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1. INTRODUCAO

Este Projeto Integrado tem como objetivo analisar o desempenho do Recursos
Humanos da empresa Ambev. A Ambev nasceu em 1999, da unido entre a Cervejaria
Brahma e a Companhia Antarctica.

A Ambev ¢ reconhecida no mundo inteiro por suas marcas de cerveja e por conta
do Guarana Antartico, que leva o nome do Brasil para todos os cantos.

A escolha desta empresa se deve ao fato de que ela € referéncia no seu ramo de
atuacdo. Além disso, foi possivel encontrar a grande parte dos dados necessarios para a
realizagdo deste trabalho, no site da BOVESPA.

O PI contribui muito para o aprendizado e fixacdo das matérias disponiveis na
plataforma digital.

Na disciplina Treinamento e Desenvolvimento aprendi sobre as formas de
treinamentos que sao utilizadas pelas empresas e quais sao as mais vantajosas. As aulas
sobre o Treinamento e Desenvolvimento me permitiram identificar e entender qual € o
sistema adotado pela Ambeyv.

Ja na disciplina de Avaliacdo de Desempenho, aprendi a reconhecer os tipos de
Avaliacdo mais comuns e eficazes que sdo utilizados no mercado, inclusive o da

empresa escolhida para a realizagao deste projeto.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

A Ambev nasceu em 1999 a partir da unido da Cervejaria Brahma e a
Companhia Antarctica, mas ela atua desde 1880, quando ainda era duas cervejarias:
Companhia Antarctica Paulista e a Manufactura de Cerveja Brahma & Villeger &

Companhia.

O nome social da empresa ¢ Companhia de Bebidas das Américas — AMBEYV,
o nome de pregdo ¢ Ambev S/A. Seu CNPJ ¢ 07.526.557/0001-00. A atividade principal
da Ambev S/A ¢ a fabricacdo e distribuicao de cervejas, refrigerantes e bebidas nao
carbonatadas e ndo alcodlicas. As informagdes sobre os produtos e sobre a empresa para
investidores podem ser acessadas em seu site http://ri.ambev.com.br. Ja para o publico

em geral, o site € https://www.ambev.com.br.

Sua sede no Brasil esta localizada na Avenida Maria Coelho Aguiar, nimero
215, Bloco F, 6° andar, Santo Amaro, na cidade e no estado de Sao Paulo. O CEP ¢
05804-900 ¢ o telefone ¢ (11) 3741-7000. A empresa possui registro no BOVESPA.

Atualmente a cervejaria conta com mais de 100 rétulos e seu “compromisso €
celebrar com voc€ para continuar presente nos momentos mais especiais,

compartilhando todas as conquistas pelos préoximos cem anos”.

A missdo da Ambev € unir as pessoas por um mundo melhor. Ela esta presente
em 19 paises, possui 32 cervejarias e 2 maltarias no Brasil, 30 marcas de bebida, 35 mil

colaboradores e cem centros de distribui¢do direta.

Algumas das marcas da Ambev sdo: Brahama, Skol, Antarctica, Bohemia,
Original, Budweiser, Stella Artois e Corona. Além de cervejas, a empresa também
trabalha com chopes, bebidas mistas, refrigerantes, sucos, isotonicos, energéticos e
aguas e chas. Uma das marcas de refrigerante mais conhecida da empresa ¢ o Guarana

Antartica.



ISSN 1983-6767

A empresa possui um canal para atendimento dos clientes, que ¢ o 0800 997

1111. O horério de atendimento ¢ de segunda a sabado, das 8h as 18h.
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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

Sabemos que os treinamentos corporativos sao fundamentais para o
desenvolvimento de qualquer empresa. Manter gestores e colaboradores atualizados de
acordo com as demandas do mercado ¢ essencial para que os processos da empresa nao
fiquem defasados.

E fato que de nada adianta investir em tecnologia sem dedicar um orgamento
para recursos humanos que sdo a base do funcionamento de qualquer empresa,
independentemente da 4rea de atuagdo. E por isso que as empresas tém buscado cada
vez mais por metodologias e estratégias de treinamento inovadoras e de eficiéncia
comprovada.

No decorrer dos anos, diversos estudos tém sido feitos nas areas da educagao e
da psicologia, entdo vdrias teorias surgiram acerca do modo como aprendemos. Essas
pesquisas ganham forma pratica no desenvolvimento de metodologias de ensino, que

geralmente sdo fundamentadas em correntes da psicologia e em teorias educacionais.

3.1.1 METODOS DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Quem nunca passou pela situacdo de estar em um treinamento ou em uma
palestra e, por mais que se esfor¢asse ao maximo, ndo conseguia de forma alguma
prestar atengdo no assunto? E isso o que acontece quando o facilitador ndo fala com o
publico da forma correta.

Trabalhar com metodologias eficazes nos treinamentos, com programas

preparados especialmente para aqueles participantes, aumenta consideravelmente suas
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chances de conseguir prender a atengdo do publico. Quanto mais interesse um assunto
consegue despertar, mais engajado se sente o colaborador.

E muito mais facil, por exemplo, que adultos em treinamentos corporativos se
sintam interessados se o tema abordado tiver ligacdes diretas com sua realidade no dia a
dia do trabalho. Com temas abstratos ou muito distantes do real, o nivel de dispersao
tende a ser bem mais alto.

Outro ponto importante na hora de planejar um treinamento é pensar em como
ele sera lembrado e posteriormente praticado. Por esse motivo, também ¢ tarefa do
professor, orientador ou facilitador responsavel buscar formas de destacar as
informacgdes mais relevantes.

Profissionais capacitados e treinados sdo fundamentais para o sucesso de uma
empresa, pois conseguem desempenhar suas fun¢des com mais qualidade e alinhados a
estratégia do negocio. As diferentes metodologias de treinamento contribuem para que o
processo de aprendizagem seja eficiente e produza bons resultados.

Os treinamentos sdo uteis para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores, ajudando-os a oferecer um trabalho de mais qualidade e de acordo com o
padrdo da empresa. Portanto, investir na metodologia correta contribui para melhorar a

produtividade e os resultados da organizagao.

e Mentoria

O programa de mentoria ¢ um dos tipos de treinamento bastante utilizados nas
organizagdes. Nele, os profissionais experientes se tornam mentores para 0s mais novos.
Essa convivéncia possibilita que o novo funciondrio aprenda com quem ja sabe.

O profissional mais experiente na organizagdo orienta os recém-chegados com
reunides frequentes, contribuindo em assuntos especificos, procedimentos, politicas
internas, entre outros aspectos. O objetivo € o desenvolvimento, crescimento e

maximizac¢do do desempenho do colega de trabalho.

e Gamificacao
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A gamificacdo ¢ uma metodologia de treinamento que tem feito sucesso nas
empresas. Ela se utiliza de elementos ludicos para promover o conhecimento,
aproveitando a dindmica de diferentes tipos de jogos. Esse mecanismo ¢ eficiente para
aumentar o interesse dos colaboradores e engajar no programa de desenvolvimento.

Os usudrios precisam cumprir as fases e questdes propostas pelo game e vao
subindo de nivel assim que concluem determinadas etapas. Além disso, a estratégia
costuma utilizar quadro de classificagdo e recompensas baseadas no desempenho
individual. Desse modo, o individuo vai prestar cada vez mais atengdo, a fim de

conseguir crescer no jogo com mais rapidez.

e EAD

Outra metodologia bastante utilizada ¢ a educacado a distancia (EAD), pois ¢ uma
forma muito pratica para as empresas e colaboradores. Como os conteudos estdo em um
ambiente virtual, podem ser acessados em qualquer momento e lugar, por meio da
internet.

Dessa forma, nio € necessario encontrar um espago fisico que comporte todos os
funciondrios nem um horario Unico. Isso contribui para a economia de dinheiro e tempo,
tornando o processo mais simples e pratico.

Além disso, as capacitacdes podem ser feitas conforme a demanda, ou seja, de
acordo com a necessidade do negocio. A flexibilidade de horarios aumenta o alcance da
capacitagcdo e facilita a participacdo de mais colaboradores, pois ndo ¢ necessario o

deslocamento, e a adequagao a rotina ¢ mais facil.

e Treinamento presencial

Esse ¢ o estilo de treinamento tradicional que € utilizado por diferentes empresas
ha muito tempo e continua sendo empregado nas capacitagdes corporativas. Ele
funciona como uma sala de aula, na qual os colaboradores se reinem em determinado
local para receber contetidos especificos ou gerais, que visam ao desenvolvimento da

equipe.
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A vantagem dele estd no didlogo e interacdo que as aulas oferecem, pois os
colaboradores conseguem tirar as dividas imediatamente com o professor, e 0s
processos de trabalho podem ser alinhados com todos os profissionais.

Por outro lado, o custo dessa modalidade ¢ alto, j4 que € necessario encontrar
um local adequado, contratar quem dard o treinamento e paralisar o servigo para

realizé-lo. Desse modo, a logistica ndo € tao favoravel.

e Seminarios e Workshops

Os semindrios e workshops sdo utilizados de maneira pontual na educagao
corporativa, mas também trazem resultados interessantes. O objetivo ¢ abordar de forma
pratica um assunto especifico, como um novo direcionamento em determinada atividade
ou a implantagdo de uma tecnologia diferente. Por ser algo pratico, costuma contribuir
para aumentar o engajamento dos participantes.

Nessa metodologia, trabalha-se bastante o debate, perguntas e respostas, trocas
de experiéncias e atividades praticas. Para o melhor aproveitamento, ¢ interessante que
os colaboradores tenham alguma base tedrica sobre o assunto que sera abordado,

facilitando a fixagdo dos conhecimentos compartilhados.

e Grupos de estudo

Os grupos de estudo sdo compostos pelos profissionais da organizacdo que estao
envolvidos em um mesmo projeto, setor ou assunto. A criagdao deles pode ser pontual,
quando visa resolver um problema especifico, ou constante, possibilitando a troca de
informacodes e discussao de temas importantes para o negocio.

A unido e motivagdo ¢ importante dentro de uma equipe e, com essa
metodologia, ¢ possivel que cada profissional apresente necessidades e desafios do
cotidiano empresarial. Esses didlogos permitem conhecer melhor a relevancia do
servigo feito por colegas de outro setor, a criagdo de mecanismos que facilitem a rotina

de trabalho e o aumento do desempenho da equipe.

e Chacap
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O CHACAP veio para revolucionar e potencializar a aprendizagem corporativa.
A metodologia integra os conceitos e teorias educacionais as ferramentas de
aprendizagem mais modernas no que se diz respeito a educagao.

A sigla ¢ a jun¢do do CHA, um termo reconhecido nos RHs das empresas para
desenvolvimento de planos de carreira e objetivos de performance, e o CAP, baseado na
“Taxonomia de Bloom”. Benjamin Bloom foi psicologo americano especializado na
area educacional, que criou a taxonomia como foco nos objetivos de aprendizagem em
diversos niveis. Desse modo, ela ¢ a juncao do desempenho com a aprendizagem.

A metodologia ¢ a base de todas as atividades desenvolvidas pela MicroPower e
foi desenvolvida para oferecer a melhor solugdo de acordo com cada necessidade de
capacitacdo dos nossos clientes.

O CHACAP também ¢ a diretriz que guia a estrutura de Universidades
Corporativas em empresas que desejam implementar a Educacdo a Distancia as suas
estratégias de negbcios, visando o aumento de produtividade e, consequentemente, a
alta performance de seus talentos.

A metodologia CHACAP engloba todas as atividades ligadas ao

desenvolvimento de projetos educacionais, definindo os objetivos de aprendizagem.

3.1.2 PROCESSO DE DIAGNOSTICO DE
NECESSIDADES DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO

Por muito tempo, a cultura da Ambev ficou conhecida para o mercado e publico
como forte e agressiva — e ndo €é para menos, uma vez que André Telles, um dos
fundadores da empresa, declarou numa entrevista que a organizacdo em questao nao €
para todo mundo. De acordo com Telles, a cultura Ambev ¢ imutavel e sempre havera
pessoas que gostam disso.

Entretanto, € importante ressaltar que essa fala ndo esta relacionada aos desvios

éticos ou qualquer problema do tipo. Mesmo assim, nos ultimos tempos, a empresa

10
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ficou conhecida como uma organizagdo agressiva de forma negativa, que pressiona e
exige de seus funcionarios a exaustao.

Isso se deve ao fato de que a Ambev buscava sempre o desenvolvimento de
jovens liderangas. Para alcancar este objetivo, os esforgos eram direcionados para os
resultados de forma quase obsessiva, fazendo com que os funcionarios trabalhassem
duro e vivessem suas rotinas profissionais no limite.

Este cendrio comecgou a ficar malvisto no mercado. Assim, Fabio Kapitanovas, o
vice-presidente de gente e gestdo da Ambev, anunciou em uma palestra que a empresa
havia estabelecido mudangas grandes e efetivas na cultura vigente, principalmente no
que diz respeito a forma como a empresa se relaciona com a sociedade e o mercado.

Essas mudangas vieram em um bom momento e, a partir dai, os gestores
passaram a se importar mais com a comunicacdo da marca, para mostrar ao publico
como realmente era ser um funcionario da Ambev. Com essa iniciativa, os jovens
passaram a conhecer uma nova Ambev, sem se apegarem as antigas opinides da cultura
anterior. Hoje, a empresa busca cada vez mais a colaboracdo entre os profissionais que
ali trabalhavam, com um olhar que vai além dos numeros, planilhas e custos.

A Ambeyv, assim como toda empresa, se preocupa com a constante satisfacao dos
clientes. Assim, a metodologia Six Sigma pode ser muito utilizada com o objetivo da
redugdo do tempo dos processos, o que resulta no aumento da satisfagdo dos clientes
finais e, como consequéncia, na fidelizagao destes.

A metodologia Six Sigma ¢ composta por cinco etapas essenciais, que sao: a
defini¢do das principais necessidades da empresa, a medida e avaliacdo dos processos
envolvidos no negécio, a analise dos dados colhidos, a melhoria dos processos por meio
da implantagdo e, por fim, o acompanhamento das solu¢des a curto, médio e longo
prazo.

Ao utilizar a metodologia Six Sigma, a Ambev deve buscar a melhoria continua
dos processos para atingir niveis de defeito proximos de zero. Essa reducao ¢ um
elemento importantissimo, por ter impacto direto na reducdo dos custos e melhoria da
qualidade.

Agora, vamos lembrar outra vez como foram os momentos iniciais da gestdo
Ambev. A empresa ficou conhecida por ter uma cultura agressiva, que foi deixando de

ser bem vista pelo mercado ao longo do tempo. Isso ¢ comum em programas de

11
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qualidade convencionais, que realizam treinamentos com toda a for¢a de trabalho e
pouco foco em resultados tangiveis.

Ao aplicar a metodologia Six Sigma, a Ambev deve buscar o envolvimento
completo de todas as areas da empresa, com participagdo ativa do lider. O
gerenciamento deve ser feito com base em dados obtidos de formas confidveis, junto de
especialistas na metodologia dentro da empresa.

Entretanto, nada disso acontece sem uma gestdo cuidadosa dos riscos, para
assegurar que os recursos sejam liberados de forma consciente, de forma rentavel e
segura ambientalmente. A Ambev vem apresentando essa preocupagdo. Na
metodologia, custos que ndo possibilitem melhorias significativas para os clientes sdo
eliminados, o que traz impactos no servi¢o ofertado aos clientes.

O treinamento e acompanhamento apropriados dos projetos junto da dedicagao
dos White, Yellow, Green e Black Belts ¢ essencial para o bom andamento da
implantacdo da metodologia. Assim, a longo prazo, deve-se observar a redugdo dos
custos e melhorias com foco no cliente, junto da capacitagao dos colaboradores.

Vale lembrar que, mesmo que estes e outros resultados sejam alcancados pelos
envolvidos, ndo significa que ¢ o momento de encerrar as acdes. A cultura forte da
Ambev se mostra na busca constante por resultados, o que representa a melhoria

continua, caracteristica da metodologia.

12
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3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliagdo de desempenho ¢ uma ferramenta utilizada pelo RH, mais
especificamente pela area de gestdo de pessoas, para mensurar a performance dos
colaboradores ou areas de uma empresa. Ela pode ser realizada periodicamente de
acordo com as necessidades da organizacao.

Essa metodologia também ajuda a entender se o funciondrio esta abaixo, atende
ou excede o desempenho esperado pela organizagado e, a partir de uma analise de hard
skills e soft skills, ou seja, de habilidades técnicas e comportamentais, € possivel tracar
um plano estratégico de acordo com a necessidade daquele funcionario ou time, como
treinamentos, promog¢ao, bonificagdo, desligamento, etc.

Além disso, a avaliagdo de performance auxilia em uma visao estratégica para a
empresa, pois coloca em evidéncia pontos fortes e pontos de melhoria, tanto no que diz
respeito a cada funcionario quanto no que concerne as equipes. Dessa forma, fica mais

facil visualizar formas de aprimorar processos e gerar mais resultados.

3.2.1 TECNICAS DE AVALIACAO

A ferramenta tem a finalidade de apreciar a performance individual e coletiva
dos colaboradores, os comportamentos, o respeito a normas, o alinhamento com os
objetivos do negdcio, o valor agregado pelo profissional, o alcance de metas etc.

Busca-se a redugdo da distincia entre o desempenho esperado e o existente. Os
relatorios sd3o o ponto de partida para mudangas, como treinamentos, substituicdo de
lideres e politicas de fortalecimento da cultura organizacional.

Nao ha, portanto, uma unica forma de utilizar, tampouco de aproveitar as
mensura¢des. E importante se servir dos diferentes tipos de questionarios de avaliagio
de desempenho e aplicar os que se revelarem mais aptos em cada momento. Logo

abaixo, vocé pode aprender mais sobre as diferentes maneiras de avaliar:

e Matriz 9 Box

13
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Comumente chamada de Nine Box, essa ferramenta de desempenho e potencial
tem sido uma das mais usadas pelas empresas para desenvolver sucessoes e planejar
melhor as mudangas ocorridas no quadro de colaboradores.

Ela ¢ fundamental para promover uma melhor gestdo de pessoas quando seu
negdcio precisa contratar um novo profissional, substituir alguém que foi promovido ou
identificar e formar novos lideres. Assim, a Matriz 9 Box ajuda a avaliar os talentos da
empresa, analisando o seu desempenho durante a sua trajetoria e descobrindo os seus
potenciais para o futuro.

A avaliacdo 9 box pode ser utilizada a partir de um sistema de gestdo de
desempenho que permita a sua aplicagdo. Também pode ser feita com o uso de
planilhas.

Independentemente da escolha, serd preciso criar colunas com critérios que considerem
o potencial do colaborador (alto, médio e baixo), alinhadas a outras trés colunas sobre
seu desempenho (abaixo do esperado, esperado e acima do esperado).

Feito isso, comeca, efetivamente, o uso da Nine Box. Nessa tabela, a pessoa que
esta responsavel pela avaliacdo de desempenho insere os nomes de cada colaborador
analisado em um dos “quadrados” da tabela, de acordo com seu potencial para melhoria
e possivel promogao e com seu atual desempenho na fungdo em que atua.

Ao terminar o preenchimento do quando, vocé tera, entdo, clareza de quem sao
os profissionais mais prontos para assumir novas fungdes e aqueles que ndo estdo
atingindo os resultados esperados.

E uma forma de enxergar a equipe como um todo, criando a possibilidade de se

promover um plano de acdo para melhorar a performance geral.

e Autoavaliacido de desempenho

Esse ¢ um tipo que pode ser muito vantajoso se vocé ja tem uma equipe madura
e engajada na melhoria dos resultados. Além disso, ¢ uma excelente forma de fazer com
que os colaboradores se sintam como parte importante dos processos de melhoria
pretendidos pela gestdo para alcancar os resultados esperados.

Na autoavaliagdo, o proprio colaborador ¢ incentivado a listar suas fraquezas e

pontos fortes. Em uma segunda etapa do processo, ele discute essa autoanalise com seu

14
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lider. Assim, juntos, colaboradores e gestores podem procurar as solugdes para eliminar
possiveis gargalos e melhorar os processos.

O uso dessa ferramenta ¢ um estimulo para que os profissionais possam refletir
sobre a sua performance, promovendo seu autoconhecimento e oferecendo a chance de
eles mostrarem seu grau de amadurecimento e sua capacidade de entender os feedbacks
repassados pela gestdo rumo a melhoria continua.

Um ponto de atencdo para a equipe de Recursos Humanos estd em verificar a
imparcialidade do colaborador e do seu lider no momento da analise. E fundamental que
o didlogo seja transparente e que os resultados ndo sejam fruto apenas do atendimento

aos interesses individuais dos profissionais que participam da autoavaliagdo.

e Avaliacido da equipe

Enquanto as avalia¢des individuais t€ém como objetivo o desenvolvimento do
potencial de cada colaborador, as avaliagdes de equipe sdo fundamentais para que vocé
tenha uma percep¢do de como os esfor¢os conjuntos sdo capazes de impactar os
resultados da empresa.

A partir dela, a gestdo é capaz de enxergar como estd o alinhamento do grupo e
descobrir de que forma pode promover mais trocas de conhecimentos e experiéncias
entre os colaboradores, aumentando as chances de atingir as metas esperadas. Na
avaliagdo de equipe, o que vocé deve focar ¢, basicamente, comunica¢do e

relacionamento.

e Avaliacdo de desempenho 180°

A avaliagdo de desempenho 180° ¢ um meio tradicional, em que o desempenho
individual do funcionario ¢ averiguado pelo seu gestor direto, que acompanha de perto
suas tarefas de rotina. Entre seus beneficios, estd a garantia da padronizacdo nos
critérios de andlise, o que possibilita que todos sejam avaliados sobre os mesmos
topicos.

Porém, se a relacdo entre lider e subordinado nao for muito boa, a
imparcialidade nos resultados pode ficar comprometida. Atritos e conflitos podem tirar

a objetividade das aferigdes, levando o RH a cometer erros.

15
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4

Uma forma de minimizar o problema ¢ a calibragem de avaliacdo de
desempenho. A partir dela, todos os relatorios sdo submetidos a um comité composto
pelo gestor de pessoas, por representantes do RH e por profissionais de diferentes niveis
hierarquicos.

A ideia € analisar os critérios utilizados pelos lideres para deixar o nivel de
exigéncia mais uniforme e evitar a contaminagao dos relatorios por problemas pessoais

entre lider e liderado.

e Avaliacdo de desempenho 360°

A avaliagdo de desempenho 360° ¢ muito usada nas grandes empresas. Por meio
dela, todos os profissionais, independentemente de hierarquia, podem ser avaliadores ¢
avaliados. Essa ferramenta permite que o funciondrio seja avaliado por si mesmo, por
seus superiores e pares/colaboradores.

Consequentemente, chega-se a uma andlise complexa que oportuniza uma
identificacao clara sobre muitas variaveis que influenciam na produ¢ao de resultados.
Afinal, as diferentes perspectivas se complementam para um relatério mais preciso.

O sucesso do método depende da garantia do anonimato dos avaliadores e exige
um alto grau de maturidade dos envolvidos, assegurando a todos maior privacidade e
liberdade para mensurar o desempenho de colegas e lideranca.

Assim, tem-se um feedback verdadeiro e imparcial e sugestdes de estratégias
para oportunizar mudancas de posturas que resultem no aprimoramento dos

comportamentos da equipe e superiores.
e Avaliacido por competéncia
Nesse caso, a competéncia ¢ dividida em duas partes:
comportamental: forma muito ligada com o comportamento do colaborador

(proatividade, comprometimento, trabalho em equipe, relagdo interpessoal, entre

outros);
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técnica: modo que varia de acordo com o cargo e a funcdo, mas a analise deve sempre
estar fundamentada na atividade-fim da empresa (conhecimento especifico em software,
maquina, equipamento etc).

Se o que vocé precisa ¢ descobrir quais sdo as competéncias necessarias para
determinada funcdo ou para um setor da empresa, entdo ¢ essa a ferramenta que devera
ser utilizada. A partir dela, o gestor podera focar a anélise no que realmente importa
para ele.

Para isso, deve determinar quais serdo os parametros utilizados para o
diagndstico e estabelecer metas para os colaboradores. Assim, sera possivel avaliar suas
competéncias técnicas e comportamentais (habilidade para o trabalho em equipe,
proatividade, engajamento etc. e conhecimentos especificos para exercer sua fungao,

especificamente).

e Avaliacido por objetivos

Criada nos Estados Unidos na década de 1950, a anélise por objetivos € uma das
mais eficazes para promover o sentimento de pertencimento na equipe. Isso porque,
além de fazer o proprio estudo de desempenho, os colaboradores sdo responsaveis por
estabelecer as providéncias que s3o necessdrias para que os resultados sejam
alcangados.

Isso significa que os profissionais deverdo tracar objetivos a serem alcancados e
um cronograma para que isso ocorra. Para tanto, sdo eles que fazem:
as revisdes do cumprimento das metas;

a analise de como estdo atuando para atingir os resultados esperados;

os rumos que eles devem tomar para que aumentem seu potencial dentro da empresa.

e [Escala grafica

A escala grafica ¢, provavelmente, uma das formas mais simples de promover a

avaliacdo de desempenho em uma empresa. Por isso mesmo, ela pode ser considerada

uma das ferramentas mais tradicionais.
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Trata-se, de uma tabela em que, em uma coluna serdo enfileiradas as habilidades
que serdo avaliadas, como criatividade, pontualidade, trabalho em equipe, assiduidade,
entre outras. Nas demais colunas, serdo inseridos valores para cada habilidade. Podem
ser divididos, por exemplo, entre excelente, bom, regular, ruim e péssimo.

De toda forma, ela pode ser usada como ponto de partida para outros tipos de
analise de desempenho. A escala grafica pode ser, por exemplo, uma boa aliada da
avaliagdo 360 graus, possibilitando o cruzamento das informagdes obtidas com o uso

das duas ferramentas.
e Avaliacao do lider

Por fim, e ndo menos importante, ¢ fundamental que a empresa promova,
também, a andlise da sua lideranga. Para os gestores, o feedback da equipe pode ser o
caminho para entender se sua atuagdo ¢ efetiva na conducao dos colaboradores rumo
aos resultados esperados para o sucesso do negécio.

Nesse caso, € a equipe quem respondera a perguntas sobre a performance dos
seus lideres. Eles também serdo analisados pelos seus superiores, podendo obter uma

visdo mais completa sobre seu trabalho e quais pontos devem ser melhorados.

3.2.2 MODELOS DE AVALIACAO
A Ambev realiza dois tipos de avaliacdo de desempenho:

e A avaliacdo de resultados, no final do ano, para definir o pagamento do bonus a

cada um dos colaboradores.

A avalia¢dao de resultados ¢ parte do processo do planejamento estratégico na
gestdo de pessoas de uma organizagdo. Este método de avaliacio ¢ baseado na
comparacdo entre os resultados previstos e realizados, tendo como parametro os

indicadores de desempenho definidos.
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e A avaliagdo de competéncias, no més de maio, ¢ utilizada para decidir e
discutir sobre sucessdo e promog¢des verticais e laterais dentro da
organizacao.

Avaliagao por Competéncias ¢ uma analise feita para avaliar a performance dos
funciondrios de uma empresa. Ela se diferencia da avaliacdo de desempenho, pois
relaciona o desempenho atual do profissional com as competéncias desejadas para
determinado cargo

Essa se tornou uma ferramenta que auxilia, de forma justa, a discutir junto com
os funciondrios assuntos importantes que envolvem promocao de cargo e

reconhecimento financeiro.

3.3 CONTEUDO DA FORMACAO PARA A
VIDA: LIDERANDO NA ATUALIDADE

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

Competéncias da UNIFEOB.
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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.

3.3.1 LIDERANDO NA ATUALIDADE

e Topico 1: A arte de influenciar pessoas

A lideranca ¢ uma posicdo estratégica e desafiadora nas empresas, ja que € a
responsavel direta pela satisfacdo e, consequentemente, pelos resultados do seu time.
Em resumo, lideranga ¢ a capacidade de alinhar todos os membros do time e guid-los na
mesma direcao para alcangar os objetivos organizacionais.

Influenciar, portanto, ndo ¢ nenhum conhecimento magico e sim cientifico. Sao
atalhos mentais que fazem o cérebro consentir automaticamente. Evidente que para
lograr maior éxito, precisamos ter claro a compreensao do nosso publico alvo e levar em
conta que potencializamos estes poderosos conhecimentos adotando uma postura
integra, sincera e ética.

O 1° principio ¢ o da Reciprocidade: O poder da gratiddo a favores ndo
solicitados ¢ muito mais forte até mesmo que o da simpatia, e dificilmente € visto como
manipulatdrio, porque retribuir favores ¢ uma norma social muito bem aceita.

2°) Compromisso e Coeréncia: Quem nao gosta de ser e parecer ser uma pessoa
de atitudes coerentes? Assim, depois que fazemos uma escolha, enfrentamos pressoes
psicologicas para nos comportarmos de maneira coerente com O COmMPromisso que
assumimos.

3°) Aprovagao Social: somos persuadidos a agir de acordo com o coletivo,
levados mais pelas agdes dos outros. Ou seja, o que a maioria faz, de certa forma, nos
influencia.

4°) Carisma ou Afinidade: Se vocé, como vendedor ou gerente, ou como
familiar, se coloca numa posicdo de semelhante ou de sincera empatia com o outro,
estara muito mais perto de receber um SIM de quem vocé pretende convencer,

influenciar, liderar.
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5°) Autoridade: Quando, em um comercial de televisdo, um laboratério que
vende creme dental coloca um dentista para dizer que recomenda aquela determinada
marca — € ndo as outras (ainda que seja apenas um ator) — o marketing esta usando a
arma da autoridade. Se o especialista aprova, tendemos a acatar; ndo precisamos
pesquisar e acabamos comprando.

6°) Escassez: as oportunidades parecem mais valiosas quando estio menos
disponiveis e por um tempo limitado.

Estes 6 principios s3o as armas da persuasdo reconhecidas pela ciéncia e
devemos cada vez mais compreendé-los, tirando o méaximo proveito deles, bem como

sabermos nos defender de atitudes reprovaveis de profissionais oportunistas.

e Topico 2: Lider de mim mesmo

Isso tem sido uma realidade cada vez mais clara e presente nas organizagoes.
Apesar das empresas investirem em processos e treinamentos que auxiliam no
desenvolvimento comportamental de seus colaboradores, muitas vezes acabam ndo
constatando as mudancas desejadas no dia a dia.

Autolideranga: como desenvolver essa habilidade
Olhando para esta questdo, fica cada vez mais evidente a importancia de envolvermos
os colaboradores no seu proprio desenvolvimento, na gestao da sua carreira, permitindo
que eles assumam a responsabilidade pelo direcionamento profissional que desejam
seguir, € consequentemente, gerem as mudancas comportamentais necessarias para
alcancarem os seus objetivos.

Isso ¢ possivel de ser feito a partir do momento em que esse colaborador passa
por um processo de autoconhecimento, entendendo quais sdo os seus talentos e seus
pontos de melhoria, quais sdo os seus valores e motivagdes, qual € o seu propdsito de
vida.

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 autoliderancga, ou seja, fazer com que uma pessoa
torne-se lider de si mesma.

Ser lider de si mesmo ¢ antes de tudo uma atitude que ¢ tomada pela propria

pessoa com a intengdo de ser melhor do que ja ¢é, assumindo as responsabilidades por
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4

suas acoes. E aprender a fazer a gestdo dos seus pensamentos e emocgdes. E ter a
consciéncia e responsabilidade por seus comportamentos € o impacto que causa nos

outros, ampliando as possibilidades por meio da escolha de suas atitudes.

No formato de uma pirdmide, os niveis neuroldgicos sdo assim estabelecidos, de

baixo para cima:

e Ambiente

A base da pirdmide ¢ o nivel do Ambiente, ou seja, onde e quando estamos
atuando. Todos frequentamos diversos ambientes, como a empresa, casa, universidade,

etc.
e Comportamento

O segundo nivel ¢ formado pelos nossos comportamentos, ou seja, o que
estamos fazendo nesses ambientes. Nesse nivel podemos colocar todas as atividades que
executamos ao longo do dia, como por exemplo, se estamos elaborando um relatério,

participando de uma reunido, ministrando um treinamento, fazendo uma venda.

e Capacidades

O terceiro nivel estd relacionado com as capacidades que desenvolvemos, ou
seja, como realizamos as nossas diversas atividades. Alguns profissionais da area de
vendas realizam negociagdes apresentando detalhadamente todas as caracteristicas dos
produtos, enquanto que outros investem mais tempo criando relacionamento com o
cliente. Ambos estdo numa atividade de vendas, mas a forma como fazem ¢
completamente diferente. O mesmo acontece se pensarmos na condu¢do de uma
reunido, ou quando se ministra um treinamento, etc. A atividade ¢ a mesma, mas como a

realizamos esta relacionado com as capacidades que temos desenvolvido.

e Valores e Crencas
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O desenvolvimento das nossas capacidades est4 diretamente relacionado com os
nossos valores e crengas. Apenas se acreditarmos que uma capacidade ¢ importante, nos
vamos buscar desenvolvé-la.Por exemplo, muitas vezes as empresas vém investindo em
treinamentos de feedback, focando em ferramentas de como proporcionar feedbacks
mais assertivos. No entanto, se o colaborador acreditar que o feedback € uma critica ou
que pode prejudicar o relacionamento, ele ndo ira aplicar estas ferramentas, por
melhores que sejam.

Outro exemplo ¢ o desenvolvimento da capacidade de planejamento. Se o
colaborador acreditar que o planejamento ¢ uma perda de tempo, também ndo ird
desenvolver essa capacidade. Se desejamos gerar uma mudanga de comportamento,
precisamos primeiro entender quais sdo as crengas, valores e modelos mentais por tras

do comportamento.

e Identidade

Esses valores e crencas sdo fundamentados a partir da constru¢do da identidade da
pessoa, que esta relacionada ao seu proposito nos diferentes papéis que assume, como
por exemplo, lider, pai, filho, esposa. Como ¢ ser visto e lembrado? Qual o impacto e a

marca que ficara registrado

e Sistema

Por ultimo temos o sistema, ou seja, quem mais influencia e inspira na
construgdo da identidade. Quem sdo os mentores, podendo ser profissionais, familiares,
uma comunidade ou até mesmo um pais. O sistema influencia a formag¢ao da identidade,
que ird definir as crencas e valores, que irdo impactar o desenvolvimento das
capacidades, gerando os comportamentos nos ambientes onde atuamos.

Todo esse trabalho ird influenciar diretamente a mudanca de comportamento e,
consequentemente, os resultados que conseguira alcancar no ambiente onde atua,

tornando-se lider de sua propria carreira.
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Ser lider de si mesmo ¢ saber guiar suas emogoes e 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.

Profissionais com maior competéncia emocional se caracterizam por
apresentarem o carater, 0 compromisso, a criatividade e a energia necessarias para
apresentarem desempenho superior em suas carreiras € na vida como um todo,
garantindo que os pensamentos e acdes se tornem produtivos e adequados para cada
situagao.

Tém conhecimento sobre seus recursos positivos e talentos, podendo acessa-los
em momentos de adversidade. Isso permite desenvolver relacionamentos com maior
respeito e empatia. Ser lider de si mesmo ¢ melhorar a capacidade de resiliéncia,
permitindo que momentos onde ficamos predispostos a nos afastar ou desistir dos
objetivos que se transformam em alavancas que impulsionam as conquistas..

No entanto as mudangas comportamentais acontecem de dentro para fora, e sdao
regidas diretamente pelos pensamentos e programas mentais. Se buscamos hoje
melhores resultados e exceléncia nas organizagdes, devemos focar na autoliderancga,

desenvolvendo a motivagdo e iniciativa para escolher e tracar nossas proprias metas

profissionais e pessoais.

e Topico 3: Lider de outras pessoas

Para ser um bom lider de outros, um profissional precisa aprender a planejar e
atribuir atividades, além de motivar, treinar € mensurar os resultados de seus liderados.

Para que um lider de outros tenha sucesso em seu trabalho, € preciso que ele seja
capaz de atuar conforme o cddigo de cultura da empresa — servindo de exemplo e
promovendo a manutengdo da motivacao de seus liderados.

O lider de outros ¢ quem garante que todas as entregas do time tenham
resultados excelentes, registrando as possiveis ocorréncias para tragar as solugdes certas,
com o objetivo de reverter situagdes criticas. E ele quem supervisiona processos e
distribui as atividades para seus liderados de maneira contextualizada, clara, organizada

e justa.
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Grande parte dos funcionarios de uma empresa respondem a um lider de outros.
Por isso, seu impacto em fatores, como a cultura da empresa, a motivagdo profissional
dos funciondrios, a satisfacdo, a qualidade e a produtividade no trabalho ¢ muito grande.

Suas caracteristicas estdo relacionadas as softs skills e hards skills:

Soft skills:

e integridade;

e engajamento;

e autolideranga;

e trabalho em equipe;

e responsabilidade social;

e bom relacionamento profissional;

e valorizacdo do trabalho e do método gerencial;

e obtencdo de resultados por meio de seus liderados e seu respectivo sucesso.

Hard skills:

e atribuicao de tarefas;

e gestdo de recursos e custos;

e planejamento e organizagao;

e solucdo de problemas e analise de informacdes;

e execucdo, gestdo e aperfeicoamento de processos;

e desenvolvimento de pessoas (feedbacks e treinamentos);

e avaliagdo de desempenho, comportamento e competéncias técnicas de seus
liderados.

e Topico 4: Conhega seu estilo

O assunto que mais tem sido abordado nas empresas ultimamente ¢ a crise e
muito se discute a respeito das possibilidades e estratégias que auxiliam a organizacao a
se manter consistente, mesmo diante do delicado cenario do mercado, sendo os varios

estilos de lideranca a base que consegue esta consisténcia.
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Um dos pilares organizacionais determinantes nesse periodo de desafios ¢ a
figura do lider, uma vez que ele possui a missdo de manter o engajamento e
produtividade das equipes, além de dar continuidade na produgdo de resultados
satisfatorios.

Entre os diversos tipos de lideranga, o que mais se destaca neste contexto ¢ a
Lideranga Situacional, pois trata da habilidade de administrar mudancas, crises,

conflitos e situacdes adversas.

Tipos de estilos de lideranca

Os quatro estilos de lideranca, que definem a relagao entre o lider e os seus seguidores,
sa0: Autocratica, Democratica, Liberal (ou Laissez-faire) ¢ Situacional.

e Lideranca Autocratica: E um tipo de lideranga autoritaria, na qual o lider
impde as suas ideias e decisdes ao grupo. O lider ndo ouve a opinido do grupo.

e Lideranca Democratica: O lider estimula a participagdo do grupo e orienta as
tarefas. E um tipo de lideranca participativa, em que as decisdes sdo tomadas
apos debate e em conjunto.

e Lideranca Liberal: Ha liberdade e total confianca no grupo. As decisdes sdo
delegadas e a participacao do lider ¢ limitada.

e Lideranca Situacional: E aquela onde o lider tem a capacidade de se adaptar de

acordo com o que a situagdo exige.

Maturidade profissional

A maturidade profissional ¢ a capacidade do profissional em adequar-se as
diferentes situagdes, assumir responsabilidades e gerir seu trabalho efetivamente, sem
precisar da interferéncia direta do lider.

Quando o colaborador alcanga esse nivel, sua produtividade ¢ maior e ele
consegue lidar melhor com mudangas, inovando e apresentando resultados expressivos

mesmo nos momentos de desafio.
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Do contrario, o lider terd que assumir o papel de acompanhar todo o
desenvolvimento de seu trabalho, motivando-o continuamente e apoiando-o na

construcao do resultado.

Competéncias do lider situacional

e Direcionamento

Nesta abordagem, o lider deve ensinar ao colaborador como executar suas

tarefas e acompanhar o desenvolvimento delas até a conclusdo, até que o profissional

tenha plena confianca para executa-la sozinho.

e Orientacao

O lider tem o papel de orientador. Ele ¢ uma pessoa que mostra a tarefa ao

colaborador, explica sua importancia, contribui com novas ideias, ensina sempre que

necessario e motiva de modo que a execucao seja conforme o planejado.

e Apoio

O apoio do lider ¢ fundamental para que o colaborador adquira confianga,

busque crescimento e desenvolva suas habilidades de forma continua.

Assim, o lider apoia sem precisar supervisionar seu liderado, pois ele consegue

desempenhar seu trabalho sem tantas interferéncias.

e Delegacio

O lider situacional consegue delegar o trabalho sem precisar acompanhar seus

colaboradores de perto, pois eles tém autonomia e liberdade para trabalhar e, muitas

vezes, até autoridade para tomar decisdes e fazer mudangas.
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Profissionais que tém lideranca nata, trabalham bem em equipe e ndo tém
problemas em tomar decisdes em conjunto, sdo muito provavelmente lideres do tipo
democratico.

Suas principais caracteristicas sdo, portanto:

e Administragdo participativa;
e Lider como incentivador;
e [Estratégia de interdependéncia entre profissionais;

e Decisoes repartidas.
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4. CONCLUSAO

Primeiramente, foi extremamente gratificante a realizacdo deste trabalho. Por
meio dele, foi possivel aprender e compreender na pratica as disciplinas estudadas
durante esta segunda parte do semestre.

A principal dificuldade foi definir qual empresa iria estudar e identificar, qual
sistema os recursos humanos utilizam na empresa escolhida

Conclui-se que, para o crescimento e amadurecimento de uma empresa, os tipos
de treinamentos utilizados devem se adequar a caracteristica de cada colaborador e até
mesmo pela faixa etaria dos mesmos.

Ter uma Avaliagdo de desempenho bem elaborada para cada tipo de
colaborador, faz com que a Ambev continue crescendo, e continue sendo essa gigante

do mercado.
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ANEXOS

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Mecessidades e os Objetivos e nivel de
objetivos que o cliente desempenho que o
deseja alcancar; aluno devera atingir.

(Chacap) .
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