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1. INTRODUCAO

O projeto foi realizado com o objetivo de expandir nossos conhecimentos sobre
as disciplinas estudadas de Treinamento e Desenvolvimento e Avaliagéo de Desempenho,
a partir da pesquisa realizada com dados obtidos da empresa Pinhalense S/A Maquinas
Agricolas, cujo o propoésito € realizar uma andlise sobre as técnicas e modelos de
avaliacdo de desempenho da empresa citada, bem como, abordar o seu processo de
diagndstico de necessidades de treinamento e desenvolvimento.

As aulas de Treinamento e Desenvolvimento foram essenciais para nos fazer
compreender a importancia de programas de T&D para as organizagdes, assim como
identificar a necessidade da aplicacéo de tais programas. Visto que, a partir dele se torna
possivel que a organizagdo tenha aumento de produtividade e motivacdo, além de obter
solucgdes e inovacdes referentes aos problemas do dia a dia. Com a aplicagdo desse
processo 0s colaboradores se sentem mais motivados e, consequentemente, profissionais
reconhecidos e atualizados tém mais entusiasmo no trabalho, o que torna uma vantagem
competitiva para empresa, atingindo melhores resultados.

As aulas de Avaliacdo de Desempenho contribuiram para entendermos que tal
método € um recurso valioso tanto para empresas quanto para funcionarios, pois
possibilita receber feedback sobre o desempenho de diversos cargos e funcdes, auxiliando
no desenvolvimento de cada trabalhador e, com isso, gerar melhores resultados. Tal
processo € uma ferramenta essencial para mensurar resultados relacionados a
produtividade e a satisfacdo dos colaboradores, visto que, caso seja identificado
resultados abaixo do esperado significa que o ambiente organizacional possui lacunas a

serem preenchidas.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa Pinhalense S/A Méaquinas Agricolas esta localizada na Rua Hondrio
Soares, n° 80, Jardim Nova Pinhal, Espirito Santo do Pinhal — SP, CEP 13990-000,
inscrita na Receita Federal pelo CNPJ 54.224.423/0001-24.

A organizacdo atua na fabricacdo de maquinas e equipamentos para a agricultura
e pecudria, pecas e acessorios, exceto para irrigacdo. Possui tecnologia de renome
mundial para processamento de café, possuindo maquinas em operacdo em quase 100
paises para clientes de todos os portes, nos diversos segmentos de graos, como: café,
cacau, castanha, feijdo, cereais, pimenta e noz macadamia.

Investe permanentemente em pesquisa de novas tecnologias, qualidade e inovacéao
em suas trés unidades fabris, que somam mais de 60 mil m? de planta industrial em
Espirito Santo do Pinhal (SP). Com cerca de 840 colaboradores detendo mais de 25
patentes em diversas etapas do processamento, da recepcao a exportacdo. Sendo 0s seus
principais concorrentes do ramo: Palini & Alves Ltda, Grandim Maquinas Agricolas,

Industria Maquinas Agricolas Premag e Baldan Implementos e Maquinas Agricolas.
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3. PROJETO INTEGRADO

3.1 TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

O sucesso de uma organizacao esta diretamente relacionado com uma boa gestao
e um time bem preparado para exercer suas atividades e criar mais alternativas de
negdcios. Nao € por acaso, que o treinamento e desenvolvimento de pessoas é o caminho
ideal para que as organizagdes consigam ultrapassar os obstaculos e alcancar os objetivos
tracados.

De outro modo, profissionais sem preparo nao sdo capazes de oferecer as
competéncias necessarias para o bom desempenho e crescimento das corporagdes. A falta
de capacitacdo gera altos custos com falhas e repeticdo de processos, 0 que resulta na
insatisfacdo de clientes.

Em razdo disso, o treinamento é a ferramenta mais adequada para o
desenvolvimento de habilidades e competéncias nos colaboradores, tornando-os mais
produtivos, criativos e inovadores, a fim de que contribuam para que as companhias se

tornem cada vez mais competitivas.

Embora, muitas vezes, sejam tomados como sinénimos no mundo corporativo,
treinamento e desenvolvimento sdo coisas distintas, com diferentes aplicacdes. Veja mais
detalhes:

e Treinamento: Consiste em uma capacitacdo bastante pontual, orientada para o
presente, objetivando mudancas em curto prazo. Por isso, € um método elaborado e
aplicado em horas, dias ou, no maximo, semanas.

Com foco no cargo atual, busca melhorar aquelas habilidades e competéncias
técnicas relacionadas com o desempenho imediato, necessario para uma nova demanda,
funcdo ou area da empresa.

Também podem ser direcionados para corrigir e otimizar determinadas questoes,
como nivel de produtividade, eficiéncia, gestdo de tempo ou melhoria da qualidade do
trabalho.

e Desenvolvimento: E uma estratégia continua de aprendizado que promove

transformacdes e aperfeicoamento em meédio e longo prazo, tanto para o colaborador
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(individualmente) e para as equipes quanto para a organizagdo e os resultados que ela
obtém.

Por meio do desenvolvimento, o empregado evolui ao longo do tempo, passo a
passo, a partir das proprias experiéncias, erros e acertos, sendo conduzido por meio de
um processo que, aos poucos, vai agregando qualificagdo, conhecimento e know-how.

Geralmente, focaliza os cargos a serem ocupados futuramente e as novas
habilidades e competéncias que serdo requeridas. Nele, também podem ser realizados
alguns treinamentos, bem como o auxilio de um coaching profissional.

Essa é uma ferramenta muito benéfica para a empresa, que passa a contar com
funcionarios qualificados, mais motivados e engajados, que se sentem parte fundamental

dos resultados alcancados.

Para facilitar o entendimento das principais diferencas entre treinamento e

desenvolvimento de pessoas, elaboramos a tabela abaixo:

TREINAMENTO DESENVOLVIMENTO

Curto prazo Médio e longo prazo

Foco em melhorar o condicionamento | Foco no crescimento da pessoa por
da pessoa para a execucao de meio do CHA: Conhecimento,
tarefas Habilidade e Atitude

CHA (Conhecimento, Habilidade e | Acao continuada de aperfeicoamento

Atitude) ndo é atendido de forma do CHA (Conhecimento, Habilidade e

sistémica Atitude)
Aprendizagem passiva, ha qual o Aprendizagem ativa, na qual o
trabalhador recebe o conhecimento trabalhador é protagonista do seu
pronto para assimilacao desenvolvimento

As instrucbes devem ser colocadas | Existe um tempo para a incorporagao

em préatica imediatamente progressiva do aprendizado
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3.1.1 METODOS DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Com a velocidade que caminha 0 mundo moderno as empresas estao atentas para
importancia de aplicar uma das potenciais ferramentas de atracdo, desenvolvimento e
retencdo de talentos por meio do treinamento e desenvolvimento de seus colaboradores,
associados a satisfacdo no trabalho e crescimento intelectual.

O treinamento e o desenvolvimento proporcionam ao profissional aprender, captar
informacgdes, adquirir novos conhecimentos, aprimorar habilidades, atitudes.
Especialmente para a empresa agrega valores, impulsiona a atingir os objetivos focando
nas competéncias essenciais da organizagéo.

Com isso, é importante que o treinamento deixe de ser visto pela empresa como
mais uma despesa e se torne um investimento necessario, cujo retorno sera altamente
compensador para a organizagdo. O treinamento deve ser visto COmO um processo e nao
como um evento. Por isso € importante a sensibilizagdo da dire¢cdo da empresa, na
percepcao do retorno que o treinamento dard para a empresa, traduzido em melhores
resultados.

Qualquer que seja 0 negdcio, os colaboradores precisam estar treinados, engajados
no unico proposito e vendendo para a sociedade o seu produto com 0 mesmo discurso e
linguagem. 1sso so se alcanca se o Treinamento e Desenvolvimento fizerem parte do

planejamento estratégico da empresa.

Meétodos de Treinamento Tradicional

Os treinamentos precisam ser ministrados para que as equipes tenham a
capacitacdo adequada para realizar suas atividades com presteza e seguranga. Porém,
muitos dos métodos utilizados geram apenas gastos, pelo simples fato de que as técnicas
escolhidas ndo sdo as mais funcionais para 0 ambiente proposto. Tais metodologias que
possuem materiais sem promover qualquer tipo de inovacdo e motivacdo, raramente
oferecem a absor¢do do conteudo e aprendizado efetivo. Portanto, é necessario realizar o
processo de andlise visando identificar as reais necessidades. Os métodos de treinamentos

tradicionais sao divididos em trés categorias, sendo elas:

e Método de apresentacdo: Os métodos de apresentacdo sdo aqueles em que 0s

aprendizes sdo destinatarios passivos de informacdes, como fatos, processos e métodos
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de resolucdo de problemas. Os métodos de apresentacdo em sala de aula orientados por
um instrutor incluem palestras, videos, livros de exercicios e manuais, DVDs e jogos, ou
seja, uma combinacdo de métodos que pode envolver os aprendizes ativamente e ajudar

na transferéncia do treinamento. Exemplo:

Palestra: Em uma palestra, os instrutores comunicam verbalmente o que se deseja
que os participantes aprendam. A comunicagdo de capacidades aprendidas costuma ser
de uma s6 via: do instrutor para o publico. Uma palestra pode ser uma das maneiras mais
baratas e menos demoradas de apresentar um grande volume de informagfes com
eficiéncia e de forma organizada. O formato de palestra também é util por ser facilmente
empregado com grupos grandes. Além de ser o principal meio para comunicar grandes
volumes de informac&o, as palestras também sdo usadas para dar suporte a outros métodos
de treinamento, como modelagem do comportamento ou técnicas com base em
tecnologia. Uma palestra pode ser usada para passar informag6es sobre o proposito do
programa de treinamento, modelos conceituais ou comportamentos-chave aos aprendizes
antes que eles recebam um treinamento mais interativo e personalizado as suas

necessidades particulares. Exemplos:

Vantagens (forcas) de sua utilizacao:

- Uma das maneiras mais baratas e menos demoradas de apresentar um grande
volume de informagdes com eficiéncia e de forma organizada;

- O ensino em equipe agrega mais conhecimento especializado e perspectivas
diferentes a sesséo de treinamento;

- Os painéis sdo bons para mostrar aos participantes diferentes pontos de vista
em um debate;

- Apresentacdes de aprendizes podem aumentar a relevancia do material e a

atencdo do publico.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- Exige mais tempo por parte dos instrutores para ndo apenas prepararem as suas
sessOes, mas também coordena-las com outros instrutores, especialmente quando houver
um alto grau de integracao entre os assuntos abordados pelos profissionais;

- Agueles aprendizes que desconhecerem o topico podem ter dificuldades para
entenderem os pontos importantes;

- Podem inibir o aprendizado caso eles ndo tenham habilidades em fazer

apresentacoes.
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Técnicas audiovisuais: A instrucdo audiovisual inclui o uso de projetores, slides e

videos. O uso de videos ¢ um método instrucional bastante popular. Eles sdo usados para
melhorar habilidades de comunicacdo, de entrevista e de servigo ao cliente e para ilustrar
como um procedimento deve ser seguido. O recurso de video raramente € usado sozinho

e sim em conjunto com palestras para mostrar experiéncias e exemplos da vida real.

Vantagens (forcas) de sua utilizacio:

- Os instrutores podem analisar e diminuir ou acelerar o ritmo da aula, o que da
flexibilidade para personalizar a sessdo de acordo com o grau de especializacdo dos

participantes;

- Os aprendizes podem assistir ao video varias vezes se tiverem acesso a ele
durante e apds a sessdo de treinamento, o que lhes da controle sobre o proprio
aprendizado;

- Os funcionarios podem ser expostos a equipamentos, problemas e
acontecimentos que ndo sdo facilmente demonstraveis, como mau funcionamento de

equipamentos, clientes enfurecidos ou situaces de emergéncia;

- Os aprendizes recebem instrucao consistente, ja que o conteido do programa nao

é afetado pelos interesses e metas de um determinado instrutor

- Gravar em video as a¢des dos funcionarios permite que eles vejam e escutem o
proprio desempenho sem a interpretacdo do instrutor, ou seja, o video fornece um

feedback instantaneo;

- O video exige pouco conhecimento sobre tecnologia e equipamentos, sendo que

a maioria dos instrutores e aprendizes sdo capazes de usar um DVD player.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- O conteudo pode ser demais para o aprendiz, dialogos ruins entre os atores (0
que atrapalha a credibilidade e a clareza da mensagem), uso excessivo de humor ou
musica e dramas que confundem a compreensdo dos pontos importantes destacados no

video.

e Métodos praticos: Os métodos praticos sdo aqueles que exigem que o0
participante esteja ativamente envolvido no aprendizado, incluindo treinamento no local
de trabalho, simulagdes, estudos de caso, programa de aprendiz e aprendizado
autodirigido. Esses métodos sdo ideais para desenvolver habilidades especificas,

compreender como habilidades e comportamentos podem ser transferidos para o trabalho,



ISSN 1983-6767

experimentar todos os aspectos da realizacdo de uma tarefa ou lidar com questdes
interpessoais que surgem no trabalho. Exemplos:

Treinamento no local de trabalho: refere-se ao ensino de funcionarios novos ou

inexperientes no proprio local de trabalho e durante o expediente através da observacéo
de pares ou gerentes no desempenho de suas atividades e da imitacdo que foram
observados. O treinamento no local de trabalho € um dos tipos de treinamento informal
mais antigos e usados. Ele é considerado informal porque ndo acontece necessariamente
como parte de um programa de treinamento e porque 0s gerentes, pares ou mentores
atuam como instrutores, mas, se for informal demais, € menos provavel que o aprendizado
ocorra. Esse tipo de treinamento pode ser usado para funcionarios recém-contratos, para
atualizar as habilidades de funcionarios experientes quando forem introduzidas novas
tecnologias, para fazer o treinamento cruzado de funcionarios de um departamento ou
unidade e para orientar funcionarios que foram transferidos ou promovidos para novos

cargos.

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- Pode ser personalizado de acordo com as experiéncias e capacidades dos
aprendizes e é aplicavel imediatamente ao trabalho porque ocorre no local de trabalho,

usando ferramentas e equipamentos reais;

- Os funcionérios sdo altamente motivados a aprender e tanto eles quanto os
instrutores estdo no local de trabalho e continuam trabalhando enquanto o treinamento

acontece;

- As empresas economizam em custos relacionados a levar os funcionarios para

outro local, contratar instrutores e alugar locais de treinamento.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- E possivel que os gerentes e pares ndo usem um mesmO Processo para a
realizacdo de uma tarefa e que acabem transmitindo (além das habilidades Uteis) habitos

ruins aos aprendizes;

- Podem ndo compreender que demonstracdo, pratica e feedback sdo condi¢cdes

importantes para esse treinamento ser eficaz;

- O treinamento no local de trabalho desestruturado pode resultar em funcionarios
mal treinados, funcionarios que usem métodos ineficazes ou perigosos para produzirem

um produto ou proverem um servico e variagdes na qualidade de produtos e servigos.

10
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Aprendizado autodirigido: O aprendizado autodirigido faz os funcionarios

assumirem a responsabilidade por todos os aspectos da aprendizagem, incluindo quando
ela acontece e quem esta envolvido. Os aprendizes dominam o conteudo do treinamento,
que foi predeterminado, seguindo o proprio ritmo e sem o auxilio de um instrutor. O
instrutor pode atuar como facilitador, ficando a disposicdo para avaliar o aprendizado ou
responder as perguntas do aprendiz, mas ndo é ele que controla ou dissemina a instrucao.
Um modelo de aprendizado autodirigido para vendedores poderia envolver a leitura de
jornais ou publicacbes do ramo, conversas com especialistas ou navegacdo na Internet
para descobrir novas ideias relacionadas ao ramo varejista. Além disso, o aprendizado
autodirigido pode contar com uma empresa que ofereca aos funcionarios informacdes
como bancos de dados, disciplinas de treinamento e seminarios, sem deixar de
responsabilizar os funcionarios pela iniciativa de aprender. Como a eficacia desse tipo de
aprendizado tem base na motivacdo do funcionario em aprender, as empresas oferecem
seminarios sobre o processo de aprendizado autodirigido, autogestdo e como se adaptar

ao ambiente, aos clientes e a tecnologia.

Vantagens (forcas) de sua utilizacao:

- Permite que os aprendizes aprendam no proprio ritmo e recebam feedback sobre

0 desempenho na aprendizagem;

- O uso de aprendizado autodirigido demanda menos instrutores, reduz os custos
associados a viagens e salas de reunido e torna o treinamento mais realista em varios

locais;

- Oferece conteddo de treinamento consistente, que apreende o conhecimento de
especialistas, além de facilitar o acesso de funcionarios plantonistas aos materiais de

treinamento.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- Os aprendizes precisam estar motivados a aprenderem sozinhos e sentirem-se

confortaveis ao fazé-lo;

- Resulta em maiores custos e mais tempo de desenvolvimento do que para outros

tipos de programas de treinamento.

Programa de aprendiz: O programa de aprendiz € um método de treinamento que

combina trabalho e estudo em treinamento no local de trabalho e em sala de aula. Em um

programa de aprendiz, as horas e semanas que devem ser dedicadas ao cumprimento de

11
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unidades de habilidades especificas sdo claramente definidas. O treinamento no local de
trabalho envolve dar assisténcia a um aprendiz registrado sob as regulamentacdes do
Estado, incluindo modelos, prética, feedback e avaliacdo. Primeiro o empregador confere
se o funcionario tem os requisitos de conhecimento da operacdo ou processo. Depois, 0
instrutor (que costuma ser um funcionario mais experiente ou habilitado) demonstra cada
passo do processo, destacando questbes de seguranca e passos importantes. O funcionario
sénior da ao aprendiz a oportunidade de realizar o processo até que todas as partes estejam
confiantes de que o aprendiz consegue desempenha-lo de forma segura e adequada.

Vantagens (forcas) de sua utilizacio:

- Os aprendizes podem receber um pagamento enquanto aprendem, o que €
importante porque os programas podem durar varios anos;

- Possibilidade de levar a empregos em tempo integral para os aprendizes nas
empresas em que estdo sendo treinados uma vez que o programa seja finalizado;

- Atendem necessidades especificas de treinamento em negocios e ajudam a atrair

funcionarios talentosos.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- Além dos custos de desenvolvimento e do comprometimento de tempo que a
geréncia precisa fazer em programas de aprendiz, ainda ha limitacdo ao acesso de
minorias e mulheres;

- Ndo h& nenhuma garantia de que havera vagas disponiveis ao final do programa;

- Devido a natureza variavel dos cargos, muitos empregadores podem relutar em
empregar trabalhadores de programas de aprendiz por acreditarem que como 0S
aprendizes foram treinados estritamente em uma s6 ocupacao ou empresa, 0s graduados
podem apresentar somente habilidades para determinada empresa e serem incapazes de

adquirirem novas habilidades ou adapta-las as mudancas no ambiente de trabalho.

SimulagBes: Uma simulacdo € um método de treinamento que representa uma
situacdo real em que as decisdes dos aprendizes levam a resultados que refletem o que
aconteceria caso estivessem realmente no trabalho. Um exemplo desse método é o
treinamento para pilotos realizado em simuladores de voo. As simulac@es, que permitem
que os funcionarios visualizem o impacto de suas decisdes em um ambiente artificial e
livre de riscos, sdo usadas para ensinar habilidades de producdo e processos, além de

habilidades de gestdo e interpessoais.

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

12
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- O simulador oferece feedback sobre erros cometidos e mostra qual seria a forma
correta, além de acompanhar o desempenho dos aprendizes e alertar os instrutores caso

um deles esteja ficando para trés;

- Reduz a rotatividade, pois o ambiente de treinamento prepara melhor 0s novos

funcionérios para lidarem com o ambiente de trabalho real.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- E necessario investimento alto para desenvolver os simuladores;

- Requer atualizagdes constantes conforme novas informagdes sobre o ambiente

de trabalho sdo obtidas.

Estudos de caso: Um estudo de caso é uma descri¢do de como os funcionarios ou
a organizagéo lidaram com uma situacéo dificil. Os aprendizes devem analisar e criticar
as acOes tomadas, indicando quais seriam as agdes mais adequadas e sugerindo o que
poderia ser feito diferente. Uma das principais suposi¢Ges da abordagem de estudo de
caso é que € mais provavel que os funcionarios se lembrem e utilizem os conhecimentos
e habilidades se houverem aprendido através de um processo de descoberta. Os casos sao
especialmente adequados ao desenvolvimento de habilidades intelectuais como analise,
sintese e avaliacdo, que costumam ser requisitos para gerentes, médicos e outros
profissionais. Os casos também ajudam os funcionarios a desenvolverem a disposicao de
assumir riscos dados determinados resultados, tendo como base a analise da situacao. Para
usar os casos de maneira eficaz, o0 ambiente de aprendizagem deve dar aos participantes
a oportunidade de prepararem e debaterem as suas analises dos casos, aléem de organizar
a comunicacao presencial e eletrbnica entre os aprendizes. Como o envolvimento é
fundamental para a eficacia do método, os participantes devem estar dispostos e serem

capazes de analisar o caso e depois comunicar e defender uma posicao.

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- Economiza tempo e recursos ao escolher um caso existente, pois 0 mesmo ja esta

desenvolvido.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- E necessario revisar os casos ja existentes para determinar os quao significativos

eles serdo para os participantes.

13
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Jogo de negdcios: Os jogos de negocios sdo usados principalmente para o

desenvolvimento de habilidades de gestdo porque exigem que os aprendizes reinam e
analisem informacGes e tomem decisdes. Eles estimulam o aprendizado pois 0s
participantes sdo ativamente envolvidos e porque simulam a natureza competitiva do
negdcio: relacGes trabalhistas (acordo em negociacdes de contrato), ética, marketing (o
preco que deve ser cobrado por um novo produto) e financas (financiamento da compra
de nova tecnologia).

Entre as caracteristicas dos jogos de negdcios, podemos citar: 0 jogo envolve uma
competicdo entre aprendizes, equipes ou contra um critério estabelecido, como o tempo
ou a quantidade; o jogo é elaborado para demonstrar a compreensao ou aplicacdo de um
conhecimento, habilidade ou comportamento; ha& varias possibilidades de acdo
alternativas e o0s participantes podem estimar as consequéncias de cada uma; 0S
aprendizes ndo sabem ao certo quais serdo as consequéncias dos seus atos porque isso
depende parcialmente das decisdes dos outros participantes do jogo e, por Gltimo, ha
regras que limitam o comportamento dos mesmos.

Para garantir o aprendizado e a transferéncia de treinamento, 0s jogos usados no
treinamento devem ser simples o bastante para que os aprendizes consigam jogar em um
curto periodo. A relevancia do jogo é ainda maior se ele for realista, ja que os participantes
precisam sentir que estdo envolvidos em um negocio e adquirindo conhecimento,
habilidades e comportamentos que séo Uteis no trabalho. A analise do jogo com a ajuda
de um instrutor pode fazé-los entenderem a experiéncia e facilitar o aprendizado e a
transferéncia, o que pode incluir feedback, discussdes sobre 0s conceitos apresentados no

jogo e instrucdes sobre como aplicar no trabalho o que foi visto no jogo.

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- Os aprendizes aprendem mais quando estdo ativamente envolvidos no

aprendizado do contetdo (em vez de lerem um texto ou escutarem uma explicacao);

- Tém acesso ilimitado ao jogo e quando o jogo é usado como complemento de

outros métodos de treinamento, como palestras;

- Os jogos podem acelerar o desenvolvimento de um framework de informacdes

para os integrantes da equipe e também a formacédo de grupos coesos;

- Os jogos podem representar atividades de treinamento mais relevantes (por

serem realistas) do que técnicas de apresentacdo, como instrucdo em sala de aula.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacio:
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- Desequilibrio entre a complexidade do jogo e a motivacéo dos participantes.

- Dificuldade de validar e quantificar os efeitos do jogo.

Dramatizacfes: As dramatizacOes sdo experiéncias em que 0s aprendizes

assumem papéis como gerente, cliente ou funcionario descontente e exploram o que esta
envolvido naquele papel. Elas costumam ser incluidas em programas de treinamento
envolvendo habilidades interpessoais, como comunicagdo, vendas, fornecimento de
feedback de desempenho, coaching, lideranca e formacdo de equipes. Elas podem ser
feitas em grupos pequenos de dois ou trés, em que todos os aprendizes participam da
dramatizacdo, ou entdo alguns participantes podem candidatar-se para dramatizar
enquanto os restantes observam. Nesse tipo de atividade, os resultados dependem das

reacOes emocionais (e subjetivas) dos outros funcionarios.

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- Incentiva a comunicacao de forma clara e em bom tom, gera também confianca

para conversas em publico;

- Proporciona ao colaborador uma oportunidade diferente de reflexdo sobre o seu
trabalho.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- Para que a dramatizacao seja eficaz, os instrutores precisam envolver-se em

diversas atividades antes, durante e depois, 0 que demanda mais tempo de preparo.

Modelagem de comportamento: A modelagem do comportamento tem como base

principios da teoria da aprendizagem social, que destaca que o0 aprendizado acontece
através da observacdo de comportamentos demonstrados por um modelo e do reforco
vicario. O reforco vicario acontece quando um aprendiz vé um modelo recebendo reforgo
por usar determinados comportamentos.

A modelagem do comportamento é mais adequada ao ensino de habilidades e
comportamentos do que ao ensino de informacGes factuais ou conhecimentos. Pesquisas
sugerem que ela é uma das técnicas mais eficazes para o ensino de habilidades
interpessoais e habilidades no computador.

Programas de treinamento de modelagem do comportamento bem-preparados
identificam os comportamentos-chave, criam a exibicdo da modelagem, oferecem
oportunidades de pratica e facilitam a transferéncia do treinamento. O primeiro passo no

desenvolvimento de programas de treinamento com modelagem do comportamento é
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determinar as tarefas que néo estdo sendo realizadas adequadamente por causa da falta de
habilidade ou comportamento e os comportamentos-chave exigidos para realizar a tarefa.
Um comportamento-chave é uma parte de um conjunto de comportamentos necessarios a
realizacdo de uma tarefa. Na modelagem do comportamento, os comportamentos-chave
normalmente sdo desempenhados em uma ordem especifica para que a tarefa seja
cumprida. Para identifica-los, faz-se um estudo das habilidades e comportamentos
necessarios a realizacdo da tarefa e das habilidades ou comportamentos usados pelos
funcionérios que sdo eficazes nesta mesma tarefa.

Outra considerag@o importante no desenvolvimento de programas de modelagem
do comportamento é a exibicdo da modelagem, que mostra 0os comportamentos-chave que
0s aprendizes praticardo para desenvolver o mesmo conjunto de comportamentos. O
método predominante é o video, ainda que a modelagem computadorizada também venha

sendo usada. Exibi¢des de modelagem eficazes apresentam seis caracteristicas:

1. A exibicdo apresenta claramente os comportamentos-chave. A musica e as
caracteristicas da situacdo exibida ndo interferem na visualizagdo e compreensdo dos

comportamentos-chave por parte dos aprendizes.
2. O modelo é verossimil para os aprendizes.
3. Apresenta-se uma visao geral dos comportamentos-chave.

4. Cada comportamento-chave é repetido. Mostra-se ao aprendiz a relagéo entre o

comportamento do modelo e cada um dos comportamentos-chave.
5. Esté inclusa uma analise dos comportamentos-chave.

6. A exibicdo apresenta os modelos fazendo uso positivo e negativo dos
comportamentos-chave (ou seja, modelos ineficazes que ndo usam os comportamentos-

chave).

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- O uso do video captura objetivamente o comportamento dos aprendizes e oferece
feedback util e detalhado e fazé-los assistirem ao video mostra a eles exatamente o que
precisa ser melhorado e identifica os comportamentos que eles estdo reproduzindo

corretamente;

- Ajuda a garantir que a transferéncia do treinamento ocorra através do

planejamento da aplicacéo.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacio:

- Pode ndo ser possivel implantar no sistema da empresa (incompatibilidade);
16
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- Medidas em sistema em operagdo podem causar interferéncias, causando quebra
de seguranca, perda de confiabilidade, etc.

e Meétodos de formacdo de grupos: sao métodos de treinamento elaborados para
melhorar a eficacia em grupo ou em equipe. Uma equipe refere-se a duas ou mais pessoas
com papéis ou fungdes especificas que trabalham juntas e dividem a responsabilidade por
atingir uma meta em comum ou realizar tarefas dentro de uma empresa. Nos métodos de
formacgéo de grupos os aprendizes compartilham ideias e experiéncias, constroem uma
identidade de grupo, compreendem a dinamica das relacGes interpessoais e aprendem
sobre as forcas e fraquezas deles mesmos e dos colegas de trabalho. Estdo disponiveis
varias técnicas de treinamento para melhorar o trabalho em grupo, estabelecer uma nova
equipe ou melhorar as interacdes entre equipes diferentes. Todas elas envolvem exame
dos sentimentos, percepcdes e convicgdes sobre o funcionamento da equipe, discussoes e
desenvolvimento de planos para aplicar o que foi aprendido no treinamento ao
desempenho da equipe no cenario profissional. Os métodos de formacgdo de grupos
englobam a aprendizagem de aventura, o treinamento de equipes e a aprendizagem pela
acao.

Muitas vezes, esses métodos envolvem a aprendizagem experiencial, que
compreende quatro etapas: obter teoria e conhecimento conceitual; participar de uma
simulacdo comportamental; analisar a atividade; e conectar a teoria e a atividade a
situacbes no local de trabalho ou na vida real. Para que um programa de treinamento
experiencial seja bem-sucedido, deve-se seguir algumas diretrizes. Em primeiro lugar, o
programa deve estar amarrado a um problema de negdcio especifico. Os aprendizes
devem ser retirados de suas zonas de conforto, mas sem que isso diminua a motivacéo
dele ou a sua capacidade de entender o proposito do programa. Podem ser usados varios
modos de aprendizagem, como auditivo, visual e cenestésico. Ao preparar atividades para
esse tipo de programa de treinamento, os instrutores devem pedir que os participantes
contribuam para as metas dele. E importante que existam expectativas claras sobre o
propdsito, os resultados esperados e o papel do aprendiz no programa. Por fim, o
programa de treinamento precisa ser avaliado. Os programas de treinamento que incluem
aprendizagem experiencial devem ser vinculados as mudancas nas atitudes e
comportamentos dos funcionarios e a outros resultados de negocio. Se 0s programas de
aprendizagem experiencial ndo seguirem essas diretrizes, podem ser questionados.

Exemplos:
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Aprendizagem de aventura: A aprendizagem de aventura € um método de

aprendizagem experiencial que foca no desenvolvimento de trabalho em equipe e de
habilidades de lideranca através de atividades estruturadas.55 E uma aprendizagem que
compreende treinamento na natureza e ao ar livre, atividades de improviso, circulos de
tambores e até mesmo aulas de culinaria. A aprendizagem de aventura parece ser mais
adequada ao desenvolvimento de habilidades relacionadas a eficicia de grupos, como
autoconhecimento, resolucéo de problemas, gestdo de conflitos e tomada de riscos. Ela
pode envolver atividades fisicas exaustivas e desafiadoras, como conduzir trends de caes
ou escalar montanhas, além de usar atividades estruturadas em grupo ou individuais,
como escalada de paredes, aulas de arvorismo, jogo de confianga, subida de escadas e

tirolesa.

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- Possibilita que os participantes interajam interpessoalmente em uma situagédo
que ndo é regida por regras formais de negdcio. Esse tipo de ambiente é importante para
que os funcionarios formem uma equipe de trabalho coesa e, além disso, os exercicios de
aprendizagem de aventura permitem que eles compartilhem uma forte experiéncia
emocional, o que ajuda a quebrar padrdes dificeis de comportamento, deixando-os abertos

a mudanca.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- As exigéncias fisicas de alguns tipos de programas de aprendizagem de aventura
e a necessidade dos aprendizes tocarem uns nos outros durante alguns exercicios pode
aumentar o risco de a empresa receber reclamacdes de negligéncia em razdo de danos

pessoais, provocacao intencional de sofrimento emocional e invasdo de privacidade.

Treinamento de equipes: O treinamento de equipes refere-se ao programa

elaborado para melhorar a eficacia de equipes. Ha varios tipos diferentes de equipes nas
empresas, incluindo as de producéo, de servigo, de projeto, de gestdo e os comités. O
trabalho em equipe tende a ser episodico, ou seja, as equipes envolvem-se em um ciclo
que consiste em identificar as suas metas, ter interacdes interpessoais e tomar atitudes
para alcancar as metas. Esse ciclo € repetido conforme as metas sdo alcangadas e as tarefas
realizadas, e a equipe parte para novas metas ou tarefas. Independentemente do tipo de
equipe, o sucesso do desempenho depende do conhecimento, atitudes e comportamentos

dos integrantes.
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As estratégias abrangem o treinamento cruzado, treinamento de coordenacdo e
treinamento do lider da equipe. O treinamento cruzado faz os integrantes da equipe
entenderem e praticarem as habilidades uns dos outros, para que estejam preparados para
assumir o lugar de um integrante quando ele estiver permanente ou temporariamente fora
da equipe. O treinamento de coordenacdo instrui a equipe sobre como compartilhar
informacbes e responsabilidades de tomada de decisdo para potencializar o seu
desempenho. Ele é especialmente importante para equipes de aviagdo comercial ou
cirGrgicas que estejam no comando do monitoramento de diferentes aspectos de
equipamentos e do ambiente, mas que devam compartilhar informacdes para tomar as
decisdes mais eficazes quanto a assisténcia ao paciente ou a seguranca da aeronave.

O treinamento do lider da equipe refere-se ao treinamento recebido pelo gerente
da equipe ou facilitador sobre como solucionar conflitos dentro da equipe ou ajudar a
coordenar as atividades ou outras habilidades. O treinamento com base em cenarios
refere-se ao treinamento que insere 0s integrantes da equipe em um contexto realista
enquanto aprendem. Esse tipo de treinamento ajuda os aprendizes a experimentarem as
consequéncias de suas acdes, fazerem ajustes, realizarem as suas tarefas e construirem a
auto eficacia da equipe (sentimento de que a equipe € capaz de realizar as tarefas com
éxito). A autocorrecdo de equipe orientada diz respeito ao treinamento que destaca o
aprendizado continuo e o compartilhamento de conhecimento em equipes. Nesse tipo de
treinamento, os integrantes da equipe observam os comportamentos uns dos outros e dao

e recebem feedback.

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- Ajuda os aprendizes a experimentarem as consequéncias de suas acoes, fazerem

ajustes, realizarem as suas tarefas e construirem a auto eficacia da equipe;

- Desenvolvem processos de equipe importantes, como comunicacao,
coordenacdo, monitoramento de desempenho e comportamentos de apoio para superarem

os desafios e desempenharem as tarefas enfrentadas.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- Os envolvidos precisam de habilidades técnicas que possam ajudar a equipe a
realizar a tarefa, mas eles também precisam de habilidades em comunicacéo,
adaptabilidade, resolucdo de conflitos e outras questBes relacionadas ao trabalho em
equipe, pois caso ndo possua tais competéncias nao conseguiria adquirir o aprendizado

necessario, bem como, ndo resolver a tarefa.
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Aprendizagem pela acdo: A aprendizagem pela acdo d& um problema real as

equipes ou grupos de trabalho, faz que trabalhem em soluciona-lo e comprometam-se
com um plano de acéo e depois os responsabiliza pela execucdo do plano.72 As empresas
utilizam esse método para resolver problemas importantes, desenvolver lideres, formar
equipes de alto desempenho rapidamente e transformar a cultura organizacional.
Normalmente, esse tipo de aprendizagem envolve entre seis e 30 funcionérios,
podendo também incluir clientes e fornecedores. Ha diversas variaveis na composicéo do
grupo. Uma delas é que o grupo inclui um so cliente para o problema abordado. As vezes
0s grupos incluem representantes interfuncionais que tenham alguma participagdo no

problema.

Vantagens (forcas) de sua utilizacio:

- Auxilia a equipe a implementar melhor suas fungdes;

- As organizagGes alavancarem o conhecimento, reforcando as competéncias de

modo a promover 0 Sucesso.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- Necessario motivar a acao, visando promover a aprendizagem para resolver

problemas.

Como escolher qual método utilizar?

As empresas estdo utilizando varios métodos de treinamento para guiar o
desenvolvimento de competéncias e o aprendizado contextual. Embora novas tecnologias
como as redes sociais sejam usadas na oferta do treinamento por algumas empresas, a
maior parte do treinamento ainda acontece de forma presencial e orientada por um
instrutor.

Os métodos de apresentacdo sdo eficazes para comunicar informacdes
(conhecimento) de forma eficiente a um grande ndmero de aprendizes. Este tipo de
método deve ser complementado por oportunidades de pratica, discussao e feedback para
facilitar o aprendizado.

Os métodos praticos sdo aqueles em que os participantes se envolvem diretamente
no aprendizado, sendo ideais para o desenvolvimento de habilidades e comportamentos.
Entre eles, podemos citar o treinamento no local de trabalho, simulacGes, aprendizado
autodirigido, jogos de negdcios, estudos de caso, dramatizacbes e modelagem do
comportamento. Os métodos citados podem ser caros de se desenvolver, mas incorporam

as condicdes necessarias ao aprendizado e a transferéncia do treinamento.
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Os métodos de formacdo de grupos como treinamento de equipe, aprendizagem
pela acdo e aprendizagem de aventura focam em ajudar as equipes a ampliarem as
habilidades necessérias ao trabalho em equipe eficaz (p. ex., autoconhecimento, resolugao
de conflitos e coordenacéo) e a construirem coesdo e identidade para a equipe. As técnicas
de formac&o de grupos podem abarcar o uso de métodos de apresentacdo, bem como de

exercicios nos quais os integrantes da equipe precisam interagir e comunicar-se entre si.

Portanto, individuos que possuem a posi¢do de instrutor ou de gerente, € provavel
que deva escolher um método de treinamento, o que pode parecer dificil em razdo do
grande nimero de métodos disponiveis. Uma maneira de selecionar um método de
treinamento € através da comparacgdo. O primeiro passo na escolha do método é identificar
o tipo de resultado que vocé quer que o treinamento influencie. Tais resultados podem ser
informacOes verbais, habilidades intelectuais, estratégias cognitivas, atitudes e
habilidades motoras. Pesquisas sobre métodos especificos mostram que, para que 0
aprendizado seja eficaz, o método instrucional precisa combinar com o resultado
desejado. Isso destaca que o método de aprendizagem especifico usado para oferecer o
treinamento ndo € o mais importante, e sim a escolha de um método com base nos
resultados desejados e nas caracteristicas que facilitam o aprendizado e a transferéncia de
treinamento.

Para que o aprendizado ocorra o aprendiz precisa entender 0s objetivos do
programa de treinamento e ter a oportunidade de praticar e receber feedback, e o contetido
do treinamento deve ser relevante. Além disso, uma forma poderosa de aprender é através
da observacao e interacdo com outras pessoas. Se for possivel, utilize varios métodos
diferentes dentro de um mesmo programa de treinamento para tirar vantagem das forcas

de cada um, facilitando o aprendizado e a transferéncia.

Métodos de Treinamento com base em tecnologia

Para que o treinamento ajude uma empresa a obter vantagem competitiva, ele
precisa apoiar as metas de negocio e ser oferecido, conforme a necessidade, para
funcionarios geograficamente dispersos, quer estejam trabalhando de casa ou em outro
pais. Os custos do treinamento (como custos de viagem) devem ser minimizados,
enquanto os beneficios, incluindo aprendizado e transferéncia do treinamento, devem ser
potencializados. Para que o aprendizado ocorra, 0 ambiente de treinamento deve incluir
principios de aprendizagem como pratica, feedback, material relevante e capacidade de

aprender através da interagdo com terceiros.
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As novas tecnologias tornaram possivel a reducdo dos custos associados a oferta

de treinamento aos funcionarios, o aumento na eficacia do ambiente de aprendizagem e a

contribuicdo do treinamento para as metas de negdcio. As novas tecnologias

influenciaram a oferta, a administracdo e o suporte ao treinamento, tornando possiveis

véarios beneficios:

= Os funcionarios tém controle sobre quando e onde desejam receber
treinamento.

= Os funcionéarios acessam sistemas especializados e conhecimentos quando
houver a necessidade.

= Através do uso de avatares, realidade virtual e simulacGes, o ambiente de
aprendizagem pode ter a mesma aparéncia, dar a mesma sensacdo e ser
exatamente como o ambiente de trabalho.

= Os funcionarios escolhem o tipo de midia (impressa, som, video etc.) que
desejam usar em um programa de treinamento.

= Matriculas, testes e registros séo feitos eletronicamente, reduzindo a papelada
e 0 tempo gasto em atividades administrativas.

= Asconquistas dos funcionarios durante o treinamento sdo monitoradas.

Treinamento com base em computador, aprendizagem on-line e e-learning: o

treinamento com base em computador (CBT) refere-se a oferta de conteudo de forma
autossuficiente usando softwares ou DVDs, sem a necessidade de conexdo com a
Internet. Os aprendizes ainda podem interagir com o conteddo do treinamento,
responder perguntas e escolher as respostas tendo em vista como se comportariam em

determinadas situagdes, mas nao é possivel colaborar com outros alunos.

Tanto a aprendizagem on-line como o e-learning incluem a oferta de instrucéo através
do uso da Internet ou da web, que pode ser acessado com uma senha através da Internet
publica ou da intranet privada da empresa. H4 muitas caracteristicas possiveis que
podem ser englobadas na aprendizagem on-line para ajudar os participantes a
aprenderem e transferirem o treinamento para o trabalho. Os programas on-line que
utilizam video, por exemplo, podem proporcionar experiéncias interativas para 0s
funcionarios, tendo em vista que esses recursos tém um valor especialmente grande

para ajudar aprendizes a aprenderem habilidades técnicas ou interpessoais.

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- Apoia a estratégia de negocio e 0s objetivos da empresa;

22



ISSN 1983-6767

- E acessivel a qualquer hora e lugar;

- O publico abrange funcionarios e gerentes, além de vendedores, consumidores e

clientes;
- O treinamento € oferecido a funcionarios geograficamente dispersos;

- O treinamento é oferecido com mais rapidez e a mais funcionarios em um

periodo mais curto de tempo;
- E fécil de atualizar;

- Recursos positivos de um ambiente de aprendizagem, como prética, feedback,
objetivos e avalia¢do, sdo incorporados no programa. O aprendizado é aprimorado através
do uso de diversas midias (som, texto, video, gréficos etc.) e da interacdo do aprendiz.

- Pode-se eliminar a papelada relacionada a gestdo do treinamento (matricula,

avaliacao etc.);

- Os alunos séo conectados a outros contetdos, especialistas e pares.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- Né&o é possivel colaborar com outros alunos;

- Pode ser alto o custo de desenvolvimento dos programas de video interativos

e da compra de equipamentos.

Midias Sociais: as midias sociais sdo tecnologias méveis on-line usadas para criar

comunicacgdes interativas que permitam a criacdo e a troca de conteldo gerado pelos
usuarios, como blogs, wikis, redes do tipo Facebook, MySpace e LinkedIn, microblogs
como o Twitter e midia compartilhada como o YouTube. As midias sociais podem ser

usadas para:

= Fornecer links para recursos como seminarios on-line, videos e artigos
relacionados a novos conteudos de aprendizagem.

= Ajudar a determinar questes e necessidades de treinamento futuras, usando
funcbes de marcacéo.

= Reforcar e sustentar a aprendizagem.

= Atuar como ferramenta de coaching ou aconselhamento.

= Estabelecer vinculo com os alunos antes, durante e depois de um evento de
treinamento formal.

= Envolver funcionarios da Geracdo X e da Geracgdo Y.

= Oferecer conteudo antes do evento de aprendizagem presencial.
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Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- Os integrantes da equipe podem compartilhar comentérios, visdes e até mesmo

realizar um brainstorming;

- Permite que varios usuarios criem, editem e atualizem o conteldo e

compartilhem conhecimento.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- Pode acabar inibindo a colaboragéo e o networking;

- O treinamento ele deve estar relacionado aos objetivos de aprendizagem, caso
contrério os aprendizes podem entender que é apenas uma atividade para passar o tempo

e nao enxergarem os beneficios.

Blended Learning: a blended learning une a aprendizagem on-line, a instrucdo

presencial e outros métodos para a distribuicdo de conteudo e instrucdo. As disciplinas de
aprendizagem hibrida guardam caracteristicas positivas tanto da instrucdo presencial
quanto da oferta com base em tecnologia e dos métodos instrucionais (como
aprendizagem on-line, aprendizagem a distancia e tecnologias méveis como tablets e
iphones), a0 mesmo tempo em que minimizam as caracteristicas negativas de cada uma.
Em comparacdo com a oferta em sala de aula, a blended learning oferece maior controle
do aluno, permite o auto direcionamento e exige que ele assuma maior responsabilidade
pelo aprendizado. Por outro lado, em comparacdo com a aprendizagem on-line, a
aprendizagem hibrida oferece maior interacdo social presencial e garante que pelo menos
um pouco da instrucdo seja apresentado em um ambiente dedicado a aprendizagem. Ela
utiliza a sala de aula para possibilitar aos alunos aprenderem juntos, discutirem e
compartilharem ideias, 0 que ajuda a trazer o aprendizado para a vida e torna-lo

significativo.

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- Mais eficaz do que a instrucdo presencial para motivar os aprendizes a
aprenderem e para ensinar conhecimento declarativo ou informacdes sobre ideias ou
topicos;

- Possibilita que os aprendizes apliquem os principios de gestdo de mudanca a

possiveis cenarios de projetos.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacio:
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- S&0 mais rigorosas e exigem maior comprometimento de tempo em razdo do uso

de duas abordagens.

Simulages e Jogos: Simulagdes e jogos que sdo oferecidos através de um

computador pessoal (ou de um aparelho especifico como o Xbox) mergulham os
aprendizes em exercicios de tomada de decisdes em um ambiente artificial, porém

realista, que possibilita que eles aprendam as consequéncias de suas decisoes.

Vantagens (forcas) de sua utilizacio:

- Elimina a necessidade de deslocamento para um centro de treinamento;

- Envolvem os aprendizes no aprendizado, até mesmo emocionalmente (elas
podem ser divertidas!), o que aumenta a disposicdo dos funcionarios para praticarem,
incentiva a retencdo e melhora as habilidades;

- Oferecem uma mensagem consistente sobre o que precisa ser aprendido, 0s
participantes trabalham no préprio ritmo e, comparados a instrugdo presencial,

incorporam mais situacdes e problemas que os funcionarios enfrentam de fato;

- Colocam os funcionarios com seguranca em situagdes que seriam perigosas no

mundo real;

- Os resultados das simulacbes mostram-se positivos em periodos curtos de

treinamento e aumentam o retorno sobre o investimento.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- Uso € limitado pelos altos custos de desenvolvimento;

- Alguns aprendizes ndo se sentem confortaveis em situacdes de aprendizagem

que carecam de contato humano;

- Dificuldade de uso para usuarios iniciantes, a possibilidade de interfaces de

teclado ou mouse dificeis.

Tecnologias Moveis de Aprendizagem: A tecnologia mdvel permite que a

aprendizagem ocorra em qualquer lugar, a qualquer momento. Ela consiste em:

= Sistemas de transmissdo sem fio, como Wi-Fi e Bluetooth, que permitem a
transmissdo de dados sem a necessidade de conexdes fisicas entre 0s
dispositivos ou entre o dispositivo e uma conexdo com a Internet.

= Dispositivos moveis como smartphones, tablets, iPods, iPads, GPS e RFIDs.
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= Aplicativos de software relacionados ao processamento de arquivos de audio,

de palavras, planilhas, Internet, e-mail e mensagens instantaneas.

A aprendizagem movel diz respeito ao treinamento que é oferecido através de
dispositivos maoveis, como smartphones, netbooks, notebooks ou iPads, podendo
envolver aprendizado formal e informal. O aprendizado formal abrange disciplinas de e-
learning, podcasts ou videos através do dispositivo movel, enquanto o aprendizado
informal inclui comunicar-se com outros funcionarios ou especialistas pelo Twitter, blogs
ou Facebook. Para citar vantagens da aprendizagem movel, pode-se dizer que é uma
forma facil de transmitir informacfes atualizadas aos funcionarios, melhorar a
transferéncia do treinamento através do acompanhamento, realizar o treinamento no
préprio ritmo e levar treinamento a funcionarios que viajam constantemente, que ficam
muito tempo longe do escritorio visitando clientes ou que ndo tém tempo de participar de
programas presenciais (como vendedores ou executivos). Os dispositivos moveis também

podem oferecer feeds RSS, midias compartilhadas (como o YouTube) e podcasts.

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- Os alunos podem escuté-los a qualquer hora ou local usando varios dispositivos

moveis diferentes, como iPhones, iPads ou notebooks;

- O treinamento e desenvolvimento ocorrem naturalmente ao longo do dia de
trabalho ou em casa, os funcionarios conectam-se com comunidades de aprendizagem e
sdo capazes de aprender no proprio ritmo, revisando materiais ou pulando contetdo que
ja dominam;

- Facilidade em sua utilizacao.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- O tempo de atencéo é limitado quando se olha para uma tela pequena, que é o

caso de muitos dispositivos moveis;

- As imagens s6 devem ser usadas se forem relevantes para o contetdo, porque o

download pode ficar lento em decorréncia de limitacGes de largura de banda.

Sistema de Tutoria Inteligente (STI): Um sistema de tutoria inteligente (ITS) é um

sistema instrucional que usa inteligéncia artificial. Ha trés tipos de ambientes ITS: tutoria,
coaching e empoderamento. A tutoria € uma tentativa estruturada de aumentar o
entendimento do aprendiz quanto a um dominio de conteddo. O coaching, por sua vez,

oferece flexibilidade ao participante para praticar habilidades em ambientes artificiais. Ja
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0 empoderamento refere-se a capacidade do estudante de explorar livremente o conteido
do programa de treinamento. Os cinco componentes do ITS tem informacbes sobre o
dominio do conteldo e expectativas quanto ao nivel de conhecimento do aprendiz,

podendo ser distinguido de outras novas tecnologias de treinamento de varias maneiras:

= O ITS é capaz de combinar a instrugdo as necessidades individuais dos
estudantes.

= O ITS comunica e responde ao aluno.

= O ITS modela o processo de aprendizagem do aprendiz.

= O ITS decide que informacgdes oferecer, tendo como base o desempenho
anterior do aprendiz.

= O ITS toma decisBes quanto ao nivel de compreensao do aprendiz.

= O ITS realiza uma auto avaliacdo que resulta em modificacdes no seu processo

de ensino.

Vantagens (forcas) de sua utilizacdo:

- Permite que o aprendiz interaja com o sistema;

- Da informacdes sobre como desempenhar uma tarefa;

- Da informacdes sobre o conhecimento dos alunos;

- Interpreta as a¢des dos aprendizes e registra os resultados ou da coaching;

- Determina o grau de dificuldade e a ordem em que os problemas séo

apresentados aos aprendizes.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- Pode ser necessario investir alto para o desenvolvimento e utilizacdo do mesmo.

Aprendizagem a distancia: A aprendizagem a distancia é usada por empresas

geograficamente dispersas para fornecer informagdes sobre novos produtos, politicas ou
procedimentos, além de oferecer treinamento em habilidades e palestras de especialistas
para funcionarios que estejam fazendo trabalho de campo. A aprendizagem a distancia
inclui salas de aula virtuais, que tém as seguintes caracteristicas: projecdo de imagens
estaticas, animadas ou videos, discussbes em audio entre instrutor e participantes,
compartilhamento de soft-wares, interacfes através de votagdes assistidas por tecnologia
e ferramentas de marcacdo de quadro branco. A aprendizagem a distancia € caracterizada
por comunicacdes bilaterais entre pessoas e, atualmente, envolve dois tipos de tecnologia.

A primeira delas é a teleconferéncia, que é a troca sincrona de audio, video e/ou texto
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entre dois ou mais individuos que estdo em locais diferentes. Os funcionarios participam
dos programas de treinamento em instalacbes nas quais podem comunicar-se com
instrutores (que estdo em outro local) e com outros aprendizes atraves de telefones ou
computadores. O segundo tipo de aprendizagem a distancia também inclui treinamento
individualizado com base em computador, no qual os funcionarios- participam do
treinamento em qualquer lugar. Neste tipo, utilizam-se métodos de treinamento
multimidia, como treinamento on-line, os materiais e tarefas da disciplina séo distribuidos
por intranet, video ou CD-ROM e instrutores e aprendizes interagem através de e-mails,
quadros de recados e sistemas de conferéncia.

Vantagens (forcas) de sua utilizacio:

- Economia de custos relacionados a viagens;

- Possibilita que funcionarios em locais dispersos recebam treinamento de

especialistas que ndo poderiam visitar cada regido de outra forma;

- Permite que eles vejam comportamentos e como fazer as coisas em vez de apenas

ler ou ouvir falar sobre isso.

Desvantagens (fraquezas) de sua utilizacdo:

- Falta de interagdo entre o instrutor e o publico, falhas na tecnologia e instrutores

despreparados;
- Pode haver dificuldade na comunicacao dos instrutores para os aprendizes;

- Deveréa ter um investimento de tempo na preparagdo dos instrutores para o ensino

a distancia.

Como escolher qual método utilizar?

Primeiro, temos que perceber que o0s métodos de treinamento com novas
tecnologias exigem um investimento consideravel de desenvolvimento, com custos
relacionados a compra de hardware e software e ao desenvolvimento e conversdo dos
programas para novas midias (p. ex., aplicativos em telefones méveis). Se por um lado,
0s custos de desenvolvimento sdo altos, por outro, 0s custos de administracdo do
programa sdo baixos.

Muitas dessas tecnologias possuem recursos que ajudam a garantir o aprendizado
e a transferéncia do treinamento. Se elaboradas corretamente, elas podem criar um
ambiente de aprendizagem positivo através do apelo a varios sentidos e ao possibilitar

que os alunos ditem o préprio ritmo, recebam feedback e refor¢o e encontrem informacdes
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junto a especialistas conforme for necessario. Os métodos de aprendizagem movel (como
iPads) permitem que o funcionéario participe do treinamento de casa ou do trabalho, 24
horas por dia. Os funcionarios controlam ndo s6 a apresentacdo do contetdo como
também quando e onde desejam realizar o treinamento. As simulagdes e a realidade
virtual também podem criar um ambiente de treinamento mais realista, 0 que torna o
material mais relevante e aumenta as chances de transferéncia do treinamento para o
trabalho. Os sistemas especialistas e 0s sistemas de suporte eletronico séo ferramentas
acessiveis conforme a necessidade para a obtencdo de conhecimento e informagdes. As
midias sociais ajudam a apreender o conhecimento adquirido pelos funcionarios no
treinamento e facilitar o compartilhamento de informacgdo. Os sistemas de gestdo da
aprendizagem tornam mais facil o armazenamento e registro de informacGes sobre o
treinamento, como matriculas nas disciplinas e registros de treinamento do funcionario,
0 que facilita a participacdo no treinamento e a recuperacédo de informacgoes relacionadas
ao assunto para a tomada de decisdes gerenciais.

Em um aspecto, a maioria dos métodos de treinamento com novas tecnologias é
superior aos métodos tradicionais: por possibilitarem que os aprendizes realizem cursos
a qualquer hora e lugar. Entretanto, semelhante ao que ocorre com métodos de
treinamento tradicionais, 0s métodos com base em tecnologia serdo ineficazes caso nao
incluam interacdo, feedback, pratica e outras caracteristicas de um ambiente de
aprendizagem positivo. As consideracdes para a escolha de um método de treinamento
incluem as verbas para desenvolvimento, distribuicdo geografica dos funcionarios,
dificuldade de comparecer ao treinamento e se as novas tecnologias fazem parte da
estratégia de negdcio da empresa. Em vez de escolher entre métodos de treinamento
presenciais ou com base em tecnologia, as empresas estdo optando por usar ambos em

uma abordagem blended learning.

Treinamento Centralizado

O treinamento centralizado quer dizer que programas de treinamento e
desenvolvimento, recursos e profissionais estdo concentrados em um local e que as
decisdes sobre investimento, programas e métodos de oferta sdo tomadas nesse
departamento.

Vantagens

- Unificacdo e eliminacdo de variacdo e duplicacdo de cursos e programas;

- Alinhamento com a estratégia do negécio;

- Simplificacdo dos processos;
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- Maior poder de negociagdo na aquisicdo de treinamentos.

Desvantagem
- Foco eminentemente técnico.

Treinamento Descentralizado
O treinamento descentralizado diz que programas de treinamento e
desenvolvimento, recursos e profissionais estdo alocados em cada area da organizag&o.

Vantagens
- As descricdes sdo customizadas as necessidades de cada area

Desvantagens

- Variacdo e duplicacdo de cursos e programas, bem como de metodologias e
conceitos;

- Processos sdo mais complexos e duplicacdo de recursos necessarios ao
planejamento e execucdo dos treinamentos;

- Menor poder de negociacdo na aquisicdo de treinamentos.

Educacéo Corporativa

Eleva as acdes de desenvolvimento de pessoas a um patamar mais estratégico,
sendo capaz de responder as novas configuracdes sociais e tecnolégicas. Mudanca do
foco para programas que abranjam aspectos culturais e comportamentais. Possui um
maior poder de negociacdo quanto ao investimento em treinamento, desenvolvimento e
Educacdo Corporativa. Integra os programas de desenvolvimento de talentos gerenciais e
de lideranca com o treinamento e o0 aprendizado.

Vantagens

- Disseminacéo de melhores praticas;

- Alinhamento do treinamento e das necessidades de negdcio;

- Integracdo de iniciativas de treinamento;

- Uso eficaz de novos métodos e tecnologias de treinamento;

- Visdo e missdo claras

- Avaliacdo do impacto do aprendizado e dos resultados de neg6cio com os

funcionarios;

- Parcerias com o0 meio académico.

Desvantagens

- Custos excessivos;

- Oferta e foco pobres;

- Uso inconsistente de praticas de treinamento comuns;
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- N&o compartilhnamento de melhores praticas de treinamento;
- Falta de integracdo ou coordenacédo do treinamento.

3.1.2 PROCESSO DE DIAGNOSTICO

DE NECESSIDADES DE
TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

O processo de diagndstico das necessidades de treinamento e desenvolvimento €
essencial para as organizacdes e gestores encontrarem oportunidades de crescimento para
0s membros de equipe. Saber identificar quais sdo as caréncias de conhecimento ou
habilidades dos colaboradores, possibilita detectar as dificuldades e lacunas que impedem
o desenvolvimento profissional e a obtencdo de resultados alinhados com os objetivos da
organizacdo. Por meio desse processo, € possivel praticar uma eficiente gestdo de
conhecimento e tomar decisdes sobre as melhores formas de abordar as competéncias
atuais e as exigidas pelo mercado.

Sendo dividido em trés tipos de analises, sendo elas:

- Analise organizacional: responsavel pelo alinhamento das a¢cdes de TD&E com
a estratégia organizacional (missdo, visdo, objetivos, resultados, estratégias, valores
organizacionais, cultura organizacional etc.). Negligenciar essa etapa reduz as chances de

que as acdes de treinamento gerem impacto positivo no desempenho das organizacdes.

- Andlise de tarefas: direcionada para 0 mapeamento dos conjuntos de CHAs
necessarios para que os individuos possam realizar adequadamente suas atividades.
Tradicionalmente, essa analise identifica CHAs relacionados as atribuicdes e atividades
individuais especializadas (capacidades especificas de determinado posto de trabalho).
Atualmente, no intuito de que as acdes de TD&E gerem efeitos também sobre o
desempenho das unidades organizacionais (departamentos, areas, coordenagdes etc.),
recomenda-se que a identificacdo dos CHAs focalize os processos de trabalho executados

na unidade selecionada.

- Andlise individual: voltada para a identificacdo dos individuos, grupos ou
equipes que mais necessitam de determinados conjuntos de CHAs, a fim de que possam

aprimorar a execuc¢do de suas atividades no trabalho.
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Processo de diagndstico de necessidade de programas de T&D na empresa
escolhida.

Tal processo acontece na empresa Pinhalense S/A Maquinas Agricolas
primeiramente por meio da identificagdo de resultados ineficientes ou abaixo do esperado,
tais como pouca motivagdo dos individuos, conflitos recorrentes, alto indice de
absenteismo e rotatividade, além das insatisfacdes dos colaboradores. Tal evidéncias
apontam a existéncia de um ou mais problemas. A base deles apresenta todas as lacunas
que podem ser preenchidas por meio de programas de treinamentos e desenvolvimento
elaborados a partir da deteccdo desses conflitos. A priorizacdo para a resolucdo desses
conflitos é feita de acordo com o nivel em que tal problema interfere negativamente 0s
resultados da empresa.

Para a melhor compreensé@o de como acontece esse processo de identificacdo das
necessidades de treinamento e desenvolvimento em diferentes niveis, como da
organizacdo, de tarefas e do individuo, na empresa escolhida para o projeto iremos relatar

exemplos visando a maior clareza e entendimento do diagndstico.

Exemplificacdo da necessidade do programa de T&D - nivel organizacional

Causa: A partir da identificacdo da necessidade de um departamento especifico de
gestdo de pessoas, juntamente com o setor de seguranca do trabalho, que seja responsavel
pela identificacdo de acdes de Treinamento e Desenvolvimento na organizacgéo, visando
a reducdo de acidentes de trabalho. Visto que tal atitude poderia auxiliar na reducao do
namero total de acidentes que vem acontecendo dentro da empresa. Cabe a area a
articulacdo de programas educacionais e instrucionais que ajudem os colaboradores a
tomar atitudes mais seguras em seu ambiente de trabalho. Com 0 novo setor na empresa

se faz necessario uma acgéo de treinamento para a nova equipe que cuidara desse setor.

Resultados Organizacionais Esperados: Apos a acdo educacional, espera-se que 0

departamento seja capaz de identificar e alinhar os programas de T&D com as
necessidades constatadas nas diversas unidades de trabalho. Conta-se que a equipe da
nova area possa realizar relatorios constantes sobre os impactos dos treinamentos
realizados, bem como, avaliar se os resultados obtidos foram satisfatérios comparado com
0 esperado. Sera de extrema importancia identificar também se o propésito de reducédo de

acidentes vem acontecendo e sendo controlado.

Exemplificacdo da necessidade do programa de T&D — nivel de tarefas
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Causa: A partir da identificacdo de problemas de cruzamento de informagdes e do
banco de dados dentro da organizacdo, se fez necessario a implantagdo de um novo
programa de software, mais moderno e completo para acompanhar o crescimento da
empresa. Visto que tal alteracdo exige novos conhecimentos sobre 0S processos e
informacGes dentro do novo programa, torna-se fundamental uma acdo de T&D para 0s
individuos responsaveis pela utilizacdo e inclusdo dos dados no novo programa

implantado.

Resultados Organizacionais Esperados: Apds a acdo educacional, espera-se que

os individuos que utilizardo o novo programa de software sejam capazes de utiliza-lo com
maestria, incluindo as informacdes corretamente e conhecendo todas as possibilidades de
inclusdes e topicos, possibilitando o cruzamento de informacgdes corretas de forma eficaz
em diferentes setores, evitando possiveis prejuizos e auxiliando na maximizacdo do
tempo. Espera-se também que o time responsavel seja capaz de realizar um numero

superior de inclustes de dados e resultados do que anteriormente.

Exemplificacéo da necessidade do programa de T&D — nivel individuo

Causa: Apds a identificacdo em determinado setor dentro da organizacéo,
observou-se que, determinados individuos estavam tendo rendimento diario inferior aos
demais colaboradores na mesma funcdo. A partir da deteccdo de tal problema se fez
necessario a aplicacdo da acdo de T&D visando identificar e desenvolver as lacunas de

tais funcionarios para que 0s mesmos possam ser mais produtivos.

Resultados Organizacionais Esperados: Apds a aplicacdo da acdo de T&D, espera-
se que os individuos que passaram pelo programa atingem os resultados superiores ao que
tinham anteriormente e fiquem com rendimento semelhante aos demais colaboradores da
funcdo. Bem como, espera-se que 0S mesmos possam buscar cada vez mais se

desenvolver em conjunto com a organizacao.
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3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliacio de Desempenho € uma importante ferramenta de Gestdo de Pessoas.
E através dela que uma empresa pode medir o grau de contribuicdo e envolvimento dos
colaboradores na determinacdo e execucdo de seus objetivos individuais e corporativos.
Contribui para o desenvolvimento das pessoas na organizagdo e fortalece o processo
“ganha-ganha”, na qual a empresa cresce e remunera, enquanto o colaborador promove
melhorias é melhor remunerado.

Além do desenvolvimento das pessoas, a Avaliagdo de Desempenho tem também
como objetivos o apoio as tomadas de decisdes sobre possiveis promogdes, aumento de
salario ou oportunidades futuras de crescimento em outras areas da empresa, além de
propiciar um feedback aos funcionarios, ajudando-os a melhorarem seus desempenhos e
aumentar o grau de motivagé&o.

Quando se trata de desenvolvimento profissional, as avaliagbes de desempenho
sdo as verdadeiras responsaveis por implementacdo de melhorias em processos internos
e também na gestdo de colaboradores, seja individualmente ou em equipe. E por meio
dela que a empresa consegue visualizar seu alcance de metas, identificar possiveis falhas
e aprimorar habilidades para ir mais longe.

Portanto, uma boa avaliacdo de desempenho também permite que os liderados
aprimorem seus potenciais e tenham uma melhor aderéncia as propostas e necessidades
da organizacdo. Com o capital humano direcionado para um mesmo rumo, os resultados
do negdcio disparam, a imagem da empresa se consolida e as oportunidades de

crescimento despontam para todos os envolvidos.

3.2.1 TECNICAS DE AVALIACAO

Conquistar e manter os colaboradores motivados, produtivos e com foco em
resultados é um desafio constante para todas as organiza¢Ges. Com as inUmeras atividades
a cumprir e metas a bater, entretanto, é normal que o desempenho dos funcionarios
ocasionalmente apresente quedas. E por esse motivo que é fundamental fazer uma
avaliacdo de desempenho de colaboradores periodicamente, além de investir em
ferramentas que podem maximizar performances e acelerar resultados como treinamento,
aperfeicoamento de técnicas e dinamicas de motivacao.

A avaliacdo de desempenho é importante porque faz uma analise panoramica e

profunda sobre a equipe e cada colaborador. A partir dela, é possivel identificar pontos
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positivos do time, bem como aqueles que precisam ser melhorados na equipe como um
todo e individualmente.

As diferentes técnicas de avaliagdo de desempenho nas organizagdes
correspondem, a naturezas qualitativa e quantitativa de pesquisa, sendo escolhida
conforme a necessidade da empresa para a aplicagdo de tal avaliagéo.

Pesquisa Qualitativa: os dados qualitativos coletam informag6es que ndo buscam
apenas medir um tema, mas descrevé-lo, usando impressées, opinides e pontos de vista.
A pesquisa qualitativa é menos estruturada e busca se aprofundar em um tema para obter
informacOes sobre as motivacOes, as ideias e as atitudes das pessoas. Embora essa
abordagem proporcione uma compreensdo mais detalhada das perguntas da pesquisa, ela

dificulta a analise dos resultados. Exemplos:

- Observagdo: trata-se de um método de analise visual que consiste em se
aproximar do ambiente natural em que certo fendmeno ocorre. Essa préatica pode auxiliar
na aproximagdo do pesquisador/observador com a realidade/racionalidade local dos
pesquisados/avaliados. A observacdo pode ser do tipo participante (pesquisador interage)
e ndo participante, sem interacdo com o contexto, avaliados, por parte do observador. N&o

prescinde, porém, de planejamento e sistematizacéo.

- Entrevista: método mais utilizado na pesquisa qualitativa. Pode ser néo
estruturada, semiestruturada e estruturada, o que pode ser relacionado com o grau de
conformidade esperado apds a elaboracdo e aplicacdo dos roteiros, com as devidas

perguntas orientadas pelo objeto que se deseja estudar.

- Pesquisa documental: consiste na pratica de buscar informaces complementares
por meio da mineracgdo de dados diversos, como nimeros, noticias, oficios, organograma
organizacional, desempenho de outros membros da equipe, movimentacdo do mercado
que possa influenciar a performance da empresa, registros de atividades realizadas em
determinado periodo; enfim, toda a sorte de fontes de dados secundarios sobre um

problema ou questéo.

Pesquisa Quantitativa: os dados quantitativos visam coletar fatos concretos:

nameros. Dados quantitativos sdo estruturados e estatisticos. Eles formam a base para

tirar conclusdes gerais da sua pesquisa. Exemplos:

- Questionarios: geralmente estruturada com perguntas fechadas que descrevem
carateristicas a0 mesmo tempo em que possibilitam mensurar determinadas variaveis de
um grupo.
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- Entrevista estrutura fechada: Objetiva a obtencdo de resultados uniformes entre
entrevistados, permitindo, assim, uma comparagdo imediata, em geral mediante

tratamentos especificos.

Técnicas de Avaliacdo Multiplas
- Classificacgéo:

Essa avaliagdo sera baseada em um critério, onde o gestor classificara todo o seu
time do que obteve a maior pontuacdo até o que atingiu a menor pontuagdo. Em grupos
extensos essa técnica perde a sensibilidade, isso porque terd os melhores e piores

desempenhos evidenciados e o restante se concentrard em uma faixa intermediéaria.

- Comparacdo em pares:

Consiste em receber feedbacks andnimos de colegas, sobre aspectos especificos
do desempenho de um funcionario.

Ele oferece uma oportunidade Unica para estudar as habilidades e os recursos dos
funcionarios e ajudar a identificar as habilidades individuais de rede, lideranca,
ocupacional e colaboragdo em uma organizagéo.

Dada a natureza intrincada das relacGes de trabalho, esse processo oferece a
possibilidade de identificar os pontos fortes e fracos de cada funcionario e usar esses
dados valiosos para tomar decisbes sobre planejamento de sucessdo, construcdo de

equipes e rotacoes de trabalho.

- Distribuicao forcada:

Esse modelo evita a tendéncia que muitos funcionarios tém de avaliar bem todos
os avaliados, ja que o avaliador sera forcado a aloca-los em grupos distintos. Alguns
cuidados devem ser tomados em relacdo ao fomento de um clima competitivo e agressivo
(que reduz a produtividade geral em vez de aumenta-la) e em relagcdo as analises dos
resultados (alguns profissionais que produzem abaixo da média de mercado podem ser
enquadrados em uma categoria mediana caso a maioria dos colegas de empresa produzam

muito pouco).

- Gestdo por objetivos:

Esse método considera os objetivos e metas definidos pela propria equipe e pelo
gestor dentro de determinado periodo. Ele permite ndo s6 entender o desempenho geral,
mas também o esforco individual, dando um quadro claro dos pontos fracos que devem

ser trabalhados.
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Essa avaliagdo ¢ muito comum nas equipes de vendas, mas pode ser aplicada em
outros setores. Esses objetivos podem ser nimero de vendas, de clientes atendidos, de
itens produzidos, entre outros, a depender do foco de atuacdo do time e do que a empresa
busca.

A avaliagao por objetivos é muito simples de ser conduzida, basta comparar se 0s
resultados apresentados pelo funcionario alcangam a meta definida ou ndo. Trata-se de
um método bem direto e claro e que ndo abre espaco para subjetividades. Ao mesmo
tempo, ignora tragos importantes para o0 desenvolvimento profissional, como
caracteristicas comportamentais. Por isso, vale a pena a sua aplicacdo em conjunto com
outras abordagens.

Para funcionar, as metas devem ser claras e bem definidas, com um passo a passo
transparente do que deve ser feito e alcangado. Também devem ser realistas e atingiveis,
além de contar com a participacéo ativa dos lideres para solucionar duvidas e auxiliar os

trabalhadores durante a realizagéo das tarefas.

Técnicas de Avaliacdo Individuais

- Escalas de pontuacio graficas:

Esse método € um dos mais simples, conhecidos e tradicionais. A avaliacdo se da
por meio do preenchimento de um formulario em colunas.

Na primeira coluna, sdo organizados, em linhas, os valores, as habilidades, as
atitudes e os comportamentos que devem ser avaliados. Geralmente, s@o incluidas
variaveis, como pontualidade, relacionamento com os colegas e habilidades técnicas.

A partir dessa coluna, cria-se uma escala de valores crescentes ou decrescentes,
que avalia em qual nivel o colaborador avaliado atende a cada variavel (péssimo, ruim,
regular, bom ou 6timo), ou ainda, a percepc¢do da lideranca com relacdo a elas (satisfeita,
indiferente ou insatisfeita).

A principal vantagem da avaliacdo de desempenho por escala grafica é a
simplicidade requerida em sua estruturacédo e na aplicacdo. Contudo, por conta disso, as
informacGes extraidas também sdo simples e ndo oferecem quase nenhum detalhe ou

aprofundamento.

- Escolha forcada:

Este método consiste em avaliar o desempenho escolhendo entre frases

descritivas, de acordo com as caracteristicas de cada individuo. Dessa forma, o avaliador
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deve necessariamente escolher uma ou duas frases que se aplicam & pessoa avaliada.
Posteriormente, as frases séo qualificadas, gerando a pontuacao final do avaliado.

O aspecto positivo desse método é que o avaliador é obrigado a escolher, entre
frases positivas, as que mais se aplicam ao colaborador. Portanto, a possibilidade de uma
avaliacdo parcial € menor do que em outros sistemas de avaliagdo de desempenho.

No entanto, existem aspectos negativos nessa avaliagdo, como o fato de que o0s
colaboradores que ficam com uma classificacdo mais baixa do que eles esperavam tenham
um sentimento de frustragdo, gerando insatisfagdo com o trabalho e resultando no alto
absenteismo e baixa a produtividade.

- Relatério descritivo:

O relatdrio descritivo consiste em um método de avaliacdo dos colaboradores,
tendo em vista o desempenho apresentado nas atividades de um determinado periodo. Ele
se baseia na observacdo atenta do desenvolvimento das competéncias exploradas, bem
como das dificuldades apresentadas pelos mesmos.

Para dar conta de relatar esse progresso, o relatorio ndo pode se resumir aos
resultados aferidos em uma avaliacdo pontual, tampouco a um conceito ou nota. Pelo
contrario, como o nome indica, ele deve descrever o estado do desenvolvimento dos

individuos, quando necesséario, habitos ou eventos que atestam a sua aprendizagem.

- Incidentes criticos:

No modelo de avaliacdo por incidentes criticos, o profissional é analisado por
comportamentos que tenham se destacado, sejam positivos, sejam negativos. Para que
seja fidedigno, € necessario que o gestor mantenha um histérico cuidadoso das acdes e
dos resultados de cada colaborador. Assim, conseguira identificar os pontos “fora da
curva” e aplicar o método de incidentes criticos da maneira correta.

Também € importante que esses registros sejam feitos quando acontecem, afinal,
um espaco de alguns dias pode contaminar as anotacfes, fazendo com que detalhes
importantes se percam.

Nessa abordagem, € feito um estudo cuidadoso do incidente critico, a fim de
identificar comportamentos ou decisdes que trouxeram os resultados (bons ou ruins).
Como consequéncia, é possivel obter pontos de melhoria ou identificar estratégias que

devem ser replicadas nos proximos projetos.

- Lista de verificacoes:
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Este método é simplista, mas eficaz. Consiste em uma série de questdes de
desempenho que tradicionalmente recebem a opcéo de sim ou ndo e sdo feitas para se ter
uma ideia melhor da opinido do gerente sobre as habilidades especificas de cada
funcionario.

Um namero excessivo de respostas negativas indica que € necessario treinamento
de desenvolvimento para esse funcionario. A lista de verificagdo pode ser usada como
uma maneira rapida de identificar funcionarios com deficiéncias em muitas areas de
desempenho.

Usando este método, as opinides sdo coletadas e avaliadas pelo departamento de
RH. No entanto, se um gerente tiver preconceito contra qualquer funcionario, também

poderé haver uma chance de ndo obter informag6es precisas no relatorio.

- Escalas de comportamento:

As escolas de comportamento surgem como ferramenta para descobrir
potencialidades dos colaboradores que, muitas vezes, ainda ndo vieram a tona, seja por
falta de oportunidade, seja por timidez. Esse método busca trazer resultados futuros em
vez de se concentrar nas acOes realizadas anteriormente.

As analises comportamentais baseiam-se na observacdo dos maiores componentes
do desempenho de um funcionério habilidades interpessoais, habilidades cognitivas,
capacidades intelectuais, lideranca, inteligéncia emocional, entre outros.

Elas sdo realizadas pela aplicacdo de testes e entrevistas. Por se tratar de um
trabalho complexo e que exige um grau de conhecimento maior, recomenda-se que seja
feito por psicologos, que trazem a bagagem necessaria para fazer uma analise correta dos
resultados.

Essa é a avaliacdo ideal para entender a capacidade de entrega e de
desenvolvimento dos empregados, além de ajudar na construcdo de um plano sucessério
interno, como na escolha dos profissionais que tém mais caracteristicas de lideranca para

cargos de gestdo.

Técnicas de Avaliacdo — Pinhalense Maquinas Agricolas S/A

Quando se fala em avaliacdo de desempenho, esta-se referindo ao método
utilizado para medir a performance dos colaboradores que fazem parte de uma
organizacdo, no sentido de comparar o que esta sendo entregue por cada um, com que a

empresa verdadeiramente deseja que estes entreguem.
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Por meio deste processo avaliativo é possivel acompanhar com proximidade o
crescimento e desenvolvimento individual dos colaboradores, bem como o trabalho
realizado em equipe, analisando os resultados que estdo sendo obtidos a partir desta
performance. Adotar um método de avaliacdo de desempenho dentro das empresas se faz
essencial, pois contribui para a descoberta dos talentos existentes em cada um e de que
forma estes podem ser explorados e, ao mesmo tempo, potencializados, para que todos
consigam alcancar resultados extraordinarios, a partir de suas proprias acdes e
comportamentos.

E uma maneira eficiente de valorizar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores,
uma vez que estes terdo feedbacks precisos sobre seus desempenhos, assim como a
oportunidade de melhorarem de maneira constante, contando sempre com a ajuda e apoio
da organizagdo como um todo para isso. Dado isso, 0os métodos de avaliagdo mais

utilizados pela empresa escolhida no projeto séo:

Entrevistas: A entrevista é a técnica qualitativa utilizada pela empresa em um
primeiro momento nos processos seletivos, pois € nesse momento que se obtém
informacGes complementares, fatos relacionados com o historico profissional,
educacional, comportamental e socioecondmico do candidato. Apds essa etapa a
organizagdo estudada utiliza essa técnica para fazer um levantamento de determinada
informac@es de assuntos relevantes dentro da empresa.

Essa técnica tem caracteristicas que visam identificar informacdes relevantes, seja
para contratacdo ou para outras questdes organizacionais, a comunicacao do resultado da
avaliacdo ao avaliado € o ponto fundamental, e é feita através da entrevista de avaliacdo
do desempenho.

e Pontos positivos:

- Possibilita ao avaliado ter condicdes de melhorar seu trabalho por meio da

comunicacdo clara de seu padrdo de desempenho;

- Constréi melhores relagdes pessoais entre avaliador e avaliado para que ambos

tenham condicdes de falar francamente a respeito do trabalho;

- Auxilia a reduzir incertezas e tensdes sobre a produtividade e desenvolvimento

dos colaboradores;

- Da ao avaliado a ideia clara de como esta seu desempenho, mostrando pontos

fortes e comparando-os com os padrdes de desempenho.

e Pontos negativos:
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- Pode acontecer de alguns colaboradores recusarem a aceitar suas avaliagdes de
desempenho, causando conflito e possiveis prejuizos a organizagdo (absenteismo,

baixa motivacao, rotatividade, etc).

Questiondrios: O questionario é a técnica utilizada para permitir que gerentes e
supervisores fornecam feedback acionavel sobre diversos aspectos do trabalho dos
colaboradores, essa ferramenta é indispensavel para a melhoria de equipes e do
alinhamento de expectativas. S&o formuladas a partir dos objetivos vinculados as fungdes
e 0s comportamentos que impactam diretamente nas atividades do avaliado.

Essa técnica tem como caracteristicas ser composta por determinado nimero de
questdes apresentadas por escrito, tendo como objetivo mensurar algo. Diferenciando-se
da entrevista, pois as perguntas e respostas séo feitas de maneira escrita e ndao oral.

e Pontos positivos:

- Identifica os pontos positivos e negativos da sua equipe de forma rapida e auxilia
na definicdo de metas claras para o aperfeicoamento e na melhora do rendimento;

- Alinha os objetivos individuais com as metas da organizacao;

- Colhe informacGes que permite conhecer melhor as lacunas dos avaliados, bem
como, melhora as metodologias de ensino podendo, deste modo, individualizar o ensino
quando necessario.

e Pontos negativos:

- Apesar de ser uma técnica que se tem rapido retorno, demanda bastante tempo

para a preparacao das questdes que visam atingir as informacdes exatas;

- Caso as perguntas ndo forem bem elaboradas podem causar dados imprecisos e

informacGes erradas.

Classificacdo: A tecnica de classificacdo € utilizada para a avaliacdo multipla, ou
seja, para classificar um setor ou area especifica da empresa. As classificacbes na
avaliacdo de desempenho existem para que haja uma pontuacdo correta ao avaliar 0s
funcionarios. Tal técnica possui caracteristicas semelhantes a “régua” por ser conceitual
ou ter intervalos numéricos, com isso, € possivel ter uma regra geral de conceitos e notas
que defina o quao satisfatorio é o desempenho daquela pessoa.

e Pontos positivos:

- Ajuda o gestor a categorizar e classificar conjuntos de habilidades de um

colaborador;

- Possibilita mostrar para um empregado seus pontos fortes e as lacunas em que

ele precisa evoluir;
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e Pontos negativos:

- Caso essa ferramenta seja utilizada de forma inadequada, existe o risco de o
clima organizacional ser afetado;

- Pode criar uma divisdo ou rixa entre os colaboradores, pois os avaliados véo

buscar as melhores classificacGes a todo custo.

3.2.2 MODELOS DE AVALIACAO

As avaliacbes de desempenho tém sido uma ferramenta utilizada pelas
organizagdes para o planejamento de seus objetivos, acompanhamento das atividades e
atingimento das metas desejadas. E um meio eficaz para o desenvolvimento de
habilidades e competéncias dos individuos a partir do que pode ser identificado como
uma lacuna em sua performance, por um lado; poténcia, por outro. A comunicacgéo entre
gestores e colaboradores torna-se mais transparente, pratica e objetiva. Tal experiéncia
abrange a troca de impressdes e interpretacdes entre diferentes atores organizacionais.

No entanto, a partir da heterogeneidade presente na cotidianidade de trabalho, ¢é
importante que a empresa adote um modelo mais eficiente para avaliar o que, de fato,
precisa ser mensurado. Assim, diferentes modelos de avaliacdo, podem ser adotados de
acordo com a politica de gestdo e de desenvolvimento humano adotado por determinada
empresa, de acordo com as especificidades do projeto a ser desenvolvido.

A gestdo do desempenho humano, como processo de avaliacdo, envolve, dentre
outros a adocdo de modelos que possam orientar a identificacdo e analise de informacGes
necessarias as intervencdes para desenvolvimento humano e organizacional. Essa escolha
pode estar alinhada aos objetivos da empresa, da cultura e do clima organizacional. E
importante, também, considerar o perfil de gestores e colaboradores, bem como as
experiéncias de processos anteriores. Para isso, € preciso que os lideres das empresas
tenham conhecimento sobre diferentes modelos de avaliacdo, bem como sua pertinéncia
para diferentes tipos de objetivos, decidindo por aquele que agregara valor para o
momento vivenciado pela sua organizacdo e equipe. Segue abaixo diferentes modelos de

avaliacdo que podem ser utilizados pelas organizacdes:

- Avaliacdo por KPI:

KPI é a sigla em inglés para Key Performance Indicator, ou Indicador-Chave de
Desempenho, em portugués. Os KPIs indicam o0s valores quantitativos fundamentais que

medem 0s seus principais processos internos da empresa, possibilitando o
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acompanhamento e o melhor gerenciamento do nivel de desempenho e sucesso das
estratégias. Possibilita a verificacdo dos objetivos estipulados inicialmente estdo sendo

atingidos ou nao.

- Avaliacdo — Método Smart:

Os indicadores e metas SMART sdo uma ferramenta para definicdo de objetivos
que amparam todas as fases do plano de negdcio, do planejamento a aplicacdo. A palavra
é um acrénimo para as palavras Specific, Measurable, Attainable, Relevant e Time
Bound. Tais metas séo aplicadas de modo a estruturar projetos e facilitar a concluséo de
objetivos, sendo elaboradas de acordo com a realidade organizacional.

- Avaliacdo por competéncias e cargos:

E a ferramenta complementar que da clareza e objetividade ao desempenho real e
0 desempenho esperado para que possa fazer um plano de acdo em conjunto entre lider e
liderado, em busca do perfil ideal e desempenho compativel com a expectativa do cargo.

Usado especificamente visando a maximizacao de resultados dos individuos.

- Avaliacdo por Perimetro:

E a avaliacdo que abrange a organizagao por completo, podendo ser desenvolvida

visando avaliar um profissional, equipe ou setor.

- Avaliacdo 360°:

A avaliacdo 360° pode trazer uma visdo completa a respeito da sua empresa. No

caso, todos os colaboradores, liderancas e gestores fazem parte da avaliacdo, assumindo
a posicédo de avaliados e, ao mesmo tempo de avaliadores.

Para que esse tipo de avaliacdo funcione, é fundamental que prezemos pelo
anonimato de cada um dos envolvidos. Afinal, o objetivo final é trazer uma visdo mais
real de cada um, afastando questdes como afinidades pessoais, receio de repreensdes da
chefia ou de ser isolado pelos colegas, entre outras coisas.

Sem davidas, esse é um dos tipos de avaliacdo de desempenho mais precisos, pois
traz uma visao global da empresa. No entanto, por ser um tipo de teste bastante demorado
e de extensa aplicacdo, € preciso que seja realizado com uma periodicidade um pouco

mais elastica.

- Avaliacdo 180°:

Muito comum nas empresas, a avaliacdo 180 graus contam com uma analise do

gestor direto do profissional sobre as metas alcangadas, o comportamento, a pontualidade,

0 comprometimento, o relacionamento com o0s colegas, entre outros aspectos.
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A avaliacdo 180 graus é uma excelente oportunidade de crescimento para o
colaborador, que pode expor suas dificuldades para o gestor. Com isso, é possivel obter

feedbacks valiosos que contribuirdo para o seu desenvolvimento individual.

Modelo de Avaliacdo de Desempenho — Pinhalense Maquinas Agricolas S/A:

Avaliar o desempenho dos colaboradores é essencial para o sucesso de um
negdcio. Sé assim os gestores conseguem dar feedbacks precisos aos seus funcionarios a
fim de torna-los mais capacitados para realizar suas fun¢Ges. Uma das técnicas mais
utilizadas para atingir esse objetivo é a avaliagdo 180 graus, tal método utilizado pela
empresa escolhida para o projeto. Nesse modelo, os funcionarios sdo avaliados pelos
gestores e vice-versa, com base nas metas alcancadas e qualidade do ambiente de
trabalho.

Nesse modelo o profissional recebe feedback apenas do seu gestor direto. Este,
por sua vez, também é avaliado por seus subordinados. Por se tratar de uma orientacao
individual e direcionada, € uma das formas mais efetivas de desenvolver pessoas. Além
disso, melhora o clima interno, ja que o lider se propde a escutar o que o time tem a dizer.
Entre os principais fatores analisados, podemos citar: qualidade das entregas,
produtividade, relacionamento pessoais, trabalho em equipe e flexibilidade. Tudo isso é
avaliado com base em metas preestabelecidas, o que facilita a mensuracdo dos resultados
e 0 entendimento do colaborador sobre seus pontos fortes e fracos.

Com a aplicacdo deste modelo no ambiente organizacional da empresa estudada,
foram identificados beneficios alcancados por meio dos feedbacks entre o lider e
colaborador, na qual sdo apontados os pontos positivos e 0s que precisam ser melhorados.
Essa troca de informacfes serviu como um mapa para que o funcionario saiba que
caminho deve percorrer para seu aperfeicoamento. Como principais resultados, essa
pratica sedimenta o caminho para uma maior satisfacdo do profissional, melhores indices

de produtividade e aumento do engajamento.
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4. CONCLUSAO

Com base nas pesquisas realizadas podemos concluir que a empresa Pinhalense
Maquinas Agricolas S/A identifica a necessidade de programas de treinamento em
diferentes niveis organizacionais a partir da constatacdo de resultados ineficientes ou
abaixo do esperado, visto que, tais evidéncias apontam a existéncia de um ou mais
problemas. A priorizacdo para a resolucdo de tais conflitos é realizada a partir do grau em
que o mesmo afeta negativamente os objetivos e a produtividade.

Com a aplicacdo dos programas de T&D torna-se possivel o preenchimento de
lacunas que influenciam tanto no clima organizacional como nos resultados. O método
de avaliagdo mais utilizado na empresa escolhida € o de entrevista, onde no primeiro
momento € usado para identificar informacBGes relevantes na contratacdo e,
posteriormente, para outras questdes organizacionais. Outros métodos também s&o
utilizados como o de questionario e classificagéo.

As aulas de Treinamento e Desenvolvimento foram importantes para
compreendermos que tais programas Sa0 essenciais para as organizacdes tenha um
aumento na produtividade e motivacao dos colaboradores, visto que, alem de obter, por
parte dos funcionarios, solucdes e inovacoes referentes aos problemas do dia a dia. Ainda,
ajuda na retencdo de talentos porque eles se sentem valorizados, e isso chama mais
atencdo do que o salario e o ambiente laboral. Consequentemente, hd beneficios para
todos de maneira surpreendente, pois profissionais reconhecidos e atualizados tém mais
entusiasmo no trabalho, tornando-se uma pecga-chave para a empresa.

As aulas de Avaliacdo de Desempenho demonstram que tal ferramenta € um
recurso valioso para a empresa, pois 0 processo traz a oportunidade de receber feedback
sobre o desempenho no cargo/funcéo, trazendo a possibilidade de melhorar o potencial
de cada trabalhador e, com isso, gerar melhores resultados, tanto em termos de lucros
quanto de imagem. Auxilia também no apoio as tomadas de decisdes sobre possiveis
promocdes, aumento de salario ou oportunidades futuras de crescimento em outras areas
da empresa, aléem de propiciar um desenvolvimento continuo dos funcionarios, ajudando-
os a melhorarem seus rendimentos e aumentar o grau de motivacao.

Portanto, percebemos que para uma organizacdo se manter forte e estavel no
mercado atual é necessario que ela treine e desenvolva seus colaboradores
frequentemente, investindo em programas que auxiliem na identificacdo de problemas,

bem como, no preenchimento de lacunas que influenciam no ambiente organizacional e
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nos resultados da organizagdo, visando o aumento da produtividade, atingimento dos
objetivos e na satisfacdo de seus colaboradores.
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