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GESTAO ADMINISTRATIVA DAS ORGANIZACOES: A IMPORTANCIA DA
AVALIACAO DE DESEMPENHO E DO TREINAMENTO

Kelton Felipe de Aradjo Mourat

INTRODUCAO

Este trabalho monografico apresenta um estudo que possibilita ao académico
ampliar seus conhecimentos teoricos acerca da avaliagdo de desempenho e do
treinamento nas organizac6es privadas como também apresenta a importancia da gestdo

de pessoas para a organizacao.

O trabalho tem como objetivo o entendimento por parte do leitor a respeito da
avaliacdo de desempenho e do treinamento nas organizacGes apresentando informacées

importantes que justifiquem seu estudo.

Quanto a metodologia apresenta a analise qualitativa, descritiva, com
caracteristica puramente bibliogréfica, ja que as fontes de consulta foram livros, artigos e

anais de eventos.

O tema a ser trabalhado € de importante relevancia, pois as organizacdes estdo em
constante processo de mudanca e necessitam de profissionais adequados que
acompanhem essas mudancas principalmente no setor privado, pois seu principal objetivo
é o lucro, e para chegar a esse objetivo necessitam de profissionais cada vez mais
treinados e de um controle que € a avaliacdo de desempenho que vai comparar 0

desempenho desejado com o que foi realizado.

CONCEITO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

De acordo com Chiavenato (2014), pode-se conceituar avaliagdo de desempenho
como o método usado por organizacdes para quantificar ou medir o nivel de
colaboracédo/produtividade de cada colaborador individualmente ou de uma equipe/grupo

de trabalho, porém serve também para mensurar e auxiliar no trago de competéncias.

Também temos a definicdo de Lucena (1992 apud SAKANO, GOMES,
ALMEIDA, SOUSA, SILVA E PINTO 2014, p.102) “o conceito de avaliagdo abrange



como premissa bésica a confrontagdo de algo que aconteceu (resultado) com algo que foi

estabelecido antes (meta) ™.

Outro detalhe importante a ser citado € que esse instrumento possibilita auxilio a
area administrativa, pois através dele identifica — se problemas com os colaboradores, tais
como dificuldades de integracdo a empresa ou ao cargo. Essas contingéncias sdo
imprescindiveis para consecucdo de novas politicas de RH, pois esse tipo de avaliacéo
compara 0 desempenho real com o padrdo estabelecido por cada organizagédo
(CHIAVENATO 2010).

Objetivos do uso da avaliagdo de desempenho

De acordo com Chiavenato (2010), a principal premissa de se avaliar o
desempenho nas organizacdes é o crescimento do individuo no trabalho, ndo so
tecnicamente mas com efetividade, existem também os objetivos implicitos que ndo séo
foco principal mas acontecem como consequéncia da aplicacdo desse tipo de avaliacéo,
dentre eles pode — se citar o incentivo a produtividade, politicas salariais, mensuragéo do
potencial de cada individuo e consequentemente promocdes futuras dentro da
organizacdo, além de proporcionar retroacdo ou feedback ao proprio colaborador, o que

pode auxiliar a desenvolver seus pontos fortes e melhorar em seus pontos negativos.

Importancia da avaliacdo de desempenho

Segundo Chiavenato (2014), a avaliacdo de desempenho é de grande importancia
para a organizacao e para o trabalhador individualmente, pois o individuo precisa de uma
resposta consistente sobre o seu trabalho, tendo que saber se estd exercendo sua fungédo
de maneira correta, mas também é importante para organizacao, pois € através dela que

sabe — se se 0s seus colaboradores estdo alinhados com seus objetivos.

Ainda de acordo com Chiavenato (2014), existem motivos para as organizacgoes
usarem esse metodo para avaliar seus colaboradores, dentre esses existem incentivos, que

se atrelam recompensas, aumentos de salarios, mas também questdes punitivas como



transferéncias e demisses, tudo isso incentiva também o desenvolvimento de habilidades
e competéncias para que o colaborador esteja sempre buscando melhorias. Outro
importante motivo é essencial para gerar evolucdo no trabalho é a retroacéo ou feedback,

que mostra as forcas e fraquezas dentre outros aspectos individualmente e coletivamente.

Ainda existem diversos motivos importantes, um deles é o potencial de
crescimento, que serve de parametro para a consecucao de planos de treinamento, também

melhora de maneira significativa o relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho.

Beneficios da avaliacdo de desempenho

De acordo com Chiavenato (2010, p. 123), “a avaliagdo de desempenho traz
beneficios a curto, médio e longo prazo e seus principais beneficiarios sdo: as pessoas, 0s

gerentes, a organizagdo e a comunidade”.

Nos beneficios que a avaliacdo traz para o gestor, pode — se dizer que esse método
retira a subjetividade do processo avaliativo do subordinado, além de proporcionar ao
gerente uma maneira pratica de comunicacdo com seus liderados na compreensdo de um
feedback sobre seu desempenho no trabalho. J& os beneficios que ela traz ao colaborador
pode ser citado que essa avaliagdo gera no colaborador um sentimento de pertencimento,
pois 0 mesmo pode se sentir valorizado pela organizagdo, além disso também mostra ao
funcionario o que a empresa espera de seu trabalho tendo como base 0s objetivos
organizacionais, e também demonstra os pontos forte e as fraquezas de cada colaborador,

servindo assim para a consecug¢éo de programas de treinamento (CHIAVENATO, 2010).

Dificuldades de utilizar a avaliacdo de desempenho

De acordo com Chiavenato (2014), mesmo a avaliacdo de desempenho sendo um
mecanismo benéfico, ela contém pontos negativos que podem diminuir a qualidade do
trabalho nas organizacbes, dentre esses pontos pode — se citar a situacdo em que o
avaliado percebe na avaliagdo como um procedimento tendencioso para beneficia —lo ou

para prejudica-lo. Outro ponto importante, &€ quando a propria organizacdo trata esse



método como um simples preenchimento do formulério, sendo tratada com pouca ou

nenhuma seriedade.

Também pode ser citado mais especificamente o caso do setor publico, que
segundo Dias (2010) no mundo, as nagdes tém se preocupado cada vez mais em implantar
sistemas eficientes de gestéo, isso inclui o desempenho dos servidores, principalmente os
que prestam servigos diretos a populacéo. No caso do setor publico federal brasileiro, as
mudancas vém sendo implantadas desde a década de noventa, porém esbarra em fatores
ja enraizados, como a acomodacdo e a ineficiéncia de muitos servidores, que veem a
avaliacdo de desempenho apenas como método de progressdo de carreira e aumento
salarial, ndo tendo interesse no feedback e nos outros beneficios que esse método oferece

ao servidor e para o0 6rgdo ou secretaria no qual desempenham suas fungées laborais.

Métodos de avaliacdo de desempenho

O desempenho deve ser avaliado por meio de alguns métodos, ja esses métodos
de avaliar o desempenho nas organizacGes sao diversos e por isso sofrem variagdes de
acordo com cada organizacdo e de acordo com o cargo ocupado pelo avaliado, pois 0s
métodos devem priorizar o atendimento de objetivos organizacionais especificos. Dentre
0s principais métodos que existem sdo o das escalas gréficas, o da escolha forcada,
pesquisa de campo, o dos incidentes criticos, comparacdo de pares, métodos das frases
descritivas e listas de verificacdo (CHIAVENATO 2010).

Meétodo das escalas graficas

De acordo com Marras (2012) consiste em um formulario de dupla entrada, que
por sua vez apresentam dois sentidos, um horizontal e um vertical, horizontalmente ¢é
demonstrado os parametros que serviram para verificar nivel de desempenho dos
individuos, esse nivel é hierarquicamente denominado de graus, podendo ser 6timo, muito
bom, bom, regular e fraco, possivelmente pode ter uma Ultima coluna com a pontuagao

total.



Hé& também diversos pontos deste modelo que sdo criticados, tais como a falta de
participagdo do individuo que estd sendo avaliado, outro ponto é que esse método
apresenta um instrumento inflexivel, os individuos sdo tratados de maneira igual, ndo
levando em conta suas diferencas, e também pode haver subjetividade durante o
procedimento por parte do avaliador, podendo ser muitas vezes de cunho pessoal
(MARRAS 2012).

Metodo das escolhas forcadas

Segundo Marras (2012), esse método se aplica através de frases de cunho positivo
ou negativo, dependendo do desempenho do avaliado, sendo que esse nome escolha
forcada diz respeito a forma como o avaliador se v&é no momento da avaliagdo. Existem
duas formas de escolha das frases, a primeira delas é de duas frases positivas e duas frases
negativas, diante disso o avaliador devera escolher as que mais se aplicam e as que menos
se aplicam ao perfil do avaliado. No segundo caso ele o avaliador deve escolher quatros

frases positivas, sendo que duas delas devem se aplicar ao perfil do avaliado.

Meétodo da pesquisa de campo

Marras (2012), afirma que esse método necessita da unido de dois profissionais
que vdo ser os avaliadores, sendo eles um profissional do proprio setor ou departamento
de RH, ou um consultor externo, juntamente com o gestor/supervisor da area especifica

do profissional que seré objeto de avaliacéo.

Na préatica o gestor faz um levantamento de aspectos positivos e negativos do
avaliado, utilizando como parametro os indicadores de fraco, regular, bom e 6timo, apds
isso os avaliadores em conjunto formam a avaliacdo final. Em outro momento apds esse
resultado, os avaliadores tragam planos de melhoria futura para aquele avaliado. E no

momento final os avaliadores se reinem com o avaliado para demonstrar e explicar ao



mesmo os resultados da avaliacéo, vale ressaltar que a partir deste momento é papel do
gestor o acompanhamento periédico do colaborador (MARRAS 2012).

Método dos incidentes criticos

Baseia — se na identificacdo dos comportamentos dos colaboradores,
especificamente naqueles que sdo fracos ou aqueles que sdo extremamente bons, ou seja
trata-se da avaliagdo que esté fora do estado de normalidade (CHIAVENATO 2010).

Método de comparacdo de pares

Segundo Chiavenato (2010), esse método consiste em uma comparagdo entre dois
colaboradores sendo que aquele melhor conceituado na avalia¢éo é colocado o nome do
mesmo do lado direito de um formulario, que contém diversas folhas, cada uma representa

a avaliacdo de um fator diverso.

Meétodo de frases descriptivas

Esse método se difere do método da escolha forcada apenas em um aspecto, pois
0 mesmo ndo apresenta a obrigatoriedade da escolha de frases. Recebe esse home por
conta dos sinais que este apresenta, sendo o sinal de “+” atrelado a afirmativa “sim” que

(1313

¢ atribuido ao colaborador que tem um desempenho satisfatorio, e o sinal de “-* atrelado

anegativa “nao”, usada para aqueles que apresentam um desempenho abaixo do esperado

(CHIAVENATO 2010).

Método de listas de verificacédo



Também conhecido como check list, esse método consiste de um formulério no
qual serve de auxilio ao avaliador para que 0 mesmo néo deixe passar nenhum parametro

sem ser avaliado, consistindo de valores quantitativos (CHIAVENATO 2010).

CONCEITO DE TREINAMENTO

Treinamento pode ser definido como um meio para desenvolver as competéncias
nas pessoas, e para que estas possam ser mais produtivas nas suas funcdes, vale ressaltar
que na antiguidade o treinamento era definido apenas como a maneira de aumentar e
melhorar a produtividade das organizacdes, atualmente o treinamento é uma fonte de
lucratividade, pois agrega valor ao individuo que consequentemente enriquece a
organizagdo (CHIAVENATO 2014).

Outro autor conceitua treinamento, mas com o nome distinto, como cita Cattani
(2002 apud ABBAD, ANDRADE, COLS E MOURAO, 2007 p.42), nomeada de
formagao profissional, e conceituada como “todos os processos educativos em escolas ou
empresas que permitam, ao individuo, adquirir conhecimentos teoricos, técnicos e
operacionais relacionados a producao de bens e servigos”. Esse conceito estd intimamente
ligado com a ideia contemporanea, pois vale ressaltar apenas a diferenca na nomenclatura

dada pelo autor, mas o intuito € 0 mesmo.

Importancia do processo de treinamento

De acordo com Chiavenato (2014), um dos fatores que geram importancia a esse
processo € a preparacdo para o desempenho das fungdes de cada cargo/fungdo, nao sé
isso mas também no desenvolvimento de competéncias nos colaboradores,
principalmente as competéncias de gestdo especificamente nos cargos que requerem
lideranca.

Outro fator de importancia segundo Chiavenato (2010) é que sem o treinamento
as pessoas tornam — se improdutivas e despreparadas para o trabalho, aumentando

tambem a morosidade. Ja com o treinamento o colaborador torna- se mais produtivo, mais



excelente profissionalmente, gerando ndo s satisfacdo ao superiores ou lideres, mas
também ao cliente. O treinamento pode ser considerado caro, porém os seus beneficios
podem ser altamente eficazes, se considerar o retorno futuro que ele produz néo sé para

o0 colaborador, mas também para a organizacéo.

Tipos de treinamento

Segundo Chiavenato (2009), “como processo educacional, o treinamento envolve
basicamente quatro tipos de conteudo em escala crescente de complexidade a saber”.

Abaixo sera abordado cada conteildo, demonstrando caracteristicas importantes.

Transmissao de informacdes e de conhecimento

O primeiro deles € a transmissdo de informacbes e de conhecimento, que é
aplicado geralmente a novos colaboradores que ingressam na organizacdo, sendo
transmitidos conhecimentos a respeito do novo trabalho, como informacdes sobre a
organizacao, regras a serem seguidas na empresa como também estrutura organizacional
e funcional. Esse procedimento é repassado ao novo colaborador geralmente através de
aulas presenciais expositivas, e meios eletrénicos, como a intranet da empresa
(CHIAVENATO 2010).

Desenvolvimento de habilidades

De acordo com Chiavenato (2010) um dos objetivos do treinamento é o
desenvolvimento de habilidades ligadas ao cargo/funcdo desenvolvida pelo colaborador
no trabalho, nas funcBes operacionais sdo exigidos praticas manuais, entdo o treinamento
auxilia no aprendizado desses procedimentos praticos. JA os cargos de diregdo o
treinamento é voltado a aquisigdo por parte do colaborador de competéncias gerenciais e

de lideranca.

Desenvolvimento de atitudes

Esse conteldo esta atrelado as relagdes interpessoais na organizacdo, objetivando

desenvolver habitualmente atitudes adequadas e favoraveis a um clima organizacional



agradavel, isso reflete diretamente no trato e relacionamento com o cliente, sendo esse 0
objetivo principal (CHIAVENATO 2010).

Desenvolvimento de conceitos

Segundo Chiavenato (2010) esse tipo de contetdo ¢ indicado para gestores, sejam
eles supervisores, diretores ou gerentes, esse modelo desenvolve formas conceituais de
desenvolvimento, pois os colaboradores alvo dele, enfrentam problemas mais complexos

que necessitam dessa diferenciagéo.

Processo de treinamento

De acordo com Chiavenato (2014) o processo de treinamento acontece
ciclicamente, e é composto por quatro etapas, sendo elas o diagnéstico, o desenho, a
implantacdo e a avaliacdo. A seguir serd abordado cada etapa de maneira individual,

mostrando algumas informacdes sobre cada.

Diagnostico das necessidades de treinamento

Também conhecido como levantamento das necessidades de treinamento ou
LNT, ¢é a etapa inicial do processo de treinamento, e consiste no levantamento e nas
pesquisas internas que visam diagnosticar caréncias laborais nos diversos setores da
organizacdo. Esse diagnostico quando bem feito, pode ser benéfico levando em
consideracdo a eficiéncia e eficacia que sdo primordiais para as organizacdes, porém
qguando nédo se tem o devido cuidado durante esse levantamento, pode haver perda de
tempo e de esforco, isso é explicado a partir do momento em que se afirma que hé a
necessidade de capacitacao dos colaboradores, e essa necessidade na realidade nédo se faz
necessaria no presente momento (Chiavenato 2010).

Outro fator importante a ser salientado € que segundo Chiavenato (2010), as
necessidades de treinamento podem levar em consideracdo contingéncias atuais vividas
pela organizagéo e que podem ser facilmente visualizadas, tais como a diminuicdo dos
niveis de produgdo por parte dos colaboradores, a qualidade da produgdo em um patamar

inferior ao aceitavel, defeitos e/ou falhas nos equipamentos de trabalho, aumento no



quantitativo de acidentes de trabalho e nimero excessivos de erros ou falhas durante o
processo produtivo, ocasionando no desperdicio de tempo e de matérias — primas.

Desenho ou programacao do treinamento

E a etapa subsequente ao LNT, acontece quando se identifica caréncias de
treinamento, e consiste no planejamento de como sera o processo, vale ressaltar que o
mesmo tem de estar alinhado com os objetivos organizacionais. Também vale salientar
que esse procedimento deve buscar solugdes para algumas indagagdes, tais como quais
individuos necessitam de treinamento, a maneira como sera aplicado o treinamento, qual
assunto ou conteldo sera abordado, quem tera o papel de aplicar o treinamento, qual o
local propicio ao procedimento, qual o melhor horério para a instrucdo e quais 0sS
objetivos a serem alcancados, ja esse Ultimo tem de estar atrelados aos objetivos
organizacionais. (CHIAVENATO 2014).

Execucdo ou implantacdo do treinamento

Segundo Chiavenato (2010) essa etapa consiste na efetiva execuc¢do do processo
de treinamento, através dos detalhes discutidos durante a programacdo, tais como local,
conteddo e instrutor. Vale ressaltar que em relacdo ao local que serd ministrado o
treinamento, 0 mesmo pode ser realizado de diferentes formas, a primeira delas é no
préprio local de trabalho, que tem como vantagem a supervisao de como o colaborador
faz durante o seu dia a dia, facilitando para o ensinamento por parte do instrutor e a
identificacdo de erros de execucdo. A segunda forma é o treinamento na propria empresa,
porém fora o posto de trabalho, onde o colaborador é deslocado para um local preparado
para a instrucao, mas se difere do seu local laboral. A terceira forma consiste na instrucao
do colaborador fora da organizacdo, geralmente outra organizacdo especializada no

quesito de treinamento.
Avaliacéo ou mensuragao dos resultados do treinamento
E considerada a Gltima etapa do processo de treinamento, e consiste na verificagio

se 0 treinamento aconteceu de maneira correta, atendendo aos objetivos organizacionais

sanando as necessidades que forma anteriormente levantadas, se foram solucionados os



problemas, significa que o treinamento foi eficaz, jA& se os numeros produtivos da
organizacdo aumentarem devido ao treinamento, pode concluir que o treinamento foi
eficiente (CHIAVENATO 2014).

Técnicas de treinamento

De acordo com Chiavenato (2010), as técnicas de treinamento auxiliam no
desenvolvimento do individuo nas organizacdes, e podem ser divididas em cinco, essas

serdo abordadas a seguir de maneira separada.

Aulas expositivas

Segundo a Faculdades Bom Jesus (2002), trata- se de uma técnica de treinamento
de baixo custo, pois o instrutor indica livros, revistas e outros suportes de comunicagéo,
através desses o instrutor expde de maneira verbal situacdes cotidianas, para os treinados
que apenas escutam. Uma vantagem desse método € que o instrutor pode repassar apenas
as informacdes relevantes sem a necessidade de mais tempo para isso. Porém existem
desvantagens, uma delas é a passividade deste método, pois os instruidos apenas escutam,
ndo formando nenhum didlogo durante esse procedimento, tornando mais cansativo ao

ouvinte.

Instrucédo programada

E uma técnica utilizada no treinamento cuja principal caracteristica é a auséncia
da presenca e da instrucdo por parte do instrutor, requerendo dos instruidos respostas
individualizantes. Um ponto positivo disso é que pode ser aplicado por meios virtuais,
podendo ser usado em qualquer horéario ou local (CHIAVENATO 2014).

Dinamicas grupais
Consiste na interacdo entre o grupo de treinados, objetivando por parte dos

mesmos criarem solugdes para problemas mais elaborados, e que necessitam de uma
andlise prévia (FACULDADES BOM JESUS 2002).



Computer based training

E o tipo de treinamento que recebe auxilio dos diversos meios da T1, sendo alguns
deles recursos visuais como slides e fotos, as midias fisicas, neles contendo &audios,
animacdes, videos, como forma de facilitar a aprendizagem (FACULDADES BOM
JESUS 2002).

Online training

Trata-se de um termo que faz referéncia a aprendizagem por meio da internet e
suas diversas ferramentas, que aumentam significativamente o conhecimento das pessoas
devido a sua facilidade de acesso, e também seu baixo custo (CHIAVENATO 2010).

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho mostrou como as organiza¢Ges mantém seus colaboradores,
através de métodos e técnicas de avaliacdo de desempenho, do treinamento bem como
ressalta a importancia da gestdo de pessoas para o desenvolvimento organizacional.

No que se refere a avaliacdo de desempenho foi visto sua importancia, pois ela vai
mensurar a contribuicdo de cada individuo ou de um grupo para o desenvolvimento
organizacional, outro fator de grande relevancia abordado sobre este método é o feedback,
e sua contribuicdo para a auto analise individual. Também € importante ressaltar sua
participacao para a gestdo de pessoas em si, ja que o setor cria uma responsabilidade que
abrange toda a organizacdo. Ha também os beneficios de produtividade que ela gera ndo
SO para organizacdo, mas também ao individuo, que € incentivado a sempre se manter
motivado e comprometido com o bom desempenho de suas atribuicoes.

Ja com relacdo ao treinamento pode ser visto que 0 mesmo € imprescindivel para
0 mantimento e para continuidade da manutengdo do individuo, contribuindo para a
difusdo do conhecimento e da constante atualizagdo profissional, ja que surgem novas
tecnologias, técnicas e métodos. Também restringe a acomodag&o profissional por parte
dos colaboradores e assim como a avaliagdo de desempenho incentiva a constante

atualizacdo e motivacéo.
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