultura da empresa.

( ) Etapa na qual acontecem encontros de confronta¢do entre equipes com o
objetivo de melhorar o relacionamento interpessoal e intergrupal.

( ) Etapa na qual grupos fazem recomendacdes de ajustes para resolver os
problemas organizacionais.

( ) Etapa na qual sdo criados grupos de trabalho com o objetivo de rever as
informacoes coletadas e mediar eventuais desentendimentos.

( ) Etapa na qual é selecionado o consultor que ird conduzir o processo de DO.

( ) Etapana qual é realizado o monitoramento de todo o processo e podem ser
identificados locais para implantagao de programas adicionais.

( ) Etapana qual sdo levantadas informagdes junto a pessoas-chave na empresa
com o intuito de diagnosticar problemas.

( ) Etapa na qual o consultor estimula a comunicacdao aberta e relagdes de
confianga entre superiores e seus subordinados.

4 Existem diversas técnicas de DO que podem ser aplicadas ao decidir
pela implantacdo de um processo de DO. Essas técnicas sdo aplicadas,
comumente, em uma ordem, pois partem do principio de inicialmente mudar
o comportamento e a sensibilidade intrapessoal até chegar a um nivel de
intervencao intraorganizacional. Para cada técnica de DO, associe o seu nivel
de intervencao:




Niveis de intervengao:
(1) Intrapessoal.

(2) Interpessoal.

(3) Intragrupal.

(4) Intergrupal.

(5) Intraorganizacional.

Técnicas de DO:

() Desenvolvimento de equipes.
() Analise transacional.

() Retroagao de dados.

() Consultoria de procedimentos.
() Treinamento da sensitividade.
() Reunido de confrontagao.

Assista ao video de :
resolucdo da questdo 1 [Eliw

Assista ao video de
resolucdo da questao 2

Assista ao video de
resolugdo da questdo 4
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TOPICO 3

NOVOS RUMOS DO TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO - T&D

| INTRODUCAO

O ambiente que rodeia as organizagdes nao parou no tempo. As
transformacgdes continuam e sao cada vez mais rdpidas. As organizagdes que
querem se manter competitivas, devem encontrar maneiras de se adaptar a essas
mudangas e pessoas motivadas sao pecas-chave quando se fala em manter a
competitividade. Portanto, os recursos humanos sao o grande diferencial para
que as empresas consigam sobreviver em meio a essas mudancas, por isso o setor
de RH e seus subsistemas precisam, continuamente, se desenvolver e se integrar
com o ambiente.

Estamos chegando ao final da nossa unidade de estudos e, sabendo
que o processo de T&D, como subsistema de RH, e primordial no processo
de motivacdo das pessoas, deve continuar em constante desenvolvimento.
Trouxemos neste topico alguns temas relevantes nos dias atuais. Abordaremos
sobre a consultoria interna na gestao de pessoas, sobre as tendéncias no processo
de treinamento e desenvolvimento e trouxemos, na leitura complementar, um
artigo que trata da importancia da inovagdo e do intraempreendedorismo no
ambiente organizacional.

2 A CONSULTORIA INTERNA NA GESTAO DE PESSOAS

Com a crescente importancia das pessoas dentro das organizagdes, o
setor de recursos humanos teve que modificar sua forma de atuacao ao longo
dos anos e passou a ser estratégico na contribui¢ao para com os resultados
organizacionais. Diante disso, o papel da Gestao de Pessoas vem se consolidando,
e os profissionais de RH passaram a ter um papel ampliado, atuando como
consultores internos. Os profissionais de RH precisam, cada vez mais, estar
préoximos aos colaboradores, ter visao ampla e sistémica da organizagao, ter
conhecimento especializado sobre o negocio, pois passam a fazer parte da
estratégia da empresa. No Quadro 4, conseguimos visualizar a maneira que a
area de RH evoluiu nos ultimos anos, chegando ao que estamos comentando
aqui neste material sobre consultoria interna.



QUADRO 4 - EVOLUCAO DA AREA DE RH

~ Administracio de Administragio de Consultoria Interna de
Modelo / A¢ao
Pessoal Recursos Humanos Recursos Humanos
~ . L Valorizagdo das
Concepcao sobre as Policiamento, Valorizagao das a
L. A competéncias e do
pessoas mandatério. experiéncias. S
capital intelectual.
Controle juridico, Atuacio mediante Orientacao para a
Acido de RH administrativo e saom obtencao de resultados
especialidades. il
legal. estratégicos da empresa.
Explicitas, formalizadas
fos . Implicitas, al diret t
Politicas de RH Inexistentes. mprcitas, 4 guras ¢ ciretamente
vezes formalizadas. relacionadas aos
resultados estratégicos.
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FONTE: Orlickas (1999 apud GIRARDI; LAPOLLI; TOSTA, 2009, p. 155)

Sob a otica apresentada fica claro que o papel desses profissionais foi
altamente valorizado, tornando-se essencial para as organiza¢des que desejam
se destacar no mercado. O profissional se tornou polivalente, trazendo mais
resultados para a organizagao, além de valorizar o trabalho e aumentar a motiva¢ao
dos individuos que nela trabalham. Essas mudangas na gestao de pessoas, que
envolvem a cria¢do e uso da consultoria interna, porém, sao muito recentes.

A consultoria interna foi criada a partir da década de 1950, na Europa e
Estados Unidos. Na década de 1980 se tornou a modalidade de consultoria que
estava em maior crescimento e acabou se consolidando dez anos mais tarde, na
década de 90, devido as grandes mudangas culturais, estruturais e praticas dentro
das organizagdes. No Brasil, seu desenvolvimento ocorreu a partir da década de
1960 devido a distintos fatores (GIRARDI; LAPOLLI; TOSTA, 2009). Entre eles,
Oliveira (1999 apud GIRARDI; LAPOLLIL; TOSTA, 2009, p. 154) cita a

expansao do parque empresarial, necessidade de atualizagao das
técnicas de gestdo organizacional, evolugao tecnoldgica, orientacao
das organizagdes para o futuro, busca pela melhoria no conhecimento
das pessoas e um questionamento progressivo da relagao organizagao-
cliente, visando um processo de melhoria continua e sustentada.



Desses anos para ca, a consultoria interna passou a ter papel cada vez
mais importante e estratégico dentro das organizagdes, pois tornou-se um servigo
que se baseia "na prestacao de um conselho, num método de diagnosticar um
problema ou oportunidade para pensar e agir num modelo de ajuda para delinear
alternativas e apoiar decisdes" (ROSA, 2002, p. 186). Portanto, seu principal papel
¢é ser um agente de mudangas (ROSA, 2002).

O papel do consultor € o de fazer um diagndstico da organizagao e
a partir dai prover informagdes para as equipes, fazendo-as refletir sobre as
situacOes internas e criando um clima de conscientiza¢dao, tornando mais facil
a implantacdo de mudangas organizacionais do quadro de funciondrios e
estd presente diariamente na empresa. Dessa forma, tém-se beneficios por ele
possuir maior acesso as pessoas, maior conhecimento dos aspectos informais da
empresa, participar efetivamente da avaliacdo e do controle do processo inerente
ao trabalho efetuado e, de certa forma, possui poder informal. (OLIVEIRA, 2007).

Para esse consultor, fica mais facil ter uma visao sistémica de todo o processo
e atuar na mudanca da cultura organizacional, dos aspectos estruturais da empresa
e de organizagao do trabalho, nas mudancas tecnoldgicas e comportamentais. A
consultoria passou a assumir um papel primordial dentro das organizagdes,
como pratica de cunho intelectual, de auxilio a gestao e agilidade nos processos
(MANCIA, 1997 apud GIRARDI; LAPOLLI; TOSTA, 2009).

Outras sdo ainda as vantagens da consultoria interna na gestao de pessoas
para as organizagOes. Esses beneficios gerados por essa mudanga de gestdo,
conduzidas por um individuo que ja faz parte do grupo e que possui maior acesso
as informagodes, normalmente acontecem a médio ou longo prazo. Vejamos o que
Bispo (2015) elenca sobre as vantagens:

1. A consultoria interna auxilia no processo de aprimoramento do setor de RH,
que nos dias atuais deve estar atento aos processos de inovagdo e ser um
parceiro estratégico do negdcio;

2. A consultoria interna tem vencido os processos burocraticos dentro das
organizagdes, dando agilidade nas respostas aos colaboradores e estando mais
proximo aos departamentos;

3. Melhoria em diversos processos devido a visdao holistica da empresa e
observagao da real necessidade dos empregados, o que também faz os
investimentos acontecerem nos locais corretos;

4. Avaliagao de resultados dos processos estratégicos num menor espago de
tempo;

5. Visao mais ampla dos subsistemas de RH, que passam a ser mais expressivos
e a contar com pessoas preparadas para lidar com situagdes adversas;

6. Com a proximidade dos consultores aos colaboradores acontece a melhoria
do clima organizacional, pois hd a identificagdo de problemas que possam
comprometer a satisfacdo e o desempenho de individuos e de equipes;



7. O consultor torna-se um porta-voz das liderancas e dos colaboradores,
fortalecendo assim a relagdo entre empresa e colaboradores;

8. Transparéncia na gestao, pois o consultor, além de buscar informag¢des com os
colaboradores também tira dividas deles em relacao as atividades do dia a dia
e da empresa;

9. Diminuicao da resisténcia a mudangas e inovagado, pois o consultor ja conhece
0s recursos internos e estratégias que ajudarao a quebrar paradigmas e vencer
barreiras, tornando mais facil alcangar o publico interno;

10. Diferencial competitivo, pois o investimento em consultoria interna traz
resultados que melhoram a imagem da organizagao junto ao publico interno,
reduzindo a rotatividade de pessoal e atraindo mais talentos para a empresa.

Porém, para que estes resultados sejam efetivamente alcancados, a relagao
doconsultor com aorganizagao deve ser muito proxima, solida, planejada, pautada
na confianga, troca de informagoes e abertura a mudangas (GIRARDI; LAPOLLI;
TOSTA, 2009). Exige ainda uma estrutura de RH multifuncional e o consultor
deve ser visto como um agente facilitador e de "desenvolvimento organizacional,
capaz de desenvolver comportamentos, atitudes e processos que possibilitem uma
mudanga planejada, visando uma melhor adequagao ao mercado, a tecnologia e
ao ritmo dinamico de mudangas no ambiente organizacional global" (GIRARDI;
LAPOLLIL TOSTA, 2009, p. 158).

Para Leite et al. (2005, apud GIRARDI; LAPOLLI; TOSTA, 2009), os
consultores internos devem sempre respeitar a realidade e a dinamica da
organizagao na qual estdo atuando, realizando mudancgas de maneira gradual e
permitindo que esta aumente sua visao, aprofunde seu conhecimento e se adapte
ao ambiente e ao novo. As mudangas devem ser feitas de forma planejada, apds
um diagnodstico detalhado, através de ferramentas e processos selecionados
conjuntamente, além de realizar o controle continuo sobre as agdes.

Para que a consultoria aconteca dessa maneira, é necessario, claro, que
o consultor interno tenha algumas caracteristicas essenciais. Para entendermos
quais sao essas caracteristicas, trouxemos o conjunto de ideias de Girardi, Lapolli
e Tosta (2009) e adiante, as competéncias apresentadas pela consultora de RH,
Elizenda Orlickas (2015).

Vamos iniciar pelo conjunto de caracteristicas apresentadas por Girardi,
Lapolli e Tosta (2009, p. 159-160):

Na visao de Block (2001), o Consultor Interno de RH precisa ter
Habilidade Técnica, a qual envolve especializagdo em determinada
area, Habilidade Interpessoal, tratando da comunicagdo e
relacionamento, e Habilidade de Consultoria, situada na competéncia,
no cumprimento e na execuc¢do de todas as fases do projeto de
Consultoria.



Vergara e Branco (1995) apontam um perfil que envolva competéncias
gerenciais para gerir a competitividade, a complexidade, a incerteza, a
adaptabilidade e o aprendizado. Milkovich, Boudreau (2000) e Ulrich
(2000) ressaltam que, como parceiro de negdcio e agente de mudangas,
o Consultor deve conhecer profundamente o negdcio da empresa, em
termos financeiros, estratégicos, tecnolégicos e organizacionais, além
das praticas especificas de RH, tornar-se especialista administrativo,
defensor dos colaboradores e desenvolver a lideranga, a comunicagao,
os sistemas de incentivo e a responsabilidade coletiva.

Na perspectiva de Gil (2001), a atuacdo do gestor de pessoas é
estratégica, consultiva, preventiva e de parceria. Focado nas solugoes
e no cliente, busca a renovagao cultural e tecnolégica, por meio do
planejamento de longo prazo, benchmarking, gestao de talentos,
liberdade das pessoas, qualidade de vida no trabalho, manutencao da
ética e responsabilidade social, como um agente de mudangas.

Em uma sintese, o perfil do Consultor Interno de RH, de acordo
com diversos autores, é pautado pela visdo de administragao e de
mercado, visdo generalista ou especialista conforme o foco e o nivel
de intervengdo, pelo pensamento estratégico, por habilidades de
negociador, lider e educador, énfase nas pessoas, racionalidade
e isengdo, disciplina, criatividade, perseveranca, habilidade para
assumir riscos e enfrentar resisténcias, comprometimento com os
resultados e comportamento ético.

Em seu site, no qual divulga seus servigos de consultoria interna de
RH, a consultora de RH Elizenda Orlickas (2015) afirma que o consultor
interno que esta apto a dar respostas as exigéncias que lhe serdo feitas dentro
da organizagao na qual prestard o servigo de consultoria interna, devera
apresentar as seguintes competéncias:

e Ser um agente de mudanca: Ele assume a responsabilidade de assessorar o
cliente interno nesse processo, nao tendo, contudo, o controle sobre a decisao
propriamente dita;

e Estar comprometido com os resultados: Deve repassar claramente o seu
comprometimento com o resultado do trabalho;

* Estar inteirado: Deve estar a par das mudangas da situagao interna e externa
a organizagao a qual presta os seus servigos;

¢ Racionalidade e isen¢ao: Deve mostrar neutralidade e nao se envolver em
demasia com eventuais problemas que surjam;

e Boa cultura geral: Quem apresenta valores culturais consolidados leva a
pressupor maior consisténcia em tudo o que faz;

e Conhecer a sua area de atuagao: A atualizagao constante, leituras e trocas de
informagao com outras empresas devem fazer parte da rotina do consultor;



Agregar valor: Ao fazé-lo, o consultor interno estara a diferenciar-se dos
restantes e a conquistar a credibilidade de todos;

Facilidade de dialogo e de relacionamento: A empatia e reconhecimento
ao direito do outro expor as suas opinides abrem portas e permitem a
assertividade;

Estabelecer uma relagao de confianga: O consultor deve ser uma pessoa
com quem se pode partilhar informagoes e davidas. A relagao deve ser
transparente;

Ser negociador: Deve ser um negociador por exceléncia, pois estara a
negociar quase o tempo inteiro. Trata-se de um processo de procura de
aceitagao de ideias, propdsitos e interesses pelos resultados;

Colocar énfase nas pessoas: E essencial acreditar que o grande foco é o ser
humano e também assegurar a participagao intensa das pessoas no processo,
acreditando no valor das suas contribui¢des e abrindo espago para o seu
desenvolvimento profissional e pessoal;

Ter um comportamento ético: O consultor tem acesso a informagoes
confidenciais e dados sensiveis, necessitando, portanto, de um
comportamento ético impecavel;

Ser inovador: O consultor, enquanto antecipador de tendéncias, deve ter
abertura para aceitar novas ideias e incentivar o processo de criagao. Inovar
mais rapidamente que os concorrentes (internos ou externos), oferecendo
ideias uinicas e com padroes diferenciados, deve ser a sua preocupagao;

Disposigao para assumir riscos: Deve saber gerir o possivel fracasso de um
projeto, encarar os erros como fonte de aprendizagem e aprender a lidar com a
frustracao;

Maturidade e equilibrio: A medida que o consultor interno adquire
maturidade, a sua contribui¢do deve, gradualmente, conquistar maior
espago. SO a convivéncia com a incerteza e com os riscos tera com que
aprimore o exercicio do seu trabalho;

Ter pensamento estratégico: Raciocinio e logica estratégicos sao a base para
o pensamento estratégico. Este tipo de raciocinio pressupde o sexto sentido
por parte do consultor e isso sé se conquista com o tempo, com o treino e
muita perseveranga;

Compartilhar a responsabilidade: deve esclarecer que o projeto é da
responsabilidade do conjunto das pessoas envolvidas;



* Perceber e saber lidar com os sentimentos: deve ler nas entrelinhas, isto &,
ser capaz de observar os sentimentos e as reacdes das pessoas envolvidas;

* Propor acdes que vao a raiz do problema: deve fazer uma leitura que va
além do que é manifesto. Assim, estard a propiciar capacidade de analise ao
cliente interno, fazendo com que ele pense da mesma forma em problemas
semelhantes no futuro;

¢ Saber lidar com as resisténcias: Deve tentar minimizar as rea¢des defensivas,
as rejeigoes e 0s receios.

FONTE: ELIZENDA ORLICKAS. Disponivel em: <http://consultoriainternaderh.com/site/index.
php/consultoria-interna-de-rh/>. Acesso em: 2 out. 2015.

Trabalhar com uma consultoria interna de pessoas, com um profissional
preparado, qualificado, com as caracteristicas anteriormente apresentadas, é
estar evoluindo junto com as mudangas do ambiente e tratando as pessoas que
trabalham na organizacao como capital intelectual, ou seja, valorizando-as como
realmente deve ser. Dessa forma, as empresas s6 tém a ganhar, pois a valorizagao
das pessoas faz com que fiquem mais confiantes de seu trabalho, mais motivadas,
produzam mais e com melhor qualidade e, consequentemente, a empresa ganha
grande vantagem competitiva, estando a frente das demais que ainda nao
implantaram a consultoria interna.

3 TENDENCIAS NO PROCESSO DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO - T&D

Este ultimo contetdo dessa unidade de estudos é baseado na pesquisa
de 2014, realizada pela ABTD (Associacao Brasileira de Treinamento e
Desenvolvimento), organizada pela MOT, empresa reconhecida no cendrio
internacional em solug¢des em treinamento, desenvolvimento e gestao de pessoasv
e publicada pela Revista T&D Inteligéncia Corporativa.
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Conheca um pouco mais sobre essas organizacdes que podem agregar
conhecimento na area de treinamento e desenvolvimento de pessoas. Acesse Os sites.
ABTD: www.abtd.com.br
MOT: www.mot-td.com
T&D Inteligéncia Corporativa: www.rtd.com.br




Esta pesquisa, aplicada em 2014 com a participagdo de 193 organizagdes
de diversos segmentos e intitulada "O Retrato do Treinamento no Brasil" buscou
descobrir como estd o cendrio do T&D em nosso pais, de que maneira as empresas
estao fazendo os investimentos nessa drea e, quais as principais tendéncias do
T&D (MOT; ABTD; REVISTA T&D, 2014).

De acordo com os pesquisadores, ha diversos fatores que estao levando
as organizagdes a se preocupar mais com o treinamento e desenvolvimento de
seus colaboradores e também a buscar formas diferenciadas de treinamento e
desenvolvimento. De acordo com a pesquisa realizada pela MOT, ABTD e Revista
T&D (2014), isso é necessario pois:

* asnovas demandas do mercado exigem a inovagao constante;

e hd uma diversidade de colaboradores nas organizagdes que é necessario reter;

* ha diversas geracdes no ambiente de trabalho o que desafia as solugdes em
T&D;

* todos estdo cada vez mais avidos por tecnologia;

e 0 conhecimento se multiplica muito rapidamente;

e aglobalizacao.

O T&D estd em destaque nas organizagdes brasileiras. Esta previsto
um crescimento médio de 9% nos investimentos em T&D, o que € superior ao
crescimento previsto da economia brasileira, ou seja, ao aumento do PIB (Produto
Interno Bruto). (MOT; ABTD; REVISTA T&D, 2014).

Mas, indo de encontro ao propdsito do nosso contetido, vamos apresentar
agora as sete tendéncias identificadas por esta pesquisa, que servem de norte para
as organizagOes tragarem o seu planejamento e implementarem suas estratégias de
T&D, e dessa forma continuarem competitivas no atual mercado. As sete tendéncias
apresentadas apds a pesquisa pela MOT, ABTD e Revista T&D (2014) sao:

1. Gestdo do conhecimento como base da vantagem competitiva

No complexo e competitivo mercado no qual as organiza¢des estdao
precisando atuar, a gestao do conhecimento serd o pilar da vantagem competitiva.
Os pesquisadores afirmam que

O foco dos investimentos em T&D esta se deslocando da sustentacao
para a significagdo, da contribuicdo em horas trabalhadas para a
contribui¢do com ideias, da posicdo politica para o desempenho
com maior valor agregado, do trabalho para o talento. O que muda
nos proximos anos nao é a importancia do conhecimento, mas a
democratizacdo do mesmo! (MOT; ABTD; Revista T&D, 2014, p. 6).

Portanto, investir com sabedoria no T&D dos recursos humanos, treinando
corretamente e alocando as pessoas certas, nos locais certos, serd a chave de
sucesso Nos proximos anos.



2. Mais tecnologias, midias sociais e conexoes

O emprego de recursos tecnoldgicos que facilitam a comunicagao entre as
pessoas e fazem a informacao e conhecimento fluir mais rapidamente, devem ser
adotadas pelas empresas que desejam continuar competitivas. Novas gera¢des estao
no mercado de trabalho e aprendem de maneiras diferentes, sendo a tecnologia o
mais novo aliado das organizagdes no processo de T&D, tornando-o mais criativo,
interativo, dindmico e estratégico. Os mais novos aliados das organiza¢des nos
processos de T&D sao as midias sociais, em tecnologias como os smartphones e
tablets e em recursos como o mobile learning, informal learning e gamefication.

3. Retomada dos investimentos em T&D como ac¢do estratégica

Para que as empresas brasileiras sejam competitivas e desenvolvam talentos
que se destaquem, é imprescindivel que os investimentos em T&D sejam colocados
como uma agao estratégica da empresa. Em nosso pais ha desemprego, porém,
ha vagas disponiveis devido ndao haver pessoas qualificadas suficientemente para
ocupa-las. Por isso a necessidade das empresas investirem mais no treinamento e
desenvolvimento, sendo uma das solugdes as universidades corporativas.

4. T&D como parte da estratégia de engajamento e retencao de talentos

A motivagdo dos colaboradores é essencial para reter talentos na
organizagao, e métodos tradicionais, como boa remuneracdo, plano de carreira
e outros nao sdao mais suficientes quando a empresa nao oferece um ambiente de
aprendizagem e desenvolvimento continuo. As pessoas querem evoluir, aprender
coisas novas de formas novas. Aqui novamente entra o fator tecnologico e a
inovagao, que faz o aprendizado se tornar mais atrativo. No plano de treinamento
e desenvolvimento dos funciondrios, este pode acontecer grande parte no local
de trabalho e parte dele fora do ambiente de trabalho. Pode incluir programas de
capacitacdo e formacao continuada, MBAs e pds-graduagoes.

5. Desenvolver lideres continua muito relevante

O desenvolvimento de liderancas continua em alta e ¢ fundamental
para o trabalho em equipes dentro da organizagdo. Porém, o treinamento
dessas liderangas, ndo necessariamente, precisa ser feito de forma presencial.
O treinamento desses lideres pode ser feito também de formas diferenciadas,
com o uso mais intenso de tecnologias como atividades em midias sociais, com o
uso de chats e videos. Além disso, a pesquisa enfatiza que um dos aspectos mais
relevante que deve ser priorizado sao as técnicas de comunicagao e feedback.

6. Investir e mensurar o impacto no dia a dia

Mesmo em época de crise econdmica, nao é saudavel as empresas cortarem
investimentos em T&D pois esta decisao pode atrasar a retomada do crescimento
quando a economia voltar a crescer. A ideia é, ao invés de ter um indicador de
treinamento anual na organizacdo, apresentar um indicador de curto prazo,
através do qual é possivel medir mais imediatamente os resultados obtidos através
de programas de T&D realizados na organiza¢do. Pode-se buscar um indicador
que relaciona o T&D com o custo mensal da folha de pagamento, com o lucro ou
faturamento mensal, deixando mais mensuravel o impacto desses programas.



7. Utilizacao estratégica de fornecedores externos de T&D

Percebe-se um mercado emergente de fornecedores de solugdes
em treinamento no Brasil. E, na pesquisa realizada, constatou-se que estes
fornecedores, em grande parte, estdo fazendo uso de variadas tecnologias e
estratégias, apresentam diferentes solu¢des e modelos de treinamento e contam
com consultores altamente qualificados. Aqui compete as empresas decidirem
se cabe manter uma estrutura interna de profissionais especialistas para os
programas de T&D ou se vale investir em fornecedores terceirizados. Tudo
depende de alguns fatores como o tamanho da empresa, do valor que pretende
investir e da estratégia que pretende utilizar. A sugestao que cabe colocar é usar
de maneira combinada a equipe interna e por vezes uma equipe terceirizada.

Para finalizar, cabe ainda salientar alguns dados obtidos nessa pesquisa
e que sao muito interessantes para uma analise sobre o cendrio, o treinamento e
o desenvolvimento em nosso pais. Através do questiondrio aplicado com as 193
empresas, mais os seguintes dados foram coletados pela MOT, ABTD e Revista
T&D (2014, p.11), sao:

e Média de crescimento do or¢amento de T&D em relagdo ao ano anterior:
9%;

* 55% das organizacdes possuem um executivo-sénior dedicado as estratégias
de treinamento, gestao do conhecimento ou de capital humano, sendo que
este se reporta diretamente ao CEO da organizacao em 25% dos casos;

* 11% das empresas possuem Universidade Corporativa (para empresas com
mais de 50 mil funcionarios, 23% delas possuem Universidade Corporativa);

e Na comparacao do numero total de funciondrios da organizacdo com
o numero de profissionais que atuam em T&D, a relacdo média é de 431
profissionais para cada profissional de T&D;

e A relagdo média entre o investimento em T&D e o faturamento da
organizacao ¢ de 0,83%;

* Gastos de treinamento em relagao a folha de pagamento (incluindo encargos
sociais) representam 3,6%;

* O valor médio mensal de remuneracao dos funcionarios que receberam
treinamento é de R$ 5.524,00 (valor sem encargos sociais), equivalentes a
US$ 2.500,00;

* O valor médio investido anualmente por treinando é de R$ 4.781,00,
equivalentes a US$ 2.175,00;



A relagao entre o investimento anual por treinando e sua remuneragao
média mensal é de 86,5%;

* Para33% das organizacdes, todos os funcionarios participam em pelo menos
um programa de treinamento;

e No Brasil, a média de horas anuais de treinamento € de 45 horas por ano;

* No Brasil, em média, 87% dos colaboradores das organiza¢des pesquisadas
participaram de programas formais de T&D;

* Na média 7% dos recursos anuais orcados para T&D sao utilizados para
administracao e 93% dos recursos sao utilizados em programas de T&D;

* 84% das organizagdes contratam fornecedores externos;

e Cresceu em 130% o investimento em T&D feito pelas proprias empresas de
consultoria em seus profissionais;

* O uso da tecnologia mdvel (mobile learning) é utilizado em programas de
desenvolvimento para 27% das empresas pesquisadas;

* 21% do investimento anual em T&D estao diretamente relacionados a
utilizagao de algum recurso tecnologico (treinamento a distancia assincrono
ou por videoconferéncia e e-learning);

e Para cada 5 empresas, o tema “desenvolvimento de liderangas” sera
prioritario em 4 delas;

* O treinamento para os niveis de geréncia e supervisao sao adotados por
aproximadamente 87% dos pesquisados;

e Para cada 5 programas voltados para desenvolver o modelo de lideranga, 4
(80%) sao realizados em eventos presenciais;

 Valor médio cobrado por palestra é de R$ 6.213,00;

* 59% das empresas entrevistadas utilizam exclusivamente a avaliagao de
reacao como critério de impacto do treinamento;

* 11% das empresas utilizam trés métodos de avaliagdo de treinamento
(reagdo, aprendizagem e aplicabilidade do contetudo do treinamento),
enquanto que 9% determinam a relagao entre investimento e resultado
gerado pelo programa de treinamento.

FONTE: MOT, ABTD e Revista T&D (2014, p.11)
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Lela a pesquisa completa ‘O Retrato do Treinamento no Brasil” acessando o
seguinte link: <http://portal.abtd.com.br/Conteudo/Material/Arquivo/PesquisaABTD20132014.
pdf?utm_source=pesquisadutm_medium=emaildutm_campaign=pesquisautm_
term=retornorespostapesquisagutm_content=linkpesquisadownload>.

Para finalizar nossa unidade de estudos, vamos tratar de um tema
complementar ao desenvolvimento organizacional e de grande importancia nos
dias atuais. Trata-se sobre a relacdo do intraempreendedorismo e da inovacao
com o DO. Vamos verificar neste artigo, como o fomento a inovagao e ao
empreendedorismo corporativo pode favorecer o DO. Boa leitura!

LEITURA COMPLEMENTAR

TRANSFORMANDO O AMBIENTE ORGANIZACIONAL COM A
INOVACAO E O INTRAEMPREENDEDORISMO

Haroldo de Oliveira Costa

Analista de Sistemas com Especializacao em Gestao e Tecnologia da
Informagao e MBA em Gestao de Negdcios pelo Ietec. Gerente de Tecnologia da
Informagao da Mineragao Lapa Vermelha Ltda., Fazenda Lapa Vermelha.

RESUMO

Este artigo procura demonstrar a importancia da Inovacao e do
Intraempreendedorismo para as organizagdes modernas que operam no ambiente
da economia globalizada e de concorréncia assidua. Por meio de pesquisa
bibliografica e estudos de outros artigos levantaram-se aspectos importantes
da inovagao e do intraempreendedorismo como fatores de transformagao nas
organizagoes, destacando os processos de implantagao e desenvolvimento destes
dois pilares de desenvolvimento. A inovacado é o resultado da criatividade e o
processo de inovagao se constitui da ideia, a sua implementacgao e o resultado
esperado. O Intraempreendedorismo € o desenvolvimento de atividades
empreendedoras no ambito interno das organizagoes.

Palavras-chave: Ambiente Organizacional. Inovagao e IntraEmpreendedorismo.

Inovacdo e Intraempreendedorismo



As organiza¢des modernas estao atuando fortemente na area da Inovagao
e do Intraempreendedorismo como fatores de diferencial competitivo para suas
atividades, ja que em uma economia globalizada a concorréncia e a dificuldade
de alcangar novos mercados sdao pontos criticos para o crescimento do negocio.
Mercados que ha alguns anos atrds eram restritos para poucas empresas hoje
sofrem a pressao de novos concorrentes.

A expressdo inovagao esta cada vez mais presente nos estudos da area de
administrac¢do e aliado a ela a atividade empreendedora, que antes estava focada
na criagao de novos negdcios e agora se volta para o interior das empresas, como
um novo perfil das atividades e fung¢des intrinsecas dos colaboradores.

A inovacao pode ser percebida de varias formas nas organizagdes: novos
produtos, remodelagem de produtos ja existentes, novos processos internos,
novas formas de atendimento a clientes etc.

“A constante invengao de solugdes pode ser percebida nao somente como
obra do homem, mas também como férmula da natureza. O estudo da histdria
mostra que de maneira geral, estar em transformagao é uma das poucas coisas
constantes nos sistemas. Percebe-se que sistemas que nunca se reinventam,
transformam e adaptam tendem ao desaparecimento no curso do tempo”, Carlos
Amorim Lavieri, 2005, USP.

O intraempreendedorismo é o trabalho do empreendedor dentro
das corporagdes, o que torna as pessoas intraempreendedoras agentes da
inovagao, motivando a inovagdo e a evolugao constante das organizagdes. “O
empreendedorismo é um processo pelo qual se fazem algo novo (criativo) e algo
diferente (inovador) com a finalidade de gerar riqueza para individuos e agregar
valor para a sociedade”, Gina Paladino, 2006, FIEP.

A aplicagao destes dois pontos de evolugao nas organizagdes passa por
etapas de mudancas da cultura organizacional e do perfil dos colaboradores.
Mudanga na cultura organizacional com a adogao de meios para a valorizagao
da inovagao no ambiente da empresa, e mudanca do perfil dos colaboradores
com o incentivo e adogdo do perfil empreendedor dos mesmos, criando assim
um ambiente inovador e empreendedor. Para Schumpeter, produzir a Inovagao
e principalmente liderar (garantir) a implementacdo destas inovag¢des nos
processos produtivos era o papel exercido por aqueles que ele chamou entao de
empreendedores (SHUMPETER, 1982).

Estas mudancas serdo os novos pilares para as organizagdes inovadoras
e atualizadas.

“A empresa que se recusa a ser criativa, nao aprimorando os seus produtos
e sua estrutura, ou ndo estando atenta a novas descobertas desenvolvidas em
outras partes do mundo, estd fadada a ser superada rapidamente.” Roberto
Duailibi, 1990.



Criacao do ambiente Inovador com o Intraempreendedorismo

Como transformar o ambiente das organizagdes para uma cultura
empreendedora e inovadora? Esta é a grande questao a ser avaliada pelos gestores
das organizagdes modernas.

A primeira consideracdo que devemos fazer é com relacdo as
caracteristicas dos colaboradores da organizagao, que devem estar voltadas para
o empreendedorismo e assim seja praticado o intraempreendedorismo e por
consequéncia as ideias surjam na organizagao. Para a elevagao desta caracteristica
devemos desenvolvé-la através de cursos e a organizacdo deve abrir espago
para a criatividade dos individuos e das equipes, incentivando o surgimento de
intraempreendedores e empreendedores corporativos. Pinchot percebeu que
o empreendedor descrito por Schumpeter nao era apenas aquele individuo que
constroi uma empresa, mas também aquele que dentro das estruturas corporativas
existentes age de modo inovador e se responsabiliza por implementar as invengoes
necessdrias aos mais variados processos. (PINCHOT, 1978).

A gestao da empresa também deve ser considerada como ponto
importante, ja que as mudangas na cultura da empresa para uma valorizagao
do intraempreendedorismo devem vir da alta direcdo das organizac¢des, que
deve apoiar as mudancgas e implementar a¢oes de gestao e compensagao das
inovagOes. A alta direcao deve delegar poderes para as mudangas e também
definir limites, pois serd instalado um ambiente de liberdade para inovagao na
organizagdo. Os gerentes devem assumir uma posi¢ao de “patrocinadores” dos
intraempreendedores, dando-lhes apoio e uma dire¢ao na organiza¢ao. Muitas
vezes as organizagdes perdem oportunidades de melhorar sua competitividade
porque a cultura empresarial, essencialmente avessa a mudangas, estimulava
aquelas pessoas dentro da organizacgao que seriam potenciais empreendedores a
desistir dos projetos ou abandonar as empresas para implementa-las.

Métodos de incentivo aos intraempreendedores e as inovagdes
também sdo fatores que facilitam a cultura inovadora nas empresas,
motivando os colaboradores nas inovag¢des e no desenvolvimento do potencial
intraempreendedor. Alguns métodos de incentivos como prémios, bonus,
aumento de saldrio, promogao e também o reconhecimento publico, sao aplicados
nos sistemas de gestao da inova¢ao como incentivo e mantenedores do processo
de inovagao nas organizagoes.

Outros fatores também sao importantes e devem ser considerados para a
criagdo do ambiente inovador e do desenvolvimento do intraempreendedorismo
nas organizacgoes:

e A disciplina para tratar da inovagdo e dos seus processos, para que nao se
desvie dos objetivos de implanta¢ao de um sistema de Gestao de Inovagao e
intraempreendedorismo nas organizagoes;



* Criaruma culturado aprendizado e da pesquisa na organizagao para aevolugao
constante e busca de novos conhecimentos e técnicas para as organizagoes;

* Flexibilidade para mudancas, provocadas pelas inovagoes e para aimplantagao
do sistema de gestao da inovagao;

* Tolerancia aos riscos e erros que podem vir de inovagdes e ideias
empreendedoras, o risco calculado deve ser estimulado e acompanhado para
evitar problemas que desestimulem novas tentativas de inovacgao;

* Criagao de ambiente diferenciado para equipes que trabalhem com a inovagao
€ com pesquisa.

O processo de inovagao e aplicagao do intraempreendedorismo nas
organizagoes deve ser organizado para que tenha apoio dos colaboradores e sua
participacao continua, assim a cultura inovadora se propaga pela organizacao
e os colaboradores vao criando um perfil empreendedor. O processo como um
todo deve ser tratado, do surgimento da ideia (traducado), da sua avaliagao de
viabilidade, implementar ideias e avaliar resultados, nao esquecendo sempre do
reconhecimento dos trabalhos.

Lideranca Intraempreendedora

Asorganizagdes modernas participam de mercados volateis e competitivos
onde o aumento das vendas torna-se cada vez mais dificil e existe uma dificuldade
em se obter vantagens sobre os concorrentes, devido a estes fatores a inovagao
que advém de uma capacidade intraempreendedora dos colaboradores sera o
diferencial para obter lucros e vantagens competitivas.

A lideranga das organizagOes terd um papel decisivo para a mudanca da
cultura interna, fomentando a inovagao e o perfil empreendedor internamente.

Um lider que propicie a inovagao deve valorizar seus subordinados por
suas ideias, permitir uma liberdade para exposicao e desenvolvimento de ideias,
serem parceiro no desenvolvimento de inovagoes, assumirem riscos, compartilhar
conhecimentos e estimular a criagao. “Aqui as pessoas sao desconfortavelmente
estimuladas a ir além da funcado especifica de seu cargo”, afirma Luiz Ernesto
Gemignani, presidente da Promon.

A lideranga empreendedora sera o diferencial para a criacao de equipes
inovadoras e intraempreendedoras.



Empresas Inovadoras

As empresas “Inovadoras” ja trabalham com o intraempreendedorismo e
desenvolvem a cultura da inovag¢do nos seus ambientes internos, para isto viram
que ndo era necessario apenas investir em P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e
sim mudar suas culturas. Atualmente nestas empresas existe todo um ambiente
voltado para a inovagao, a geréncia da empresa, os grupos de pesquisas, grupos
multidisciplinares para estudos, sistema de motivagao e premiacao de inovagdes,
sistema de geréncia da inovacao e do conhecimento.

Exemplos cldssicos como a 3M umas das recordistas em registro de
patentes em todo o mundo, onde existem sistemas sofisticados para a inovagao, a
Gillete que tem dentro da uma linha de testes dos produtos pelos colaboradores
e que esta sempre inovando da frente dos concorrentes, a inovagao também vem
por meio de servicos como a GOL que inovou na forma de servigos prestados aos
clientes e também no publico alvo de seus servigos.

Temos que salientar aqui que a inovagao e o intraempreendedorismo nao
estao presentes somente nas grandes corporagdes, esta também em organizagoes
de pequeno e médio porte, onde o ambiente e a propria origem sao propicios a
estas atividades.

Conclusao

Atualmente o perfil empreendedor das pessoas é visto como uma
caracteristica de suma importancia, ndo s6 para a vida pessoal como também para
0 ambiente organizacional nos quais elas estdo inseridas. Este perfil é o gerador
de inovagdes nas organiza¢des modernas, que ja enxergaram este diferencial
empreendedor e o potencial das inovag¢des para alavancarem os seus negdcios.

Organizag¢des tradicionais com uma administracdo fechada e nao
inovadora estao caminhando para um futuro incerto onde os mercados estardao
em mudangas continuas e em evolugao constante, abertos a novas ideias e
altamente competitivos.

Os gestores serdao os responsaveis para a mudanca do perfil das
organizagOes e pela conquista de novos caminhos para um futuro no mercado
globalizado e competitivo, estando sempre abertos a inovagao e ao novo perfil de
colaboradores empreendedores.

No futuro as empresas inovadoras com profissionais intraempreendedores
estardo presentes no mercado e com uma forca a mais em relagdo a seus
concorrentes, tornando-as competitivas e preparadas para atuarem nos mercados
em evolugao. E além do mais a economia mundial vive um periodo de valoriza¢ao
do conhecimento, com ainovagao e o intraempreendedorismo tende-se a valorizar
este bem das organizagdes.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

DRUCKER, P. Inovacao e espirito empreendedor. 5. ed. Sao Paulo: Pioneira,
1987.

LAVIERI, Carlos Amorim; MELLO, Alvaro. Estimulos ao processo de inovagao,
associados ao intraempreendedorismo. In: SEMEAD, 2005, Sao Paulo. Anais do
VI SEMEAD, 2005.

Disponivel em: <http://www.ead.fea.usp.br/semead/8semead/resultado/
trabalhosPDF/399.pdf>. Acesso em: out. 2008.

LEAL, Wilson L.M. Apostila Gestao da Inovacao. IETEC: Setembro, 2008.

POLIGNANQO, Luiz Castanheira. Apostila Gestao da Inovacao. IETEC:
Setembro, 2008.

MARQUES, Davi; RICCI, Fabio; MOLINA, Vera Lucia Ignécio.
Intraempreendedorismo e sua relagao com o desenvolvimento regional.
Disponivel em:
<http://www.inicepg.univap.br/INIC_2006/epg/06/EPG00000428_ok.pdf>.
Acesso em: out. 2008.

SBRAGLIA, Roberto (Coordenador). Inovagao: como vencer esse desafio
empresarial. Sao Paulo: Clio Editora, 2006.

PALADINO, Gina. Artigo Empreendedorismo dentro da empresa, 22/09/2006.
Disponivel em: <http://www.indicadoresjoinville.com.br/conteudo_1.
asp?idmenu=127&idconteudo=594>. Acesso em: out. 2008.

SCHUMPETER, Joseph Alois. A teoria do desenvolvimento econémico: uma
investigacao sobre lucros, capital, crédito, juro e o ciclo econémico. Sao Paulo:
Abril

Cultural, 1982.

PINCHOT, G.; PINCHOT, E. S. Intracorporate Entrepreneurship Fall, 1978.

DUAILIBI, Roberto Jr.; SIMONSEN, Harry. Criatividade e marketing. McGraw-
Hill, 1990.

FONTE: TECHOJE. Disponivel em: <http://www.techoje.com.br/site/techoje/categoria/detalhe_
artigo/576>. Acesso em: 13 out. 2015.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico vocé viu que:

O papel do consultor é o de fazer um diagndstico da organizagao e a partir
dai prover informacdes para as equipes, fazendo-as refletir sobre as situacoes
internas e criando um clima de conscientizacao, tornando mais facil a
implantacao de mudangas organizacionais.

Algumas das vantagens da consultoria interna sao: ter uma visao sistémica de
todo o processo, esta presente diariamente na empresa e tem mais acesso aos
funcionarios, menor resisténcia, entre outros.

O consultor deve ter algumas caracteristicas, que incluem: deve ser um agente
de mudangas; deve ter habilidade técnica, interpessoal e de consultoria; deve
ser comprometido com resultados; deve ser bom negociador; entre outras.

As sete tendéncias do processo de T&D sao:

1. Gestao do conhecimento como base da vantagem competitiva.

2. Mais tecnologias, midias sociais e conexdes.

3. Retomada dos investimentos em T&D como agao estratégica.

4. T&D como parte da estratégia de engajamento e retengao de talentos.

5. Desenvolver lideres continua muito relevante.

6. Investir e mensurar o impacto no dia a dia.

7. Utilizagao estratégica de fornecedores externos de T&D.



AUTOATIVIDADE

1 Vimos que a consultoria interna de pessoas possui diversas vantagens para as
organizagoes. Cite trés vantagens que possui a consultoria interna.

2 O consultor precisa possuir um perfil, com caracteristicas especificas, para que
o processo de consultoria interna realmente dé certo. Cite cinco caracteristicas
que um consultor interno de pessoas deve possuir.

3 Sobre as tendéncias no processo de T&D, sabemos que todas devem ter a
atengao das organizag¢des que desejam continuar competitivas no mercado de
trabalho. Porém, na sua opinido, qual a tendéncia mais relevante? Justifique
sua resposta.



122



UNIDADE 3

AVALIACAO DE DESEMPENHO

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade vocé sera capaz de:

® conhecer os conceitos e programas de avaliagao de desempenho;
¢ identificar os métodos de avaliagdo utilizados pelas organizagoes;
e conhecer métodos contemporaneos de avaliagdo de desempenho;

* compreender a importancia do feedback para o sucesso do programa de
avaliacdo de desempenho.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em trés topicos. Em cada um deles vocé encontra-
ra atividades visando a compreensao dos contetidos apresentados.

TOPICO 1 - SISTEMAS E OBJETIVOS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

TOPICO 2 - METODOS TRADICIONAIS DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

TOPICO 3 - METODOS COMPORTAMENTAIS E METODOS MODERNOS
DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

....... : o3

desta unidade. Bl
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TOPICO |

SISTEMAS E OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

| INTRODUCAO

Ol4, académico(a)! Estamos iniciando a terceira unidade da disciplina
Treinamento, Desenvolvimento e Avaliacdo de Desempenho. Assim, o foco
aqui sera trabalhar as questdes relacionadas a avaliagdo do colaborador no
desempenho de suas fungdes, apresentando os principais métodos de avaliagao
que temos atualmente na literatura de Gestao de Pessoas.

2 ANTECEDENTES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A gestao de pessoas ¢ o ponto principal para todos os gestores dos mais
diferentes setores que temos nas organizagdes. O que estou aqui relatando é que
a gestao de pessoas € direcionada por um setor que normalmente é intitulador
de Recursos Humanos, mas ¢ de responsabilidade de todos na organizagao. Cada
gestor deve acompanhar desde o recrutamento e selecaio de um novo candidato
até seu desenvolvimento, treinamento e avaliagao, participando ativamente de
todos os processos, que em outras disciplinas denominamos como subsistemas
de recursos humanos.

Portanto, vamos tratar de um desses subsistemas (aplicagao de pessoas)
de modo mais aprofundado, apresentando a vocé as principais contribui¢des da
literatura e do mundo corporativo, que é a Avaliacao de Desempenho. A figura a
seguir nos ajuda a relembrar os subsistemas de gestao de pessoas.

FIGURA 13 — SUBSISTEMAS DE GESTAO DE PESSOAS

Politicas de: Pesquisa de mercado - Pesquisa e andlise do mercado de
de recursos humanos recursos humanos
/ - Onde recrutar (fontes de recrutamento)
Como recrutar (técnicas de recrutamento)

Provis3o A Recrutamento { Prioridade do recrutamento interno

de recursos sobre o externo

humanos \ - Critérios de selecdo e padrio de qualidade

Selegdo - Grau de descentralizacdo das decisbes

acerca da selecao de pessoal

- Técnicas de sele¢do

- Planos e mecanismos (centralizados e

{ descentralizados) de intregracdo de novos
participantes no ambiente interno da organizacgdo

Integracao
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humanos
N

Sistemas de
informacao
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FONTE: Chiavenato (2009, p. 5)

Planejamento e alocagdo

Determinacdo dos requisitos basicos da forca de

trabalho (requisitos intelectuais, fisicos, responsa-
bilidades envolvidas e condi¢des de trabalho) para
o desempenho do papel.

Determinagdo da quantidade de recursos
humanos necesséria e alocacdo desses recursos
em termos de posicionamento em cargos dentro
da organizacdo.

definindo as alternativas de oportunidades

- Determinacdo da sequéncia 6tima das carreiras,
possiveis dentro da organizagdo.

Planos e sistematicas para continua avaliacdo da
qualidade e adequacdo dos recursos humanos.

- Avaliacdo e classificacdo de cargos visando ao
equilibrio salarial interno.

- Pesquisas salariais visando ao equilibrio salarial
interno.

- Politica salarial.

- Planos e sistematicas de beneficios sociais
adequados a diversidade de necessidades dos
participantes da organizacdo.

- Critérios de criacdo e desenvolvimento das

condicGes fisicas ambientais de higiene e

seguranga que envolvem os cargos.

- Critérios e normas de procedimento sobre
relacBes com empregados e com sindicatos.

- Diagnastico e programacao da preparagdo e
reciclagem constante dos recursos humanos para
o desempenho dos cargos.

- Aprimoramento a médio e longo prazos dos recursos
humanos disponiveis, visando a continua realizagdo

do potencial existente em posicGes mais elevadas
na organizac¢ao.

- Aplicagdo de estratégias de mudanga visando a saude

e exceléncia organizacional.

- Registros e controles para a devida andlise quantita-
tiva e qualitativa dos recursos humanos disponiveis.

- Meios e veiculos de informagao adequados as deci-

sOes sobre recursos humanos.

- Critérios de avaliagdo e adequagdo permanentes das
politicas e dos procedimentos de recursos humanos.



Uma vez que selecionamos as pessoas para determinados cargos,
precisamos de, no minimo, trés coisas: socializar esta pessoa na organizagao,
treinar essa pessoa para a func¢ao e avaliar como estd o seu desempenho no
cargo. O sistema de aplicagdo de pessoas pode ocorrer de modo diferente nas
organizagoes, tendo algumas empresas um carater mais tradicional e outras mais
moderno. Chiavenato nos mostra essa relagdo a partir da figura a seguir:

FIGURA 14 - CONTINUUM DE SITUACOES NOS PROCESSOS DE APLICACAO DE PESSOAS

Modelo organico
Enfase na eficacia
Fatores motivacionais
Inovacgao e criatividade
Provisério e mutavel

'Modelo mecénico
Enfase na eficiéncia
Fatores higiénicos
Conservantismo
Permanente e definitivo

Monitoragao
de pessoas

FONTE: Chiavenato (2009, p. 6)

Nesta figura temos duas situagdes opostas. No lado esquerdo, um
modelo mecanicista, que prega o emprego do método de trabalho, a eficiéncia
e a agao, privilegiando os fatores tratados por Herzberg (1997) como higiénicos,
relacionados ao salario, beneficios e supervisao. Ja no lado oposto temos um
modelo de aplicacdo mais organico, que preza pela criatividade, motivacao e
desenvolvimento das pessoas e da organizacgao, considerando as contingéncias
associadas ao ambiente interno e externo no qual a organizagao esta inserida.

Qual é a forma de aplicacéo de pessoas na empresa em que voceé trabalha?
Faga a discussdo com os seus colegas e pontue o lado positivo e negativo desse processo.

Para se chegar a um sistema de avaliacao de desempenho, que trataremos
na proxima secao, é necessario antes relembrar alguns aspectos sobre a descrigao
de cargos. Isso porque em outras disciplinas vocé ja tratou deste assunto.
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Para saber mais, pesquise sobre desenho de cargos!

Aqui vamos falar apenas das etapas principais do desenho de cargos,
com o objetivo de relacionar com a avaliagao de desempenho. Isso porque, para
avaliarmos algo, precisamos ter referéncia, deve ser processual e se avaliar o
colaborador no cargo.

Segundo Chiavenato (2009), a palavra cargo significa um conjunto de
tarefas especificas a serem desempenhadas e normalmente se relaciona com outras
pessoas para que o objetivo seja alcancado. E o desenho do cargo é especificagao
do contetido, da forma de fazer e das relagdes existentes a fim de que possam ser
satisfeitos os requisitos de tecnologia, organizacionais, pessoais e sociais. Existem
pelo menos trés formas de se fazer este desenho, que a figura a seguir ilustra:

FIGURA 15 — ALTERNATIVAS DE DESENHO DE CARGOS

Superior Conteudo
institui do cargo
Superior e e
Subordinado don eudo
instituem 0 cargo
Conteudo Subordinado
do cargo institui

FONTE: Chiavenato (2009, p. 23)

Assim, podemos entender que o desenho pode ser feito somente pelo
superior, somente pelo subordinado ou por ambos. O autor expde que desenhar
o cargo significa (CHIAVENATO, 2009, p. 23):

1. Estabelecer um conjunto de tarefas que o ocupante do cargo devera
desempenhar (contetdo do cargo);

2. Como esse conjunto de tarefas deverd ser desempenhado (métodos e processos
de trabalho);

3. A quem o ocupante do cargo devera se reportar (responsabilidade);

4. Quem o ocupante do cargo devera supervisionar ou dirigir (autoridade).
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Pesquise mais sobre modelo de desenho de cargos, pois temos o modelo
classico, modelo de relagdes humanas, modelo contingencial, abordagem motivacional ao
desenho do cargo.

Agora que relembramos sobre o desenho de cargos, vamos falar um pouco
sobre a descrigao e andlise de cargos. Para termos uma avaliagao de desempenho
justa, precisamos ter claro que a organizagdo precisa vencer algumas etapas
antes. Esta que estamos falando é primordial para que tenhamos sucesso em
nossa avaliagao.

Ap0s o desenho do cargo, a proxima etapa € fazer a descrigao dos cargos
da organizagao. Caso a empresa ja tenha, cabe uma revisao e atualizagao, pois
este processo deve ser constante, acompanhando as mudangas organizacionais e
do ambiente externo.

Resumidamente, temos que a descri¢do do cargo deve relatar de modo
impessoal o contetido do cargo, ou seja, deve-se enumerar as tarefas ou atribuigoes
que compoem um determinado cargo, deixando claro a periodicidade, os métodos
utilizados, os objetivos do cargo. E a andlise é a identificagao do conteido do
cargo, ou seja, 0s requisitos que o cargo impde a quem o ocupa, destacando os
requisitos qualificativos, as responsabilidades envolvidas e as condigoes exigidas
pelo cargo (CHIAVENATO, 2009). Abaixo apresento a vocé um exemplo de
descri¢ao de cargos.

FIGURA 16 — EXEMPLO DE DESCRICAO DE CARGOS
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FONTE: Chiavenato (2009, p. 71)

A analise do cargo deve conter a seguinte estrutura:

an oo N ® 0N o~
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Requisitos mentais
Instrugao essencial

. Experiéncia anterior essencial

Adaptabilidade do cargo

. Iniciativa necessaria

Aptiddes necessarias

Requisitos fisicos
Esforco fisico

. Concentragao visual

Destreza ou habilidade

. Compleigao fisica

. Responsabilidades envolvidas

Supervisao de pessoal

. Material, ferramenta ou equipamento



Dinheiro, titulos ou documentos
. Contatos internos e externos
Informacgdes confidenciais

o an

4. CondicOes de trabalho
a. Ambiente de trabalho
b. Riscos

FONTE: Disponivel em: <http://www.sato.adm.br/rh/adm_de_cargos_sist_av_pontos.htm>.

Para melhor ilustrar a descri¢ao e andlise de cargos, apresento a vocés um
exemplo.

QUADRO 5 - EXEMPLO DE DESCRICAO E ANALISE DE CARGOS

Titulo: Pintor de manutencgao
Secao: Industrial

Descricdo sumadria: Pintar a revolver ou pincel superficies metdlicas e de
maneira que compoem o patrimonio da sociedade.

DESCRICAO DO CARGO

* Preparar superficies a pintar, raspando-as e lixando-as, removendo
impurezas e a tinta velha; limpar superficies de madeira com trapos e lixas,
recheando as gretas e os buracos com betume madeira plastificada. Passar
camadas de massa rdpida e sintética.

e Preparar as tintas a utilizar, efetuando misturas de outras tintas, diluentes,
secantes e pigmentos em quantidades convenientes até atingir cor e
viscosidade ideais. Introduzir a tinta em recipiente de pulverizador de ar
comprimido, ligando o equipamento a tomada de ar e regulando o jato por
meio de valvulas. Isolar com tiras de papel ou fitas colantes as superficies que
nao devam ser pintadas. Dirigir o revolver sobre as partes a pintar, realizando
movimentos compassados em sentido vertical, horizontal e circular: lixar as
camadas de tinta, apds a secagem, como preparagao a aplicacao da camada
seguinte, até atingir acabamento perfeito. Retocar a pincel os pontos e cantos
inacessiveis.

e Utilizando pincéis, brochas, escovas e trinchas, pintar manualmente paredes
e fachadasde prédios e placas; fazer filetes e emblemas sobre superficies
pintadas.

* Conservartodooequipamentoutilizado, removendo detritos e desobstruindo
o bico dos revdlveres com liquidos diluentes e gaze.

* Eventualmente, trocar vidros quebrados e cortar outros em tamanhos certos.

 Executar outras tarefas correlatas, a critério de seu superior.



Equipamentos e materiais utilizados:

» Usar equipamento de pintura a revolver, brochas, politrizes, raspadores,
limas etc.

ANALISE E ESPECIFICACOES DO CARGO
Requisitos mentais:

¢ Instrucao: ensino fundamental; calculos com nimeros inteiros; conhecimento
de materiais e processos de pintura.

» Experiéncia: de pelo menos um ano. Periodo necessario a aquisi¢ao das
habilidades que o cargo exige e a completa familiarizacdo com seu campo
de atividade.

o Aptiddes: Inteligéncia média; introversao equilibrada; iniciativa; espirito
critico e criador; consisténcia e maturidade fisica; resisténcia a fadiga fisica
e, em especial, a fadiga visual; percepcao discriminativa e diferenciada
(acurada); destreza manual. reagdo rapida a estimulos; acuidade visual.

Requisitos fisicos:

* Esforco fisico: Constante movimentagao de bracos e pernas; coordenacao
de movimentos bragais, verticais, horizontais e circulares; firmeza de pulsos
acarreta cansago consideravel; articulagao do joelho e da coluna vertebral
em sequéncia de operagdes, como abaixar-se, levantar-se, subir e descer
escadas; trabalho sempre executado em pé.

» Esforco mental/visual: Concentracdo visual e motora acentuada aos
minimos detalhes de uma operagao; coordenagao mental e visual; intervalos
de descanso sao verificados.

Responsabilidades:

 Patrimonio: Perdas parciais ou totais no que diz respeito ao material de
pintura empregado e a mao de obra desperdicada. Danos causados ao
equipamento sdo pouco provaveis - prejuizos de pequena monta.

Condigoes de trabalho:

* Ambiente: CondigOes ligeiramente desagradaveis resultantes da presenca
continua de po de lixa, vapores de tinta prejudiciais a integridade fisica do
ocupante, odores, ruido, frio e calor (condi¢des de trabalho externas).

* Riscos: Condigdes as vezes perigosas, possiveis quedas quando em
trabalho sobre andaimes; tor¢oes, escoriagdes e pequenos cortes sem grande
gravidade.



SUPERVISAO RECEBIDA

e Trabalho variado em esséncia, de complexidade moderada, condicionado a
supervisao do tipo geral.

* Largamargem deiniciativaa critério do ocupante, respondendo diretamente
pela qualidade do trabalho executado.

e Aspectos inusitados sao reportados ao superior.

PADROES DE DESEMPENHO

¢ Qualidade dos trabalhos executados; esmero no acabamento dos servigos.

* Entrega dos servigos em datas oportunas; ritmo de produgao desenvolvido.

e Conhecimento do cargo; capacidade de assimilar novos métodos de
trabalho.

e Iniciativa na solugao ou no encaminhamento de problemas surgidos.

* Auto-organizagao; disposicao racional das tarefas; emprego eficaz de mao
de obra.

e Zelo sobre o equipamento; cuidados exercidos.

e Habitos de seguranca; cumprimento de regras estabelecidas.

 Espirito de equipe; cooperagao geral prestada.

e Cumprimento de hordrios: assiduidade e aplicagao no trabalho.

FONTE: Chiavenato (2009, p. 77-78)

Agoravocé deve estar se perguntando: como vou fazer esse levantamento?
Temos muitos métodos para isso, como a observagao direta, questiondrio,
entrevistas. Esse levantamento deve, de preferéncia, ser feito com o subordinado
e seu supervisor, para que seja mais fidedigna possivel a informagao.

E qual é o melhor método? Nao temos essa resposta exata. Depende do

cargo. Mas, na maioria das vezes a combinacao dos métodos é mais interessante
e traz, por sua vez, melhores resultados.
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Pesqguise mais sobre os metodos de descri¢cdo e analise de cargos!




Pois bem, por que tudo isso é importante?

Porque somente podemos avaliar alguém em um determinado cargo se
soubermos o que ele deve desempenhar, como ele deve desempenhar e quais
os principais atributos do cargo. Somente avaliamos o que temos parametro e
quando sabemos onde queremos chegar. Este deve ser o principio da avaliagao
de desempenho.

O gestor de pessoas deve sempre se questionar: onde queremos chegar com
aavaliagao? Qual obeneficio paraaempresa e para o funciondrio? Quais ferramentas
temos disponiveis para andlise e para promover a melhoria do desempenho?

Sem as respostas a esses questionamentos, a avaliacdo de desempenho ¢é
vaga e nado ird cumprir seu papel, que deve ser melhorar o desempenho. Na proxima
se¢ao vamos falar especificamente dos conceitos de avaliagdo de desempenho.

3 CONCEITO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para que um sistema de avaliagdo tenha sucesso em uma organizagao,
€ preciso que este esteja vinculado as metas organizacionais, sendo de extrema
importancia que osimplementadores do processo sejam conscientes e responsaveis
para com as pessoas e justos com os processos. Nao se pode avaliar por avaliar. E
preciso que a avaliagdo traga beneficios tanto individuais como organizacionais.

E preciso coeréncia e equidade.

A partir das exposigOes iniciais, temos que a Avaliagao de Desempenho
(A.D.) deve ocorrer de modo processual dentro da organizagdo, e podemos
defini-la a partir das consideragdes de Snell e Bohlander (2013, p. 298) como: “[...]
um processo que geralmente é fornecido anualmente por um supervisor para
um subordinado, projetado para ajudar os funciondrios a compreenderem suas
fungdes, seus objetivos, suas expectativas e o sucesso em seu desempenho”.

A partir dessa defini¢do, algumas consideragdes se fazem importantes. A
primeira delas é que a avaliacao de desempenho deve ser bem estruturada, clarae
objetiva, o que significa que quem avalia e quem € avaliado deve ter esse processo
claro. Segundo, o objetivo da avaliacdo de desempenho deve ser o conhecimento
de seu trabalho e possibilidades de melhorias, e nao para a punicao.

As organizagdes precisam analisar os mais diferentes tipos de desempenho,
desde o operacional, financeiro e mercado. Constantemente se perguntam: como esta
nossa qualidade? Nossos produtos? Nossa rentabilidade? Mas quem faz tudo isso
530 pessoas, e entao precisamos nos perguntar: como estd o desempenho humano?

Sao elas que dao vida a organizagao e fazem a dinamica do dia a dia.
Fazem produtos, relacionam-se com clientes internos e externos. Entao, se as
pessoas desempenham bem seu papel, a consequéncia é que as respostas acima
sejam positivas.



4 DELINEAMENTO DO PROCRAMA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Estamos preocupados aqui em apresentar para vocé o desempenho da
pessoa em um determinado cargo. Isso certamente vai ser diferente entre as pessoas
em um mesmo cargo, pois diversos fatores influenciam o desempenho. Esses
fatores sdo desde questdes internas a organizagao até externas, além das proprias
habilidades de cada pessoa. Neste caso, a figura a seguir ilustra essas influéncias.

FIGURA 17 - FATORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO HUMANO
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FONTE: Chiavenato (2009, p. 112)

Para o autor, “a avaliacdo de desempenho busca julgar ou estimular o valor,
as experiéncias e as qualidades de uma pessoa (CHIAVENATO, p. 113), sendo este
processo dinamico e que deve envolver o avaliado, seu gestor e seus pares.

NOTA
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Falaremos mais desse assunto na avaliacao 360.




FIGURA 18 — RESPONSABILIDADE PELA AVALIACAO DE DESEMPENHO
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FONTE: Chiavenato (2009, p. 113)

Um dos grandes questionamentos desse processo € o que devemos medir.
Assim, a principal preocupagao das empresas deve se basear em medir, avaliar e
monitorar o desempenho em relagao a trés aspectos principais (CHIAVENATO,
2004, p. 222):

e Resultados: sendo os resultados concretos e finais que se pretende alcangar
dentro de um certo periodo de tempo.

e Desempenho: o comportamento ou meios instrumentais que se pretende por
em pratica.

* Fatores criticos de sucesso: aspectos fundamentais para que a organizagao seja
bem-sucedida nos seus resultados e no seu desempenho.

Dentro desse cendrio, apontamos os principais objetivos que devem estar
atrelados a avaliagao de desempenho. Como ja ressaltado anteriormente, o foco
deve estar no desempenho humano, o qual beneficia tanto o individuo como a
organizagao.

Snell e Bohlander (2013) apontam dois objetivos principais. Os objetivos
administrativos, em que os programas de avaliagdo trazem beneficios de
insumos para todas as dreas, podendo-se tomar decisdes pautadas na realidade
da empresa no que se refere a remuneracdo, promogoes, beneficios, além
de alimentar o subsistema de recrutamento e selecao. O segundo se refere ao
objetivo de desempenho, pois a avaliagdo oferece retorno para os avaliados,
dando a oportunidade de ressaltar ainda mais seus pontos fortes e melhorar os
seus pontos fracos. Nesse sentido, a avaliagdo dard suporte para o treinamento
e desenvolvimento, que abordamos nas unidades 1 e 2. Deve ser a partir dessa
avaliagdo que os programas de treinamento devem ser moldados, estando em
consonancia com a realidade da empresa e da pessoa no cargo.



As empresas constantemente se perguntam: como desenvolver um
programa eficiente de avaliagao? Primeiramente, para essa resposta devemos
entender e explicar os papéis dentro do processo de avaliagdo. Assim, cabe ao
setor de RH supervisionar e coordenar o processo de avaliagao. Aos gestores de
departamento a participacdo deve ser ativa quanto ao estabelecimento dos objetivos
do programa. Os funciondrios sao responsaveis diretos pelo seu desempenho e
devem ter claro este processo quanto a justica e precisao da avalia¢do.

Como relatei antes, s6 podemos avaliar quando temos padrao e sabemos
com clareza o que queremos avaliar e qual o retorno esperado. Snell e Bohlander
(2013) apontam pelo menos quatro consideragdes para o estabelecimento de
padrdes: relevancia estratégica, deficiéncia de critérios, contaminagao de critérios
e confiabilidade. Vejamos cada um deles.

Relevancia estratégica: refere-se ao relacionamento dos padrdes com os
objetivos estratégicos da organizacdao. Uma empresa de prestacdo de servigo
estabelece o critério de resolucao de problemas em até um dia apds o contato com
o cliente. Esse padrao deve fazer parte da avaliagao do desempenho, bem como
da avaliagdo do processo.

Deficiéncia de critério: deve condizer com todas as responsabilidades
dos funciondrios. O que nao pode ocorrer € quando o padrao de desempenho
foca apenas um critério e nao focaliza o todo. Exemplo: desempenho de um
vendedor quanto a receita de vendas e ndo considera, por exemplo, a exceléncia
no atendimento ao cliente.

Contaminacao de critérios: quando um fator foge do controle do
funciondrio e este esta sendo levado em consideragao na avaliagao, dizemos que
ocorre a contaminagao do critério. Por exemplo, quando avaliamos o desempenho
de funciondrio e ndo levamos em consideragao a diferenca de equipamentos ou
ferramentas utilizadas por ele.

Confiabilidade: refere-se a estabilidade e tempo em que um funciondrio
consegue manter o seu desempenho. Normalmente, quando se trata de avaliacao
para promocao de cargo, esta deve ser feita por mais de um avaliador e comparar
os resultados para que se tenha maior confiabilidade do resultado.
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A avaliacdo de desempenho deve seguir também questdes legais. A avaliacdo de
desempenho deve seguir 0s mesmaos critérios de selecao para que tenha validade. Os padrdes
de desempenho devem ser muito bem definidos e mensuraveis. Além disso, e preciso tomar
cuidado quanto a questdes discriminatorias e de promocado. Assim, as avaliagdes devem ser:
» As avaliacdes devem estar relacionadas ao cargo e com padrdes desenvolvidos a
partir da analise do cargo;

» Os funcionarios devem receber por escrito os padrdes estipulados para o cargo;

» Os gestores devem ser capazes de observar o comportamento, tendo a
mensuragao do comportamento a partir de padrdes de comparacao;

» Os gestores devem receber treinamento, antes de aplicar uma avaliagéo;

» As avaliagdes devem ser discutidas abertamente com o avaliado, dando-lhe
oportunidade de melhorar o desempenho fraco;

« E preciso que o funcionario que ndo concorda com sua avaliacdo possa recorrer.
(SNELL E BOHLANDER, 2013).

Portanto, podemos compreender que a avaliagao deve (CHIAVENATO,
2004):

e Cobrir ndo somente o desempenho dentro do cargo ocupado, como também
o alcance das metas e objetivos, sendo estes inseparaveis da avaliagao de
desempenho.

e A avaliagdo deve focar a pessoa no cargo e ndo a impressao a respeito dos
habitos pessoais.

* Deve ser aceita por ambas as partes.

e Deve ser utilizada para melhorar o desempenho e trazer mais eficiéncia e
eficdcia para o individuo e a organizagao.

4.1 QUEM DEVE AVALIAR

Um dos mais importantes passos dentro do programa de A.D. é saber
quem deve participar do processo. Essa defini¢ao ¢ importante, para que todos
os envolvidos saibam que, ora podem estar avaliando alguém e ora podem
estar sendo avaliados por outros. Vejamos, a partir das consideragdes de Snell e
Bohlander (2013), quem deve avaliar o desempenho.

Avaliacao pelo gerente e/ou supervisor: essa € uma abordagem tradicional
da avaliacdo de desempenho. Normalmente, o supervisor ou gerente € que mais
tem proximidade com o seu surdinado e consegue, por este motivo, compreender
o todo de seu cargo. Normalmente, quando o supervisor avalia o funciondrio,
cabe ao gerente uma revisao dessa avaliagdo, podendo ainda o funciondrio ser
avaliado por ambos.




Autoavaliacdo: normalmente este processo é feito quando se busca
uma maior participagdo do funciondrio no processo avaliativo. O lado bom
desta avaliacdo € que faz o funciondrio refletir sobre seu desempenho, e traz
mais resultados quando, juntamente com o gerente, se estabelecem metas de
melhorias do resultado. Porém, na autoavaliacdo os funcionarios tendem a ser
mais favoraveis ao seu desempenho. Neste caso, é sempre importante a avaliagao
conjunta com o gestor.

Avaliacao do gerente pelo subordinado: normalmente a avaliagao ocorre
de cima para baixo, mas algumas empresas buscam essa avaliacao de baixo
para cima, por entenderem como importante o feedback do funciondrio para o
gestor. Deve-se tomar cuidado neste processo, pois algumas tarefas do cargo do
gerente nao sao adequadas para serem avaliadas pelos subordinados, sendo elas
o planejamento e organizagao, desenvolvimento de orcamentos, criatividade e
capacidade analitica. O que pode ser avaliado pelos subordinados é lideranca,
comunicagdo, delegacao de autoridade, coordenacao dos esforgos de equipe e
interesse pelos subordinados. Lembrando que para se evitar constrangimentos a
avaliacao deve ser anonima e combinada com as de outros avaliadores.

Avaliacdo pelos pares: esta avaliagdo consiste em ser avaliado por pessoas
de posicdes equivalentes. E importante, pois, diferentemente do gerente, os
pares podem visualizar fatores distintos no desempenho, como lideranca e
relacionamentos interpessoais, além de trazer informagdes mais realistas do dia
a dia do trabalho. Porém, alguns cuidados devem ser tomados, por poder haver
problemas pessoais entre eles; disputas por popularidade; medo de retaliagdes e,
por isso, alguns tendem a ficar “em cima do muro”, que chamamos de Efeito Halo.
Lembramos que esse Efeito Halo pode ocorrer também na avaliagdo do gerente
para com o subordinado; por medo de se comprometer, faz uma avaliacao mediana.

Avaliacdo pela equipe: essa avaliacdo tende a ocorrer por pessoas com
posicdes equivalentes, mas que nao trabalham em conjunto com o avaliado. Essa
avaliacdao tem como propdsito a avaliacao do trabalho da equipe e nao o individual.

Avaliacao pelo cliente: essa avaliacdo pode ocorrer por clientes internos
e externos, normalmente ocorre mais com a prestagao de servigos do que com
a produgao de bens. Exemplo de supermercados, restaurantes, esse tipo de
avaliacdao € bem comum. No que se refere a clientes internos, é quando existe a
relagao de dependéncia no trabalho, por exemplo: o setor da produgao depende
do comercial para desenvolver seu trabalho. Assim, a produgao avalia o setor
comercial como um cliente interno, o qual fornece insumos para a producao
executar o planejamento e controle da produgao através da previsao de vendas.

Abaixo temos as varias relagdes do funciondrio e que devem ser levadas
em consideragao para definir quem ira participar da avaliacao.



FIGURA 19 — OS DIVERSOS ESTRATOS QUE ENVOLVEM O INDIVIDUO
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FONTE: Chiavenato (2009, p. 113)

Quando temos uma avaliagao bem estruturada, todos podem se beneficiar
com o processo. Vejamos, baseado em Chiavenato (2013), quais sao esses
beneficios:

1. Beneficios para o gerente:

a) Avaliar o desempenho e o comportamento dos subordinados contando com
um sistema confiavel e que busca a neutralidade e a equidade.

b) Propor melhorias para o subordinado, baseado em fatos concretos do seu
desempenho.

¢) Comunicar-se com seus funcionarios para que estes compreendam o sentido
da avaliacao de desempenho, apresentando-lhes seu desempenho atual.

2. Beneficios para o subordinado:

a) Conhecer as regras dojogo. Saber quais sao os desempenhos e comportamentos
que sao valorizados pela empresa.

b) Conhecer as expectativas de seu gerente quanto ao seu desempenho, sabendo
quais sdo seus pontos fortes e fracos.

c) Saber quais sao as ferramentas utilizadas pela empresa para melhoria do seu
desempenho, como, por exemplo, programas de desempenho.

d) Fazer uma autoavalia¢do e autocritica quanto ao seu desempenho.

3. Beneficios para a organizacao:

a) Avaliar o desempenho do individuo no curto, médio e longo prazos e definir
qual a contribui¢ao de cada um para o alcance dos objetivos da organizagao.
b) Identificar as pessoas que precisam de programas especificos de treinamento
e aperfeicoamento, bem como identificar as pessoas com possibilidades de

promogao.



¢) Dinamizar seus processos de gestao de pessoas, desde o recrutamento até a
promocgao e desligamento. Estimular a produtividade, o desenvolvimento e
relacionamento interpessoal e no trabalho.

4.2 AVALIACAO 360 CRAUS

A avaliagao 360 graus é uma abordagem mais recente nas organizagoes.
Ela busca reunir o maximo de informacgdes, envolvendo diversos atores a fim de
obter um resultado mais fidedigno. Com isso busca-se, também, um feedback mais
completo, com uma visao ampla do desempenho da pessoa em determinado cargo.

E importante que essa avaliagio seja feita por pessoas que conhecam a
descricao e andlise do cargo e que tenham relacionamento profissional com o
avaliado. Nesse caso, a avaliacao é feita de modo circular, com todos os elementos
que mantém algum tipo de interagdo com a avaliagao (CHIAVENATO, 2004). A
figura a seguir demonstra essa relagao.

FIGURA 20 — AVALIACAO 360 GRAUS
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FONTE: Chiavenato (2009, p. 119)

Como esse tipo de avaliagdo combina mais informagdes e pessoas
envolvidas, também temos um trabalho mais complexo para o setor de Recursos
Humanos. O setor deve ser o responsavel por gerenciar o processo de avaliagao,
reunir as informagoes e auxiliar os gestores no que se refere ao desenvolvimento
da anadlise e feedback.

E preciso ter claro, com quem (setores) determinado individuo se
relaciona para a realizagdo de suas tarefas, pois precisamos evitar o sentimento
de “conspiragao” entre as pessoas envolvidas na avaliacao.



Temos, portanto, um cendrio grande com os beneficios da avaliacdao
de desempenho 360 graus, como a abrangéncia da avaliacdo, a qualidade das
informacdes, feedback mais abrangente pelo envolvimento de mais pessoas. Mas
temos algumas criticas na literatura de recursos humanos, como a dificuldade
da tabulagao das informacgdes devido a quantidade de pessoas envolvidas e
de niveis diferentes. Pode haver opinides conflitantes. Como as avaliagdes sao
andnimas, quem avaliou nio pode ser responsabilizado pelo que relatou. E
preciso treinamento para todos os envolvidos, o que é demorado e custoso.

4.3 TREINAMENTO DE AVALIADORES

Muitos programas de avaliagdo nao dao certo por um motivo bem claro: a
falta de treinamento das pessoas envolvidas no processo. Nao pode simplesmente
colocar uma pessoa para avaliar outra, sem que esta conhega o processo adotado
pela empresa, conheca os objetivos e onde se deseja chegar. Vamos tratar dos
pontos principais do treinamento de avaliadores com base nos estudos de Snell
e Bohlander (2013).

Quem participa da avaliacdo deve desenvolver habilidade de observagao,
de avaliagdo do comportamento e de feedback. Sem isso, as avaliagdes sdo vagas,
podem ser pessoais, padrdo de comparacio e sem atingir o objetivo. E preciso, sim,
avaliar como os individuos avaliam.

Para que sejam efetivos, os programas de treinamento devem ser
processuais e continuos, pois a avaliacdo de desempenho é dinamica, muda
conforme a necessidade de adequagao estratégica e de acordo com as exigéncias
do mercado. Para tanto, deve iniciar deixando claros os objetivos da avaliacao,
ou seja, quais serao as implicacdes dessa avaliagdo para o individuo e para a
organizacao. Devem explicar o cronograma de avalia¢do, bem como dar o retorno
ao funciondrio. E alertar os avaliadores sobre as possiveis fraquezas do proprio
sistema de avaliacao.

Um dos pontos importantes do treinamento de avaliadores é evitar o (que
ja citei anteriormente) Efeito Halo. Ou seja, que os avaliadores, muitas vezes para
nao se comprometerem, fazem uma avaliacao mediana. Isso significa que quando
o avaliador trata a avaliacdo dessa forma, tende a classificar seus subordinados
de modo mediano.

Outro ponto importante € evitar que a avaliagao seja feita com base
somente no periodo atual. Deve-se deixar claro aos avaliadores o periodo que
deve ser levado em considerac¢ao, de modo que seja uma avaliagao condizente com
o desempenho geral e ndo imediato. E, por fim, deve-se evitar uma avalia¢ao de
comparagao de comportamento entre funciondrios. Lembramos que a avaliagao
deve ser feita de acordo com a descrigao e andlise de cargos.



Ainda, tomar o cuidado em avaliar o funciondrio de modo mais positivo
por ligacOes pessoais. Evitar a tendéncia de avaliar bem porque “parece comigo”,
seja por caracteristicas pessoais, culturais ou profissionais.

Por fim, deve-se treinar os avaliadores a dar o feedback. Essa entrevista
deve informar todo o processo de avaliacdo, os pontos fortes e os pontos fracos.
Além disso, deve-se firmar metas futuras. As habilidades dos avaliadores para isso
devem envolver capacidade de: comunicar-se bem; diagnosticar o desempenho;
estabelecer metas com base no que foi levantado.

—
g5TUDOS FUTUROS
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~

Falaremos mais do feedback na secéo de entrevista de avaliacdo, no Topico 3.




LEITURA COMPLEMENTAR

A IMPORTANCIA DA AVALIA(;AO~DE DESEMPENHO NAS
ORGANIZACOES

Antonio Luiz Alexandre

Atualmente percebemos a importancia que a avaliagao de desempenho
tem para os funciondrios e o quanto também ela é valiosa para as empresas. Nas
duas situagdes esse recurso possui vital significancia, pois para o funciondrio traz
a oportunidade de receber o feedback sobre seu desempenho, possibilitando a
melhoria deste, e para as empresas cria a possibilidade de desenvolver o potencial
de cada funciondrio e, com isso, gerando melhores resultados organizacionais.

Primeiramente precisamos compreender o que é avaliagao de desempenho.
Segundo Chiavenato (1999, p. 189), “a Avaliagao de Desempenho é uma apreciagao
sistematica do desempenho de cada pessoa, em fung¢ao das atividades que ela
desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do seu potencial de
desenvolvimento”. Ou seja, € uma avaliagao realizada mediante a qualidade de
entrega de todo profissional dentro de uma organizagao.

A avaliagao de desempenho é uma ferramenta muito importante no
universo organizacional, pois através dela o funciondrio tem a oportunidade
de ver a forma pela qual o seu superior vem enxergando seu trabalho, de como
ele estd sendo analisado pelo seu superior. Consequentemente, para a empresa
também é importante, pois possibilita ajustar determinadas falhas e promovendo
0 aproveitamento desse capital humano avaliado, tendo em vista que o superior
pode ter em maos um talento que precisa apenas de uma oportunidade.

Existem vdrios objetivos para trabalhar com a avaliacao de desempenho
nas empresas, dentre eles:

- Ajustar o perfil do funcionario ao local de trabalho com que ele mais se identifica.
- Aperfeicoamento continuo do funciondrio.

- Indica se o funciondrio tem as qualifica¢Oes exigidas pelo cargo.

- Indica o funciondrio com potencial para promogdes.

- Propicia geracao de aumentos salariais.

- Diagnostica necessidades de treinamentos/qualificagdes.

- Evidencia problemas de relacionamentos.

- Demonstra evolugao dos funcionarios.

- Gera motivagao e satisfacao no trabalho.

Através dessa ferramenta, avalia-se o desempenho para saber a forma
pela qual as atividades estdo sendo realizadas, corrigir desvios, melhorar
produtividade, criar um momento entre avaliado e avaliador para conversarem a
respeito de como estd sendo desenvolvido o trabalho, apontando mudangas em



comportamento, em atitudes e em questdes técnicas que precisam ser melhoradas.
Permitir ao avaliado saber como o seu superior o enxerga, também ¢ importante
que o avaliador abra para que o avaliado possa pontuar o que ele acha a seu
respeito também.

A pessoa que deve realizar o processo de avaliacdo de desempenho € o
superior imediato de cada colaborador, pois € ele quem conhece a realidade da
funcio. E ele quem conhece o conjunto de atividades realizadas pelo funcionario
e quem pode avaliar com maior exceléncia o cargo em questao, pois conhece as
caréncias, as fragilidades, as potencialidades no desempenho dos funcionarios
mediante o cargo que desenvolve. Fazer com que o funciondrio se autoavalie é
importante para o processo, pois certifica os quesitos avaliados pelo avaliador e,
havendo um consenso, sempre gera melhores resultados a esta avaliacao.

Para que se obtenha melhores resultados, as avaliacdes devem ser
periodicas e com padroes definidos para todos os cargos existentes na empresa.
Devem ser monitoradas continuamente as evolugdes dos avaliados, visando
ter dados mais reais para realimentd-las. O avaliador deve se preparar para o
momento de avaliagdo, ndo é um processo facil e nem rapido, além de exigir
dele muita habilidade, principalmente no ato do feedback. Ressalta-se, aqui, a
importancia de realizar as avaliagdes de forma imparcial e impessoal.

Aos avaliadores sugere-se que tenham algumas habilidades para conduzir
esse processo, COmo:

- Agir com imparcialidade.
- Usar da empatia.

- Possuir boa comunicacao.
- Comprometimento.

- Foco em resultados.

Utilizando essas habilidades, o avaliador tem maiores chances de
obter éxito no fechamento da ferramenta de avaliagdo de desempenho, que &,
justamente, o0 momento de apresentar os resultados a cada funciondrio. Cabe
ao setor de Recursos Humanos capacitar os lideres para trabalharem com essa
ferramenta, pois se os mesmos nao forem conscientes da importancia dela para a
empresa e para os funciondrios, podem prejudicar o bom andamento da avaliacao
de desempenho, podendo por em risco a credibilidade da mesma.

Finalizo ressaltando que a avaliacdo de desempenho tem por premissa
melhorar a performance dos funciondrios e também o desempenho organizacional,
pois é através das pessoas que se consegue atingir os resultados almejados.

FONTE: ALEXANDRE, Antonio Luiz. A importancia da avaliagcdo de desempenho nas
organizagdes. Disponivel em: <http://www.rh.com.br/Portal/Desempenho/Artigo/7492/a-
importancia-da-avaliacao-de-desempenho-nas-organizacoes.html>. Acesso em: 27 out. 2015.



RESUMO DO TOPICO |

A partir deste topico voceé foi capaz de:
Entender aimportancia da descri¢ao de cargos para a avaliagcao de desempenho.
Conhecer os principais aspectos e formuldrio da descri¢ao e andlise de cargos.
Aprender sobre o conceito de avaliacao de desempenho.
Entender o que deve ser avaliado.
Compreender os objetivos de desempenho.
Analisar os padroes de desempenho.
Saber quem deve avaliar no processo de avaliacao de desempenho.

Conhecer a avaliagao 360 graus, seus beneficios e criticas.
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1 Combaseno que foiapresentado, eutilizando omodelo que foi disponibilizado,
faca em grupo a descri¢ao e andlise do cargo de um integrante da equipe.

2 Apontamos a importancia da analise e descri¢ao de cargos para uma avaliagao
de desempenho adequada. Explique, com suas palavras, o que é andlise e
descri¢ao do cargo e qual sua importancia para a avaliagdo de desempenho.

3 Explique o conceito de avaliagdo de desempenho e fale sobre a avaliagao 360
graus, apontando suas vantagens e desvantagens.

Assista ao video de
resolucdo da questdo 2




148



TOPICO 2

METODQOS TRADICIONAIS DE AVALIACAO

| INTRODUCAO

A avaliacao de desempenho ¢ bem antiga, sendo que Chiavenato (2009)
sustenta que ela ocorre desde a Idade Média. No meio empresarial, quando
se intensificou a busca pela qualidade aliada a produtividade, a avaliagao de
desempenho também ganhou maiores proporgoes. Era preciso verificar se
as pessoas estavam agindo de modo alinhado aos objetivos estratégicos das
organizagoes, pois precisava-se ganhar em tempo e produtividade.

Muito se evoluiu no sistema de avaliagao, mas muitas empresas ainda
utilizam os métodos tradicionais. Assim, neste topico trataremos sobre esses
métodos de avaliacao de desempenho.

2 METODOS TRADICIONAIS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nesse processo de avaliacao, busca-se a aplicacdo de critérios justos
e de equidade e, a0 mesmo tempo, direciona-se as pessoas a melhorarem seu
desempenho e criatividade. Vejamos, portanto, a aplicacao desses métodos
tradicionais. Lembramos, também, que a escolha do método de avaliacao deve
estar relacionada a cada organizacao e 4rea. Nesse caso, Jardeweski e Jardeweski
(2014, p. 72) explicam que:

“Visando definir exatamente como o desempenho sera mensurado, é
necessario que oresponsavel pelaavaliagdo saiba quaissdoasatividades
pertinentes ao trabalho. Por exemplo, seria muito interessante que se
organizasse uma lista com todas as atividades desenvolvidas e que
necessitam ou merecem ser mensuradas, especificando se ja existe
algum método de acompanhamento e como esse método atua para
mensurar os resultados. Apos esse passo, € possivel identificar quais
métodos podem ser utilizados para melhor acompanhar a evolugao
dos resultados.”

E preciso, além de aplicar o método de avaliagio mais adequado aquele
cargo, também acompanhar o desenvolvimento do colaborador apds o periodo
de avaliagao e preestabelecer uma data para nova avaliagao. Esse ciclo avaliativo
depende das contingéncias que cercam a empresa e o individuo, podendo ser
trimestral, semestral ou anual.



3 METODO DE TRACOS DE PERSONALIDADE

Este método tem como foco verificar se o funciondrio possui caracteristicas
como confiabilidade, criatividade, iniciativa e lideranca. Essas caracteristicas sao
consideradas importantes para todas as empresas e cargos. Este método é muito
utilizado, porém deve ser bem desenvolvido para ndo tender a subjetividade.

3.1 ESCALAS GRAFICAS

A escala grafica é um método simples e muito utilizado pelas empresas.
E necessario muito cuidado em sua elaboragio, para que seja realmente efetivo.
Esse método baseia-se em uma tabela de dupla entrada: nas linhas em que
estdo os fatores de avaliagdo e nas colunas em que estao os graus de avaliagao
do desempenho. Como explica Chiavenato (2009): Os fatores sao previamente
selecionados e escolhidos para definir em cada pessoa as qualidades que se
pretende avaliar. Cada fator ¢ definido com uma descricdo sumaria, simples e
objetiva. Quanto melhor essa descri¢do, tanto maior a precisao do fator. Cada
fator é dimensionado para retratar um desempenho fraco ou insatisfatorio até um
desempenho 6timo e excelente.

Dentro desse método temos trés opgdes que estao entre os extremos dos
fatores:

a) Escalas continuas: sdo escalas em que apenas os dois pontos extremos sdo

definidos e a avaliagdo podera estar em qualquer ponto da linha, como mostra
a figura a seguir:

FIGURA 21 — ESCALA GRAFICA CONTINUA

Quantidade ! | Quantidade
de produgdo | | de produgdo
insatisfatoria excedente

FONTE: Chiavenato (2009, p. 125)

b) Escala grafica semicontinua: é igual a escala continua, porém colocam-se
pontos intermedidrios para a avaliagdo, conforme a figura:
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FIGURA 22 — ESCALA GRAFICA SEMICONTINUA

FONTE: Chiavenato (2009, p. 126)

c) Escala grafica descontinua: neste tipo de escala, as marcagdes ja estao
previamente definidas e o avaliador deve escolher uma delas para representar
o desempenho do avaliado, conforme figura a seguir:

FIGURA 23 — ESCALA GRAFICA DESCONTINUA

FONTE: Chiavenato (2009, p. 126)

Para facilitar a operacionalizacao desse tipo de avaliagdo, com escalas
descontinuas, normalmente sao utilizados formuldrios com a dupla entrada que
tratamos anteriormente. A seguir apresento um exemplo:
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QUADRO 6 - EXEMPLO DE METODO DE ESCALA GRAFICA DESCONTINUA

Avaliagdo do desempenho
Noeme do funciondrio: Data J J
Departamentofusgbo: Cargar
Desempenhbo na fungdo: Considers apenas o desempenho atual do funcionino em s funglo
. Oimo  Bom  Regeler  Sofivl  Fac
Producdo 1 11 11 Ll 11
Volume ¢ Ulrapasia sem-  Frequentemente  Satistaz s vezes abaixo  Sempre abaixo
quantidade de  pre as exigncias. ulrapassaas exigincias das exighncias.  das exigincias.
trabaiho Muites ripedo. exigindiin. Musito lento.
executados
normalmente.
Quabidade 1 | i1 ] 11
Exaticda, SETpIe UDETIOn VEITS SUDETiDE  Sempre ¢ Parcialmente Nunca watifa-
eumero ¢ ordem  Excepoional Bastante acurado  satriatéeia, satifatdeio. o Apresenta
o trabalho mente exalono 1o trabalho. Sua acuracidade  Apresenta erros  grande nlmero
eneculado. trabatho. ¢ reguiar ocasionalmente.  de ermos.
Conhecimento | | I i1 I 1]
do trabalho Conhece todo Conhece 0 Conhece parte do  Tem pouco
Geaw de O meCEishnio ¢ eCeisbnn. sulicente do trabalho, Precina  conhecimento
onhecimento  aumenta rrabalho. de reinamenta.  do trabalho,
do trabalho. - X
conhecmentos.
Cooperacho 11 i1 [ I ] 1]
Atitude com a Poisul excelente D32 bem em Colabora Nio demomstra  Maostra relutincia
Smpeesa, (oM & espinito de trabalho de normalmente boa vontade. 56  em colaborae
thefaecomos  colaboragio oquipe. Procwra  em trabalhos colabora quando
olegas. Voluntarioso. colaborar de equpe. muto necesinio.
Caracteristicas individuais: Considere apenas as caracterivticas indenduars do avaliado e seu comportamento
funcional dentro ¢ fora de sua fungho.
Compreenslo | | (] (1 [ )
de situagbes Otima capacidade  Boa capacidade  Capacidade Pouca capacidade  Menhuma
Grau com que deintuicho e de  de intuiglo ¢ de intuigso de inbuilo & capatidade
apreende 3 apreenido. apreenibo. & apreenido APPEETLbO. de intuicho e
essbncia de satisfatinia apreeniia
um problema.
Capacidade de
e

R
Criatividade [ ) 1] ) I [ ]
Engenhosidade.  Tem sempre Quase wempre Algumad veres  Levemente Tipo rotineina.

de  btimas idelas. tem boas ideias.  di sugentdes. rotineiro, Tem Nio tern ideurs
oriar ideias e Tipo criativo e € propetos. poucas ideias proprias.
propton onginal proprias.
Capacidade de ] (1] (] 1] [
realizacho capacidade  Boa copacidade  Realiza e eletiva  Tem alguma Incapaz de
Capacidade de de Concretizar de concretizar el ROV dificuddade na efetriar qualquer
eletivacio de ideias novas. i novas. com sathfatoria  concretizacho de  idela ou projeta.
ideias & projetos habiidade. ROVOS progetos.
proprios ou

FONTE: Chiavenato (2009, p. 127)
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d) Escalas graficas descontinuas com atributos de pontos: esse métodobuscaatribuir
a pontuagao na avaliacdo para que seja possivel minimizar a subjetividade e
proporcionar a comparagao de desempenho entre os funciondrios. A seguir, um
exemplo para ilustrar o método:

QUADRO 7 — EXEMPLO DE METODO DE ESCALA GRAFICA DESCONTINUA

Avaliagdo do desempenho
Nome completo: 1 Y R —

Segdoc Cargo:
Cada fator de eficiingia fol dividido em nimero de graus de aplicacio. Comsidere cada um separadaments ¢ astinale
somente um grau para cada fatoc Indique o valor de pontos na coluna § dineita.

fotorsdechciods  Goudeapbade  Poews
Mm 1-23 456 m‘h 101102 13-1415

a
iwboous  adads s o

D sermpue
da inadequada.  apenas satnfar, mas  mantémuma  conta de um
quantidade de servicos. antived. ndo tem nada  boa producso.  volume de ser-
Mao we deue nfluenciar de eipecial. ¥i(o realmente
peda qualidade dos AT
servigos Beitos,

2. Qualidade 1-2-3 456 789 101112 13-14-15
Avalie a exatidla, 2 Comete orros  Geralmente  Trabalhaem  Seuwabalho  Seu trabalho
frequinciadeerros,  emdemash  watislay, geral com ésempee bem  demonatra
a agresentagcha, a eosenigo  man diveres,  cuidado, leite, cuidado
Ofdem ¢ O CUmeO QU Cemonmitra deia a md.
caracterizam o serviko desleixo -2 ]
doempregado enbo ¢ lalta de wguro fo
torme oM st WD que
© volume de servi(o faz.
LK 1-2:3 456 189 101112 13-14-15
Avalie a mantira como  Eimposshel  Ndose Prode 1o Dechcae Merece
e dodica 30 trabaiho  dependerde pode contar  depender bem, bintando  mdcima
elazowrvicodentro seun servicos, semprecom  delela) uma pequena  conflanca,
& prazo necrititands  of retultadon  enercendo-te  dwetri Nio & preciio
Comidere a de comtante  desejados uma fscaliza- fncakzacio.
GO Peceisdng para vigilncia. som bastante  (ho normal,
coneguir o4 resultados Frscalizacdo.
deeriadon
4, Cooperacio 1-2-3 456 189 101112 131415
atitude Pouco As veres Geralmente  Resolve o8 Coopeea 30
Pondere sobee a disposto a dificil de Bdar.  comgrecom  problemas mdiena.
vontade de CcoOperac 0 CoOperar ¢ Falta-The boa vontade  normalmente  Evforga-ie
sunilio que preits 08 demonstra entuiiaamo. o que e é com um alto para pjudar o4
colegas, a maneirade  educacho confiada. Bstd  grau de colegas.
acatar ordens. Comiante: satideito com  bom-senia
mente. seu trabalha,
5. Bom-1enso ¢ 1-2-3 &56 159 10-11-12 13-14-15
indgiativa Sempre toma  Engana-se Demornitra Revober 0t Perry rhpids
Coenidere 0 bom- a decisdo frequen- razodvel problemas © logiamente
semio dis deciids na emada, tévnente bom-sermo normalmente  om todis s
ausbngia de inmtrughes © convm omcircuns-  comumalto situaches
detalthada, ou om formeces-the gru de Pode-1e
situacies fora do intrugoes oM. bom-semio. confiar sempre
COmum. detathadas. oM uas
decinbes.
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6. Apresentacdo 1:2:3 456 189 10-11-12 131415
pessoal Relaoada. As veres Normalmente  Cuidadoso em  Excepcional-
Cormidere a impressdo Mo secuida  descuida 1L bem sua manera de  mente bem
Que 2 aprewentacio de vua atrumada. vestirseede  cuidadoe
pessoal do empregado aparbncia. apresentarie.  apresentivel,
trarmumite 203 outros,
a maneira de veuts
se, de arumar-e, ey
cabedo, sua barba etc.

Pontos

FONTE: Chiavenato (2009, p. 128)

e) Escalas graficas semicontinuas com amplitude graduada: é uma variagao da
escala grafica semicontinua. Nesse modelo sao definidos os extremos, ficando
o intermediario sem definicao exata.

QUADRO 8 - EXEMPLO DE METODO DE AMPLITUDE GRADUADA

Perde-se em detalhes, demandando grande Sabe organizar os trabalhos obtendo bons

esforgn ou prazo para apresentar resultados. resultados em PEqUEND PO @ COM PouCts

Procura justificar suas limitacdes por meio Enfrenta suas limitagGes, procurando

de explicacdes ou desculpas. superd-las.

Raramente cumpre 05 prazos fcados. Cumpre regularmente o5 prazos fixados.

Reage emotivamente bs criticas refutando-as Aceita normalmente s criticas

agressivamente. procurando tirar-lhes proveito para seu
autoaperfeicoamento.
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Tem dificuidade de obter a colaboragio de Relaciona-se {acimente com as pessoas,

outros obtendo a colaboragdo desejada.
Tem dificuldade para equacionar os Sabe equacionar o8 problemas;
problemas e apresentar soluges ou apresentando solugbes ou altermnativas
alternativas vidvers VLYer
PONTOS OBSERVACOES
PONDERACAD
TOTAL

FONTE: Chiavenato (2009, p. 130)

As escalas graficas permitem aos avaliadores facil entendimento do
processo de avaliagao. Quando sdao bem desenvolvidas, permitem uma visao
resumida dos fatores da avaliagao e permitem o registro simplificado da avaliacao.

As desvantagens recaem no processo de desenvolvimento do método.
Precisa-se conhecer muito bem os cargos, tendo para isso uma descrigao e
analise muito bem elaborada. Muitas vezes, pode recair na subjetividade e gerar
desconforto na avaliagao.

Normalmente, para se evitar erros, as organizagdes optam pelo método
da escala de padrao misto. Neste, o avaliador recebe trés descri¢des especificas de
cada traco e que refletem niveis de desempenho superior, médio e inferior e ficam
no formuldario de modo nao sequencial, ou seja, sdo intercalados superior, médio
e inferior de todos os tragos.

3.2 METODOS DA ESCOLHA FORCADA

O método de escolha forcada busca eliminar alguns pontos da escala
grafica, no que se refere a superficialidade, subjetividade e generaliza¢dao. Nesse
caso, busca-se diferenciar o desempenho bem-sucedido do malsucedido, evitando
o Efeito Halo que falamos no Topico 1. Para tanto, sao apresentados blocos de
frases, nos quais o avaliador deve escolher a que mais explica 0 comportamento
do avaliado. Cada bloco é composto por duas, quatro ou mais frases sobre cada
comportamento individual, e o avaliador é obrigado a escolher uma ou mais em
cada bloco. Conforme o quadro abaixo:
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QUADRO 9 - EXEMPLO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO PELO METODO DE ESCOLHA
FORCADA
Avaliagho de desempenho
Fundlondno
Cargo: Secho
Abaixo vouk encontrard frases de desempenho combinadad ém quatro blocos. Anote um “x” na ¢oluna 30 Lada,

sob o sinal “+" para indicar a frase que methor define o desempenho do empregado e também o sinal *-*
para a frase que mencs define seu desempenho, Nao deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes,

L ML
Faz apenas o que mandam o1 Tem medo de pedir ajuda 41
Comportamento imepreensivel 02 Mantém seu arquivo sempre em ordem 42
ACEila Criticas construtivas 03 Ji apresentou queda de produgdo a3
Nio produz quando estd sob pressio o4 E dindmico 44
Cortis com terceiros 05 Interrompe constantemente o trabalho 45
Hesita a0 tomar decides 06 Nunca ¢ influenciado 46
Merece toda a confianga 07 Tem bom potencial a ser deserwolvido 47
Tem pouca iniciativa ] Nunca se tormna desagradivel 48
Capricha no servigo 13 Nunca faz boas sugestdes n3
Nio tem formadio adequada M Nota-ie gue “ele gosta do que faz” 4
Tem boa aparéncia pessoal 35 Tem boa memdvia 5
Em seu servi(o enconiram-se sempre 36 Gosta de reclamar 76
ermos
Expressa-se com dificuldade 37 E criterioso a0 tomar decisbes 7
Conhece seu trabalho i Precisa ser chamado bs falas 78

requiarmente

E cuidadoso com as instalagdes da 39 E ripido
eMmpresa
Aguarda sempre UMa recoOmpenta 40 £ um pouco hostil por natureza 80

FONTE: Chiavenato (2009, p. 130)

Os blocos podem ser compostos por duas frases positivas e duas negativas.
Assim, o avaliador deve escolher a que mais se aplica aquela pessoa e a que menos
se aplica. Ou o bloco € constituido por quatro frases positivas e o avaliador deve
escolher as duas que mais se aproximam do comportamento.

Como vantagem do método, é que este é mais objetivo e exige pouco
preparo prévio dos avaliadores. Porém, este método é hoje bem pouco utilizado
em sistemas de avaliagao e ja foi amplamente criticado. A critica maior centra-se
na questao da pouca efetividade em sua aplicagio como uma ferramenta que
pode desenvolver e melhorar o desempenho. Sua elaboragao é bem complicada.
Ele apenas separa o desempenho bom, médio e fraco, nao trazendo informagdes
adicionais que possam ser utilizadas para melhorar o desempenho.
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3.3 PESQUISA DE CAMPO

Este método consiste em entrevistar o subordinado pelo seu superior
imediato. Com isso buscam-se de modo mais amplo as causas, origens e motivos
de determinado comportamento. Este método permite ainda que sejam planejadas
as agOes futuras para melhor desempenho (CHIAVENATO, 2009).

A pesquisa de campo permite que o avaliado possa entender melhor o
desempenho de seus colaboradores, podendo medir e controlar o desempenho
dos admitidos, promovidos ou treinados em funcao especifica. Chiavenato
(2009) explica como deve ser delineado esse método:

1. Caracteristicas do método de pesquisa de campo: a avaliagao ¢é feita pelo
superior (gerente) com assessoria de drgao staff, neste caso, do setor de RH.
Assim, é uma responsabilidade de linha e énfase na fungao de staff. E a
entrevista deve seguir o seguinte roteiro:

a. Avaliagdo inicial: o desempenho deve ser avaliado com base em uma das trés
alternativas: desempenho mais que satisfatorio (+); desempenho satisfatorio
(+/- ou OK); desempenho insatisfatorio (-);

b. Avaliagdo suplementar: apds a avaliagdo inicial, o funciondrio é avaliado pelo
seu gestor com maior profundidade, conforme o exemplo abaixo:



UNIDADE 3 | AVALIACAO DE DESEMPENHO

QUADRO 10 - ROTEIRO DE ENTREVISTA POR METODO DE PESQUISA DE CAMPO

Resposta 1 0 que oS¢ poderia dizerme  Resposta
sobre 0 desempenho do

funciondrio (nomear)? (ks que
satisfatério)

2. (mencs que 3. Ok
satisfatbrio) (satisfatdria)

4. Por que o desempenho fol insatisfatdrio? 4, Por que o desempenho floi satisfatteio (ou
muito bom)?

5. Que motivos podem justificar esse desempenho? 5. Que motivos justificam esse desempenho?

6. Que responsabilidades, de sua descrigho, deixou 6. Ele atendeu a todos os itens de sua descricho?

de executar? Por quit? Por quik?

7. Foram atribuidas outras responsabilidades a0 7. Foram atribuidas outras responsabilidades ao

funciondrio? Como se saiu? funciondrio? Como se saiu?

B, Por que o funciondrio teve que assumir essas 8. Por que o funciondrio teve que assumir essas

responsabilidades? responsabilidades?

9. Ele possul qualidades? 9. Ele possui alguma deficiéncia?

10. Que tipo de ajuda o funciondrio recebeu? 10. 14 experimentou o funciondrio em tarefas mais
complexas? Jb substituiu alguém em cargo
mais alto?

11. Quais foram 03 resultados? 11. Quaks foram o5 resultadas?

12. J recebeu algum treinamento? 12. J recebey treinamento?

13. Ele precisa de treinamento? 13. Ele precisa de treinamento? Demonstra
potencial para se desenvolver?

14. Que outros aspectos gostaria de analicar em relacdo 20 desempenho e potencial do fundondrio?
15. Qual o plano de agio que recomenda para o funciondrio?

16. Por que recomenda esse plana?

17. Estd certo de que essa é a melhor recomendacio?

18. Houve mudanca de substitutos em relagio & avaliagio anterior? Por qué?

19. Apds es3a andlise do desempenho, que avaliagho dard a esse funciondrio?

20. 0 desempenho do funciondrio tem sido 20. O desempenho do funciondrio tem sido abaixo
realmente superior? do padrdo?
21, Este desempenho tem sido caracteristica do 11, Esse desempenho & caracteristica tipica do
funciondrio? funciondrio?
22. 0 funciondrio foi avisado de suas deficibneias?  22. 0 funclondrio tem tido experimentado em
Recebeu uma oportunidade para melhorar? tarefas mais complexas?
Indique, em ordem prioditica,

dors provivess substitutos

FONTE: Chiavenato (2009, p. 139 e 140)
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c. Planejamento: ap6s analisado o desempenho, é preciso desenvolver as agoes
para melhorar o desempenho. Esse plano deve ser feito para cada funciondrio,
a partir das especificagdes de seu desempenho. Deve observar o seguinte
parametro:
i. Desempenho insatisfatorio (-): aconselhamento; readaptacado; desligamento e
substituic¢ao;
ii. Desempenho satisfatorio (+/- ou OK): necessidade de treinamento;
permanéncia no cargo atual.
iii. Desempenho mais que satisfatorio (+): oportunidade de promocdo para
cargo mais elevado; permanéncia no cargo atual por falta de oportunidade na
empresa; limitado ao cargo atual.

d. Acompanhamento: Apds a avaliagao e desenvolvimento do plano de agao, é
preciso acompanhar esse funciondrio. Se apos, por exemplo, o aconselhamento
ou treinamento, ele apresentou melhoras em seu desempenho.

No primeiro tdpico, antes de iniciarmos especificamente sobre avaliacao
de desempenho, destaquei a vocés a importancia da analise e descrigao de cargos.
Ressalto que, para ter uma avaliagdo adequada, justa e com equidade, é preciso
saber o que avaliar. O que cada cargo exige. E sé conseguimos isso através da
descri¢do e analise de cargos.

Caso a empresa nao tenha essa descri¢ao e deseja fazer a avaliagao, deve,
no minimo, desenvolver (CHIAVENATO, 2009):

a) Analisedaestruturade cargo: oespecialistaem avaliacao deve fazerumaanalise
dos cargos em que o gerente fard a avaliagao. Deve-se definir contetido dos
cargos, suas relagdes funcionais, linhas de acesso a promogao, a transferéncia
e caracteristicas e exigéncias dos cargos. E com base nesse levantamento que
deve ser feita a avaliacao.

b) Anadlise das aptiddes e qualificagOes profissionais necessarias: a partir da andlise
€ necessario verificar as aptidoes e qualificagdes profissionais necessarias ao
desempenho do cargo.

Lembro que se a empresa ja tem essa descrigao, essa etapa pode e deve
servir de base para acompanhamento e auditoria do processo de avaliagao a fim
de que seja verificado se os processos estao coerentes.

Como principais beneficios do método é que, se a empresa ja tem
estruturados seus cargos, esse método pode proporcionar conhecimento além
do cargo, como habilidades e capacidades de seus funciondrios. Tem maior
proximidade entre o avaliado e o avaliador, proporcionando um planejamento
de melhorias de nivel mais elevado. Permite entrosamento das dreas de RH.
Como desvantagem, € o custo mais elevado e morosidade no processo, devido a
entrevista individual. (CHIAVENATO, 2009).



3.4 METODO DO ENSAIO

O método de ensaio é pouco utilizado em sistemas de avaliagao. Trata-se
de um método nao estruturado de avaliacdo, pelo qual o avaliador redige um
texto descrevendo da melhor forma possivel o funciondrio. Neste texto, ele deve
abordar os pontos fortes e fracos e ainda fornecer informagoes adicionais sobre
o desempenho, que, muitas vezes, ndo sao visualizados a partir de métodos com
uma classificagao estruturada (SNELL E BOHLANDER, 2013).

Este método é positivo no sentido de trazer caracteristicas singulares do
individuo, a0 mesmo tempo que leva o avaliador a uma reflexdao mais ampla.
Uma das limita¢des do método € o fato de ter que ser desenvolvida uma redacao
para que abarque todas as caracteristicas do funciondrio. Outra é que tende a ser
subjetivo, além de poder gerar favorecimento por parte do avaliador.

4 CRITICAS AOS METODOS TRADICIONAIS DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO

Muitas criticas aos métodos de avaliacdo de desempenho tradicionais
ocorremdevidoafaltadeatualizagao dos métodos, burocratizagao erepetitividade.
Além disso, muitos deles nao estdao de acordo com a realidade das organizagoes.

Com a rigidez dos métodos, falta para as empresas liberdade de aplicagao e
de contetido, pois sao altamente engessados. Assim, torna-se maior a preocupagao
por buscar métodos mais contemporaneos e que estejam alinhados com a realidade
da empresa e do mercado. E preciso que exista uma maior participagdo dos
funcionarios na construgao e aplicagdo dessas avaliagoes.

Com essa integragao, tem-se a possibilidade de atender aos objetivos
tanto individuais como organizacionais, minimizando os conflitos, tendo como
foco a melhoria do desempenho e do comportamento. Uma das tendéncias ¢
a desburocratizacao do processo, a participagdo de modo mais descontraido,
deixando de lado o rigor e o medo da avaliagao.



LEITURA COMPLEMENTAR

AVALIACAO 360 GRAUS: DA DIRECAO AO CHAO DE FABRICA

Analisar como os colaboradoresestaolidando com suasatividadeseseesses
conseguem alcancar ou mesmo superar as metas estabelecidas pela organizacao
tornou-se uma constante na gestao de pessoas. Dentre as ferramentas utilizadas na
gestao de desempenho, uma tem conquistado a simpatia de muitos profissionais
de Recursos Humanos: a Avaliagao 360 Graus. Na pratica, essa metodologia prevé
a participagao de todas as pessoas que interagem com o profissional avaliado.
Entre suas vantagens, os especialistas da drea afirmam que essa ferramenta otimiza
a produtividade e orienta o desempenho; diagnostica os pontos de melhoria e
proporciona o desenvolvimento pessoal e profissional; permite adaptacao as
mudangas e o comprometimento dos valores organizacionais, bem como subsidia
a implementacao de sistemas de remuneragao varidvel e de promogoes.

Uma empresa que vem utilizando a Avaliagao 360 Graus como uma aliada
na gestao de Recursos Humanos ¢ a Tampas Click - uma organizacao fornecedora
de pecas para montadoras automotivas. Localizada em Valinhos, em Sao Paulo,
a organizacao iniciou suas atividades em 1969, com a fabricacao de tampas para
combustivel. Atualmente, seus produtos podem variar, indo desde componentes/
conjuntos standard até componentes/conjuntos especialmente projetados
conforme as necessidades dos clientes. Os seus processos incluem: inje¢ao, solda
(ultrassom/friccao), moldagem, manufatura e montagem. Hoje, a empresa conta
com 310 colaboradores.

Segundo Mara Cristiane Silva, analista de RH, em 2002 a Tampas Click
iniciou um processo de migracao para a ISO TS 16949:2002, versao esta que tem a
abordagem da ISO 9001:2000. Durante esse periodo, a organiza¢ao enfrentou uma
verdadeira revolugao na drea de Recursos Humanos. “Na época, a empresa passou
a dar enfoque a necessidade de respeitar e valorizar mais o comprometimento
com os profissionais, migrando de uma area administrativa para uma voltada
totalmente para o desenvolvimento e a preocupagao com os recursos intelectuais,
tudo alinhado as estratégias da organizagao”, relembra a analista de RH.

Com isso, o modelo de gestaio também precisou ser atualizado
e, consequentemente, a empresa desenvolveu um modelo de gestao por
competéncias, customizado as suas necessidades e peculiaridades. Dentro desse
contexto, a ferramenta de avaliagao de desempenho passou a ser peca fundamental
no processo. Com essa concepgao, a partir de 2005 a companhia resolveu levar o
processo de Avaliacao 360 Graus para toda a organizagao, inclusive o chao de
fabrica, diferente das aplicagOes tradicionais que normalmente se restringem as
liderancas ou parte da organizacao.



“Com previsao de ser aplicada anualmente, a Avaliagdo 360 Graus nao
foi implementada em detrimento as demais ferramentas de gestao de pessoas,
mas sim para complementa-las. Acreditamos que essa metodologia é a que mais
se aproxima da realidade, pois nos oferece informagoes isentas e transparentes,
assegurando que podemos medir o que se é esperado de uma mesma pessoa, de
acordo com as diversas demandas existentes”, afirma Mara Cristiane.

Quando questionada se a empresa enfrentou dificuldades para implantar
a Avaliacdo 360 Graus, ela afirma que, como a empresa sempre teve o enfoque no
desenvolvimento, as mudangas ja eram percebidas em todos os niveis. Portanto,
qualquer “tabu” que cercasse a avaliagao foi dissolvido ja nas primeiras etapas
de implantagdao, o que tornou o processo muito tranquilo. “Como ainda nao
tinhamos realizado até entao qualquer tipo de avaliagdo de desempenho, todos
encararam o processo como algo novo e desafiador”, complementa.

Vale salientar que para tornar o processo mais tranquilo, a empresa teve
o cuidado de realizar um treinamento com todos os colaboradores. Com isso, a
organizagao abordou os aspectos gerais de uma avaliacdo, o papel do avaliador e do
avaliado, como avaliar, o que avaliar, a metodologia, a importancia do feedback, entre
outras questoes relevantes e que estavam diretamente relacionadas a avaliagao.

Numa segunda etapa, a preocupacdo da empresa ficou voltada para a
parte técnica da implementacao do sistema de avaliagao, pois a organizagao
nao pretendia realizar o processo em papel. Para tanto, foram instalados icones
de um programa de coleta em todos os computadores da Tampas Click, de
forma que estivessem disponiveis em todas as areas. Assim, os colaboradores
puderam responder a avaliacdao em diversos postos, simultaneamente, dentro de
um prazo estipulado. “Gragas ao trabalho em conjunto com os gestores, nossa
equipe estratégica e TI, conseguimos vencer o desafio de colocar a frente de
um computador pessoas que nunca o haviam utilizado, mas que estavam tao
comprometidas com o processo que se sentiram na obrigacdo de aprender e
responder adequadamente”, comemora a analista de RH.

Sobre a receptividade dos colaboradores em relacdo a ferramenta,
Mara Cristiane Silva comenta que o segredo do sucesso desse processo foi a
empresa ter compartilhado a responsabilidade da mudancga com os gestores, que
participaram passo a passo do desenvolvimento dos trabalhos. “Sentiamos que
todos tinham uma necessidade muito grande de saber como eram vistos, ou seja,
conhecer o resultado de sua avaliagao sem, contudo, utiliza-lo como instrumento
de competitividade”, ressalta a analista, ao destacar que gragas a esse trabalho, a
organizagao conseguiu identificar pontos de melhorias, focados nas necessidades
de desenvolvimento de competéncias necessdrias para o cumprimento das
expectativas estratégicas da empresa.



Outro aliado - Para implantar a Avaliacao 360 Graus junto aos seus
colaboradores, a Tampas Click utilizou um software de Mapeamento, Avaliagao
e Treinamento com foco em competéncias, 0 GCA - Gestao de Competéncias
AncoraRh, da AncoraRh Informatica. Com essa ferramenta, a intengao da empresa
era apenas administrar os treinamentos com base nos modelos tradicionais,
identificando em cada cargo suas necessidades técnicas e comportamentais. Mas
outros beneficios comecaram a surgir naturalmente, pois foi justamente nessa
oportunidade que a equipe de RH da Tampas Click teve a chance de conhecer
o Inventario Comportamental para Mapeamento de Competéncias - uma
metodologia que acompanha o software e viabiliza a implantacao da gestao por
competéncias de forma rapida e eficaz, economizando, inclusive, a burocracia
que as formas tradicionais carregam consigo.

A vantagem oferecida pelo Inventdrio Comportamental para Mapeamento
das Competéncias prendeu-se também ao fato dessa ferramenta ser comprovada
matematicamente e estar disponivel em literatura. Outra vantagem é que o
inventdrio traz uma metodologia onde as pessoas realmente entendem o processo,
uma vez que trabalha com indicadores de competéncia.

FONTE: RH Portal. Avaliagcdo 360 Graus: da direcdo ao chéo de fabrica. Disponivel em: <http://
www.rhportal.com.br/artigos/rh.php?rh=Avaliacao-360-Graus:-Da-Direcao-Ao-Chao-De-
Fabricagidc_cad=z0fysjgb5>. Acesso em: 27 out. 2015.



RESUMO DO TOPICO 2

A partir deste topico voce foi capaz de:
Conhecer os métodos tradicionais de avaliacao de desempenho.
Conhecer o método de escala grafica e suas variagoes.
Conhecer o método de escolha forgada.

Entender como ocorre a aplicagao dos métodos de pesquisa de campo e método
do ensaio.

Perceber as principais criticas e contribui¢des de cada método, bem como uma
andlise critica geral dos métodos tradicionais de avaliagao de desempenho.
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AUTOATIVIDADE

1 Neste topico tratamos sobre as avaliagdes tradicionais aplicadas nas
organizacoes. Explique em que esse método se baseia e disserte sobre a
eficacia do método.

2 Diferencie as escalas graficas de avaliagao da escolha forgada.

3 Apresentamos dois tipos de avaliagao, que diferem das escalas, que sdo os
métodos de pesquisa de campo e ensaio. Explique cada um deles.
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TOPICO 3

METODOS COMPORTAMENTAIS E METODOS MODERNOS
DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

| INTRODUCAO

No tdpico anterior tratamos dos métodos tradicionais de avaliagdo de
desempenho. Este Tépico 3 estard dividido em métodos comportamentais, que,
mesmo sendo tradicionais, tém um carater diferente dos que foram apresentados
no Topico 2, e os métodos modernos ou atuais que estao sendo utilizados pelas
empresas e vém ganhando mais espago, principalmente em grandes corporagdes.

2 METODOS COMPORTAMENTAIS

Iniciamos o topico abordando sobre os métodos comportamentais. Como
ja falamos anteriormente, uma das grandes desvantagens dos métodos baseados
em tracos de personalidade centra-se na subjetividade e, muitas vezes, por serem
métodos vagos de avaliacao. Os métodos comportamentais permitem que o
avaliador possa identificar, mais precisamente, as agdes que devem ou nao ficar
evidentes no trabalho. Vejamos entdo os principais métodos.

2.1 METODOS DOS INCIDENTES CRITICOS

O método do incidente critico tem como objetivo identificar tarefas
fundamentais do cargo, destacando os deveres importantes e as responsabilidades
desenvolvidas pelo funciondrio e que geram resultado satisfatdrio no cargo
(SNELL E BOHLANDER, 2013). Essas informagdes podem ser levantadas por
meio de entrevistas do gerente com os seus colaboradores, ou mesmo os proprios
funciondrios podem fazer essa descri¢ao, desde que seja revisada pelo gestor.

Esse método busca caracteristicas extremas do cargo, que representam os
indices criticos ou os positivos. Destaco que este método nao se preocupa com
o desempenho normal. Dentro desse aspecto, o lado positivo deve sempre ser
real¢cado, buscando sua permanéncia, e o lado negativo deve ser trabalhado para
que seja corrigido e eliminado (CHIAVENATO, 2004; 2009). Vejamos um exemplo:



QUADRO 11 - AVALIACAO DE DESEMPENHO POR INCIDENTES CRITICOS

Lado vermelho Lado azul
Incident Incident
Data da '."' Data da m'. "
e Item critico 2 Item critico
ocorréncia : ocorréncia i
negativa positivo

Fator de avaliaco; Produtividade

Item: Item

A - Trabalhou lentamente A - Trabalhou rapidamente

B = Perdeu tempo no periodo de trabalho B - Economizou tempo no trabatha

€ = Mo iniciou tua tarefa prontamente C = iniciou imediatamente a nova tarefa.

FONTE: Chiavenato (2009)

De acordo com o autor, o método de incidentes criticos ndo precisa
de desenvolvimento prévio para sua aplicagdo e deve observar as seguintes
orientagoes:

a) Observacao do comportamento do subordinado: é a fase em que o superior ira
observar o comportamento no desempenho de suas tarefas.

b) Registro dos fatores significativos: o superior anota os fatos relevantes do
comportamento que foi observado em que se pode claramente identificar o
lado positivo e o lado negativo.

c) Pesquisa de atitude e de comportamento: é desenvolvida em intervalos
regulares de tempo, uma entrevista feita pelo superior com os subordinados.
Nesta, o objetivo € que o superior, juntamente com o avaliado, faga anotagdes
do comportamento e planeje as mudangas necessdrias.

2.2METODODALISTADE VERIFICACAO COMPORTAMENTAL

Uma das técnicas mais antigas de avaliacdo é a lista de verificagdo
comportamental, que consiste na verificagao, pelo avaliador, através de uma lista
de sentencas descritivas que caracterizam o comportamento do funcionério. E
também conhecido como método de frases descritivas. Apresentamos o exemplo
de lista de verificacdo para vendedores de computadores (SNELL; BOHLANDER,
2013, p. 317).



- E capaz de explicar o equipamento com clareza.

- Mantém-se a par da novidade em tecnologia.

- Tende a ser um trabalhador constante.

- Responde com rapidez as necessidades dos clientes.
- Processo de pedidos corretamente.

2.3 ESCALA DE CLASSIFICACAO COMPORTAMENTAL

A escala de classificagdo comportamental é composta por uma série de
cinco a dez escalas verticais e deve estar baseada na analise de cargos. Para ser
desenvolvida essa escala € muito importante a formag¢ao de uma comissao com
representantes de todos os setores (pessoas) envolvidos no processo de avaliagao,
pois € importante que essa comissao identifique todas as caracteristicas ou
dimensdes importantes ao cargo (SNELL; BOHLANDER, 2013).

Apos o levantamento das ancoras comportamentais, a comissao deve julgar
se sao pertinentes ao cargo. A permanéncia s6 ocorre quando, pelo menos, 70% da
comissao concorda com a ancora. Ap0s isso, deve-se indicar a quais dimensoes do
cargo essas ancoras estao ligadas, devendo ser colocadas nas escalas apropriadas
de acordo com o valor que o grupo atribuiu.

Apesar de ainda nao comprovado, esse método pode reduzir erros devido
a classificagdes mais precisas do comportamento. A maior participacao dos
funciondrios no processo de construgao leva a uma maior aceitagao da avaliagao.
Uma das maiores desvantagens desse processo € que ele requer tempo e esforgo
para a construgao e validagao. Além disso, é especifico para cada cargo e pode
nao ser valido para cargos semelhantes (SNELL; BOHLANDER, 2013).

2.4 ESCALAS DE OBSERVACAO DO COMPORTAMENTO

A escala de observacdo comportamental é apresentada por Snell e
Bohlander (2013). E semelhante a escala de classificacio do comportamento, pois
ambas se baseiam em incidentes criticos, porém esta nao pede ao avaliador para
que ele indique a ancora do comportamento mais representativo, mas sim que
meca a frequéncia em que cada comportamento foi observado. Nesse sentido, a
ideia é que o avaliador passe a ter um papel de observador e nao de juiz.

Este método, normalmente, ¢ mais utilizado que a classificagdo do
comportamento, pois ¢ mais objetivo; distingue os funciondrios com melhor
desempenho daqueles com desempenho inferior; fornece feedback; identifica as
necessidades reais de treinamento (SNELL; BOHLANDER, 2013).



3 METODOS MODERNOS DE AVALIACAO

Os métodos mais modernos de avaliagdo tém como foco o resultado
que é esperado por um funciondrio em um determinado cargo. Isso significa
que esses métodos de avaliagao vao além da avaliagao dos tragos ou mesmo do
comportamento, mas buscam analisar a entrega do funcionéario comparando com
o que lhe foi proposto para o cargo.

3.1 MEDIDAS DE PRODUTIVIDADE

Medidas de produtividade sao utilizadas para avaliar, normalmente, o
volume de venda ou fabricagao. Podendo ser ainda verificado, por exemplo, o
numero de produtos com defeitos em um periodo, por funcionario e de acordo
com o padrao estabelecido como aceitavel. Quando falamos de um nivel mais
alto nas organizagdes, normalmente os executivos sao avaliados pelo lucro ou
crescimento da empresa.

Ha alguns problemas identificados por Snell e Bohlander (2013) quando
sao feitas avaliagOes por resultados. Primeiro se refere a questao, que ja falamos
anteriormente, que é a contaminagao de critérios, pois os resultados podem ser
influenciados por fatores internos e externos que fogem ao controle do funcionario.
Por exemplo, a crise econdmica pode afetar as vendas e, como consequéncia,
diminuir o lucro e o crescimento. Esse fator ndo é controlado pelo gestor.

Osegundo aspecto é em relagao aincentivar os funciondrios a “parecerem
bons” em um determinado periodo, quando ocorre a avaliagdo, e depois eles
voltam a ter um desempenho insatisfatorio.

Nesse caso, a avaliagao feita em separado de critérios como a cooperagao,
trabalho em equipe, resultado de entrega por periodo previamente definido e nao
somente atual, adaptagao, iniciativa, dentre outros, pode prejudicar fortemente
esse método avaliativo.

3.2 GESTAO POR OBJETIVOS

A gestao por objetivos foi proposta primeiramente por Peter Drucker
em 1954, em que os funciondrios sdao levados a estabelecer os objetivos em
consonancia com o seu superior (SNELL; BOHLANDER, 2013). Este método se
baseia na comparagao periddica entre os resultados fixados e aqueles que foram
efetivamente alcangados. A partir das considerag¢des se torna possivel identificar
os pontos fortes e fracos no funciondrio e desenvolver o planejamento de agoes
futuras (CHIAVENATO, 2009). Vejamos o exemplo a seguir:



FIGURA 24 - GESTAO POR OBJETIVOS
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FONTE: Snell, Bohlander (2013)

Podemos perceber, a partir da figura, que a gestdao por objetivos é
composta por um ciclo no qual a base para o desenvolvimento sdo as metas e
objetivos estabelecidos pela empresa. Apds, sao estabelecidas as metas para
os departamentos e, por fim, para os subordinados. Este estabelecimento deve
ocorrer de comum acordo. E preciso fazer a analise do que foi estabelecido para
se eliminar metas inadequadas. A seguir, se faz a inser¢ao de novos insumos,
apos as revisOes a meta € entregue para a empresa por todo o departamento.

Snell e Bohlander (2013) sugerem algumas orientagdes para o
desenvolvimento desse método de avaliagao:

1. Gerentes e funciondrios precisam querer estabelecer as metas em conjunto.

2. Os objetivos devem ser quantificdveis no curto e no longo prazo.

3. Os funciondrios devem ter o controle do resultado esperado.

4. As metas devem ser coerentes com cada nivel da organizagao.

5. Gerentes e funciondrios devem estabelecer em conjunto a data de entrega da
meta.
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3.3 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) ja foi apresentado a vocé na disciplina de
Gestao Estratégica de Pessoas. O objetivo, aqui, é lhe mostrar como podemos
utilizar essa ferramenta para avaliar os funciondrios, sendo que pode ocorrer de
modo individual, em equipe, unidades de negdcio ou corporagao como um todo.

A avaliagao do BSC leva em consideragdao quatro categorias, conforme
a figura a seguir. Assim, relaciona-se finangas, clientes, processos internos da
organizagao e aprendizado e crescimento. Todos esses processos, que envolvem
desde o desenvolvimento do produto até a entrega ao cliente, sio muito
importantes para a satisfagao do cliente. A criagao de valor para os clientes é o
que impulsiona o desempenho financeiro e a lucratividade.

FIGURA 25 — BALANCED SCORECARD
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FONTE: Disponivel em: <http://michaellirapage.no.comunidades.net/analise-de-
desempenho-empresarial>. Acesso em: 5 out. 2015.

Com a utilizagdo do BSC ¢é possivel que o individuo observe como o seu
desempenho estd em relagdo ao desempenho organizacional. Isso porque as
metas para avaliar o desempenho sao desenvolvidas de acordo com as metas
organizacionais. Algumas recomendagoes para que o método tenha sucesso em
sua aplicagao (SNELL; BOHLANDER, 2013, p. 323):



e Traduza a estratégia em um scorecard com objetivos bem definidos: como o
processo do BSC comega com principios estratégicos, a menos que esses estejam
claros, o restante do sistema tendera a ambiguidade e a falha em potencial.
Traduzir uma estratégia em metas proporciona aos gerentes e aos funcionarios
de linha de frente objetivos mais compreensiveis e vidveis. Geralmente, ter um
menor numero de objetivos permite maior objetividade e melhor enfoque.

e Acrescente medidas a cada objetivo: para que os gerentes e funciondrios
saibam se e quando os objetivos foram atingidos, medidas claras devem ser
acrescentadas a cada objetivo, e cada um deles deverd receber ao menos uma
medida, que possa ser analisada tanto por um sistema preexistente como
manualmente pela organizagao.

e Scorecard em cascata para a linha de frente: para que os funciondrios saibam
como suas tarefas estdao alinhadas aos objetivos corporativos, as pontuagdes
precisam ser organizadas em cascata até chegar ao nivel individual.

e Forneca o feedback do desempenho com base nas medidas: assim como os
demais sistemas de avaliagao, o BSC somente tera sucesso se o gerente oferecer
um solido feedback aos seus funciondrios, relatando claramente como eles estao
desempenhando o seu trabalho.

e Dé aos funciondrios a possibilidade de melhorarem seu desempenho: o
individuo trabalhando sozinho ou em equipe precisa entender e identificar
os meios para melhorar seu desempenho. O BSC, além de mostrar os pontos
fracos, d& a oportunidade de melhoria continua de suas melhores praticas.

e Reavalie a estratégia: um dos principais beneficios do BSC é que se trata
de processo continuo. Assim, os gestores devem constantemente avaliar o
desempenho, verificar as melhorias e redesenhar o processo de avaliagao.

4 ANALISE CRITICA DOS METODOS DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Constantemente os gestores se perguntam: qual é o melhor método de
avaliagdo de desempenho? Minha resposta a essa questao é que: o melhor método
¢é aquele que proporciona para empresa e funciondrio beneficios de curto, médio
e longo prazo e que esteja alinhado com a realidade e expectativa de ambos.

Normalmente, muitas empresas fazem uso de critérios mistos. O que é
interessante, pensando que essas organizagdes estdo preocupadas em entender
sua realidade e estar de acordo com as expectativas dos funciondrios, gestores e
proprietarios.

O importante é que as organiza¢des tenham em mente que o sistema de
avaliagao deve ser adequado para cada cargo, setor e nivel. E preciso que tenha
sempre o retorno ao avaliado e que seja um sistema que tenha orientagao para a
melhoria do desempenho, para o futuro da organizagao e do individuo.



5 IMPORTANCIA DO FEEDBACK NA AVALIACAO DO
DESEMPENHO E O USO DA ENTREVISTA DE AVALIACAO

Esse momento da avaliacdo de desempenho ¢é julgado como o mais
importante. Para tanto, deve ser muito bem pensado pelo gestor e com uma
estrutura que oportunize o dialogo. E a partir dessa conversa que sio tragadas as
melhorias e delineadas as estratégias para se alcancar um desempenho superior.
E importante que essa entrevista seja previamente agendada, para que as partes
envolvidas possam se preparar e se planejar.

E preciso que nesse momento seja passado para o funcionario como foi seu
desempenho e o que a organizagao espera dele para o futuro, tracando as metas e
objetivos em sintonia com as metas e objetivos organizacionais. O formato dessa
entrevista depende do objetivo e de qual sistema de avaliacao foi aplicado.

Apresentamos trés tipos de entrevistas que podem ser aplicadas apds um
sistema de avaliacdo de desempenho (SNELL; BOHLANDER, 2013, p. 323):

Falar e convencer: esse tipo de entrevista inclui a capacidade e habilidade
em persuadir um funciondrio a mudar, como estad prescrito no planejamento da
entrevista.

Falar e ouvir: exige a habilidade de comunicacao, pois na primeira parte
da entrevista apresenta ao avaliado seus pontos fortes e fracos e, na segunda
parte, d4 oportunidade para que o funcionario possa expressar seus sentimentos
quanto ao processo avaliativo.

Solucao de problemas: esse método vaialém do sentimento do funcionario,
busca estimular seu desempenho superior, seu crescimento, criatividade e
inovagao. Nesse método é preciso ouvir os problemas e reagir a eles buscando as
solugdes mais apropriadas.

Para a conducao da entrevista nao existem regras rigidas, mas podemos
apresentar algumas orientagdes que sao importantes na conducao, a fim de que
se possa obter os melhores resultados desse processo.

E importante que o funcionario possa fazer uma autoavaliagio de seu
desempenho, para que, no momento da entrevista, ja tenha feito uma reflexao sobre
seu trabalho. O gestor deve sempre estimular a participacdo do funcionario na
entrevista, instigar o didlogo e deixar um ambiente agradavel para que isso ocorra.
E importante mostrar para o funciondrio o reconhecimento do seu trabalho, fazer
criticas construtivas e focar no comportamento e nao na pessoa.



Por fim, é preciso focar nos problemas que precisam ser resolvidos, deixar
claro o apoio do gestor e da instituicao e estabelecer metas claras e atingiveis.
ApoOs a entrevista, o funciondrio precisa constantemente ser reabastecido.
Assim, conversas em outros periodos também ajudam no desenvolvimento do
funciondrio, estimulam a participagao no processo e a melhoria continua.



LEITURA COMPLEMENTAR

AVALIACAO DE DESEMPENHO INEXISTE SEM O FEEDBACK
Patricia Bispo para o RH.com.br

A aquisi¢do de equipamentos de ultima geracao e a contratagao de
profissionais extremamente qualificados ndo asseguram que a organizacgao
forme um time de alta performance. E preciso ir muito além e manter um estreito
relacionamento com os talentos, para que eles compreendam o que a empresa
espera deles e, assim, possam tracar metas e estratégia, para que consigam atender
as expectativas desejadas. E por essa razio que muitas organizagdes recorrem aos
processos de avaliagdo de desempenho - uma oportunidade que o colaborador
tem para sentar com seu lider e desenhar ac¢des eficazes que impactarao em suas
atividades didrias.

Quem aposta na avaliagao de desempenho como sendo um recurso de visao
holistica é a Poyry - empresa multinacional de engenharia e consultoria, dedicada
a um modelo de sustentabilidade equilibrada - balanced sustainability - e gestao
responsavel, que atende, globalmente, a clientes no setor industrial e de energia,
e, localmente, a diversos mercados estratégicos. Isso porque a companhia criou
o Poyry Dialogue - ferramenta de avaliacdo de desempenho usada na empresa
e implementada no Brasil ha trés anos, com o objetivo de se tornar um canal de
didlogo, alinhamento e feedback entre os gestores e os colaboradores. Trata-se de
um instrumento corporativo e que € aplicado em todos os paises onde a Poyry
atua.

Segundo Andrea Boschetti, diretora de Recursos Humanos da Poyry
para a América Latina, o Programa Dialogue visa alinhar os objetivos e as metas
individuais dos talentos com os da organizacgao. Nesse sentido, é fundamental que o
colaborador saiba com clareza o que aempresa espera dele e também é indispensavel
que ele tenha um momento formal para falar de suas expectativas e suas metas de
carreira. Além de monitorar o desempenho ao longo do ano, o Programa Poyry
Dialogue ajuda a fundamentar as agdes de reconhecimento e desenvolvimento
do profissional, de remuneragao, treinamento e desenvolvimento, politicas de
promogoes, entre outras. “Todos os colaboradores da empresa participam do Poyry
Dialogue, que fica a cargo dos gestores. As liderangas tém papel fundamental na
execugao bem-sucedida do programa, que esta subordinado a area de Recursos
Humanos e a presidéncia da empresa”, esclarece a diretora de RH.

Andrea Boschetti - diretora de RH da Poyry para a América Latina

A Pratica do Poyry Dialogue



- Toda a estrutura do Poyry Dialogue foi muito bem elaborada. A
apresentagao e introducao do programa no Brasil, por exemplo, aconteceram
de forma cascateada. No inicio, foram realizadas sessdes de treinamento com a
diretoria e depois com o restante dos lideres. Isso gerou um projeto piloto que
envolveu a diretoria e seus colaboradores diretos. Em seguida, foram realizadas
diversas sessOes de treinamento para todos os colaboradores brasileiros, nas
diversas localidades em que a empresa esta presente. Atualmente, o programa de
avaliagao de desempenho ja faz parte do sistema global de Recursos Humanos.

Vale destacar que o processo de avaliacdo tem periodicidade anual e é
realizado em trés momentos formais. O primeiro deles ocorre no inicio do ano,
quando sao estipuladas as metas anuais. O segundo momento consiste em
uma revisao das metas e acontece no meio do ano e a terceira etapa consiste no
fechamento da avaliagdo anual. “No inicio de cada ano promovemos sessoes de
treinamento e reciclagem com os gestores, com o objetivo de mostrar as novidades
e as mudangas implementadas no programa, e também para reforgar a importancia
dessa ferramenta de gestdo no acompanhamento e avaliacao de performance dos
colaboradores. Os gestores, entdo, levam os conceitos, objetivos e metas aos seus
comandados, e sdo os responsaveis por fazer as avaliagdes e reportar os resultados
e recomendacodes a diretoria”, complementa Andrea Boschetti.

Outro detalhe importante que merece ser destacado é que as informagoes
gerais sobre o Poyry Dialogue chegam aos colaboradores via e-mail, mas a empresa
conta ainda com a newsletter Poyry Compartilha para divulgar novidades sobre
o programa, além de recorrer a outras informagdes corporativas. O processo de
avaliacao de desempenho estd, ainda, diretamente relacionado as metas de negécio
da empresa e funciona como um dos pilares para que elas possam ser alcancadas.
Trata-se de um programa “vivo” e muito transparente, para que tanto os gestores
quanto os colaboradores saibam exatamente o que a companhia espera deles, o que
precisa ser feito para que os objetivos corporativos sejam alcangados.

Uma vez definidos os objetivos e as metas corporativos, cada diretoria
repassa aos gestores aquilo que o plano anual prevé para cada drea - que sao as
metas de cada gestor. O trabalho de cada lider, nessa etapa, consiste em tracar
os planos da 4rea de modo a alcangar os objetivos corporativos e, assim, definir
as responsabilidades que os membros de sua equipe terao. Aqui, nao sao apenas
as metas comerciais que estao em cena. O gestor tem um papel importante no
desenvolvimento profissional de seus comandados e pode definir objetivos
individuais que visem, por exemplo, a aquisi¢dao de conhecimentos especificos,
quer por meio de treinamentos em ferramentas corporativas ou via cursos externos.



Impactos na Carreira - Ao ser indagada sobre os impactos que o Poyry
Dialogue gera a carreira dos talentos internos, a diretora de RH afirma que a
companhia mantém um quadro de colaboradores muito estavel, com um turnover
abaixo em relacdo ao mercado. “O que procuramos desenvolver nos ultimos
anos sao politicas e praticas de Recursos Humanos claras e consistentes. Hoje
trabalhamos com um Mapa de Carreira baseado em competéncias, que é uma
forma de deixar nossa estrutura de carreira transparente a todos, assim como
as competéncias esperadas para cada um de nossos cargos. Nossa ferramenta
de avaliacao de desempenho, o Péyry Dialogue, ¢ um componente fundamental
para que o alinhamento de metas entregas e o feedback acontecam periodicamente.
Desse modo, buscamos atender aos objetivos corporativos e satisfazer os anseios
dos profissionais que trabalham na companhia”, declara a diretora de RH, ao
enfatizar que os dirigentes organizacionais tém se dedicado para controlar
a aderéncia ao programa de forma quantitativa, por meio de relatérios e
acompanhamento nas reunides de diretoria e junto a presidéncia.

Para AndreaBoschetti, o feedback dos colaboradoresemrelacaoao Programa
Poyry Dialogue tem sido muito positivo, uma vez que as pessoas relatam que
apreciam muito a possibilidade de ter um momento formal com seu gestor para
falar sobre a performance e a propria carreira. No tocante aos beneficios gerados
pelo programa, é objetiva ao mencionar que, sem duvida, assegura que, “por
meio de objetivos muito bem definidos, os colaboradores passaram a conhecer
seus papéis dentro da organizagao para atendermos as necessidades dos clientes
e alcancar as metas corporativas”. “Deixar claro quais as entregas esperadas e
entender as expectativas do colaborador também fazem com que o colaborador
se aproprie de sua carreira, e nao tenha uma atitude passiva perante a empresa
ou seu lider”, complementa.

Sem o Poyry Dialogue

- Ao ser indagada se é possivel imaginar a companhia sem o Poyry Dialoge,
a diretora de Recursos Humanos analisa que isso seria um grande retrocesso,
porque o programa traz um profissionalismo e uma consisténcia importantes para
uma multinacional respeitada como a Poyry.



Por fim, ela sintetiza que o mercado de engenharia pode ser muito
informal em alguns momentos. “Entendo que uma area de Recursos Humanos
profissionalizada e bem estruturada é um grande diferencial da Poyry em
relagdo a alguns competidores. Nos buscamos trazer boas praticas de RH do
mercado para nossa empresa. Nosso grande diferencial sao as pessoas: elas tém o
conhecimento que faz com que possamos entregar as solugdes que nossos clientes
buscam no mercado de engenharia. Nosso grande objetivo é entregar projetos
com qualidade, agregando valor ao negdcio dos nossos clientes, e isso é feito por
meio dos nossos colaboradores, que sao profissionais extremamente qualificados
e experientes. Desse modo, procuramos proporcionar boas condi¢des, em termos
de carreira e desenvolvimento para nossos colaboradores. Isso faz com que todos
saiam ganhando com esse processo: a empresa e seu time”, conclui.

FONTE: BISPO, Patricia. Avaliacdo de desempenho inexiste sem o feedback. Disponivel em:
<http://www.rh.com.br/Portal/Desempenho/Materia/9776/avaliacao-de-desempenho-inexiste-
sem-o-feedback.html>. Acesso em: 28 out. 2015.



RESUMO DO TOPICO 3

A partir desse topico voceé foi capaz de:

Diferenciar os métodos tradicionais de avaliagdo do desempenho dos métodos
comportamentais e modernos de avaliacao.

Conhecer os modelos de classificagdo comportamental e de observacao do
comportamento.

Conhecer sobre os modelos de produtividade e administracao por objetivo.
Conhecer o modelo do BSC aplicado a avaliagao.
Entender uma apreciagao critica dos modelos de modo comparativo.

Entender a importancia do feedback na avaliacao de desempenho.



AUTOATIVIDADE

1 Neste topico tratamos de dois métodos de avaliagdo: comportamental e
moderno. Quais as principais diferencas que podemos verificar nesses
métodos? Comparando com o método do Tépico 2, eles sdo mais eficazes?
Por qué?

2 Dentro do modelo comportamental, apresentamos método de incidente
critico, lista de verificagdo comportamental. Explique-os apresentando um
exemplo de cada.

3 Diferencie a classificagdo comportamental da escala de observagdao do
comportamento.

4 Quanto aos métodos de resultados, falamos de medidas de produtividade,
gestao por objetivos e BSC. Explique cada um deles. Quais deles seriam mais
eficientes na empresa em que vocé trabalha? Por qué?

Assista ao video de
resolucdo da questao 4
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