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1. INTRODUCAO

Esse trabalho tem como objetivo principal o estudo de caso sobre treinamento,
desenvolvimentos e avaliacdo de desempenho de uma empresa real, tendo em vista a
matéria desenvolvida ao longo do trimestre. Para a elaboracdo dessa analise, foi

escolhida a empresa Soufer Industrial Ltda.

A empresa Soufer Industrial foi escolhida por diversos motivos, dentre eles
estdo: sua trajetdria de cinquenta e cinco anos de sucesso, uma notavel expansao
comercial e a gentileza e hospitalidade com que tratam os estudantes, dando extrema

importancia e prestatividade a tudo que foi pedido para a elaboracdo da pesquisa.

A empresa Soufer faz parte do grupo Soufer e sua producdo ¢ voltada para a
fabricagdo de materiais siderargicos' para a 4rea industrial, agroindustrial e de
construgdo civil. Atualmente possui quatro filiais: sendo duas delas na cidade de Sao

Jodo da Boa Vista- SP, uma em Cambui- MG e outra em Pinheiral- RJ.

'Siderurgia- técnica de produgdo, fundi¢do e preparagio do ferro e do ago.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa Soufer teve sua origem em 1966, na cidade de Sdo Jodo da Boa
Vista, quem a fundou foi Fernando de Souza. Fernando de Souza, escolheu o nome

Soufer fazendo a jungao de seu proprio nome, Souza e Fernando.

Em 19 de abril de 1985 o proprietario Fernando de Souza com apenas cinquenta
e cinco anos faleceu, deixando sua empresa aos cuidados de seus filhos que sempre
procuraram fazer a empresa crescer, adquirindo novas tecnologias e parcerias ao longo

dos anos.

O grupo Soufer tem uma parceria denominada como joint venture* em Portugal
para a fabricacdo de alguns produtos e materiais como tubos e afins. O grupo Soufer
adquiriu também outras empresas sdo elas: a Constalica  Soufer, a Rodo Steel e a
Metalogalva no Brasil (esta ultima vindo de Portugal para o Brasil com parceria entre o

Grupo Soufer e a empresa portuguesa Metalogalva).

A Soufer além de ser extremamente competitiva no mercado nacional ela
também vende seus produtos em mercado internacional, segundo o site da empresa, eles

exportam seus produtos na Africa, América do Sul e também na América Central.

Em termos de produgdo, eles contam com uma variagdo muito grande de
mercadorias, sdo algumas delas :tubos, chapas, perfil estrutural, perfil dobrado, telhas

metalicas, telhas termoacusticas e etc.
Segundo a companhia Soufer:

A missdo ¢ atender com agilidade e solugdes confiaveis os clientes, promovendo
o crescimento e a valorizacdo do ser humano; a visdo ¢ ser uma empresa referencial no
segmento do aco e os valores sdo: agilidade, parceria, honestidade, valorizagao humana,

melhoria e foco no cliente.

2Joint Venture, termo na lingua inglesa utilizado para descrever uma espécie de empreendimento

em conjunto, uma alianca comercial.
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Para que o presente trabalho fosse possivel, o grupo entrevistou uma funcionaria
do setor de recursos humanos da empresa, Diana Franco, que com muita paciéncia e
dedicag¢ao respondeu os e-mail com muita rapidez e destreza fazendo com que essa

analise fosse possivel.
A seguir mais dados técnicos da empresa Soufer:
CNPJ: 45.987.062/0001-77
Razdo social: Soufer Industrial Ltda.;
Inicio da Atividade: 26/07/1966;
Codigo e Natureza Juridica: 206-2 - Sociedade Empresaria Limitada;
Situagdo Cadastral: Ativa desde 04/10/2003;
Capital Social:R$ 300.000.000,00 (trezentos milhdes de reais);

Numero da inscrigdo: 45.987.062/0001-77 - MATRIZ;

Endereco da Matriz:

Av. Marginal Luiza Bodani Farnetani, s/n° Distrito Industrial
Sao Jodo da Boa Vista -SP CEP 13877-780
Telefone: (19) 3634-3640/ (19) 3634-3642

Endereco Eletronico: jose.oliveira@gruposoufer.com.br

Quadro de sécios administradores:

Nome Qualificagao
Sérgio Luis De Souza 05- Administrador
Edson Fernando De Souza 05- Administrador
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Efs Max Participacoes Societarias Ltda. 22- Socio

Sls Empresarial Participacoes Societarias Ltda. 22- Socio

Tabela 1- Tabela construida com base nas informagdes do site Leads.

Codigo e descrigao da atividade econdmica principal:

Codigo: 25.99-3-99 - Fabricagdo de outros produtos de metal ndo especificados
anteriormente.

Codigo e descricao das atividades econdomicas secundarias:

Codigo: 46.89-3-99 - Comércio atacadista especializado em outros produtos
intermedidrios nao especificados anteriormente;

Codigo: 24.24-5-02 - Produgdo de relaminados, trefilados e perfilados de ago,
exceto arames;

Codigo: 24.31-8-00 - Produgdo de tubos de aco com costura;

Codigo: 25.99-3-01 - Servicos de confeccdo de armagdes metdlicas para a
construcao.
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3. PROJETO INTEGRADO

3.1 TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Treinamento e Desenvolvimento de pessoas (T & D) sdo processos de
capacitacdo de colaboradores. O treinamento se refere a iniciativas pontuais, de curto
prazo, ¢ o desenvolvimento para praticas de longo prazo, visando auxiliar o funcionario
no seu crescimento profissional.

Treinamento e desenvolvimento de pessoas (T & D) estdo entre as agdes mais
satisfatorias do setor de recursos humanos. A partir deles, se pode ver o crescimento do
colaborador: quando os potenciais inatos e adquiridos deixam de ser apostas e geram

realizacdes concretas, como solucdes, produtos, servicos e inovagao.

, .

A 1importancia para as empresas ¢ evidente. Como as mudangas forcam os
negocios a aprender — e elas estdo mais frequentes na “era da informacao”, podera ser

visto cada vez mais a educacdo como parte da cultura organizacional.

O que é treinamento e desenvolvimento

Quando uma empresa detecta a necessidade de obter competéncias, o “GPS™* do
setor de recursos humanos oferecerd dois caminhos. O primeiro, podera ser realizado
um processo de recrutamento e selecao de pessoas para buscar os conhecimentos,
habilidades e atitudes no mercado. Ou, pode-se utilizar a educagdo para reduzir essa
divergéncia presente nos profissionais da empresa. A escolha dependerd muito da

situagdo que a empresa vive.

*GPS: Sigla na lingua inglesa que significa, Global Positioning System, ou Sistema de

Posicionamento Global. Nesse texto o termo foi utilizado para fazer mengao ao que da a direcao certa.



ISSN 1983-6767

Supondo que foi decidido qualificar os colaboradores, quais sdo as opgodes
disponiveis? A primeira ¢ olhar para os cargos e atender suas demandas pontualmente,
com um programa de treinamento; a segunda ¢ pensar no que o colaborador precisard na

sua carreira dentro da empresa com um plano de desenvolvimento.

Ambas constituem dimensodes da aprendizagem em nivel individual. Ha também
uma outra, a organizacional, em que o importante ¢ como a empresa adquire
competéncias para se adaptar as mudangas e inovacdes do contexto em que ela esta

inserida.

Idalberto Chiavenato apresenta as caracteristicas que diferenciam os modelos

tradicionais de T & D dos modernos, conforme segue abaixo :

Planejado x Casual

A visdo mais atual corresponde a antever situagdes € pensar treinamento e
desenvolvimento de pessoas de maneira estratégica, como parte da cultura
organizacional. Logo, o moderno se distancia do casual, ou seja, de se qualificar

eventualmente.

Intencional x Randomico

Também ¢é possivel verificar que a escolha dos colaboradores estd inserida na

estratégia. Nao ¢ algo aleatdrio ou sem padrao.

Proativo x Reativo

Outro ponto ¢ que, modernamente, o objetivo € se antecipar as necessidades, em

vez de agir apos o problema se instalar.

Longo prazo x Curto prazo

O treinamento e desenvolvimento de pessoas ¢ feito pensando nos meses e, até,

anos futuros, e nao somente para problemas imediatos.
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Instabilidade x Estabilidade

Os programas sao voltados para gerar mudangas, as coisas devem estar

diferentes ao final do processo.

Consensual x Imposto

A ideia ¢ encorajar e engajar o colaborador a participar dos processos, em

substituicdo a simplesmente mandar que o profissional faga.

Provisorio x Permanente

Ha consciéncia sobre a necessidade de melhoria constante para se adaptar as

mudangas, logo, ndo ha como treinar uma tnica vez.

Qual é a diferenca entre treinamento e desenvolvimento

Os dois processos de aprendizagem sdao importantes para uma gestao estratégica
de pessoas e compartilham tipos e métodos de trabalho. No entanto, como esclarece

Chiavenato, existe uma diferenca do ponto de vista temporal:

O treinamento ¢ orientado para o presente, focalizando o cargo atual e buscando
melhorar aquelas habilidades e competéncias relacionadas com o desempenho
imediato do cargo.

O desenvolvimento de pessoas focaliza em geral os cargos a serem ocupados
futuramente na organizacdo e as novas habilidades e competéncias que serdo

requeridas.

Vocé pode encarar a questdo também sob uma visdo sistémica. Os treinamentos
realizados ao longo da jornada do colaborador na empresa sdo unidades que, em
conjunto, determinam o seu desenvolvimento. Se tudo for planejado, intencional e

coerente, a tendéncia € que, ao final, o profissional esteja melhor do que entrou.

Qual a importancia de T & D para a estratégia de negécios
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Uma das formas de organizar a estratégia de negocios é usar o balanced
scorecard’. A vantagem dessa abordagem ¢ entender como o sucesso — caracterizado
pelo aspecto financeiro, lucro, retorno do investimento etc. — emerge a partir de niveis

mais fundamentais.

Financeiro

Para ter sucesso
financeiramente, como nds
devemos aparecer para os

nossos investidores?

Processos Internos do

Cliente Visio e NEceT

Para alcancar nossa visao,

comao devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? &m guais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Analise de SWOT- Disponivel em https://www.gupy.io/blog/treinamento-e-desenvolvimento.

E o que isso tem haver com T & D

Imagine uma casa com quatro andares. A cobertura seria a perspectiva
financeira: uma bela vista, conforto e seguranca. E onde as empresas querem chegar,

como dito, faturamento, lucro e retorno do investimento.

* Balanced scorecard- termo da lingua inglesa que significa Indicadores Balanceados de

Desempenho. Metodologia voltada a gestao estratégica de empresas.

10
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Logo abaixo, ha a perspectiva do cliente: para chegar a cobertura, vocé precisa
atender a essas pessoas, aumentar a sua participagdo no mercado, garantir a satisfagao,

fidelizar etc.

No entanto, isso s € possivel com a estruturacio de atividades que possam ser
replicadas com eficiéncia no dia a dia. A perspectiva dos processos internos, entio, € o
primeiro andar, onde ¢ pensado como se vai vender produtos e servigos, ter

produtividade no trabalho, realizar entregas etc.

E sabe o que segura tudo isso? A perspectiva de aprendizado e crescimento: sao
os colaboradores que usam suas competéncias nos processos internos, para atender aos

clientes e gerar ganhos financeiros.

Perceba que a estrutura da estratégia de negdcios segue uma relagdo de causa e
efeito entre os niveis. Logo, o papel do treinamento e desenvolvimento de pessoas pode
ser facilmente identificado como parte da perspectiva de aprendizado e crescimento,

alicerce do mapa estratégico de Robert S. Kaplan e David P. Norton.

Quais os tipos de treinamento e desenvolvimento de pessoas

Os tipos estdo ligados ao que serd treinado ou desenvolvido, enquanto os
métodos ao como. Abaixo, vocé verd exemplos relacionados aos tipos de treinamentos e

de desenvolvimento.

Tipos de treinamento :

Reciclagem e atualizacio profissional

Ocorre quando as competéncias do colaborador estdo defasadas em relacdo as
melhores praticas do mercado. Por exemplo, se a linha de produgdo agora ¢
automatizada, os profissionais que trabalhavam com processos manuais precisam se

atualizar.

Habilidades de geréncia e supervisio

11



ISSN 1983-6767

Existe um ciclo natural de profissionais ocupando posi¢des a frente das equipes,
especialmente de geréncia e supervisdo. Assim, ¢ bastante comum programas de

treinamento para realizar o preenchimento desses cargos via recrutamento interno.

Reducio de gaps® de competéncia

Especialmente nas organizagdes que fazem a gestdo por competéncias, o
mapeamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes é constante. Em conjunto com
avaliacoes de desempenho, dao origem a treinamentos em que se busca suprir

deficiéncias.

Integracio e promocio de pessoas

Quando um candidato ¢ admitido ou um colaborador ¢ promovido, o setor de
recursos humanos precisa adaptar o profissional ao novo cargo. Por isso, o colaborador
passa por treinamentos, tanto voltado para competéncias quanto para o desenvolvimento

de relagdes com a equipe.

Soft skills’

Uma area em crescimento ¢ o treinamento de comportamentos e atitudes. E o
caso de quando a gestdo de pessoas busca melhorias em trabalho em equipe,

assiduidade, comprometimento, resolu¢do de problemas, criatividade e etc.

Tipos de desenvolvimento :

Carreira

’Gaps- Termo da lingua inglesa que significa vAo o brecha. Nesse contexto ele ganha o

significado de falhas, falta de conhecimento em determinada area, lacuna em conhecimento.

9Soft Skills- Termo da lingua inglesa que pode ser traduzido como habilidades comportamentais
ou habilidades interpessoais.

12
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Atua em paralelo ao plano de carreira, ou seja, o setor de recursos humanos
precisa identificar quais sdo as necessidades para que as pessoas consigam sair dos

niveis menores para cargos € salarios mais altos.

Educacao continuada

Especialmente em cargos técnicos, os profissionais precisam manter rotinas de
aprendizado ap6s a formag¢do inicial. Aqui, além de programas de treinamentos da

empresa, ¢ comum o oferecimento de especializagdes e cursos externos.

Gestao da mudanca

E o trabalho para manter a organizagdo adequada as inovagdes. Por meio da
capacitacdo dos profissionais, 0 negocio se torna apto a viver em novos cenarios

econdmicos, sociais e tecnologicos.

Quais sao os beneficios do T & D nas empresas

Quando a Gestao de Pessoas assume o protagonismo na formagao dos
colaboradores, a empresa colherd frutos importantes. Além de melhorar
indicadores-chave de recursos humanos, as metas de treinamento ¢ desenvolvimento de
pessoas integram a perspectiva de aprendizado e crescimento da estratégia de negdcios.

Veja os principais ganhos.

Reduzir gaps de competéncia

O primeiro beneficio que vocé pode observar ¢ também o mais direto. Usamos T
& D para reduzir a lacuna entre as competéncias que temos € as de que necessitamos. E

o necessitamos pode vir de diferentes fontes:

° condigdes para o sucesso da estratégia de negocios;

° requisitos para realizar as tarefas de cargos e fungdes;
° busca por cumprir leis, normas e codigos de conduta;
° resolucao de problemas e crises;

° melhorias de produtos ou servigos;

13
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° inovacao e empreendedorismo interno.

Para atender a esses e a outros objetivos, as equipes t€ém um conjunto de
competéncias técnicas e comportamentais. Cabe ao setor de recursos humanos

identificar a demanda por aprendizado.
Melhorar indicadores de recursos humanos

As competéncias sdo conceituadas a capacidade de realizacdo, que tem como
elementos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). Assim, quando pensamos em
melhorar turnover’, assiduidade, clima organizacional e produtividade ou, até mesmo,
indicadores de outros setores, como custos e vendas, podemos facilmente encontrar a

necessidade de T & D.

Um exemplo simples € o do absenteismo (auséncia do funcionario) . Um dia, ¢é
conferido o controle de ponto dos funcionarios e, entdo, notasse inumeras faltas no
ultimo trimestre. Nesse caso, o que se espera ¢ uma mudanca de atitude — que pode ser

treinada ou buscada no mercado.

Poderia ser também a falta de habilidades e conhecimentos. O lider de um setor
pode reclamar da produtividade do time, e se nota que os colaboradores nao dominam a

tecnologia do processo produtivo, s6 para citar um caso.

Fortalecer a cultura organizacional

O trabalho de consolidar crengas, valores e normas de comportamento exige uma
abordagem em multiplas frentes, como recrutar pelo fit cultural®, aplicar testes de
personalidade profissional e usar os lideres para promover a cultura. Entre elas,

aparecem os programas de treinamentos e desenvolvimento de pessoas.

"Turnover- termo da lingua inglesa que nesse contexto diz respeito sobre a rotatividade, ou seja,

o ato de contratar e desligar funcionarios de uma empresa.

8Fit cultural- Fit termo na lingua inglesa que pode ser traduzido como encaixe, adaptagdo, jungdo

etc. Nesse contexto, fif cultural seria o compartilhamento de uma cultura.

14
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Desenvolver talentos

A escassez de talentos ¢ um problema enfrentado por diversas empresas. Em
levantamento realizado pelo ManpowerGroup, os contratantes brasileiros apontam a
falta de competéncias técnicas (33%) e comportamentais (19%) entre as principais
dificuldades para efetuar uma contratacdo. E o problema atinge diversas fungdes, como

técnicos de TI°, industriais, auxiliares administrativos, contadores e engenheiros.

Por isso, além de aprimorar os processos de recrutamento para atrair os melhores
candidatos, ¢ importante investir na melhoria dos profissionais que ja integram os
quadros da empresa. Uma boa politica de treinamento e desenvolvimento de pessoas

permite, até mesmo, complementar as seletivas externas com recrutamento internos.

Quais as vantagens de cada um

Esses processos sdo ferramentas complementares e entender as suas aplicagdes

tornard a gestdo de pessoas mais efetiva. Veja, primeiro, as vantagens dos treinamentos:

Vantagens dos treinamentos :

Suprir necessidades pontuais

Os treinamentos podem ser voltados para solucionar os problemas encontrados
hoje. Por exemplo, quando a empresa qualifica para destravar o andamento de um
processo, conter desperdicios de recursos, reorganizar o estoque, integrar um

profissional a equipe, implementar um novo software etc.

Nao ¢ preciso ir muito longe para achar um exemplo. Um colaborador se demite,
e vocé€ precisa encontrar alguém para o cargo. Vocé até pode ter um plano de
desenvolvimento de pessoas esperando, mas primeiro terd de resolver o problema

pontual.

°TI- Sigla para tecnologia da informacio.

15
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Estar em conformidade

A situacdo de conformidade da empresa com normas legais frequentemente €
alcangada com o auxilio de treinamentos. Imagine que as leis profissionais passam a
exigir um novo tipo de equipamento de protecdo individual (EPI), é necessario

qualificar para que os colaboradores saibam utiliza-lo.

Lidar com sazonalidade e excesso de demanda

Diversas empresas precisam recrutar profissionais temporarios pelo aumento de
demanda durante um periodo do ano ou diante de um pedido fora do padrao. E o tipo de
coisa que acontece quando vocé vende ovos de pascoa, por exemplo. Bem, os

treinamentos ajudam a capacitar essa mao de obra no curto prazo.

Corrigir falhas do plano de desenvolvimento de pessoas

Prosseguindo, digamos que vocé desenhou um plano de desenvolvimento em
que o estagiario se torna auxiliar, depois, analista, coordenador e gerente, sera que

realmente € possivel prever todas as varidveis nesse caminho?

Um caso simples: uma pequena empresa de vinhos agora vé uma oOtima
oportunidade no segmento de cachagas nacionais, € o gerente precisa entender do
produto para escolher bons fornecedores. Consegue ver como o treinamento ¢ Util para

suprir as lacunas?

Melhorar a motivacao e o bem-estar dos colaboradores

Por vezes, € preciso agir pontualmente nas questdes relacionadas a motivacao e
ao bem-estar no trabalho. Aqui, também ndo hd como prever todas as variaveis — de
crises econdmicas a epidemias, hd uma série de coisas dificeis de antecipar que podem

abalar a moral e a satide dos profissionais, exigindo treinamentos.

Vantagens do desenvolvimento de pessoas :

16
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Alinhar os treinamentos aos objetivos organizagdes

O desenvolvimento oferece visdo de longo prazo e, portanto, fornece os critérios
para que a gestao de pessoas escolha os treinamentos alinhados a estratégia de negocios.
Por exemplo, se uma organizacdo pretende abrir dez lojas nos proximos 5 anos, havera

um plano de desenvolvimento de gerentes e, dentro dele, diversos treinamentos.

Promover o amadurecimento do profissional

Por meio do desenvolvimento, a gestdo de pessoas oferece o suporte para o
crescimento do colaborador e busca realizar os seus potenciais. Consequentemente,

ocorre o crescimento do valor do capital humano da empresa.

Atrair talentos

Também sera possivel constatar uma melhoria na oferta de valor da empresa
para colaboradores e candidatos. Ao lado de saldrios e beneficios, o profissional

enxergara as oportunidades de crescimento e evolugdo na carreira.

E uma pratica decisiva para o employer branding’’. A consolida¢do da empresa
como marca empregadora passa por investir no potencial dos contratados. Ter politicas
modernas de desenvolvimento de pessoas ¢ uma das coisas que fazem as empresas

serem reconhecidas como um bom lugar para se trabalhar,

Formar lideres

Por fim, o desenvolvimento oferece condi¢des para formar pessoas para as
posicoes-chave. Os lideres sdo pratas da casa, ja plenamente inseridos na cultura

organizacional e com grande senso de fidelidade.

Como montar um programa de treinamento e desenvolvimento :

""Employer branding- termo em inglés para marca empregadora.

17
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Para aplicar os programas de treinamento ¢ desenvolvimento de pessoas na sua
empresa, vocé precisa superar quatro etapas: diagnostico, planejamento, execugdo e

avaliacao.

Diagnostico

Consiste em entender as necessidades da empresa. As pontuais e de curto prazo
para os treinamentos, ¢ as gerais e de longo prazo para o desenvolvimento. Ha

diferentes técnicas para se chegar ao diagnostico:

Mapeamento de competéncias

Buscar as lacunas entre as competéncias necessarias e percebidas. No
desenvolvimento de pessoas, os critérios podem vir do que ¢ preciso para gerir
mudangas, carreira ¢ educacao continuada. Nos treinamentos, também ¢€ possivel pensar
em problemas pontuais, como integragdo de colaboradores, capacitacdo para um cargo e

etc.

Pesquisa de clima organizacional

Quando se busca mudangas no ambiente de trabalho, os gaps estao relacionados
ao clima organizacional, principalmente a comportamentos e atitudes prejudiciais a

convivéncia.

Balanced scorecard

Um terceiro diagnostico pode vir do entendimento da estratégia de negodcios, ou
seja, do que precisamos treinar ou desenvolver para alcangar os objetivos
organizacionais. O balanced scorecard ¢ uma boa ferramenta para identificar as

necessidades.

Avaliaciao de desempenho
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Em qualquer dos casos, ¢ necessario realizar diferentes avaliagdes de
desempenho para conhecer as competéncias percebidas nos colaboradores e, s6 entdo,

medir o gap para as ideias.

Planejamento

A tarefa aqui tem dimensdes diferentes conforme se pensa em treinar ou
desenvolver. Se for um plano para carreira, por exemplo, sera preciso descrever as
necessidades em cada um dos cargos e fungdes, e escolher os treinamentos especificos
para cada momento. Veja uma checklist com as principais tarefas de planejamento do T

& D:

° Listar as necessidades encontradas;

° Fixar os objetivos do programa, ou seja, quais gaps se busca resolver;
° Escolher o tipo de treinamento e a metodologia;
° Definir os destinatarios;

° Criar um plano de agdo:

° O que sera treinado?

° Por qué?

° Onde?

° Quando?

° Quem ¢ o responsavel?

° Como sera feito?

° Quanto custa?

Execucao

Dentro do plano de agdo, vocé precisa definir os pontos da execucdo. O passo a

passo da execugdo € o seguinte:

° comunicar aos colaboradores o plano de treinamento e desenvolvimento
de pessoas;
° aplicar os tipos e métodos de T & D;
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° levantar dados para avaliar o desempenho, como notas, pesquisas de
satisfacdo e acompanhamento das mudangas nos resultados da empresa;

° consolidar os resultados em um documento.

Avaliacao

Consiste em verificar duas coisas: a qualidade do programa e o impacto gerado

nos colaboradores. O primeiro ¢ feito cruzando dados relativos aos tipos e métodos

empregados:
° Custos;
° Satisfacdao dos participantes com cursos, instrutores, materiais etc.;
° Notas de desempenho nos programas.

J4 o impacto ¢ a mudanga concreta gerada pelo programa. Isso ¢ feito com a
comparacdo em um grafico. Na primeira linha, projeta-se o que ocorreria sem a
intervencdo, e, na segunda, o que aconteceu. A diferenca entre as duas coisas € o

impacto.

O impacto pode ser positivo, negativo ou neutro conforme a capacidade de
melhorar os pontos indicados como necessidades e cumprimento dos objetivos de T &

D. Logicamente, a avalia¢do depende de realizar novos diagnosticos ao longo do tempo.

Como funciona a T & D entre niveis hierarquicos :

As praticas de treinamento e desenvolvimento de pessoas precisam estar
ajustadas aos niveis hierarquicos da empresa. Isto €, deve existir uma aderéncia entre as

necessidades de cada uma das partes do negdcio.

Lideranca

Identifica os perfis de lideranga desejados pela empresa e desenha o caminho dos

colaboradores até o comando das equipes ou para serem liderangas informais. No
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percurso, havera diversos treinamentos, avaliagdes de desempenho e feedbacks" no

sentido de evoluir a capacidade de motivar, orientar, influenciar e afins.

Gestores

Exige a formagdao das pessoas para compor os quadros administrativos da
empresa, por vezes, sendo trabalhado em conjunto com a lideran¢a. Os programas,
nesse caso, sao bastante centrados em planejamento estratégico, pensamento sistémico e

entendimento das caracteristicas da organizagao.

Colaboradores

Pode conectar as posicoes hierdrquicas da empresa ou serem voltados para
melhorias, como educagdo continuada, reciclagem, clima, produtividade etc. O segredo,

nesse nivel, € coletar o maximo de informagdes porque ha grande diversidade de cargos.

Por que investir em treinamento e desenvolvimento

Ao pensarmos em um recursos humanos estratégico, ou seja, que € um braco da
gestdo para alcancar os objetivos organizacionais, treinamento e desenvolvimento de

pessoas serdo praticas indispensaveis.

E se vocé busca oferecer capacitagdes de sucesso, com conteudos personalizados
para as necessidades da sua equipe, a Niduu € uma solug¢ao de treinamentos corporativos
que entrega a aprendizagem na modalidade de mobile learning e microlearning’, além
da gamificacdo e mensuracdo de resultados em tempo real. Inclusive, com essa
mensuragao vocé tem a chance de acompanhar o aprendizado dos colaboradores de

maneira individual!

'Feedbacks- Termo da lingua inglesa que nesse contexto significa dar ao colaborador uma

devolutiva, resposta sobre um determinado estimulo (podendo ser um teste, uma entrevista e etc.)

“mobile learning e microlearning- Sdo termos da lingua inglesa, mobile learning significa

aprendizado movel e microlearning significa micro aprendizagem (aprendizagens de curto prazo).
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Como foi visto, aprendizado e crescimento sdo os alicerces para que a

organizagdo atinja suas metas em relagdo aos processos internos, clientes e finangas.

Além disso, no mundo de hoje, em que a tecnologia trouxe mudangas rapidas e

constantes, as competéncias precisam ser sistematicamente recicladas.

Na empresa Soufer € utilizado o treinamento de integracdo, treinamento técnico
e treinamento corporativo podendo ocorrer internamente, externamente, dentro da

companhia ou remotamente.

A frequéncia dos Treinamentos oferecidos para os colaboradores na empresa
Soufer, ocorre conforme uma transformagao ou mudanca de processo, sao oferecidos os
treinamentos necessarios para que o colaborador se aperfeigoar profissionalmente e para
suprir as novas necessidades da empresa, exceto treinamentos de NR’s” que sdo

atualizados conforme as normas.

3.1.1 METODOS DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Métodos de treinamento :

Treinamentos em classe

O modelo mais tradicional ¢ o que os profissionais vao a uma sala de aula ou
laboratorio para serem orientados por profissionais com conhecimento e experiéncia nas
questdes do programa de treinamentos. Uma variante € o in company'?, no qual sio os

instrutores e professores que vao até a empresa para ministrar cursos.

E-learning

'’NR- Sigla para norma reguladora.

"In company- termo da lingua inglesa que significa na companhia, na empresa.
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Corresponde ao aprendizado em plataformas online ou softwares de ensino. O
conteido pode ser apresentado em diferentes formatos, como textos, videos, audio.
Além disso, os ambientes virtuais utilizam atividades interativas, como responder a

foruns, resolver questdes e participar de jogos para promover a aprendizagem.

Microlearning

O ensino, nesse caso, ¢ feito pequenas pilulas para melhorar competéncias
especificas. E bastante comum o uso de videos de 3 a 10 minutos com o contetdo e

propostas de exercicios.

Sala de aula invertida

A ideia de uma sala invertida € o colaborador estudar os contetildos no modelo a

distancia, e o presencial servir para debates, dinamicas e esclarecimento de duvidas.

Aprendizagem social

3

E o ensino por meio do convivio entre profissionais. Em programas de
treinamento, isso pode ser estimulado se os colaboradores mais experientes e

qualificados forem os instrutores dos cursos, por exemplo.

Métodos de desenvolvimento :

Rotagao

Permitir que o colaborador exerca diferentes funcdes na organizagdo, a fim de

ganhar experiéncia, ter realizagdes e desenvolver competéncias.

Qualificacio externa

Dar acesso a programas oferecidos por instituicdes de ensino, como cursos

profissionalizantes, escolas técnicas, graduacdes e pds-graduagoes.
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Feedback

Conceder retornos sobre o trabalho e competéncia do colaborador apos certos

periodos ou tarefas, visando a melhoria continua.

Mentoring

Escolher profissionais bem-sucedidos para orientar os que aspiram aos cargos

mais elevados da organizagao.

Cada empresa deve analisar a necessidade do negécio e dos colaboradores a fim
de proporcionar experiéncias facilitadoras e enriquecedoras, para que possa realizar a

escolha pelo melhor método de treinamento de pessoas.

Mesmo ao empresario de um pequeno negocio ¢ importante pesar os pros e
contras de cada método de treinamento. O treinamento pode acontecer dentro do proprio
estabelecimento, por exemplo, quando ocorre rodizio de cargos (forma interessante de
minimizar problemas com saidas pouco programadas de funcionarios — seja por doenga,

férias ou demissao).

Esse método proporciona aos funcionarios conhecer um pouco o que ¢
desenvolvido pelos demais e contribui para identificar informag¢des que devem ser de
conhecimento de todos ou mesmo devem estar disponiveis e catalogadas dentro da

empresa.

Outro exemplo é o treinamento em tarefas. E muito comum que em pequenos
negocios um dos sécios seja uma pessoa reconhecida no mercado por sua exceléncia
técnica. Estruturar momentos (reunides, oficinas, encontros) para compartilhar esse
conhecimento costuma ser visto pelos funcionarios como um grande ganho e, claro,
contribui para a exceléncia da equipe. Utilizar filmes, livros e relatos de pequenos casos
de sucesso da propria empresa podem ser técnicas interessantes para apoiar neste

momento.
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Os treinamentos que ocorrem fora da empresa costumam nao estar diretamente
relacionados com o servico ou trabalho desempenhado, em geral costumam ser
suplementares ao trabalho. Temas como finangas, planejamento, marketing, relacdes
interpessoais sao transversais a todos os negocios e participar de eventos de treinamento
sobre eles pode trazer grandes ganhos, mas cabe ao aprendiz fazer as devidas

adequacdes e buscar praticar o que esta sendo passado.

Nesses eventos de treinamento, ¢ comum o uso de técnicas como:

e Aulas expositivas;

e Palestras e conferéncias;

e Seminarios e workshops;

e Filmes/ livros;

e Estudos de caso;

e Discussdo em pequenos grupos;
e Dramatizagdo, simulacdo e jogos;
e Reunides técnicas;

e Oficinas de trabalho etc.

3.1.2 PROCESSO DE DIAGNOSTICO

DE NECESSIDADES DE
TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Saber o que ¢ diagndstico das necessidades de treinamento vem sendo uma
demanda recorrente de empresas de todos os portes. Afinal, ndo basta apenas que o
gestor suponha que seus colaboradores precisam reciclar conhecimentos ou adquirir
novos, ¢ fundamental saber, ao certo, as melhores praticas para abordar os gaps de

habilidades e competéncias desses funciondrios.
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O que é diagnostico das necessidades de treinamento?

O diagnoéstico das necessidades de treinamento nada mais ¢ do que uma
estratégia que levanta as dificuldades, os desafios e identifica o status das competéncias
e habilidades dos colaboradores de uma empresa. Esse processo pode acontecer tanto
individualmente, como por departamentos ou em toda a organizagao.

Depois de feito o levantamento, ¢ possivel detectar as lacunas de conhecimento,
identificar pontos de melhorias e, assim, tracar planos para otimizar o desempenho dos
funcionarios.

O que é diagnostico das necessidades de treinamento: importancia

A importancia de realizar esse diagndstico € que, ao identificar esses gaps, ¢
possivel direcionar os esfor¢os praticos para cobri-los. Desse modo, hd uma economia
de tempo e de dinheiro com métodos ou estudos obsoletos e desnecessarios.

Outra vantagem relevante ¢ que essa estratégia gera mais seguranga aos
colaboradores. Isso porque, por meio dela, eles podem conhecer, de fato, ndo s6 os
pontos que precisam ser melhorados, mas entenderdo de que forma suas habilidades
serdo otimizadas.

Sem falar que perceberdao uma preocupacao genuina da empresa em relagdo ao
seu bem-estar e desenvolvimento. Logo, como consequéncia direta, ndo apresentaram
resisténcia para adquirir novos conhecimentos, assim como se mostraram mais
produtivos. Outro beneficio relevante ¢ de que essa medida protege a seguranca da
empresa.

Basta pensarmos que sem o conhecimento dessas necessidades, a probabilidade
de saber que um funciondrio ndo sabe utilizar um determinado software’” é menor.
Sendo assim, ele pode expor a organiza¢ao a riscos de invasdo, roubos de dados e
fraudes.

Sem falar nas empresas que trabalham com maquinas grandes e pesadas. O mau
uso desses equipamentos pode ocasionar lesdes e, até mesmo, morte dos colaboradores.

Como realizar o diagnostico das necessidades de treinamento?

BSoftware- termo em inglés geralmente utilizado para denominar programas para computador.
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Defina objetivos claros e imediatos

A ndo ser que sua empresa esteja passando por um processo profundo de
reestruturacao, o qual demandard estratégias mais complexas em todos os niveis e

departamentos, ¢ essencial estabelecer metas mais imediatas para realizar o diagnostico.

Nesse sentido, ¢ fundamental ressaltar que esses objetivos devem estar alinhados

com a proposta de valor e a missdo da companhia.

De forma simples, isso significa que se a companhia em questdo for uma fintech

16 . C . ~ o
, a sua metodologia deve ser mais agil e ter um prazo de implementagao e finalizacao
menor. Caso contrario, ela podera nao acompanhar a evolu¢ao do negdcio e, at€ mesmo,

atrasa-lo.

Em relagdo as metas mais urgentes, uma empresa que trabalhe com cursos livres
a distancia e que deseja expandir suas vendas, deve priorizar o diagndstico dos time de

vendas para, depois, realizar a avaliagdo do atendimento e marketing.

Analise as competéncias

Para analisar as competéncias, ¢ crucial conversar com os gestores de cada area.

Eles conseguirdo, de fato, apontar os pontos de melhoria em relacdo a seus times.

Também € importante se reunir com os funcionarios envolvidos. Isso porque ¢
possivel que seus desempenhos estejam aquém por falha de seus gerentes. Aqui, a sua

visdo como gestor sera determinante.

Outro método ¢é aplicar questiondrios e testes praticos e tedricos com seus
colaboradores. Essa agdo, ¢ claro, deve ser acompanhada por seu time de recursos

humanos para nao expor ninguém desnecessariamente.

!SFintech- Termo criado de uma juncio de duas palavras financial e technology, que significa

financeiro tecnologia ou seja seria empresas que aplicam tecnologia aplicada na area financeira.
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Decida quem participara do treinamento

Apds conversar com os gestores de cada departamento e de conhecer as
expectativas e gaps dos funcionarios por meio de reunides e testes, chega a hora de

decidir quais colaboradores participarao do treinamento.

Aqui, ¢ imprescindivel analisar questdes de ordem praticas. Por exemplo, sera
que vale a pena treinar um funcionario mais antigo que esteja prestes a se aposentar?
Também ¢ vital analisar se todos os colaboradores t€ém o perfil necessario. Caso ndo,

talvez seja interessante transferi-los para outras areas ou, em ultimo caso, desliga-los.

Na empresa Soufer costuma-se fazer uma avalia¢do de treinamento para verificar
a aprendizagem dos colaboradores, onde a mesma ¢ realizada com uma avaliacdo de
eficacia, do qual ¢ aplicado um questionario, onde se questiona se o treinamento teve

validade no dia a dia das atividades do colaborador.

O treinamento ¢ sempre solicitado pelo Gestor, pois o mesmo sabe das

necessidades que a area demanda, um novo conhecimento, uma mudanga.

A necessidade do treinamento ¢ avaliada se caso houver mudangas de
equipamento, um novo colaborador que exercera uma atividade diferente das quais

estava habituado, para desenvolvimento e autoconhecimento e reciclagem.

3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliagdo de desempenho pode ser realizada seguindo diversos métodos. A
escolha do mais adequado dependera principalmente do perfil do funcionério avaliado e
da interagdo entre ele e seu avaliador. Além disso, outros fatores também podem ser
considerados como necessidades do gestor, objetivo da empresa ao fazer a analise e

dinamica de observagao utilizada.

3.2.1 TECNICAS DE AVALIACAO

28



ISSN 1983-6767

Técnicas de avaliacoes individuais:

- Escalas de pontuacio grafica:

Este método ¢ um dos mais utilizados e divulgados para a avaliacdo de
desempenho. Ele avalia o desempenho das pessoas por meio de fatores de analise que
foram previamente definidos em formuldrio de dupla entrada em que as linhas
representam esses dados e as colunas significam o nivel de cada fator. Esses fatores sdo
geralmente qualidades descritas objetivamente e que ndo dao origem a distor¢oes.

Sua vantagem estd na facilidade e rapidez de aplicagdo, pois ela fornece uma
visdo objetiva dos fatores de avaliagdo e o nivel de desempenho dos colaboradores. No
entanto, esse ¢ um método no qual as avaliagdes podem ser influenciadas pelas emogdes
do avaliador e dos avaliados. E um modelo que necessita de correcdes de distor¢des

subjetivas que partem das emogdes mencionadas anteriormente.

- 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 deve necessariamente escolher uma ou duas frases que se aplicam a pessoa
avaliada. Posteriormente, as frases sdo qualificadas, gerando a pontuacdo final do
avaliado.

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

No entanto, existem aspectos negativos nessa avaliagdo, como o fato de que os
colaboradores que ficam com uma classificagdo mais baixa do que eles esperavam
tenham um sentimento de frustragdo, gerando insatisfagdo com o trabalho e resultando

no alto absenteismo e baixa produtividade.

- Relatério descritivo:
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E muito bem visto pois permite detalhamento maior do envolvimento do
avaliado na construcao daquele resultado, o grande problema € que esta técnica depende
muito da qualidade descritiva que o avaliador possui, 0 mesmo profissional ser avaliado
por diferentes avaliadores pode ter dois relatorios muitos distintos, apesar de chegar a

laudos finais semelhantes
- Incidentes criticos:

A avaliacdo por incidentes criticos destaca situacdes extremas, sejam elas
positivas ou negativas. E um método simples, mas que ignora o desempenho do
profissional dentro da rotina didria. Devemos lembrar que o trabalho de um colaborador

¢ construido no dia a dia.

Técnicas de Avaliacao Multiplas:
- Classificacao:

E baseada em um critério onde o gestor classificara todo o seu time do melhor
para o pior desempenho, em equipes mais extensas vocé perde essa acessibilidade
normalmente, s se consegue uma classificacao distintas dos melhores aos piores

ficando a grande maioria em uma faixa intermediaria.

Comparacio em pares:

Também conhecida como comparagdo bindria, faz uma comparagdo entre o
desempenho de dois colaboradores ou entre o desempenho de um colaborador e sua
equipe, podendo fazer o uso de fatores para isso. E um processo muito simples e pouco
eficiente, mas que se torna muito dificil de ser realizado quanto maior for o numero de

pessoas avaliadas.

Distribuicao forcada:
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Dentro dessa avaliacdo, hd o uso de uma categorizagdo para os funcionarios.
Dentro disso, os individuos sdo encaixados em grupos, que apontam quem sera
promovido ou demitido. O problema desse modelo de avaliagdo € a comparagao entre os

funcionarios, sem levar em consideracao suas caracteristicas individuais.

- Gestao por objetivos:

Essa ¢ uma avaliacdo feita com base em objetivos e metas definidos pela propria
equipe, que também ¢ quem avalia cada um dos seus membros e busca, em conjunto, as
melhores solugdes para melhorar, desenvolver suas habilidades e melhorar seus
resultados.

E um método bastante abrangente, que avalia a maneira como o colaborador
trabalha pelos objetivos da equipe e ajuda a definir o potencial de evolucdo na carreira,
dentro da organizagdo. E também uma forma de avaliar se o sistema de metas precisa de

melhorias.

3.2.2 MODELOS DE AVALIACAO

A empresa Soufer ndo aplica avaliacdo de desempenho, mas ¢ um projeto a ser
implantado futuramente por eles, a justificativa utilizada por eles foi que atualmente a

empresa ndo comporta este tipo de avaliagao.
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4. CONCLUSAO

O projeto em questdo abordou toda a parte de treinamento, desenvolvimento e
avaliagdo de desempenho, respondendo descritivamente seus processos e elaboracdo

dentro de uma empresa.

Na elaboracdo desse projeto foram encontradas muitas dificuldades: o grupo
havia escolhido uma outra empresa, e esta empresa pediu que fosse emitido um oficio
com um pedido formal, entdo conforme solicitado o grupo o fez, depois de duas
semanas, negaram o pedido. O prazo estava curto e mais uma vez a empresa Soufer
abriu as portas cedendo as informagdes de ultima hora para a elaboragdo do trabalho. O
prazo foi extremamente apertado, diferente dos projetos anteriores ndo havia muito
tempo para a revisdo, e também pela empresa Soufer ter sido tema do projeto anterior,
foi um pouco complicado desenvolver novamente os topicos introducao e descri¢ao da

empresa sem copiar que ja havia sido escrito.

Enfim, foi concluido pelo grupo que apesar da empresa Soufer ser uma empresa
de grande porte e que esta a bastante tempo estabelecida no mercado de trabalho ela

ainda precisa evoluir e desenvolver um plano para avaliagdo de cargos.
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ANEXOS

Lista de verificacao comportamental

Avaliagao de desempenho

Fatores avaliados

1.Habilidade para decidir

2.Aceitaresponsabilidades

4 Atengdo acustos

Imagem 1- Exemplo de Avaliagéo de desenvolvimento. Disponivel em
https://www.administracaobrasil.com/2013/06/avaliacao-de-desempenho-conheca-os.html.

Escolha Focada

Avaliagao de desempenho

1. Apresenta produgac elevada
Z.Comportamento dinamico

3. Tem dificuldades com numeros
4.E mufto socigvel

1. Tem azpirito de equipe

1.Tem potencial de desaenvolvimeanto
2.Toma decistes com critério

3.k lentoe demaorado

4.Conhece o seu trabalho

Imagem 2- Exemplo de Avaliagdo de desenvolvimento. Disponivel em:
https://www.administracaobrasil.com/2013/06/avaliacao-de-desempenho-conheca-os.html.
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Incidentes Criticos

Avaliagdo de desempenho

Aspectos excepcionamente positivos Aspectos excepcionamente negativos

1.Facifidade de trabalhar emequipe 1.Demoraa tomar decistes

2. Temcaracteristicas de fideranca 2. Apresenta multos ermos

3 Faclidade de argumentacao 3.Comunicagaodeficiente
4.Esplrito altamente empreendedor 4.Espirito conservador e limitado

Imagem 3- Exemplo de Avaliacdo de desenvolvimento. Disponivel em:
https://www.administracaobrasil.com/2013/06/avaliacao-de-desempenho-conheca-os.html.
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