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1. INTRODUCAO

Hoje em dia o treinamento é apresentado como peca chave para o desenvolvimento
organizacional e, nesse sentido, torna-se indispensavel pensar que, em um mundo
capitalista, o ser humano constitui-se em uma das maiores riquezas das organizacgoes,
mesmo diante de tantas inovacOes. As organizagdes comegam a avaliar o
desenvolvimento dos recursos humanos como um fator importante para o crescimento,
passando a planejar e realizar propostas educativas para o0s seus colaboradores no local
de trabalho. Sendo assim, o setor de Gestdo de Pessoas de uma empresa deve ser destaque,
pois cabe a ele o papel principal dentro da organizacao de planejar, recrutar, selecionar
pessoas, e principalmente treinar, com objetivo de desenvolver as competéncias
individuais e coletivas.

Neste projeto integrado serd apresentado o treinamento e o desenvolvimento
organizacional, seus principais conceitos e indicagdes sobre as etapas do processo.
Também serd exposto, a importancia da educacdo continuada e dos estudos dentro dos
processos de treinamento e desenvolvimento, como fator importante para o crescimento

e permanéncia de uma organizacdo no mercado.



2. DESCRICAO DA EMPRESA

A rede San Michel Supermercados foi fundada no ano de 1977 pelas familias Sodré
e Miguel, na cidade de Pocos de Caldas-MG. Dois anos depois, em 1979, a familia ja
ampliava seus negécios inaugurando uma filial, agora a rua Corréa Netto. Em 1999
iniciaram-se as reformas na matriz com alteragfes no layout, compra de novas estruturas
fisicas e inicio do projeto de um amplo estacionamento. Era o comeco de uma
transformacdo em modernidade e sofisticacdo. Em 2001, é concluida a obra do
estacionamento, o unico vertical com quatro pavimentos do sul de Minas Gerais.

Hoje a rede San Michel ja estd no mercado ha 42 anos e atua com grande
responsabilidade na éarea de comércio varejista de mercadorias em geral, com
predominancia de produtos alimenticios, se destacando por estar entre as cem maiores
empresas supermercadistas do pais, entre as quinze maiores redes de supermercados do
estado de Minas Gerais e entre as vinte maiores empresas do municipio de Pocos de
Caldas. A rede San Michel tém crescido muito, gracas ao prestigio dado pelos amigos
clientes, fornecedores e pelos muitos anos de trabalho, buscando a exceléncia e a total
satisfacdo do cliente, pois é esse o principal objetivo e compromisso da empresa.

Esté inscrita no CNPJ: 19.709.344/0001-00 e Inscrigdo Estadual: 5182265060091
com endereco de sua matriz a Rua Pernambuco, 1000 — Centro.



3. PROJETO INTEGRADO

3.1 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

O treinamento é um processo educacional que € aplicado de forma sistematica e
organizado, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades
em funcdo de objetivos definidos e, toda organizacdo possui objetivos gerais que devem
ser atingidos a curto, médio e longo prazo, ainda que ndo os apresentem formalmente e
estabelecam outros objetivos especificos, a mesma deverd ter esses objetivos bem
delineados e facilmente apresentados, pois é de fundamental importancia para qualquer
sistema de treinamento, pois o treinamento deve ser utilizado como uma das estratégias
para a consecucdo dos objetivos gerais e especificos. Assim, estard adequando o seu
programa de treinamento aos seus objetivos, evitando com isso investimentos incorretos,
programas frustrados, descrédito por parte dos colaboradores no seu programa de
treinamento.

E importante ressaltar que treinamento e desenvolvimento sdo coisas distintas, por
mais que possuam semelhancas e cheguem a utilizar técnicas em comum.

Segundo Almeida (2007) “as funcgdes de treinamento e desenvolvimento de pessoas
nas organizaces adquire um papel de preparacdo de individuos para o exercicio
satisfatorio de suas atividades, especificamente no cargo que ocupam. Ultimamente
visualiza-se no treinamento e no desenvolvimento uma maneira eficaz para ampliacéo de
competéncias que aumentam a produtividade e a criatividade, como também, a
competitividade no atual mercado.”

Ja Milkovich e Bourdreau (2010) conceituam o treinamento como sendo um
“processo sistematizado com o intuito de promover a aquisicdo de habilidades, regras e
atitudes resultando numa melhor adequacao entre as caracteristicas dos colaboradores e
as exigéncias diante de sua funcdo”. Segundo Reginatto (2004), o treinamento ajuda as
pessoas a serem mais eficientes, evitando erros, melhorando atitudes e alcancando maior
produtividade, pois, por meio dele, podia-se aprender fazendo, reavaliando e mudando

comportamentos.



3.1.1 METODOS DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

E importante entender que é necessario planejar e seguir todas as etapas do processo
do treinamento, pois apenas dessa forma, os resultados esperados poderdo ser atingidos.

As etapas na ordem de execugéo devem ser:

o Diagnostico - levantamento das necessidades de treinamento a serem satisfeitas a
longo e médio prazo;

o Programacdo do treinamento - elaboracdo do programa que atenderd as
necessidades diagnosticadas;

o Implementagao - aplicagéo e condugdo do programa de treinamento;

o Avaliacdo — verificar os resultados obtidos com o treinamento.

Gil (2001) ressalta que para prepararem-se para os desafios da inovagdo e da
concorréncia, as empresas necessitam de pessoas ageis, competentes, empreendedoras e
dispostas a assumir riscos. Sendo assim, requer muito mais do que pessoas treinadas,
precisa-se de pessoas engajadas no processo da empresa como um todo. Os principais
objetivos do treinamento, segundo Chiavenato (2010), sdo:

a) Preparar as pessoas para a execucao imediata das diversas tarefas peculiares a
organizacéo;

b) Dar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal, ndo apenas no cargo
atualmente ocupado, mas também em outros que o individuo possa vir a exercer;
Tachizawa et al (2006) mostram que o treinamento objetiva mudar a atitude das pessoas,
com a finalidade de criar entre elas um clima mais satisfatorio, de maneira a motiva-las
tornando-as mais receptivas as técnicas de supervisao e gestdo.

Por meio do treinamento Volpe (2009) entende que a pessoa pode adquirir
informacBes e compreender habilidades, desenvolvendo a partir destas, atitudes e
comportamentos diferentes e novos conhecimentos. Tudo isto aponta para resultados
apresentados ap6s os treinamentos, tornando satisfatério o conhecimento adquirido tanto
para o profissional quanto para a empresa, que com isso possui um profissional mais
competente e qualificado. O treinamento também é fundamental para uma exceléncia
gerencial, pois € com ele que métodos de capacitagdo e de desenvolvimento das pessoas
acontecem para apoiar a obtencao de estratégias dentro de uma organizacdo. Com isso

observa-se que sem investimento em treinamentos dificilmente se alcangard uma



exceléncia empresarial. Para que o treinamento possa levar ao desenvolvimento
organizacional € necessario um planejamento.

Segundo Julido e Vandi (2008) as consultas sobre as necessidades de treinamento
devem ser continuas e permanentes, e caracterizam-se por ser 0 primeiro passo na
organizagdo de um treinamento; entendendo as necessidades como situagdes que devem
ser mantidas ou atingidas para o alcance de um objetivo. Cerqueira (2009) afirma ser
necessario estabelecer nas organizacfes programas com o intuito de desenvolver as
pessoas em sua plenitude, realizando a orientacéo e a educacéo, objetivando o estimulo e
o desenvolvimento de suas habilidades comportamentais e competéncias técnicas.

De acordo com Chiavenato (2009) para que um treinamento possa atender ao
objetivo de forma adequada e eficaz € necessario enfatizar o conteudo e os objetivos. O
conteudo do treinamento deve envolver transmissdo de informac@es, desenvolvimento de
aptiddes, desenvolvimento ou modificagdo de comportamentos e atitudes,
desenvolvimento de conceitos. O objetivo e a finalidade do treinamento precisam estar
claros de maneira a permitir a obtencdo dos resultados pré-estabelecidos servindo de
ligacdo a um continuo desenvolvimento e transformar atitudes em acdes. A experiéncia
mostra que o retorno sobre o investimento em treinamento é alto, mas se da no longo
prazo e ndo é facil calcula-lo. Além disso, cada empresa usa um método para calcular 0s
custos (LACOMBE, 2005).

3.1.2 PROCESSO DE DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE TREINAMENTO
E DESENVOLVIMENTO

A primeira etapa deste processo, segundo Bohlander e Snell (2009) é o diagnostico
inicial do levantamento das necessidades e dos problemas que irdo motivar a realizacao
do treinamento. A metodologia mais classica, comum e tradicional empregada neste caso,
é a constatacdo negativa de desempenho de um funcionério, quando sua atuacdo no
trabalho encontra-se aquém do que é exigido por seu cargo, algo normalmente presente
em descricdo de cargos e documentos similares. Em outras palavras, o parametro mais
comum para necessidade de treinamento é a diferenca entre o que um funcionério faz e o
que deveria fazer, o que pode ser expressado através de uma avaliacdo de desempenho.
Outra metodologia frequentemente usada é a avaliacdo da prépria produtividade da

empresa, externada por fatores como feedback dos clientes em relagéo aos bens e servigos



oferecidos pela organizagao, produtos devolvidos, desempenho abaixo do esperado dos
empregados. Em algumas organizagdes, este processo pode ocorrer de modo mais
subjetivo e espontaneo, quando, por exemplo, ha a solicitacdo de supervisores e gerentes.
Existem ainda duas outras consideracdes de Chiavenato (2004) relevantes de serem
mencionadas. A primeira informa que as necessidades de treinamento e desenvolvimento
sempre emergem com o advento de mudancas, sejam elas pré-determinadas ou
imprevistas. Destarte, mudancas como alteracfes nas técnicas e procedimentos de
trabalho, oferecimento de novos produtos e servicos, troca de equipamentos, realocacdo
de pessoal, novas contrata¢cdes de funcionarios, ampliacdo econémica e estrutural da
empresa, dentre outras, impactam diretamente na forma como sdo conduzidos as
atividades, habilidades, comportamentos e atitudes dos funcionarios, gerando desta
maneira, a necessidade de treinamento e desenvolvimento. Ja a segunda forca

impulsionadora do treinamento, segundo o autor, incide na questéo do futuro.

o Programacéo e Planejamento do Treinamento
Verificados os diagndsticos de necessidade de treinamento, o0 processo tem

continuidade com a programacéo e o planejamento. O éxito desta fase e do programa de
treinamento em geral, dependera para Dessler (2005) de um correto processo de
diagndstico das necessidades de treinamento, além dos préprios recursos disponiveis e
das capacidades inerentes as empresas. A programacdo envolve a selecdo de quem deve
ser treinado, ou seja, quais serdo os funcionarios treinados, que sdao denominados de
treinados ou instruidos por Chiavenato (2004).
o Execucéo do Treinamento

Apbs o levantamento das necessidades e do planejamento do treinamento, o
processo segue com a conducado, implementacéo e aplicacdo do programa de treinamento,
dando inicio, efetivamente, as questdes previamente previstas. Nesta fase, destaca-se a
importancia de se selecionar os métodos mais adequados da implantacdo, aqueles que
serdo mais eficazes na disseminacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes a serem
absorvidos pelos treinados. Pearson (2009) ressalta que tal selecdo é influenciada pelo
perfil do publico-alvo do treinamento e pelos objetivos a serem alcangados.

Bohlander e Snell (2009) e Dessler (2005) criam uma divisdo basica em métodos

de treinamento em funcionarios. A primeira, para cargos ndo-gerenciais e a segunda, para



gerentes. No treinamento de niveis ndo-gerenciais, a pratica mais empregada é a de
treinamento no local de trabalho (TLT). A aplicacdo do TLT é vantajosa, uma vez que
melhora o relacionamento entre lideres e funcionarios, economiza custos e recursos e
ocorre no proprio contexto de trabalho, sendo pragmatico e facilitando a obtencao de
resultados.

Outros métodos de treinamento ndo-gerenciais apontados por Bohlander e Snell
(2009) séo a Instrucdo de Sala de Aula, Instrucdo Programada, Métodos Audiovisuais,

Treinamento assistido por Computador e Método de Simulacéo.

o Avaliacdo e Controle dos Resultados

A intengdo desta fase segundo Bohlander e Snell (2009) é a de verificar se o
treinamento foi executado conforme sua programacao e se as necessidades de treinamento
diagnosticadas na primeira fase do processo foram, de fato, sanadas. Como todo
procedimento e técnica, o treinamento necessita de feedback e avaliacdo. Além das
mudangas de comportamentos, habilidades, conhecimento e atitudes determinadas, é
importante que a préatica de treinamento e desenvolvimento traga retorno financeiro a
organizagdo e compense 0s custos e tempo aplicados nesse investimento.

Bohlander e Snell (2009) prop6em quatro métodos basicos para avaliacdo de
treinamento, que mesclam critérios mais subjetivos e intuitivos com técnicas
quantificaveis. A analise destes quatro métodos fornece uma precisao consideravel para
gue 0s gerentes estimem um parecer positivo ou negativo do treinamento realizado.
Segundo os autores, 0s quatro critérios basicos de avaliacdo do treinamento séo:

1) Reagdes;

2) Aprendizado;

3) Comportamento;
4) Resultados.

Apos esta avaliacdo, os gerentes poderdo determinar as areas problematicas, as
eventuais mudancas e uma possivel continuacdo do programa de treinamento, 0s métodos
subjetivos sdo importantes para a verificacdo da eficidcia de um programa de T&D,
tomando os comportamentos e atitudes como parametro, apresentando, contudo, um alto

grau de subjetividade.



3.2  AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliacdo de desempenho é uma ferramenta da gestdo de pessoas que analisa o
desempenho individual ou de um grupo de colaboradores em uma organizagdo. E um
processo que avalia, identifica, realiza diagndstico e analise do comportamento de um
colaborador durante um intervalo de tempo, avaliando sua postura profissional, seu
conhecimento técnico, sua relagdo com os parceiros de trabalho etc.

A avaliacdo deve conter como base a defini¢cdo do cargo ocupado pelo colaborador,
pois assim, o recrutador terd o detalnamento das tarefas a serem realizadas e o
desempenho esperado do colaborador para que seus objetivos sejam atingidos. Segundo
Lozada (2019), a efetividade dos critérios acima, depende das caracteristicas a seguir:
o Confiabilidade: obtencdo de um resultado semelhante para cada avaliado. A
confianga esta direcionada aos avaliadores;
o Relevancia: medidas e resultados 0s mais coerentes possiveis;
o Sensibilidade: apresentacdo do critério com muita clareza, assim como 0s
desempenhos positivos e negativos;
o Praticidade: coleta de informacGes realizada da maneira mais clara possivel.

Os métodos utilizados pelas empresas para avaliacdo dos colaboradores sao
diversos, variando de acordo com a necessidade do gestor, do setor e dos objetivos da

avaliacdo, bem como do perfil dos avaliados e da dindmica de observacao utilizada. Séo

alguns deles:

o Escalas gréficas;

o Escolha forcada;

o Pesquisa de campo;

o Meétodo dos incidentes criticos;
o Listas de verificagdo.

Através da avaliacdo de desempenho é possivel identificar novos talentos dentro da
prépria organizacdo, por meio da anélise do comportamento e das caracteristicas de cada
individuo. Assim, havera novas possibilidades para remanejamento interno de
colaboradores. Além de poder proporcionar bonificagdes e premiagdes aos colaboradores
que mais se destacarem na avaliacéo.

De acordo com Santos (2012), “a avaliagdo de desempenho é um procedimento que

avalia e estimula o potencial dos funcionarios da empresa”, porém existe algumas
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desvantagens. Esse método torna-se trabalhoso, pois exige organizacdo e planejamento
da empresa, ja que todos os colaboradores sdo avaliados; € um processo vagaroso e em
longo prazo, talvez a organizagédo ndo tenha tempo para fazer as mudancas; e o avaliador
podera se deixar influenciar por colaboradores de relacionamento intimo e ndo realizar
uma avaliagéo racionalmente.

Entretanto, Santos (2012) diz que “nas organizac¢des a avaliacdo de desempenho
emerge consciéncia em seus colaboradores para com 0s objetivos organizacionais”. Desse
modo, representa um diferencial competitivo, desenvolve resultados e cria condi¢bes

essenciais para o sucesso da organizagao.

3.2.1 TECNICAS DE AVALIACAO

Existem varios métodos de avaliar o colaborador. Em geral, esses métodos podem
ser divididos em duas amplas categorias. Uma categoria consiste em métodos de
avaliacdo individual, no qual o supervisor avalia cada colaborador sem comparagdes com
os outros colaboradores. A segunda categoria depende de avaliacbes de varios
colaboradores. Esse tipo de avaliacdo promove ao supervisor uma comparacao direta e
intencional do desempenho de um colaborador com o de outros. Assim sendo, de acordo
com lIvancevichos (2011, p. 260) “padrdes de desempenho sdo relativos: o desempenho
de um funcionério é definido como bom ou ruim baseado na comparacdo com o
desempenho de outros”.

Os métodos de avaliacdo individual, podem ser trabalhadas com Escala de
Pontuacéo Gréfica, método mais antigo e mais comum de ser usado. Com essa técnica,
o0 avaliador deve avaliar os colaboradores em cada uma das particularidades de um

conjunto de linhas explicados na figura a baixo:



Mewee Departamento  Daw
Excelente Bom Satisfatorio Regular Insatisfatério

Cuantidade de trabalho D D D D D

Volume de trabalho aceitivel
em condigies normais

Lomentanosg:

Dualidade do traballso D D D D D

Cuidado, organizacio e
preciado do trabalbo

Comentanos:

Conhecimento do trabalho D D D D D

Clara compreensio dos
fatos ou fatores pertinentes
a0 trahallo

Comentanos:

Duialidades PeSs0aIS D D D D D
Persomalidade, aparincia,
sociabilidade, Jid.l:lu.l!n,:u_
inbegridade
Lomentanosg:

Cooperagio D D D D D
Habilidade e disposicio para
trabalhar coim colaboradores,

supervisores e subordirados ma
I:‘-lhl.'u de metas Comins

Lomenianos:
Confisbilidade O O O O O

Consciencioso, pleno, preciso,
confidvel em relagcio a
maiduidade, hordrios de
almogo, dispensas el

Lomentanosg:
[miciativa D D D D D

Obstinado na busca de mais
responsabilidade; iniciativa
propiria, sem Lemer prosseguir
por conta propria

Lomentanosg:

Figura 1: Escala de Pontuagdo Gréfica

As avaliacdes sdo anotadas em pequenos quadrados ou em escala continua. Nessa
ultima opgdo, lvancevichos (2011) diz que “o avaliador faz uma marca sobre a palavra
que melhor descreve a caracteristica, atribuindo uma avaliacdo que varia de nula a
maxima”. Normalmente, essas avaliagdes sdo atribuidos pontos. Por exemplo, na Figura
1, a avaliagdo excelente pode receber quatro pontos e insatisfatorio, zero. Depois, 0s
pontos séo somados. Em alguns planos, os tragos considerados mais importantes podem
ter mais peso. Os avaliadores normalmente devem justificar cada pontuagdo em uma ou

duas frases.
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O método Escolha Forgada, o avaliador deve escolher uma descricao entre varias
afirmacdes a respeito de um colaborador. Os itens de escolha forgada normalmente séo
preparados por um especialista em RH e supervisores ou outros profissionais
familiarizados com o desempenho do avaliado. Eles determinam quais afirmacdes
descrevem um comportamento eficaz ou ineficaz. Algumas vezes, afirmac0es neutras
também sdo incluidas entre os itens de escolha forcada. Quando o supervisor avalia seu
subordinado, marca as afirmacbes que descrevem o colaborador ou, ele classifica a
afirmacdo da mais descritiva para a menos descritiva. Depois, o departamento de RH
soma o numero de afirmacgdes de cada categoria (por exemplo, comportamento eficaz), e
elas sdo totalizadas, formando um indice de eficacia. A escolha forcada pode ser usada
por superiores, colegas, subordinados ou uma combinacdo desses trés na avaliacdo de

funcionarios. Segue método a seguir:

Instrugdes: atribua valores de 1 a 4 a estas descrigies de modo gue representern a forma como
executa o trabalho. Atribua um para

(nome do funciondrio)
a afirmagio gue melhor descreva o funciondrio e 4 (quatro) para a que pior o descreva.

Mao € permitido estabelecer vinculos.

Mao se antecipa as dificuldades

Entende rapidamente as explicagfes

Raramente perde tempo

E facil manter uma conversa com ele

Lidera as atividades em grupo

Perde tempo com assuntos sem importancia

Sempre calmo e trangilo

Funcienarno esforcado

Figura 2: Escolha Forcada

O método Avaliacdo com Relatério Descritivo, nesta técnica de avaliagdo
apresentada em forma de relatério descritivo, o avaliador deve redigir uma descri¢do dos
aspectos positivos e negativos do comportamento do colaborador. Em algumas
organizacg0es, a técnica de relatério descritivo é a Unica adotada; em outras, é combinada
com outro método, por exemplo, com a escala de pontuacdo grafica. Nesse caso, 0
relatério resume a escala, elaborando-a de acordo com alguns indicadores, ou discute
dimens@es adicionais que ndo estdo na escala. Em ambos, o relatério pode ndo ser
conclusivo, mas na maioria dos casos existem diretrizes quanto aos tdpicos a serem

abordados, a finalidade do relatorio e assim por diante.
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Marge tem se mostrado absolutamente dinamica, impulsionando as vendas na regido de San
Antonio. Tem aumentado as wendas em meédia 8% nos dltimos 11 meses e cortado o5 custos
de aquisicdo de venda em US55 198 por venda. A matriz recebe cartas e mais cartas elogiando o
trabalho de Marge como representante de vendas. Os clientes respeitam seu trabalho e seu estila.
Ela também treinou trés nowos estagidrios em vendas no uso do novo sistema de controle de
estoque com planilha eletronica. Seu entusiasmo & contagiante, e ela tem sido como uma “estrela-
guia®, gue mostra aos demais como vender com um sorriso € muita energia.

Em duas ocasides, Marge nao se conteve quando solicitada a relatar em detalhes duas visitas de
servigo importantes. Ela alegou ter perdido a calma porgue as pressées eram insuportaveis. Embora
tenha se desculpado com Chris, gestor distrital de vendas, Marge tera de entender que atua em
um sisterma estritamente controlado. 5e conseguir conter seu temperamento explosivo, o céu serd
o limite para essa excepcional profissional de vendas.

Figura 3: Avaliagdo com Relatdrio Descritivo

Os métodos de avaliacdo de multiplas pessoas, serdo discutidas trés técnicas que
comparam o desempenho de um colaborador com o de um ou mais outros. Se, por um
lado, as trés diferem em alguns aspectos, por outro, todas produzem um tipo semelhante
de informacé&o.

O método de Classificacdo, o supervisor gera uma lista ordenada dos subordinados
com base em algum critério geral. Esse procedimento é complicado se o supervisor tiver
de classificar um grande nimero de subordinados, mais de 20. Além disso, € mais facil o
supervisor classificar, de modo confidvel, os melhores e piores colaboradores do que 0s
medianos. Devido a essa dificuldade, uma variacdo da simples classificacdo é o método
de classificacdo alternativa. Nessa abordagem, o avaliador seleciona inicialmente o
melhor, depois, o pior. Em seguida, o segundo melhor, o segundo pior, e assim
sucessivamente, até classificar todos.

Comparacéo em Pares, foi criada a fim de facilitar para o supervisor o processo de
classificacdo e, talvez, tornd-lo mais confidvel, principalmente quando ha muitos
colaboradores para classificar. Em lugar de classificar todos os colaboradores de uma vez,
no método de comparacdo em pares, 0 supervisor recebe uma série de cartbes, cada um
dos quais com os nomes de apenas dois subordinados. A classificacdo final é determinada
ao se contar quantas vezes determinado funcionario foi classificado como o melhor em
todas as comparagoes.

O Sistema de Distribuicdo Forcada é semelhante ao de graduacdo em curva. O
avaliador deve avaliar os colaboradores de acordo com uma distribuicdo preexistente de

categorias denominada forma organizacional.
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A caracteristica principal desse sistema é o avaliador seguir a distribui¢do
predeterminada, independentemente do nivel de desempenho dos estudantes ou dos
colaboradores. Ou seja, a nota do estudante & determinada pelo seu desempenho
comparado com o dos demais estudantes e por uma distribuicdo de notas predeterminada
pelo professor. O mesmo ocorre em uma organiza¢do em que 0 supervisor é orientado
pela companhia a usar uma distribuicdo especifica. Mesmo que todos os subordinados de
um supervisor tenham excelente desempenho, ele tera de atribuir avaliacdo baixa para
alguns e se todos tiverem desempenho mediano, ele terd de atribuir avaliacdo alta para
alguns.

A Gestao por Objetivo € um método em que 0s gestores e subordinados planejam,
organizam, compartilham e debatem. Ao definir os objetivos, seja participando, seja
recebendo uma atribuicdo do superior, o subordinado tem um rumo a seguir e um alvo a
atingir durante a execucéo do trabalho.

O programa de Gestao por Objetivo, segundo Ivancevichos (2011, p. 269) “segue
um processo sistematico, por exemplo™:

1. O superior e o subordinado reinem-se para definir as principais tarefas do
subordinado e estabelecer um nimero limitado de objetivos (metas);

2. Os dois definem objetivos realistas, desafiadores, claros e abrangentes;

3. O superior, depois de consultar o subordinado, estabelece os critérios de avaliacdo
do cumprimento dos objetivos;

4. O superior e o subordinado definem, em conjunto, datas e padrdes a serem
adotados para a analise intermediaria da evolucao;

5. O superior e o subordinado realizam quaisquer modificacdes necessarias nos
objetivos originais;

6. O superior elabora uma avaliacédo final e depois se retine com o subordinado em
sessOes de incentivo e orientacao;

7. O subordinado define, apds consultar o superior, 0s objetivos para o ciclo
seguinte, tendo em mente o ciclo anterior e as expectativas futuras.

Esse tipo de programa baseado na gestdo por objetivos tem sido adotado em

organizag6es do mundo todo, pois varios tipos de objetivos sdo definidos neste programa.
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3.2.2 MODELOS DE AVALIACAO

Hoje em dia, muitas organizacdes usam o Sistema de Feedback de 360 Graus. Esse
método utiliza varios avaliadores, como supervisores, subordinados e colegas do
avaliado. Na maioria das vezes, esse método também inclui a autoavaliagdo. A principal
caracteristica do sistema é que, ele permite aos colaboradores dar opinides sobre o gestor
e os resultados obtidos sdo mais concretos.

Para esse projeto, a empresa em questdo faz uso deste modelo de avaliacdo, pois
conforme ja explicado, é o sistema mais eficaz, oferecendo diversos pontos positivos. Ele
permite economizar tempo; é uma ferramenta que auxilia a equipe, aprimorando o
processo de aprendizado; os colaboradores podem dar opinides sobre o desempenho do
gestor e ele fica ciente das necessidades de desenvolvimento, afim de melhorar o trabalho
e metas da organizacdo em geral.

Apesar de ser o método mais completo e utilizado pelas organizagdes, ha alguns
cuidados que devem ser observados, como por exemplo, na maioria das vezes o gestor
que recebe o feedback tem que por conta propria avaliar como desenvolver seus pontos
de melhoria, pois ndo ha uma orientacao clara de como melhorar os problemas relatados.
Sendo que, neste caso o avaliador teria que explicar de forma explicita o caminho a se
seguir. Outro ponto de melhoria desta avaliagcdo é que, muitos avaliadores ndo receberam
treinamento adequado de como fornecer feedback. Além disso, existe um grande risco
das informacdes serem espalhadas pela organizagéo.

Um possivel ponto negativo dessa avaliacdo, é o fato de ser andnimo. Muitos
avaliadores agirdo de maneira sincera, profissional, porém outros poderdo aproveitar-se
da situacdo para relatar algumas frustacbes ou respostas que ndo condizem com a
avaliagéo.

Deste modo, o gestor que possuir como caracteristica ser um bom profissional,
comunicativo, ouvinte, incentivador e motivador, sabera aplicar e colher bons resultados
desse método de avaliacdo, fazendo com que a organiza¢do cumpra suas metas, cresca

cada vez mais com o bom desempenho e produtividade de seus colaboradores.
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4, CONCLUSAO

A avaliacdo de desempenho auxilia as organizacfes tanto no ambito individual
quanto em grupo analisar o comportamento dos colaboradores dentro da empresa,
apresentado resultados de melhoria continua para ambas as partes. O método de avaliagédo
estudado acima é, muito utilizado nas organizagdes, pois avalia como um todo,
apresentando vantagens e também alguns pontos de atencao para que sejam melhorados.

A avaliacdo deve ser vista como uma das principais ferramentas administrativas
(ROGERS; BADHAM, 1994), pois € um instrumento essencial para a manutencéo e
avanco da qualidade do servico, do produto e da vida na organizacdo. Ela permite
encontrar “problemas de supervisdo e geréncia, de integracdo das pessoas a organizacao,
de adequacdo da pessoa ao cargo, de localizacdo de possiveis dissonancias ou caréncias
de treinamento” (CHIAVENATO, 2004). Um processo de avaliacdo deve, pois, ser
praticado de modo sistémico, envolvendo toda a organizacdo. Deve ser um processo
participativo, dindmico e sujeito a constantes revisdes (FIDLER, 1989).

O sucesso ou ndo de um sistema de avaliacdo ndo deve ser apontado a partir de
casos individuais, ja que o proprio conceito de sucesso € variavel. Assim, Bracken e
outros (2001) recomendam que se determine como um processo bem sucedido aquele que
cria mudangas claras e duradouras de comportamento ou desenvolvimento de habilidades
em uma quantidade suficiente de pessoas, de modo a promover um desenvolvimento na
efetividade da organizacdo. Podemos entdo concluir que a avaliacdo € essencial para a

salde da organizacdo e para a qualidade de seu servico e produto.
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