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1. INTRODUCAO

As mudancas encontram-se hoje estdo cada vez mais competitivas, as empresas
devem estar sempre se atualizando e aperfeigoando a qualidade dos seus servigos
prestados, os clientes estdo buscando investir bem o seu dinheiro para satisfazer suas
necessidades e desejos de uma melhor maneira possivel, nos ultimos tempos a
administracdo tem mostrado total importincia e beneficios para estudos, invencdes e
pesquisas que proporcionam ao mercado geral sua eficiéncia em resolver a deficiéncia

no mercado.

A avaliagdo de desempenho possibilita uma observagao dos acontecimentos que
podem estar colaborando ou implicando na utilizacdo dos recursos comportamentais
que se possui. Tem um papel fundamental sendo considerada uma grande ferramenta
com maior eficiéncia na administragao dos recursos humanos. No entanto, para que se

tenha éxito deve-se organizar e emprega-la de maneira profissional e correta.

Em alguns casos as organizagdes acabam por dar a incumbéncia de avaliagao de
colaboradores a individuos que ndo possuem nem um tipo de capacitacao ou formagdo a
respeito de comportamento humano. Que pode ocasionar insatisfagdo em todos os
participantes da avaliacdo, evidenciando a importancia do conhecimento sobre o
comportamento humano que nao deve ser ignorado. A partir do instante em que o
colaborador identifica suas habilidades e competéncias, ele compreende onde elas

ajudam no desenvolvimento de suas tarefas.

Alguns erros que a gestdo de pessoas das institui¢des pode apresentar durante o
processo de gerenciamento do capital humano, tais como: falta de treinamento
profissional; falta de feedback para os colaboradores; problemas de comunicacgao; e, até
mesmo relacionado ao clima organizacional. Isso implica diretamente no desempenho

profissional e no alcance das metas institucionais.

A gestao dos recursos humanos através das suas atividades desempenha um
papel fundamental em toda a organizacdo. O desenvolvimento de processos para

implementagao da qualidade devera sustentar-se em maior ou menor grau na gestao de
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recursos humanos, para se poderem atingir os objetivos de melhoria do desempenho

organizacional em todas as suas direcdes.

E relevante para as organizagdes adaptarem-se a novos conceitos que surgem no
mercado, buscando melhorar continuamente os processos desenvolvidos pela empresa
para identificar e resolver pontos diferentes. Embasando-se na importancia que um
diagnostico de recursos humanos proporciona a organizagao o objetivo deste trabalho ¢

realizar um diagnostico do desempenho dos recursos humanos da empresa Petrobrés.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

A PETROLEO BRASILEIRO S.A. PETROBRAS (CNPJ/MF N°
33.000.167/0001-01) ¢ uma empresa estatal brasileira que atua principalmente na
exploracdo e producdo de petroleo e seus derivados e de gas natural. A empresa foi
fundada no ano de 1953, no segundo governo de Getulio Vargas, e deu inicio as suas

atividades em 1954.

Um dos marcos da histéria do petroleo no Brasil foi a descoberta da camada do
pré-sal entre os litorais de Santa Catarina e Espirito Santo, o que ampliou rapidamente a
producdo da Petrobras e colocou a empresa em posi¢do de destaque no cenario
internacional. Além das contribuigdes para o setor tecnoldgico petroquimico, a

Petrobras ¢ uma grande atratora de investimentos estrangeiros e geradora de empregos.

A Petrobras foi fundada no dia 3 de outubro de 1953, no segundo governo do
presidente Getulio Vargas. A criagdo da empresa Petroleo Brasileiro S.A. estd vinculada
ao texto da lei n° 2004, que dispde sobre a Politica Nacional do Petroleo, determinando
o monopdlio brasileiro sobre as atividades ligadas a pesquisa, a exploragao, ao refino e

ao transporte da matéria-prima.

Além da atuagdo por meio do Conselho Nacional do Petroleo, ficou estabelecido
que o monopolio da Unido seria exercido também por meio da Petrobras. Até que se
chegasse a criacdo da empresa, na década de 1950, houve uma série de debates nas
esferas politica e civil a respeito da exploragdo petrolifera no Brasil e dos agentes aos

quais essa atividade seria atribuida.

O governo do presidente Gaspar Dutra, que antecedeu o retorno de Vargas ao
poder, era favoravel a inclusdo de empresas estrangeiras privadas no projeto de
exploragdo de petréleo no pais. Em 1948, foi langado o Estatuto do Petrdleo, que
procurou regulamentar essa atividade, mas o documento acabou sendo arquivado pouco

tempo depois.

O grupo nacionalista, que, ao contrario, era defensor do monopdlio estatal do

petroleo, criou a Campanha do Petréleo, que ficou conhecida pela frase “O petroleo ¢
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nosso”. A campanha obteve amplo apoio de diversos setores, o que conduziu ao
desenvolvimento da lei de 1953, que estabelecia, entre outros, a criagdo da Petrobras. A

empresa iniciou oficialmente as suas atividades em 10 de maio de 1954.

A Petrobras ¢ uma das maiores empresas estatais brasileiras, e, em funcao disso,
desempenha um importante papel na economia do pais e em diversos outros setores
ligados as atividades desenvolvidas pela companhia. Para termos uma ideia do peso que
a atuagdo da Petrobras possui no setor interno, dados de 2014 mostram que as atividades
da empresa foram as principais responsaveis pelo setor de petroleo e gas representar

uma parcela de 13% do PIB do pais.

A aceleracdo da producdo e do crescimento pela qual a estatal passou nas
ultimas duas décadas, em especial a partir da exploracdo das reservas do pré-sal,
proporcionou a maior atracdo de investimentos para a cadeia produtiva do petroleo e

seus derivados.
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3. PROJETO INTEGRADO

Nesta etapa do PI sdo apresentados os conteudos especificos de cada unidade de
estudo e como sdo aplicados no respectivo estudo de caso, utilizando para isso, uma

empresa real.

3.1 TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Falar em Petrobras significa sinonimo de qualidade. A empresa esta cada vez
mais entrando no mercado internacional ao mesmo tempo em que sua producdo e
rentabilidade crescem a passos largos. Quanto mais altas sdo as metas atingidas,
proporcionalmente cresce a necessidade de capacitacdo da mao-de-obra. Por isso, a
Petrobras criou o Centro de Treinamento Costa do Sol, que oferece diversos cursos que
vao de informadtica, passando por seguranca e até de satide. Além disso, varias palestras
acontecem no lugar, como por exemplo, sobre o meio ambiente e de comportamento.
Sem contar, os cursos on-line. Os estudantes recebem ensinamentos sem sair do seu

ambiente de trabalho, sob a supervisao de um monitor.

Este ano cada aluno passou por uma carga horaria de capacitacdo de meio
milhdo de horas. "Nosso objetivo ¢ capacitar profissionalmente a demanda que ¢ muito
grande. Passam pelo Centro também aqueles funcionarios que acabaram de passar pelo
Processo Seletivo da empresa. Eles fazem cursos longos, com média de trés meses,
tendo uma carga horaria de 8 horas por dia", afirmou Pedro Serafim Filho, gerente de

desenvolvimento de Recursos Humanos.

Para se entender como os funcionarios chegam até o Centro de Treinamento €
preciso ter em mente: dentro da Petrobras ha diversos setores dentre eles estd o de
desenvolvimento de Recursos Humanos, que de acordo com a necessidade desses outros
setores ¢ solicitado ao RH cursos especificos da area ou palestras. E feito um contrato
de servigo entre as partes, ¢ o departamento de Recursos Humanos executa o trabalho. E

como se houvesse uma outra empresa dentro da Petrobras.
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De acordo com Mario Assuncdo Peixoto Neves, diretor do Centro de
Treinamento Costa do Sol, nos meses de pico, que ¢ de junho a novembro, cerca de 400
pessoas circulam diariamente pelo Centro de Treinamento. "Cada sala tem capacidade
para cerca de 20 alunos. Realizar um trabalho de qualificacdo profissional oferecido
pela empresa sai bem mais barato do que se envidssemos nosso pessoal para fora",

ressaltou.

O gerente de desenvolvimento de Recursos Humanos, Pedro Serafim Filho,
acrescentou que todo o processo de capacitacdo estd ligado ao compromisso de
desempenho da Petrobras. "A dire¢do da empresa, anualmente, traga metas e diversos
planos. E para que sejam realizados ¢ fundamental a evolu¢do do funcionario, como

profissional e cidadao"

Treinamento ¢ o processo educacional, aplicado de maneira sistematica e
organizada, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades

em funcao de objetivos definidos."

E indiscutivel a importancia do treinamento para que as organizagdes alcancem os
seus objetivos empresariais e prosperem. Entretanto, para que o treinamento

efetivamente impacte os resultados organizacionais € essencial, entre outros, um

criterioso e abrangente levantamento de necessidades de treinamento.

Partindo de uma abordagem teorica sobre Politicas Publicas, Politicas de RH ¢ a
subfuncdo Desenvolvimento de RH, integrada as demais fun¢des, com foco nas diversas
concepgdes € modelos de levantamento de necessidades de treinamento e suas
interrelacdes com os demais componentes do sistema, esta dissertacdo estuda o processo
de levantamento de necessidades de treinamento na Petrobras e propde sugestdes
visando aumentar a sua efetividade, contribuindo, conseqiientemente, para a

maximizagao dos resultados organizacionais.
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3.1.1 METODOS DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Alguns pontos a serem considerados para a avalia¢do de necessidades sdo:
* Mudangas organizacionais

* Mudangas de filosofia empresarial

* Baixo desempenho empresarial

* Baixo desempenho individual

* Admissao de novos funcionarios

* Planejamento e desenvolvimento de carreira

Do levantamento de necessidades criterioso e eficiente depende a objetividade e
prioridade dos programas e do acompanhamento e avaliacdo, a garantia de sua aplicag@o
pratica vale ressaltar que como estratégia para facilitar a identificacdo de necessidades,
implementagao de planos e programas de treinamento e o acompanhamento e avaliagao
de seus resultados, ¢ importante também conscientizar os gerentes e supervisores de
suas fun¢des administrativas e papéis especificos, bem como do fato de serem os
responsaveis diretos pelo desempenho e comportamento dos subordinados. Apds a
conscientizacdo, envolvé-los habilidosamente em todas as fases do processo, como se

fossem membros da unidade de treinamento.

O treinamento sO sera visto como investimento se houver uma avaliagdo de
necessidades, planejamento, organizagdo, alocagdo de recursos - inclusive
metodologicos - necessariamente, avaliagdo dos resultados com a devida mensuragao e
contabilizacdo. Ai sim, serd investimento. Investimento que t€ém de ser feito pelas

organizagdes que querem crescer, melhorar ou até simplesmente sobreviver.

Melhorando a objetividade e a eficacia do treinamento, os resultados aparecerdao
naturalmente, e ai a atividade serd vista como essencial o treinamento tem os seguintes

objetivos principais: preparar o pessoal para execucdao imediata das diversas tarefas
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peculiares a organizagdo, proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento
pessoal, ndo apenas em seus cargos atuais, mas também para outras fun¢des para as

quais a pessoa pode ser considerada e mudar a atitude das pessoas.

Em termos amplos, o treinamento envolve um processo composto de quatro

etapas, como:
1. Levantamento de necessidades de treinamento (diagnostico).
2. Programagao de treinamento para atender as necessidades.
3. Implementagao e execugao do treinamento.
4. Avaliagdo dos resultados o treinamento proporciona os seguintes beneficios:
1. Beneficios de ordem estrutural:

* Permite o estudo e analise das necessidades de formagao de toda a organizagao,

envolvendo a totalidade dos niveis hierarquicos da empresa.

* Proporciona a defini¢do de prioridades de formagdo, tendo em vista os

objetivos setoriais da companhia.

 Caracteriza os varios tipos e formas de desenvolvimento de RH a serem

aplicados, considerando sua viabilidade, vantagens, custos e outros fatores afins.

» Elabora planos de capacitagdo profissional a curto, médio e longo prazos,

integrando-os a metas globais da empresa.
2. Quanto ao mercado de trabalho
* Definicao das caracteristicas e atribui¢des dos empregados.
* Racionalizacdo dos métodos de formagao e aperfeicoamento de colaboradores.
* Melhoria dos padrdes profissionais dos treinandos.
3. Quanto ao Pessoal em Servigo

* Melhor aproveitamento das aptiddes dos empregados

10
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» Maior estabilidade de mao-de-obra.

* Estimulo ao espirito de emulacdo e fortalecimento da confianca no mérito

como processo normal de melhoria funcional
* Dignificag@o do trabalho e elevacdo do ambiente moral da empresa
4. Quanto a Empresa como um Todo
* Aprimoramento dos produtos ou servigos produzidos

* Maiores possibilidades de ampliacdo ou transformacdo dos programas de

trabalho

* Disponibilidade para os postos de geréncia e supervisao imediata dentro da

propria organizacao
* Melhores condigdes de adaptagdo aos progressos da tecnologia industrial
* Economia de custos pela eliminac¢do dos erros na execugdo do trabalho
Subsistema de avaliagao

E preciso avaliar o desempenho para que se identifique os pontos fracos que
indicardo as necessidades de aperfeicoamento e avaliar o potencial para que se
identifique quais as pessoas que apresentam condi¢des de assumir novas fungdes de

maior complexidade/responsabilidade.

11
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3.1.2 PROCESSO DE DIAGNOSTICO

DE NECESSIDADES DE
TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Para um bom funcionamento de uma empresa ¢ sempre necessario analisar se 0s
trabalhadores estdo alinhados com a mesma e com seus deveres perante a ela. Segundo
JAZZER (2018) oferecer treinamento para seus funcionarios além de ser um
investimento ¢ uma acdo estratégica, o funcionario acaba se sentindo mais valorizado, e
com uma equipe mais engajada ocorre um aumento na produtividade e juntamente

crescimento no faturamento da empresa.

Alguns sinais precisam ser observados para saber se ¢ preciso ter treinamento:
funcionarios desmotivados, falta de sincronizagdo entre a equipe, diminuicdo da
produtividade, descumprimento de metas e prazos e reclamacgdes de clientes sdo alguns
deles. Reunides com a equipe ou com os responsaveis de cada setor sdo de extrema
importancia, ja que desta forma € possivel avaliar fatores como os pontos que precisam

ser melhorados em cada individuo.

A Petrobras mantém convénio com universidades desempenhando programas
de mestrado e doutorado, formando assim centros internos de exceléncia, 0s mesmos
contribuem para impulsionar a evolugdo tecnoldgica e a capacitagdo profissional no
ambito da companhia e da industria brasileira. A Petrobras se empenha em amplos
programas de desenvolvimento gerencial, do plano de carreira gerencial e técnica e de
gerenciamento de desempenho de pessoal, instrumentos esses sempre voltados para a
capacitacdo gerencial, otimizagdo de atividades e cumprimento de metas empresariais. o
desenvolvimento gerencial, que se constitui em acdo multiplicadora de grande impacto
para o sucesso das atividades desenvolvidas pela Companhia, ¢ um dos projetos

estratégicos setoriais constantes do seu Plano Estratégico.

12
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3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliag¢ao de Desempenho: O que ¢ e como fazer

Segundo site: feeds.

O que ¢ avalia¢do de desempenho?

Segundo Chiavenato, “a Avalia¢do ¢ uma sistematica apreciagdo do desempenho

do individuo no cargo e de seu potencial de desenvolvimento™.

Em outras palavras, a avaliacio de desempenho ¢ uma avaliacio que as
empresas realizam para determinar o trabalho realizado e os resultados obtidos de seus

funcionarios.

Com o amadurecimento do setor de recursos humanos e o entendimento de que
os colaboradores s3o o ativo mais valioso dos negdcios, a avaliagdo de desempenho

ganhou um perfil mais estratégico e analitico.

Hoje seus resultados podem, inclusive, ser levados em consideracdo na hora de

promover, advertir ou desligar alguém.

Além disso, a ferramenta traz insumos para o corpo diretor da empresa tomar

decisdes estratégicas e econdmicas.

Por exemplo: ao ter em maos o desempenho e motivagdo média dos
profissionais, € possivel prever, no planejamento estratégico, se para atingir as metas
estipuladas ¢ preciso investir em contratacdes ou se algum ajuste no quadro de

funcionarios devera ser feito.

Com impacto relevante na producdao, economia e rotina da empresa, uma
avaliacdo de desempenho bem feita e analise de seus resultados sdo cruciais para o

sucesso do negocio.

Existem, porém, diversas maneiras de execugdo e aplicacdo dessa ferramenta.

13


https://www.amazon.com.br/Desempenho-humano-nas-empresas-desempenho/dp/8520445802/ref=asc_df_8520445802/?tag=googleshopp00-20&linkCode=df0&hvadid=379815268931&hvpos=&hvnetw=g&hvrand=10606649366066509526&hvpone=&hvptwo=&hvqmt=&hvdev=c&hvdvcmdl=&hvlocint=1001773&hvlocphy=1032060&hvtargid=pla-813107474141&psc=1

ISSN 1983-6767

Qual a importancia da avaliacdo de desempenho?

Empresas com estratégias maduras de people analytics tém, em média, de acordo
com uma pesquisa da Visier, uma margem de lucro 56% maior do que as que estdo
comecando a desenvolver essa técnica. Além disso, elas apresentam um retorno sobre

ativos 22% mais elevado.

Por mais que seja comprovado que os negdcios que analisam os dados de
desempenho dos colaboradores t€ém mais sucesso, apenas 4% das empresas realmente

investem nesta area.

Uma das explicagdes para essa baixa adesdo ¢ o pensamento de que estruturar

um RH analitico ¢ custoso e demora para dar retorno.

A nova era da avaliacdo de desempenho desmistifica essas duas afirmagoes, se
mostrando como uma forma simples, rapida e barata de se comegar a recolher dados dos

colaboradores.

Por meio de softwares, formularios ou a boa e velha conversa ¢ possivel reunir
diversas informagdes sobre o desempenho de um profissional a fim de melhorar sua

produtividade e engajamento no negocio.

E nunca é demais lembrar que maior engajamento traz retornos financeiros
relevantes aos negdcios. Uma pesquisa publicada no Journal Of Applied Psychology,
por exemplo, mostrou que equipes com maior taxa de engajamento conquistaram entre

80 mil e 120 mil ddlares a mais de receita do que os times menos engajados.

Além disso, a avaliagdo de desempenho responde a uma necessidade humana.
Pois ela serve tanto para a empresa ajudar a engajar os colaboradores, entendendo seus
pontos a serem melhorados e valorizando suas conquistas, quanto para identificar as

areas que precisam desenvolver melhores estratégias de engajamento.
Além disso, outros beneficios da avaliacdo de desempenho sdo:

Estruturar feedbacks;

Corrigir rapidos desvios de conduta;

14
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Valorizar o bom trabalho;

Entender as fraquezas e fortalezas de cada um;
Incentivar a transparéncia;

Dar um norte ao colaborador;

Aumentar o ROI dos negdcios perante as contratagdes;
Diminuir turnover;

Prever crises.

O que se avalia na avaliacao de desempenho?

Existem dois campos principais de avaliagdo nesta ferramenta: o

comportamental e o técnico.

No primeiro sdo avaliadas as chamadas soft skills, como relacionamento
interpessoal, capacidade de trabalhar em time, resposta a feedbacks, capacidade de se

desafiar, comportamento em geral.

Ja o segundo ¢ voltado para as habilidades técnicas da pessoa dentro da fung¢do

que executa.

Para ndo haver desvios ¢ manter uma uniformidade em todas as avalia¢des de

desempenhos, o ideal ¢ elencar os itens a serem avaliados em cada um desses campos.

Se para a empresa ¢ importante, por exemplo, a inovagdo, nas soft skills podem
ser avaliadas a capacidade de inovar, a curiosidade por novidades, se a pessoa costuma
procurar novos jeitos de resolver problemas, se ¢ criativa, se divide ideias e contribui

para a construcao de solu¢des em conjunto, etc.

O mesmo processo deve ser feito para as habilidades técnicas, ou hard skills. Se
se esta avaliando o time de conteudo, por exemplo, ¢ possivel elencar a capacidade
textual, escrita original, obediéncia a norma culta, clareza, objetividade, coeréncia e

coesdo como fatores a serem avaliados.

15
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J4

O importante ¢, dentro dessas duas esferas, elencar os mesmos pontos de

avalia¢do para uma mesma equipe.

Existem empresas, porém, que mantém perguntas padrao para todas as areas,
como “o colaborador atende as expectativas técnicas”, nesse caso, ¢ importante que
quem esteja avaliando saiba exatamente quais habilidades levar em consideragdo e

manter o mesmo padrao de anélise para todos os avaliados.

3.2.1 TECNICAS DE AVALIACAO

Quais sao os tipos de avaliagdo de desempenho que existem?

Como falamos, existem diferentes formas de se aplicar a avaliagdo de
desempenho e isso ¢ uma das principais vantagens dessa ferramenta, pois assim ela

pode ser adaptada para a realidade de qualquer negocio.

Conheca os principais tipos de avaliagdo de desempenho:

Autoavaliacdo ou Avaliagdo de Desempenho Individual

Aqui o avaliador e o avaliado sdo a mesma pessoa. Entdo, como fazer avaliagao
de desempenho individual? Nesse caso, o profissional da a nota para o seu proprio
trabalho e desempenho e depois marca uma reunido com o seu lider para receber o

feedback.

A vantagem aqui € a possibilidade de entender o que o colaborador enxerga de
seu trabalho, suas expectativas quanto a evolucdo dentro da empresa e onde quer se

desenvolver.

Uma atengdo especial deve ser dada ao fato que, mesmo que inconscientemente,

alguns colaboradores podem ser muito “gentis” em sua avaliagdo ou muito rigorosos.

16
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Por isso, o ideal é que essa visdo seja somada a outras para desenhar um

desempenho mais perto do verdadeiro.
Avaliacao do Lider

Na avaliacdo de lideranga, os liderados avaliam o desempenho de seu gestor

direto nesta modalidade.

Dessa forma, eles podem dar feedbacks quanto ao poder de gestdo do lider,
mostrando caminhos mais assertivos € apontando comportamentos que prejudicam a

motivacao e desempenho dos colaboradores.

Essa variagdo ¢ de extrema importancia para criar liderangas mais inspiradoras e

eficientes.
Avaliagao do Time

Neste caso, os pares se avaliam. Se a equipe for formada por quatro pessoas,

todos devem avaliar cada membro, por exemplo.

Esta ¢ uma forma de medir a sinergia entre o grupo, avaliar quais pontos devem
ser ajustados para melhorar a performance do time como um todo e como as forcas

podem se somar.

Aqui, especialmente, devem ser levados em conta os desvios — que falaremos
mais adiante — em consideragdo, isso porque, naturalmente, as pessoas tém afinidade
mais com uns do que com outros, o que pode fazer com a avaliacdo seja bondosa ou

rigorosa demais.
Avaliagdo de desempenho 360°

Neste caso as trés esferas aparecem em cada ciclo de avaliacdo, ou seja, o

colaborador ¢ avaliado por ele mesmo, por seu lider e por seus pares.

Essa ¢ a melhor forma de evitar desvios e ter uma imagem realmente real do

desempenho de um profissional.

17


https://www.feedz.com.br/blog/avaliacao-de-lideranca/

ISSN 1983-6767

Ao fazer a média de todas as avaliagdes ¢ possivel identificar os pontos de
melhoria e os acertos do colaborador, ajustar a visdo que ele tem do proprio trabalho, a

relacdo com o lider € com o time.

Avaliagao de desempenho 180°

Essa ¢ a forma mais tradicional de avaliagdo, quando o gestor direto olha para o
trabalho do profissional em conjunto com o avaliado. Em conversa, os dois analisam o

trabalho e discutem as melhorias.

Essa maneira € eficaz porque une o ponto de vista da gestao e da operagao, tendo

os dois que chegar em um consenso sobre o real desempenho do profissional.

Avaliacdo de desempenho 90°

Aqui o gestor direto faz a avaliagdo profissional. Se feita de maneira imparcial,
levando em consideragdo os mesmos pontos para todos os colaboradores, e sincera, ela

pode ser bastante efetiva, também.

Os lideres tém uma visdao mais geral do trabalho executado, entdo eles
conseguem enxergar de maneira mais clara como a pessoa se encaixa dentro da

estratégia do negdcio e como pode evoluir dentro dele.

Avaliacao de desempenho por competéncias

As duas esferas da avaliacdo de desempenho sdo explicitadas nesta categoria.
Nela, os avaliadores olham especificamente para dois blocos de perguntas: o de soft

skills e o de hard skills.

Dessa forma ¢ possivel separar bem os conceitos e mensurar de forma mais clara
as respostas. Além disso, quando desenvolvidas, as competéncias essenciais contribuem

para 0 Sucesso da empresa.

Avaliagao de desempenho por objetivos

18


https://www.feedz.com.br/blog/avaliacao-profissional/
https://www.feedz.com.br/blog/35-competencias-essenciais-para-avaliacao-de-desempenho/

ISSN 1983-6767

Na avaliacdo de desempenho por objetivos, todos os objetivos especificos
precisam ser tragados. Por exemplo, esses objetivos podem ser os objetivos da

organizacao, individual de cada colaborador e de cada departamento em conjunto.

Depois que todos os objetivos ficam claros, os colaboradores passam a se
movimentar para que mudangas ocorram. Assim, a avaliagdo de desempenho por
objetivos revela se o desempenho dos funciondrios e departamentos dentro do tempo

delimitado foi, ou ndo, satisfatorio.
Avaliagao por pares

A avaliacdo por pares ¢ quando os funcionarios sdo avaliados por seus colegas

de equipe em termos de desempenho.

Nessa avaliacdo, cada funcionario tem a chance de comentar o que pensa sobre o
desempenho de seus colegas. Por isso, ela pode ser um complemento valioso aos outros

tipos de avaliagdo.

3.2.2 MODELOS DE AVALIACAO

Principais métodos de avaliagdo de desempenho

A avaliagdo de desempenho deve ser feita, de preferéncia, trimestralmente,
assim ndo sobrecarrega os avaliadores nem permite uma fotografia, ao invés de uma
avaliacdo real — se feita anualmente ou semestralmente, os avaliadores tendem a levar

em consideracdo os acontecimentos recentes, o que pode culminar em desvios.

Além disso, se o tempo entre os ciclos de avaliacdo ¢ grande, as mudangas

necessarias demoram para ser executadas, prejudicando a operagao.

Agora que voc€ ja sabe quando e qual modelo de avaliacdo de desempenho
escolher, vamos ao como. Geralmente essa ferramenta se apresenta em forma de

perguntas e respostas sobre os pontos a serem avaliados.
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O formulario pode ser aplicado virtualmente ou respondido pessoalmente, no

caso das avaliagoes 180°.

O importante ¢ se certificar que as perguntas sdo iguais, claras e nao induzem ao
erro. Por isso, o ideal € testar o questionario antes de aplica-lo de forma massificada na

empresa.

Hoje existem softwares que rodam ciclicamente a pesquisa de desempenho,
gerando graficos automaticos, garantindo o anonimato quando necessario e lembrando o

colaborador de responder a avaliagao.

Dessa forma, sdo facilitadas a aplicagdo, a mensuragdo dos resultados e

estruturacao de um feedback continuo.
Algumas formas mais comuns de questiondrio sao:
Discursivo

As perguntas pedem respostas discursivas do avaliador. Essa forma ¢ menos
pratica, porém € a mais simples para entender a visao real sobre o avaliado. Nela quem

esta respondendo o questionario pode expressar da melhor forma sua opinido.

As questdes se apresentam assim: “Como vocé avalia a performance técnica de

Fulano? Explique o motivo”
Objetivo

Aqui o avaliador precisa escolher uma das respostas pré determinadas para

diferentes perguntas sobre o avaliado.

Por exemplo: “Como vocé avalia o comprometimento de fulano? ( ) poderia

melhorar ( ) bom () muito bom”
Escala

Como o proprio nome ja diz, o avaliador precisara dar uma nota dentro de uma

escala numérica para o avaliado de acordo com a pergunta.
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Exemplo: “Como vocé avalia o trabalho em equipe de Fulano? Sendo 0 muito

ruim e 5 muito bom. ()0 ()1 ()2()3()4()5”

Mais sobre o assunto: Passo a passo para montar um questionario de avaliagdo

de desempenho para funcionarios.

O que fazer com o resultado da avaliagcdo de desempenho?

Os diferentes métodos de avaliagdo de desempenho culminam em formas

distintas de dados sobre os colaboradores.

Se a forma escolhida foi a discursiva em uma avaliagcao 360°, por exemplo, para
dar a nota final, um mediador tera que ler todas as respostas, identificar os pontos

comuns e, de acordo com os critérios previamente estabelecidos, dar uma nota

Quando usados métodos objetivos, algumas percep¢des sao perdidas, mas a
mensuracdo final ¢ facilitada, bastando fazer uma média numérica de cada ponto

abordado na avaliagao.

A partir dessas analises existem dois caminhos principais a serem seguidos: a
constru¢ao de um plano de desenvolvimento individual e de um feedback estruturado

com base nos pontos fortes e fracos de cada um.

O primeiro caminho ajuda a empresa a ter uma visao ampla sobre a trajetéria do
profissional dentro do negdcio, mostrando quais pontos evoluiram, quais retrocederam
ou permaneceram iguais, além de ter registrado os objetivos do colaborador dentro da

empresa € 0 que este se compromete a fazer para alcanga-los.

Esses dados podem ser usados para definir promogdes, subsidio para

aprimoramento, troca de area ou, porventura, desligamentos.

O feedback estruturado ¢ uma das partes mais importantes da avaliagdo de
desempenho, por meio dele que o colaborador vai entender qual ¢ a percepgao dos seus

colegas e dos lideres sobre seu trabalho, e podera comparar com sua propria opinido.
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Nesse momento ¢ crucial que todos os pontos negativos € positivos sejam

mencionados, para que o colaborador consiga, na pratica, enxergar como evoluir.
Avaliag¢ao de desempenho e cultura da empresa

Para além do impacto no desenvolvimento da carreira dos profissionais, a
avaliacdo de desempenho pode ainda ajudar o negocio a entender o grau de maturidade

da sua cultura.

Imagine o seguinte cendrio: ao averiguar todas as avaliagdes, se percebe que
todos os lideres receberam notas abaixo do esperado quanto a habilidade de gestao. Isso

significa que o negocio precisa oferecer treinamento de gestao para suas liderancas.

Outros dados sobre a empresa que podem ser angariados a partir da andlise da

avaliacdo de desempenho:

Nivel de comprometimento e engajamento dos colaboradores;
Sintonia dos profissionais com os valores do negécio;
Integracdo entre as areas;

Sinergia dos times.

Analise de dados

Para poder chegar a essas conclusdes, no entanto, ¢ preciso separar, organizar e

analisar os dados provenientes da avaliagao.

J4

Ha diferentes formas de fazer isso, o método mais simples € colocar as

informagdes em uma planilha e fazer os filtros de acordo com o que se quer avaliar.

Mas existem formas mais graficas que ajudam a enxergar melhor a evolucao de

cada um e fazer a comparacao entre os colaboradores.

Lembrando que ¢ essencial para poder fazer essas medigdes que os critérios de

avaliagdo sejam padronizados, assim como os pesos para cada profissional.

22



ISSN 1983-6767

Se para os lideres a gestdo de tarefas ¢ algo mais importante do que para os
liderados, por exemplo, ndo adianta aumentar o peso dessa questdo na avaliagdo deles.
Caso isso seja feito, ¢ impossivel usar uma matriz de dados correta para enxergar o

todo.
As formas mais conhecidas de analise de dados da avaliagcdo de desempenho sdo:

Curva forcada: o grafico em forma de chapéu concentra todas as
notas medianas no meio, alcangcando a parte mais alta da figura, para a esquerda
ficam as notas abaixo desta média e a direita, as acima. Assim ¢ facil enxergar
quem precisa evoluir em determinado quesito € quem ja alcancou a exceléncia
nele.

Outliers: como em um mapa de calor, se concentram em forma
de pontos os avaliados dentro da média, quem estd fora da curva apresenta ou
um alto ou um baixo desempenho para determinado quesito — ou na totalidade
da avaliagdo.

9box: essa matriz de avaliagdo funciona melhor para
consideragdes pessoais. Se elenca dois indicativos, como desempenho e
potencial, nos eixos do grafico. Dentro dele sdo elencadas nove competéncias.
Assim ¢ possivel ver para qual competéncia o colaborador tem alto potencial,
mas baixo desempenho, por exemplo, ou qual item ele se destaca pelo alto

desempenho e potencial.

Feedback Individual

Esses graficos podem ser usados durante a reunido de feedback. Assim, além da
avaliacdo do gestor, o colaborador consegue enxergar como esta seu posicionamento
mediante a média da empresa, no que precisa melhorar e tem potencial, no que seu
desempenho ja ¢ satisfatorio e como esse desenvolvimento pode o ajudar a crescer

dentro do negocio.
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Durante o feedback individual ¢ importante também que o colaborador tenha
espaco de fala, assim pode questionar percepcdes e fazer parte da construcdo do seu

plano de desenvolvimento.

O feedback ¢, acima de tudo, uma conversa. Tao importante quanto passar a
visdo geral para o profissional sobre o seu trabalho ¢ entender se ele compreendeu e se

sente confortavel com os pontos a serem aprimorados.

Ao olhar para o potencial do colaborador e em conversa € possivel, por exemplo,
entender que o desempenho pode ser melhor se o profissional atuar em outra area e

fazer essa transicao.
PDI

A partir de tudo isso deve ser construido um PDI, plano de desenvolvimento

individual, como saida pratica da avaliagdo.

Este plano, de preferéncia, deve ser construido na reunido de feedback com a

participacdo do colaborador. Ele ¢ constituido por:

Defini¢ao dos objetivos e aspiracdes do colaborador, em sintonia
com o planejamento estratégico da empresa;

Desenho das suas competéncias e pontos fortes;

Andlise do que precisa ser aprimorado para alcangar os objetivos;

Evolugao dentro do negocio;

Agenda com passo a passo de o que fazer para se desenvolver e

alcancar seus objetivos.

Segunda a Petrobras em seu Relatério de Sustentabilidade:
Treinamentos e gestao do conhecimento

Nossa area de Recursos Humanos tem o papel de orientar o planejamento e a
realizagdo das capacitagdes e treinamentos. Disponibilizamos infraestrutura interna para

realizacdo de treinamentos na Universidade Petrobras e nas nossas unidades em todo o
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pais, além de prover metodologias e tecnologias de ensino para auxiliar na aplicagdo e
no acesso aos contetdos pelos empregados. Investimos 43,6 milhdes de reais em

treinamentos em 2021.

Com base na avaliagdo de desempenho e no nosso Plano Estratégico, sdo
identificadas as necessidades de treinamento. Até 31/12/2021, foram realizadas 1
milhdo de participagdes em cursos, sendo 658 mil de empregados, com média de 68,93

horas de treinamento por empregado nesse ano, distribuidos conforme grafico.

Meédia de horas de treinamento por empregado por género

90
80
70
60
50
40 85,06

= 55,21

20

Nivel Médio Nivel Superior

Homens M Mulheres

Considerando a Petrobras Controladora e suas subsidiarias no Brasil e no

exterior, a média de horas de treinamento por empregado em 2021 foi de 63,34.

Possuimos uma Academia de Lideran¢a focada no desenvolvimento de mais de
6.400 gestores e supervisores. Entre as varias realizagcdes, a academia elaborou o
primeiro Programa de Mentoria Feminina da Petrobras, com objetivo de alavancar o
desenvolvimento da lideranga feminina e ampliar os resultados positivos promovidos
pela equidade de género. Esta iniciativa contribuiu para que a Petrobras recebesse o
troféu prata na categoria grandes empresas pelo o Prémio WEPs Brasil 202 — Empresas

Empoderando Mulheres, como parte do Plano de Equidade de Género da Petrobras.
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Em novembro de 2020, foi langado o Programa de Desenvolvimento de Sof?
Skills da Petrobras, de participagdo opcional, com o tema de inteligéncia emocional,
seguindo 2021 com mais 10 temas como: comunica¢do, engajamento e sentido do
trabalho, criatividade e inovagao, gestdo do estresse, entre outros. Foram mais de 25 mil

participagdes nas transmissoes ao vivo.

Com o objetivo de alavancar a educagdo corporativa, abrangendo o maior
nimero de empregados, em 2021, houve significativo avango na agenda de
transformagao digital em nossa educagdo corporativa. Implementamos mais de 70 novas
Trilhas de Desenvolvimento, as quais suportam as necessidades técnicas dos nossos
negocios de modo focado, potencializando a autonomia de nossos empregados com o

proprio desenvolvimento.

3.3 CONTEUDO DA FORMACAO PARA A
VIDA: LIDERANDO NA ATUALIDADE

A Formacao para a Vida ¢ um dos eixos do Projeto Pedagogico de Formacgao por

Competéncias da UNIFEOB.

Esta parte do Projeto Integrado estd diretamente relacionada com a extensdo
universitaria, ou seja, o objetivo ¢ que seja aplicavel e que tenha real utilidade para a

sociedade, de um modo geral.
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3.3.1 LIDERANDO NA ATUALIDADE

e Tépico 1: A arte de influenciar pessoas

Muitos se falam em influenciar pessoas, mas oque de fato seria isso em pratica?
porque quando se fala em influenciar a grande parte das pessoas encaram com sentido
negativo como fosse a pior coisa do mundo quando de fato todos somos influenciados

no nosso dia a dia.

A arte de influenciar as pessoas nada mais ¢ que varias questdes inclusive
cognitivas, pois liga diretamente com nosso cérebro e emocgdes.Existem varias técnicas

e livros em que os autores ensinam formas de influenciar

3

As pessoas. um dos livros mais vendidos ¢ o “ Como Fazer Amigos e
Influenciar Pessoas, do educador Dale Carnegie “

Esse ¢ um dos livros precursores e que serviu de inspiracao para outros. O livro
promete mudar a cabega de seu leitor e leva-lo a novas ambigdes. Ainda, quer ajuda-lo a
ser mais popular, fazer novos amigos, ter mais prestigio e influéncia, evitar discussoes,

melhorar a oratoria, ter conversas mais interessantes e aprender a despertar o

entusiasmo nas pessoas.

Como Fazer Amigos e Influenciar Pessoas j4 vendeu mais de 50 milhdes de
copias em todo o mundo.mas onde queremos chegar com tudo isso, varias empresas
hoje treinam seus lideres com cursos na area de influéncia de pessoas, passou a se tornar
um diferencial muito importante € com grande impacto em empresas nao somente na
area de vendas e sim como também fechamento de contratos e negocia¢des com exterior

onde essa pratica j& vem a um pouco mais de tempo que o Brasil.
Topico 2: Lider de mim mesmo

O'Que ¢ ser lider de mim mesmo? Quais vantagens possui? Nesse topico sera

apresentado um pouco sobre lideranga intima ou como muitos conhecem autolideranga
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No dia a dia vivemos varios desafios aos quais muitas vezes nos dobramos em
relagdo a eles, desde uma preguiga, falta de controle em questdes especificas ou até

mesmo a famosa auto sabotagem.

A grande questdo € que essas questdes impactam durante nosso trabalho no dia a
dia, autolideranca ndo d& ordens, precisamos em si primeiramente compreender o

porqué de certas decisdes ndo somente ao outro mas também sobre n6s mesmos.

A partir da compreensdo destas caracteristicas, o profissional passa a ter a

iniciativa necessaria para escolher e tragar suas proprias metas. Esse processo pode ser
entendido como o desenvolvimento da autolideranga, ou seja, fazer com que uma pessoa

torne-se lider de si mesma.

Um estudo realizado através da PNL nos ensina que uma das formas de
compreendermos e desenvolvermos a autolideranca ¢ por meio da PNL (Programacao
Neurolinguistica). A PNL ¢ baseada em fundamentos cientificos que estudam os
codigos de comunicacdo verbais e ndo-verbais e os padrdes de funcionamento do
cérebro, imprimindo novos e melhores padrdes de comportamento nas pessoas,

potencializando talentos e resultados.

E uma metodologia que visa o estudo da exceléncia do ser humano. Um dos
modelos que a PNL utiliza no desenvolvimento humano sao os Niveis Neurologicos,
criado por Robert Dilts com base no trabalho de Gregory Batson.ao qual se divisam em

pilares comportamento, capacidade, valores e crengas.

Ser lider de si mesmo ¢ saber guiar suas emogdes € assim melhorar sua forma de
viver. As emogOes fazem parte de nossa personalidade, da nossa vida. Podem ser

gerenciadas a medida que reconhecemos e entendemos como elas nos fazem agir.
e Topico 3: Lider de outras pessoas

O'Que ¢ ser lider de outra pessoa? qual deve ser minha postura? As pessoas

devem entender que existe uma grande diferenca em ser lider e ser chefe.
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A diferenga entre lider e chefe ¢, em esséncia, a capacidade que cada um tem em
inspirar e motivar. Um chefe ¢ capaz de liderar, mas, se ndo for um lider, essa lideranga
serd baseada apenas na hierarquia. J& um lider ¢ capaz de incutir nas pessoas a

automotivagao.

Essa ¢ uma questao muito importante dentro de uma organizagdo, pois um lider
incentiva sua equipe contribuindo para um clima organizacional muito melhor e menos

desgastante.

liderar o outro ¢ antes de tudo entender e se colocar no lugar do outros sempre
buscar entender as necessidade da empresa e também do colaborador com a meta que

estd a ser proporcionada no momento.

liderar outra pessoas antes de mais nada comega por nds mesmo pois devemos
nos conhecer para que isso ocorra de maneira natural e sem pressdes a terceiros € a si

mesmo.

e Topico 4: Conhega seu estilo

Acredito que muitos um dia na vida j& se depararam com essa pergunta na vida,
quem sou eu?
Essas perguntas fazem parte do nosso aprendizado no sentido de nos auto conhecer

desde as coisas mais simples a mais complexas.

Sentimento, o'que gostamos o'que nao gostamos tudo isso influencia em nossa
vida profissional e também pessoal, nos conhecer ¢ fundamental existe uma frase ao

13

qual ¢ muito interessante, “ conheca a ti mesmo e encontrard todas as respostas que

procura”, se formos analisar ¢ um fato

Vivemos no automatico a grande parte do tempo ao qual ndo paramos para
analisarmos o'que queremos o'que pensamos € sentimos naquele momento e qual

impacto isso terd futuramente.

29



ISSN 1983-6767

Um dos pontos mais importante para ter sucesso € se autoconhecer, a partir desse
principio vocé e eu sabemos onde queremos chegar pois o sucesso ¢ diferente de um pra

um nunca sera igual.

A sintese precisa apresentar exemplos praticos dos seus conteudos, ou seja, de

modo que possam ser utilizados ou verificados no dia-a-dia.

3.3.2 ESTUDANTES NA PRATICA

Nesse topico serdo abordados 3 tipos de lideranca e como elas influenciam no dia

a dia pessoal e no ambito profissional.

Lideranga autocratica : um lider autocratica ¢ o que sempre tem a palavra final,
independente de opinido de seus colaboradores, o'que normalmente esse tipo de lider
tende a gerar um ambiente de trabalho muito desgastante com um péssimo clima
organizacional, na visao da empresa muito casos ndao sendo uma regra, tende a ter um
turnover muito grande devido a mé gestao dos lideres, isso se torna muito desgastante a
longo prazo pois a organizagao tende a ter uma visao 14 fora ndo muito boa perante a

novos colaboradores, porém nao somente existem desvantagens.

Uma das vantagens ¢ que com essa lideranca os a produtividade da empresa,
tende a ser muito vantajosa, em relagcdo a outro tipo de lideranca. o'que ird determinar se
essa lideranca ¢ importante ¢ o ramo em que a empresa possui, muitos julgam essa
lideranga mas as vezes ela € extremamente necessaria em organizagdes em que

funcionarios tendem a fazer o'que querem.

Lideranca democratica: As diretrizes sdo examinadas pelo grupo, estimulada e
assistida pelo lider, onde o préprio grupo elabora técnicas e decisdes para alcangar o
alvo, buscando orientacdo técnicas para o lider apenas se necessario. As decisdes das

tarefas ficam a critério do grupo, cada membro tem toda a liberdade de decidir seus
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companheiros de trabalho, nesse modelo o lider permanece como um membro normal,

sem se carregar de muitas tarefas.

O beneficio desse tipo de lideranga ¢ a uma maior integragdo entre todos os
colaboradores e 0o aumento na motivacdo dos mesmos profissionais tém liberdade para
opinar e contribuir nas decisdes e tém autonomia na execucgao de suas tarefas, eles se

sentem mais valorizados e motivados

Uma desvantagem ¢ que o processo de decisdes acaba sendo estendido ja que a
participacao de varias pessoas, € em momentos que ¢ preciso de algo agio o lider acaba

nao podendo agir, sendo incapaz de impor sua autoridade.

Um exemplo de lideranga democratica ¢ a solicitagdo de feedback sobre a
atuacao do lider, desta forma ¢ possivel validar a lideranga e buscar sempre as melhores

maneiras para desenvolvé-las.

Lideranca liberal: Ha total liberdade para a tomada de decisdo em grupo ou
individual, o envolvimento do lider ¢ minimo, ¢ limitado, ele apenas mostra ao grupo
varios materiais e esclarece que pode dar informagdes desde que eles pecam. Seja a
divisdo de tarefas ou a escolha de acompanhantes, a decisao ¢ inteiramente da equipe.

Absoluta falta de engajamento da lideranca.

As principais maior seguranca e autonomia dos colaboradores como os lideres
apenas indicam as tarefas e metas que devem ser alcangadas e as repassam aos
colaboradores mais preparados, eles se sentem capacitados para realizar as atividades de
acordo com seu melhor entendimento. Melhora o relacionamento entre as pessoas do
mesmo time, menos interferéncia da lideranga significa menos atrito. Além disso, se o
lider delegar uma tarefa a alguém, os outros membros pensardo que ele ¢ a pessoa mais

indicada para isso.

Uma desvantagem em que a lideranca liberal consiste € pelo seguinte fato em
que ao mesmo tempo que o liderado tem liberdade para tomadas de decisdes, essas
decisoes podem ter graves consequéncias no sentido de, o liderado tomou uma decisao

por conta mas diante desse cendrio teve um prejuizo para a organizagdo, acarretando

31



ISSN 1983-6767

diversos problemas a empresa e também ao lider liberal ao qual permitiu e ndo

acompanhou seus liderados.

Diante de todo esse cenario € importante nos conhecermos para identificar qual
tipo de lider somos e qual a empresa precisa, que sdo 2 coisas completamente diferentes
, se auto conhecer ¢ fundamental, na realidade ¢ uma piramide ao qual cada item

interfere diretamente na base e sustentacao do outro.
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4. CONCLUSAO

O estudo de avaliagdo de desempenho dos colaboradores ¢ uma importante
ferramenta para toda e qualquer organizagdo, uma vez que as informagoes
disponibilizadas com a utilizagdo de sistemas de avaliagdo ¢ um dos pontos
fundamentais para condug¢do de um negocio de forma a maximizar potencialidades.
Além de compreender o desempenho dos colaboradores, ¢ igualmente importante que se
estudem as deficiéncias identificadas que podem alterar o comportamento, seja para

melhorar o desempenho individual, ou também o desempenho coletivo.

A elaboragdo de um questiondrio ¢ muito importante, a realizacdo da pesquisa
junto aos funcionarios, verificagdo e acompanhamento das respostas obtidas na
concep¢do do benchmarking e posterior plano de melhorias sdo apenas algumas das
diversas oportunidades de andlises que podem e devem fazer parte do cotidiano de
qualquer organizacdo, uma vez que a avaliagdo de desempenho e o gerenciamento do
comportamento dos funcionarios necessitam ser entendidos como parte fundamental

para o sucesso organizacional.

Ainda que o procedimento de avaliacdo em uma empresa deve estar alinhado aos
objetivos e estratégias da mesma, conectado como uma poderosa ferramenta para
aumentar o desempenho da produtividade e de otimizagdao dos recursos para busca de

seu continuo crescimento e desenvolvimento organizacional.

Conforme foi mostrado no presente estudo a avaliacdo de desempenho ¢ capaz
de identificar com precisdo quais competéncias comportamentais ou técnicas precisam
ser melhoradas e quais devem ser mantidas. Isto ajuda tanto a valorizar bons
funciondrios quanto a aprimorar pontos que requeiram melhorias. Assim, concluiu-se ao
final do estudo que a avaliacdo de desempenho em si ¢ uma excelente ferramenta de
agregacao de valor e melhoria se aplicada corretamente e periodicamente para garantir

que haja melhoria.

Conclui-se, desta forma, que a avaliacdo de desempenho e o treinamento e

desenvolvimento pode contribuir de forma determinante para a melhoria do clima
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organizacional de uma empresa, tornando-a um importante e aplicavel ferramenta de

recursos humanos, uma vez que representa uma excelente ferramenta de diagndstico.
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ANEXOS

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

Essas etapas formam um processo ciclico, como pode-se verificar a seguir

Diagnostico Decisdo quanto Implementagio Avaliagioe
da situagdo & estratégia controle
Levantamento Programaglo Execugdo Avaliagdo dos
de necessidades de do — Resultados ™
de treinamento treinamento trenamento do treinamento
e Alcance dos |* Quem treinar | Aplicaglio dos e Acompanhamen
objetivos da l»  Como treinar programas pela “to
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g lermi e Onde treinar linha ou medigdo
de requisitos o Quando treinar combinadamente |» Comparagdo da
isicos da forca l+  Quanto treinar ‘por ambos situacdo atual
de trabalho |+ Quem treinarg com a situacdo
s Resultados da anterior
avaliagio
descmpenho
o lise de
problemas de Retroagdo
rodu
[ S Resultados satisfarios
problemas de
pessoal
o Andlise de
relatérios e
outros dados
Retroagio
organogramas, fotos etc. s ot
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