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1.   INTRODUÇÃO 

Treinamento e Desenvolvimento e a Avaliação de Desempenho, são reflexos dos 

estudos e alterações na Gestão de Pessoas atual. Com a competitividade das empresas e 

as proteções trabalhistas, foi imprescindível olhar com cautela para os formadores do 

resultado das empresas, os colaboradores. 

Em outras palavras, a avaliação de desempenho é uma análise prática de como os 

funcionários realizam suas tarefas e quais são os resultados atingidos. Essa análise é 

resultado de observação e identificação de alguns critérios conhecidos pelos 

envolvimentos no processo. 

Até pouco tempo atrás, a avaliação de desempenho focava apenas as 

competências, nas habilidades e nas atitudes dos colaboradores. Porém, hoje, essa 

avaliação passou a ser mais estratégica, identificando a contribuição de cada indivíduo 

para a organização, constatando a necessidade de treinamento e aperfeiçoamento e 

auxiliando no autodesenvolvimento dos empregados. 

Por outro lado e de forma complementar, o treinamento e desenvolvimento é uma 

atividade destinada a transmitir informações e instruções para melhorar o desempenho do 

empregado ou para ajuda-lo a atingir um nível requerido de conhecimento ou habilidade. 

O treinamento produz um estado de mudança no conjunto de Conhecimentos, 

Habilidades e Atitudes (CHA) de cada trabalhador, uma vez que implementa ou modifica 

a bagagem particular de cada um (MARRAS, 2000, p. 145). 

Os objetivos do Treinamento e Desenvolvimento consistem em aumentar a 

eficiência dos funcionários, aumentar a produtividade, melhorar a qualidade de serviços 

e produtos, melhorar a confiança e a motivação do empregado, diminuir custos e despesas 

com treinamento, reduzir a supervisão e apresentar mudanças e preparar para inovações. 

Portanto, o objetivo do Projeto é abranger e ampliar conceitos relacionados ao 

Desempenho e T&D, verificando na prática quais as ferramentas diversas que as 

organizações utilizam, os processos de implementação e os resultados obtidos com a 

prática. 
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2.   DESCRIÇÃO DA EMPRESA 

Coca-Cola Industriais LTDA – 45997418000153, abriu em 24/12/1971 e tem 

natureza jurídica Sociedade Empresária Limitada. 

A empresa possui um capital social de R$ 150.458.409,00 e sua atividade principal 

é a fabricação de bebidas não alcoólicas e concentrados de xaropes. 

Além da marca mais conhecida Coca-Cola, a empresa oferece atualmente mais de 

500 marcas em cerca de 200 países e serve 1,7 bilhão de doses por dia, com um sistema 

de distribuição franqueada onde a fábrica só produz o concentrado de xarope que é depois 

vendido para várias engarrafadoras de todo o mundo. 

No final do século XX houve a famosa “Guerra das Colas”, uma batalha de 

marketing e propaganda entre a marca e sua rival, a Pepsi-Cola. Nos anos seguintes a 

empresa lançou inúmeras variações do refrigerante se aproveitando da força da marca. 

Surgiu Coca-Cola com sabor de cereja, baunilha, gotas de limão. 

Além de incorporações de grandes empresas, a Coca-Cola é um grande 

patrocinador e um dos mais antigos da FIFA, patrocinando a Copa do Mundo de Futebol 

Feminino, Copa Sub-20, Sub-17, de futebol de areia e, na televisão patrocina o famoso 

canal Fox. 

O logotipo de Coca-Cola é icônico por ser universalmente reconhecido e foi um 

processo de 130 anos. 
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                                   Fonte: www.cocacolabrasil.com.br/historias/ 

 

 

. 
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3.   PROJETO INTEGRADO 

 

3.1 TREINAMENTO E 

DESENVOLVIMENTO 

 

A área de treinamento e desenvolvimento, muitas vezes, recebe a sigla de T&D e 

faz parte da área de Recursos Humanos das organizações. Embora as funções básicas 

dessa área se mantenham o tamanho e estrutura vai depender da quantidade de 

empregados presentes. 

Marras (2000) apresenta a estrutura de RH e a área específica de treinamento e 

desenvolvimento com todos os seus subsistemas. 

 

Fonte: Marras (2000, p. 147) 

Os objetivos do treinamento consistem em: 

 Aumentar a eficiência dos empregados 
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 Aumentar a produtividade 

 Melhorar a qualidade de serviços e produtos 

 Melhorar a confiança e a motivação do empregado 

 Diminuir custos e despesas 

 Reduzir na supervisão 

 Apresentar mudanças e preparar para inovações. 

 

Para Chiavenato (2009b) o treinamento pode influenciar no desenvolvimento de 

3 tipos de habilidades: 

1. Motoras – especialmente na atividade física para desempenhar determinada 

função 

2. Cognitivas – na aquisição de novos conhecimentos, crenças e atitudes 

3. Interpessoais – no relacionamento humano 

         Ainda segundo o autor, o treinamento deve orientar as experiências de 

aprendizagem, por meio de atividades planejadas para que os empregados possam 

aprimorar seus conhecimentos, atitudes e habilidades. 

 

Fonte: Chiavenato (2009b, p. 49) 

 

 

 



ISSN 1983-6767 

8 

Quanto às etapas do treinamento, temos as seguintes: 

1. Diagnóstico 

2. Desempenho ou programação 

3. Implementação ou execução 

4. Avaliação 

 

Fonte: Chiavenato (2014, p. 316) 

Antes de iniciar um treinamento é preciso de indicadores que implicam sua 

necessidade e segundo Chiavenato (2009b) e Marras (2000), há alguns indicadores 

precisos que indicam a necessidade de treinamento: 

 Durante a contratação de novos empregados e expansão da organização 

 Na diminuição do número de empregados ou na troca de funções entre os 

colaboradores 

 Nas inovações do modo de produção (máquinas) 

 Em período de férias ou falta de empregados 
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Os principais itens de uma programação de treinamento são: 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Chiavenato (2009b, p. 76) 

3.1.1    MÉTODOS DE TREINAMENTO E 

DESENVOLVIMENTO 

Há algumas variações quando se trata de metodologia e algumas opções são mais 

utilizadas. Assim, em geral, a metodologia pode se apoiar: 

 Em áreas da própria organização, com empregados que vão ensinar colegas menos 

experientes. 

 Na área de recursos humanos, caso haja profissional especializado para algum 

conteúdo específico. 
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 Em consultores externos, sejam de áreas técnicas, comportamentais ou mistas, que 

podem oferecer produtos prontos do mercado, ou podem desenvolver programas 

especiais para atender às necessidades da organização. 

 

Além desses formatos conhecidos, Robbins, Judge e Sobral (2010) destacam, ainda, a 

questão dos “treinamentos informais”. Como o próprio nome sugere, são treinamentos 

espontâneos que acontecem no ambiente de trabalho com troca de informações, busca por 

solução de problemas e colaboração entre colegas. 

 

Algumas técnicas comuns segundo Pequeno (2012): 

 Treinamento expositivo – um palestrante, instrutor ou professor se dirige ao grupo. 

É uma forma de adquirir informações e conhecimento sobre temas relevantes ao 

trabalho ou ao cenário externo. 

 Treinamento prático – Workshops, simulações, exercícios em grupo. Favorece 

discussões e possibilita o desempenho de atividades em equipamentos ou em 

situações próximas da realidade. 

 Treinamento vivencial – dinâmicas, dramatizações, experiências ao ar livre 

 Treinamento a distância – a partir de filmes e de e-learning. Cursos próprios da 

organização ou programados por universidades e instituições, que podem ser 

assistidos acompanhados de exercícios em tempo real. Fatores como custo, tempo e 

deslocamento têm incentivado muito esse tipo de treinamento. 

 

Sempre que realizam um treinamento, é importante avaliar seus efeitos e mesmo a 

adequação de sua escolha. Deve-se verificar se: 

 O treinamento teve um resultado positivo, com a mudança esperada no 

participante. 

 O treinamento gerou impacto que a organização esperava 

 

Segundo Chiavenato (2009b) alguns critérios devem ser considerados para fazer 

essa avaliação: 

 Relevância: verificar sua importância e abordagem às questões que deram 

origem à sua necessidade 

 Transferibilidade: verificar se o que foi aprendido pode ser usado no ambiente 

de trabalho, seja em termos de técnicas como a comportamentais. 

 Alinhamento sistêmico: se o aprendizado pode servir para outras áreas das 

organizações, tanto em relação a técnicas como a comportamentais. 

 

Alguns fatores podem indicar sucesso no treinamento: 

 Aumento de produtividade 

 Melhorias na qualidade dos resultados 

 Redução dos custos 

 Otimização da eficiência 

 Modificação percebida das atitudes e comportamentos 

 Elevação do conhecimento 

 Aumento das habilidades 

 Redução do índice de acidentes 

 Redução do índice de manutenção corretiva de máquinas 

 Melhoria do clima organizacional 
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 Aumento da motivação pessoal 

 Redução do absenteísmo 

 Redução do turn-over  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.1.2    PROCESSO DE DIAGNÓSTICO 

DE NECESSIDADES DE 

TREINAMENTO E 

DESENVOLVIMENTO  

 

A Coca-Cola vê a rotatividade como indicador de necessidade de treinamento. 

Uma de suas redes, a Coca-Cola Guararapes baixou aproximadamente 16% da 

rotatividade com investimento no desenvolvimento de pessoas. E por desenvolvimento, 

não eram apenas cursos para os funcionários, mas também para suas famílias. 

Em parceria com o Senac, a Coca-Cola criou um curso de empreendedorismo, 

com noções sobre como cuidar de pequenos negócios, como salões de beleza e confecções 

de costuma. Em apenas um ano, 75 mulheres – esposas e familiares dos empregados – 

foram treinadas. 

Outra medida de retenção de pessoas foi o programa Qualifique-se, que oferece 

subsídio a cursos ligados ao negócio da Coca-Cola. Está aberto a trabalhadores até a 

função de analista sênior, com pelo menos um ano de casa, assiduidade, frequência e nota 

4 na avaliação de desempenho. 

Em 2011, a empresa investiu 1 milhão de reais em treinamento e 

desenvolvimento, ante 1,6 milhão já aplicados em 2012. A companhia também realiza 

anualmente o Fórum de Desenvolvimento de Pessoas, para mapear profissionais capazes 

de assumir cargos de gestão. 
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Eles recebem treinamento específico na Escola de Liderança da Coca-Cola, e 

aqueles de maior potencial passam a compor o grupo chamado de Talent Poll, que, desde 

2007, já submeteu cerca de 50 pessoas a um programa de desenvolvimento acelerado. 
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3.2 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

 

3.2.1    TÉCNICAS DE AVALIAÇÃO 

1. Autoavaliação 

Essa é uma boa prática para promover a reflexão em suas equipes. Na 

autoavaliação, os próprios colaboradores devem analisar seu desempenho, identificando 

pontos fortes e pontos para melhorar. A avaliação é feita de acordo com critérios pré-

definidos, como atividades do cotidiano, metas estabelecidas, entre outros. 

É fundamental deixar claro para os funcionários que eles podem ser honestos, pois 

não serão prejudicados por fazer avaliações negativas. Explique que a intenção é ajudar 

em seu desenvolvimento profissional e na otimização da empresa. É interessante aliar 

essa prática a outros métodos, para uma análise de desempenho mais completa. 

2. Avaliação 360º 

Nesse modelo, cada colaborador é avaliado pela gestão, pela liderança e por seus 

colegas de trabalho, além de também avaliar a si mesmo, seus gestores, líderes e liderados. 

É daí que vem o nome Avaliação 360°, já que a análise é feita por todos os lados. Essa é 

uma maneira de avaliar o desempenho dos critérios definidos com base em vários pontos 

de vista, o que ajuda a tornar o processo mais completo. 

No entanto, é preciso ter cuidado: a avaliação será feita por pessoas que ficam 

próximas no dia a dia, o que provavelmente vai trazer influências de opiniões pessoais e 

não profissionais. Fique atento a esse fato e incentive os funcionários a serem bem 

objetivos, analisando com certo distanciamento. Além disso, é uma boa ideia conciliar 

esse modelo com outros métodos, para se certificar sobre os resultados. 

3. Avaliação por objetivos  

Esse modelo de avaliação se baseia no cumprimento dos objetivos definidos para 

um colaborador. É preciso considerar o seu empenho e seus resultados, mas também as 

circunstâncias externas que podem ter interferido em suas tarefas. 
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Os objetivos de um funcionário são definidos em conjunto com ele e sua gestão, 

devendo estar alinhados com as metas da empresa. É fundamental, ainda, que eles sejam 

mensuráveis e possíveis de alcançar dentro do período proposto, para não sobrecarregar 

suas equipes e não prejudicar a sua avaliação de desempenho. 

4. Avaliação por competências 

Para que uma empresa funcione bem, é preciso definir competências e habilidades 

essenciais para cada cargo e departamento, certo? Isso inclui aspectos técnicos e 

comportamentais, que devem estar alinhados às funções de cada vaga. 

A avaliação por competências é realizada com base no quanto o funcionário 

cumpriu com esses requisitos dentro do período proposto. A partir daí, é possível observar 

demandas para fortalecer as equipes, como treinamentos para desenvolver alguma 

habilidade. 

É válido lembrar, também, que algumas empresas optam por dividir esse modelo 

em três categorias. A primeira refere-se aos conhecimentos e aptidões cognitivas sobre 

algo. A segunda se refere às habilidades e ao “saber fazer”. Já a terceira se refere às 

atitudes e à motivação. Com parâmetros assim, pode ficar mais fácil avaliar. 

5. Avaliação da equipe 

Além de levar em conta cada colaborador separadamente, faz toda a diferença 

avaliar toda a equipe. Afinal, a empresa não funciona tão bem se o trabalho em grupo não 

estiver fluindo. 

A avaliação dos times também é feita de acordo com critérios pré-estabelecidos, 

como as competências necessárias, as metas definidas, a comunicação, o fluxo de trabalho 

etc. A partir dessas análises, é possível pensar em estratégias para melhorar as relações e 

o clima organizacional, por exemplo. 

6. Avaliação por escala gráfica 

Esse é um dos modelos mais tradicionais de avaliação de desempenho. Nele, é 

utilizado um documento dividido em colunas horizontais e verticais, contendo os critérios 

que serão analisados (assiduidade e trabalho em equipe, por exemplo) e escalas de valores 

(como ruim, médio e bom). 
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Trata-se de um método fácil e muito objetivo, cujos resultados devem levar a 

outras análises mais profundas. É muito importante aliar essa ferramenta a outros 

modelos, para evitar avaliações muito rasas. No entanto, é uma ótima técnica 

complementar e não precisa ser ignorada. 

7. Avaliação da liderança 

Por fim, é essencial lembrarmos que o desempenho da liderança também deve ser 

avaliado. Afinal, os líderes têm grande responsabilidade sobre o desempenho das equipes, 

certo? Eles influenciam a comunicação, as relações interpessoais, a motivação e até o bem 

estar dos funcionários. Então, não podem ficar de fora. 

A avaliação pode ser feita pelos colaboradores e superiores dos líderes para ficar 

mais completa. A partir dos resultados, é possível dar feedbacks para otimizar a liderança, 

melhorar sua relação com os funcionários e otimizar outros aspectos pré-estabelecidos. 
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3.2.2    MODELOS DE AVALIAÇÃO 
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4.   CONCLUSÃO 

 É possível concluir que atualmente, tanto a avaliação de desempenho quanto o 

treinamento e desenvolvimento, são áreas de Recursos Humanos que influenciam muito 

na produtividade de seus funcionários, uma vez que tendo conhecimento das 

competências, habilidades e aptidões torna-se muito mais fácil desenvolver aquele 

colaborador para que alcance realização em sua área, favorecendo a organização. 

Pessoas é um recurso da empresa imprescindível para a formação daquele produto 

ou serviço, portanto, o capital intelectual da empresa é objeto de grande valor quando se 

trata de vantagem competitiva. 

As empresas atuais buscam cada vez por funcionários capacitados, porém, 

investem em treinamento, principalmente àqueles que irão lidar com atendimento ao 

público. Esse contato direto resulta em muitos conflitos, porém tem capacidade de resultar 

em uma imagem excelente da empresa. Dessa forma, o Treinamento de Desenvolvimento 

padroniza o comportamento dos funcionários, de forma que toda estejam alinhados ao 

que a empresa espera. 

Uma empresa que ignora essas áreas, pode abrir muito espaço para conflito com 

clientes, falha de produtos e outros fatores negativos pelo não conhecimento de tal 

atividade. 
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ANEXOS 

 Essa parte está reservada para os anexos, caso houver, como figuras, 

organogramas, fotos etc. 

  

  

  

  

  

 


