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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo de demonstrar a importancia do Treinamento de
pessoal nas empresas de comércio varejista, a partir do levantamento bibliografico e
pesquisas realizadas em site de empresas deste segmento, descrevendo suas deficiéncias e a
necessidade de utilizacdo dessa ferramenta pelo setor de Recursos Humanos.

A abordagem inicial deste trabalho descreve o histérico do comércio de varejo e os
fatores que levam apresentar altos indices de absenteismo em seus quadros de pessoal,
perdendo a qualidade dos produtos e servigos prestados, onde a falta de treinamento de
pessoal ¢ um fator gerador desta situacao.

Neste estudo foi realizado um levantamento de todas as etapas importantes para o
treinamento e desenvolvimento de pessoal, descrevendo a importancia de cada etapa e a
metodologia a ser acompanhada.

O levantamento bibliografico aborda a avaliacdo de desempenho com uma estratégia
organizacional com o intuito de melhorar os processos de desenvolvimento profissional, e

exemplifica como uma forma de investimento e retorno financeiros para as organizacoes.



METODOLOGIA

O presente trabalho foi elaborado com referencial teodrico, realizado através de pesquisa
bibliografica, Dissertacdo de Mestrado e Tese de Doutorado, sites especializados, artigos e
revistas relacionados na area de Gestdo de Recursos Humanos.

Além disso, as aulas ministradas pelos professores permitiram um melhor delineamento na
confecgdo deste trabalho monografico, sempre embasadas em conceituados autores € a

troca de conhecimentos e experiéncias com os colegas em sala de aula.
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INTRODUCAO

As constantes mudangas socioculturais, politicas, tecnologicas e econdmicas que
caracterizam o cenario atual das organizacdes, exigem qualificagdo da mao-de-obra para
dominar tecnologias sofisticadas e atuar em ambiente competitivo. Mais do que nunca, as
organizacdes estdo procurando aumentar a competitividade dos produtos e servicos. Com
tal objetivo, tém investido macicamente em programas de treinamento dos colaboradores,
como forma de aumentar as competéncias individuais nas organizacdes.

As organizacdes vém solicitando a avaliagdo do retorno do investimento em
treinamento. Faz-se crescente a inquietagdo por parte das organizagdes quanto a certeza do
investimento em treinamento ser justificado pela performance organizacional, como
aumento da produtividade, lucros além do incremento das fatias de mercado.

Empregados treinados constituem verdadeira fonte de vantagem competitiva, uma
vez que sdo os responsaveis, em ultima andlise, pela inser¢do estratégica do produto,
melhorando o servico da organizacdo no mercado. Se uma empresa tem como objetivo
estratégico aumentar a produtividade, antes dos programas de avaliagdo e recompensa, tera
de se assegurar de que os empregados possuem as competéncias individuais necessarias
para o trabalho, tendo em vista aquele objetivo.

O crescimento das organizagdes, o aumento da complexidade das tarefas, a
crescente necessidade de lucratividade, a globalizagdo e o avanco da tecnologia, dentre
outros fatores, compdem as novas demandas organizacionais no cendrio competitivo atual .
Apesar de nem todas as organizagdes ¢ mercados sofrerem da mesma forma as pressoes
dessas varidveis, de alguma forma, elas interferem no ambiente de negdcio no qual as
organizacgoes estdo inseridas e devem ser considerados na andlise de impactos que geram na
gestdo das pessoas.

Ao participar do processo de elaboragado e defini¢do das estratégias corporativas, a
gestdo de pessoas atua como parceira estratégica do negdcio, o que implica o
desenvolvimento e acompanhamento das praticas de gestao do corpo funcional, alinhada as
estratégias globais da empresa, tornando, assim, a gestdo de pessoas um brago estratégico

das organizacgdes .



Para Milioni (2001, p.10), o treinamento "¢ a agdo sistematizada de educagdo para
a capacitacdo, o aperfeigoamento e o desenvolvimento do individuo".

As politicas de qualidade se fizeram acompanhar pelo interesse de grande nimero
de organizacgdes em obter certificacdes de qualidade, como as normas ISO que, entre outras
propostas, exigiam um registro acurado de todos os processos organizacionais, incluindo ai
os processos de T&D, e demandando a existéncia de programas como os de necessidades
de treinamento.

A logica de gestdao de pessoas atrelada a qualidade total propde politicas de
manuten¢do, qualificagdo e participagdo, mas em muitas das empresas ligadas ao programa
no Brasil, ndo lhe foi dispensada a devida aten¢do. Passado o modismo, muito das praticas
de qualidade se encontram ambientadas no cenario industrial, um pouco menos no cendrio
de prestacdo de servicos e ha esforcos de aplicagdo em organizagdes como hospitais e
escolas.

Com a competitividade e a entrada de novas empresas concorrentes no ambiente
de negobcios, o pensamento estratégico foi valorizado na gestdo das empresas brasileiras.

Os impactos observados nas praticas de recursos humanos, de forma geral, foram
a necessidade de mudarem-se programas até entdo considerados satisfatorios, como a
remuneragdo, por exemplo, para atender-se as demandas de flexibilidade de processos e
produtos nas organizagdes, assim como para coadjuvar os esforcos de atingir os propdsitos

de melhoria nos sistemas produtivo e de prestagao de servigos.



CAPITULO 1

O COMERCIO VAREJO

1.1 Reestruturacao do Varejo Brasileiro

No inicio dos anos 90 diversas mudangas ocorreram no setor de comercio
varejista, com a liberacdo de importacdes e o crescimento interno das empresas
concorrentes para alavancar as vendas. A entrada de concorrentes externos impos a
necessidade de profundas mudancas nas empresas no sistema de operagdes no sentido de

aumento da competitividade por clientes internos e externos.

1.2 Perfil do comércio de varejo

Salarios baixos, regra quase geral no setor de comércio varejista, e falta de motivagao
para o trabalho sdao estimulos a ineficiéncia e freqiientemente a causa do mau atendimento
em servigos deste segmento. De maneira geral, o setor ¢ carente de mao-de-obra treinada
tanto a nivel operacional quanto gerencial, dificultando a promo¢do de mudangas na cultura
das organizagdes.

A convivéncia com um alto furn-over tem levado algumas empresas a procurar
manter pessoal, especialmente os que ja receberam treinamento, e a colocar em pratica
experiéncias centradas na premiagdo de grupos e pessoas de destaque, oferta de bolsas de
estudo, instalacdo de clubes e areas de lazer para reunido de funcionarios, com vistas a
diminuir a rotatividade caracteristica do setor.

Os principais indicadores de eficiéncia utilizados pelo setor para acompanhar e analisar o
desempenho operacional das empresas sdo aqueles que relacionam os seguintes aspectos:
vendas por loja, por m? de area de venda, por funcionarios e por check-out; funcionarios por
area de venda e por check-out; e ticket médio ou valor médio de compras.

O varejo de bens € um servigo caracteristicamente marcado pela simultaneidade
produgdo-consumo e pelo uso intensivo de mao-de-obra, em que as falhas ocorrem com

certa freqiiéncia. Por sua natureza dinamica e altamente competitiva, esse ¢ um setor cuja



esséncia esta na construcdo de uma base de clientes fi€is, o que constitui tarefa cada vez
mais dificil para os varejistas, devido ao amplo numero de opgdes de compras que os
clientes tém a disposicao. Alguns autores defendem que a preservacao da fidelidade dos
clientes pode ser obtida por meio da busca da sua satisfagdo total, mediante a compreensao
do que lhes ¢ importante, do estabelecimento de padrdes de qualidade e da implementacgao
de uma estratégia de recuperagao de falhas.

Como foi definido por Gronroos (2003 p.55), o nivel de qualidade percebido por
um cliente com relagdo a um servico ¢ determinado pela diferenca entre a qualidade
esperada antes de receber o servico e a qualidade experimentada durante e apds a sua
prestacdo. Quando o servi¢o prestado ndo atinge o nivel de expectativas do cliente, ha um
problema de qualidade ocorrendo uma falha na prestacao do servigo. Dai decorre que a
compreensdo da origem e da natureza das falhas ¢ fundamental para a gestdo da qualidade
em empresas de servigo.

Na atualidade, o trabalho em equipe tornou-se um diferencial competitivo, pois possibilita,
através do fazer coletivo, o desenvolvimento de servigos e produtos com valor agregado, na
medida em que une pessoas com conhecimentos complementares, tendo metas e objetivos
em comum. Trabalhar em equipe favorece, também, o crescimento pessoal de cada

individuo, uma vez que viabiliza a troca de experiéncias.



CAPITULO 11

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS: TREINAMENTO

2.1 DECADA DE 90: TREINAMENTO EM FOCO

A década iniciou-se sob a influéncia dos programas de qualidade total,
incentivados pelo governo federal na gestao Collor de Mello. Originalmente, tratava-se de
mudangas de praticas de producdo, sob uma légica de participacdo colaborativa dos
empregados, enriquecimento de tarefas, melhora continuada de produtos, processos e
servigos e agregacao de etapas produtivas como o controle de qualidade e a manutencao ao
processo de montagem ou equivalente. Qualidade total tornou-se um modismo, ocupando
grande nimero de paginas da imprensa especializada e um grande nimero de horas de
consultoria por parte das organizagdes. Ela atingiu primeiramente a iniciativa privada e o
segmento de produ¢do para o mercado do setor publico. A logica de gestdo de pessoas
atrelada a qualidade total propde politicas de manutengado, qualificacdo e participagdo, mas
em muitas das empresas ligadas ao programa no Brasil, ndo lhe foi dispensada a devida
atencdo. Passado o modismo, muitas das praticas de qualidade se encontram ambientadas
no cendrio industrial, um pouco menos no cendrio de prestacdo de servigos ¢ ha esforcos de
aplicacdo em organizagdes como hospitais e escolas.

Em uma pesquisa com empresas que utilizaram qualidade total, autores
argumentaram em defesa de uma d4rea de treinamento e desenvolvimento (T&D)
estruturada e plena de programas, fazendo uma sonora afirmagdo: "mais importante ainda,
nenhuma empresa mal colocada nos critérios de treinamento obteve uma boa pontuacao
para a sua gestdo de qualidade" (Rabelo, Bresciani e Oliveira, 1995, p. 19).

As politicas de qualidade se fizeram acompanhar pelo interesse de grande niimero
de organizagdes em obter certificacdes de qualidade, como as normas ISO que, entre outras
propostas, exigiam um registro acurado de todos os processos organizacionais, incluindo ai
os processos de T&D, e demandando a existéncia de programas como os de necessidades
de treinamento.

Um dos programas muito implementados no primeiro qiiinqiiénio foi o de

terceirizagdo, que em esséncia significa transferir atividades até entdo realizadas pelas



empresas para prestadoras de servico, com o objetivo de focalizar as atividades do corpo
administrativo na atividade-fim da empresa. No Brasil, algumas empresas vislumbraram a

possibilidade de reduzir custos com esta operagao.

2.2 Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal

O treinamento ¢ a educacao do profissional para adapta-lo a uma determinada
empresa e cargo. E realizado por empresas terceiras especializadas em alguns casos pela
propria empresa; obedece a um programa preestabelecido e sistematico, com objetivos de
uma adaptagdo mais rapida da pessoa ao trabalho.

O desenvolvimento profissional “E a educagio profissional que visa ampliar,
desenvolver e aperfeigoar a pessoa para seu crescimento profissional em uma determinada
carreira na organizagdo para que se torne mais eficiente e produtiva em seu cargo”
(CHIAVENATO, 2008, p. 401).

O treinamento busca fornecer meios para possibilitar a aprendizagem. Chiavenato
(2008, p.402) traz uma comparagao do treinamento a um modelo de sistema aberto, no qual

existem:

* Entradas (inputs): os treinandos, os recursos organizacionais etc.

* Processamento ou operacao (throughputs): como processos de aprendizagem individual,

o programa de treinamento etc.

 Saida (outputs): como habilidades, eficacia organizacional, conhecimentos.

* Retroacdo (feedback): como as avaliagdes dos resultados do treinamento.

Como objetivos do treinamento temos:

1) O preparo de pessoa para a execugdo imediata de atividades na organizacao;



2) A oportunidade de o funcionario desenvolver-se continuamente e para mudancas de
atitudes (questdes comportamentais), clima organizacional, melhoras na motivacao e

aprendizado de técnicas gerenciais.

As responsabilidades do treinamento organizacional, de uma maneira geral, sdo
ou dos orgdos de treinamento ou dos 6rgdos responsaveis pelas proprias atividades. Mas,
essa responsabilidade, preferencialmente, deve ser dividida entre o 6rgao responsavel pelas
atividades e o 6rgdo de treinamento, de maneira a prestar uma consultoria, realizando
levantamentos de necessidades, diagndstico e programagdes de treinamento.

As pessoas possuem necessidade de treinamentos para seu desenvolvimento
constante, pois mesmo um funciondrio que tenha competéncia neste momento, no futuro, se
ndo se atualizar pode ter essa competéncia superada por outras que passam a serem
necessarias para a atividade.

Robbins (2005 p. 49) discute quatro categorias de habilidades basicas que sao trabalhadas
em treinamentos: linguagem, técnica, habilidade interpessoal e resolucao de problemas.

A linguagem ¢ uma habilidade basica que deve estar desenvolvida no funcionério

no momento da contratagdo; porém, esse desenvolvimento nem sempre ¢ possivel, pois o
sistema educacional dos paises estd cada vez mais comprometido, obrigando as empresas a
treinarem e desenvolverem seus colaboradores nessa habilidade também.
Habilidades técnicas sao sempre os focos dos treinamentos, primeiro, pensando-se em
adequar o conhecimento funciondrio para a atividade que ele executa e, também, em
relacdo as novas questdes técnicas que surgem e devem ser apreendidas para o bom
desempenho desse colaborador, como por exemplo, uma mudanca na linha de produtos no
portifolio da empresa.

As habilidades interpessoais, tdo cobradas atualmente, sdo bem desenvolvidas em
diversos colaboradores de uma maneira geral, pela sua formag¢do e por exigéncia do
mercado. Porém, existem ainda deficiéncias no desenvolvimento dessa habilidade. Sao
exemplos de habilidades interpessoais: a expressao de idéias com maior clareza e o trabalho
em equipe mais eficaz.

Quanto a habilidade de resolugdo de problemas, podemos desenvolver outras

aptiddes para chegarmos ao desenvolvimento de solucionar problemas, especificamente. O



que ¢ treinado, aquilo que se tem o objetivo de desenvolver neste caso, sdo a logica, o
raciocinio, a capacidade de definir problemas, entre outros. O desenvolvimento, nessa
habilidade, faz-se cada vez mais necessario com a implantagcdo de programas de qualidade e
equipes auto-gerenciadas.

Atualmente, sdo trabalhadas duas formas de treinamentos: os formais e os
informais. Os treinamentos formais sdao aqueles planejados, agendados, bem estruturados,
sendo do tipo mais tradicional. Os informais ndo sdo planejados, nem tém uma estrutura
fixa, com mobilidade de aplicagdo e facil adaptagdo aquele que vai ser treinado. Esse
treinamento informal ¢ o que j4 foi chamado de conversa de corredor.

Robbins (2005 p. 52) traz que ha os treinamentos no trabalho e que sdo realizados no
expediente, necessitando de mudangas na rotina, substitutos, o que gera uma cisdo no
processo organizacional, dificultando mais sua aplicagdo. J& a outra modalidade, que ¢ mais
utilizada pelas grandes empresas, ¢ a do treinamento fora do trabalho. Sao utilizadas para
esse tipo de treinamento, freqiientemente, atividades como palestras, sessdoes de videos,
seminarios, programas de auto aprendizado, cursos pela Internet, atividades em grupo,

dramatizagdes, entre outros.

2.3 Definir e Desenvolver Competéncias

Competéncias sdo conjuntos de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA)
que, quando integrados e utilizados estrategicamente pela pessoa, permitem que ela atinja
com sucesso os resultados que deseja. A partir dos anos 1980, a temdatica da competéncia
comegou a surgir nas empresas e pesquisadores comecgaram a se interessar por ela.

Segundo Neves (2007 p. 122), um desses pesquisadores foi Philippe Zarifian. Ele elaborou
um conceito de competéncia que o relacionava ao conceito de qualificacdo, isto é, referia-se
a capacidade da pessoa em ter iniciativa, antecipar-se as atividades prescritas e ir além, ser
capaz de se adaptar a novas situagdes no trabalho, cumprir com seus deveres e regras
organizacionais e ser reconhecida por isto. A definicdo de Philippe Zarifian sobre
competéncia centra-se na mudanga do comportamento social dos seres humanos que se

relaciona as atividades no trabalho e a sua organizagao segundo Neves (2007 p. 133).



“Segundo este modelo, a gestdo de competéncias deve ser vista como um processo circular,
envolvendo os diversos niveis da organizacdo, desde o coorporativo até o individual,
passando pelo divisional e o grupal” (NEVES, 2007 apud BRANDAO E GUIMARAES,
2001, p. 11).
O conceito de competéncia envolve diretamente o individuo inserido na equipe de trabalho,
sua atividade pratica e sua rotina didria, num saber/aprender constante. O individuo deve
mostrar-se apto a tomar iniciativa e a assumir responsabilidades diante das situagdes
profissionais com as quais se depara. A responsabilidade ¢, sem duvida, a contrapartida da
autonomia e da descentralizacdo da tomada de decisdo. Assim, uma pessoa ou uma equipe,
ao aceitar/assumir responsabilidades, aceita ser julgada e avaliada pelos resultados pelos
quais ¢ responsavel. Compromete-se e torna-se explicitamente devedora dos resultados de
sua atividade

Para Neves (2007 p. 140), ¢ essencial que a gestdo de competéncias esteja
alinhada com a estratégia organizacional. Para Minarelli (1995, p. 52 apud NEVES, 2007),
“competéncia ¢ sinénimo de capacitagdo profissional; com ela, vocé compete no mercado,
pois compreende os conhecimentos adquiridos, as habilidades fisicas e mentais ¢ a
experiéncia”.

Segundo Pereira et al (2003 p. 82), uma das grandes estratégias que tem sido
utilizada pelas grandes organizagdes para atingir o cliente final ¢ a de pontuar e desenvolver
competéncias organizacionais € individuais.

Sabe-se que a competéncia compreende nao apenas as habilidades, mas outros
aspectos comportamentais e técnicos. Para Durand (1998 apud MONTEIRO, 2009) o
conceito de competéncia baseia-se em trés dimensdes:

* Conhecimentos (saber o que fazer);

* Habilidades (saber como fazer);

 Atitudes (querer fazer)



CAPITULO 111

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

3.1 O PROCESSO DE TREINAMENTO

Para Chiavenato (2010, p. 369), o treinamento € um processo ciclico e continuo
composto por quatro etapas: diagndstico, desenho, implementacdo e avaliagdo. O
diagnostico € o levantamento das necessidades de treinamento que a organizacdo apresenta.
O desenho consiste ao planejamento das acdes de treinamento e deve ter um objetivo
especifico. A implementagdo refere-se a execu¢do e conducdo do programa de

desenvolvimento. E a avaliagado ¢ a verificagao dos resultados obtidos com o treinamento.

Chiavenato (2010, p. 373) ressalta que:

“As necessidades de treinamento sdo as caréncias de preparo
profissional das pessoas. A necessidade
de treinamento é wuma &rea de
informagdo ou de habilidades gque um
individuo ou grupo precisa desenvolver
para melhorar ou aumentar a sua
eficiéncia , eficacia e produtividade no
trabalho”.

Sobre a duracio o programa de treinamento, Chiavenato (2010, p. 374) defende que:

O Treinamento das pessoas na organizacdo deve ser uma
atividade continua, constante e
ininterrupta. Mesmo quando as pessoas
apresentam  excelente  desempenho,
alguma orientagdo e melhoria das
habilidades e competéncias sempre deve
ser introduzida e incentivada



Um dos métodos ¢ avaliar o processo produtivo dentro da organizacdo. O outro
método € a retroacao direta a partir daquilo que as pessoas acreditam serem necessidades de

treinamento na organizagdo. E o terceiro método envolve a visdo organizacional.

3.2 METODOLOGIA DO DESENVOLVIMENTO DE TREINAMENTO

E importante que o gerente assuma o papel de lider no processo de treinamento e
desenvolvimento de competéncias. Cabe a ele identificar, junto a equipe, o(s) problema(s)
existente(s) e propor a implementacdo de um programa de treinamento e desenvolvimento
de equipes. Ressalta-se que a proposta deve ser aceita por todos os integrantes da equipe
para que os resultados sejam positivos.

Ap0s essa etapa, o gerente deve contatar as instancias superiores da organizagao
em busca de apoio e parceria, principalmente com o Setor de Recursos Humanos, uma vez
que o trabalho a ser desenvolvido ¢ interdisciplinar e envolve um profissional de outra area

de atuacdo, o psicologo.

3.2.1 Etapas da metodologia

A metodologia compde-se de cinco etapas: diagndstico, planejamento, execucao,

avaliacdo e acompanhamento.

3.2.2 Diagnéstico

O objetivo do diagnoéstico € realizar um "retrato da equipe", mapeando suas reais
necessidades. Fundamenta-se na andlise da situag@o, na dindmica e no ambiente da equipe,
considerando ainda aspectos externos que possam promover impactos sobre ela.

A etapa do diagnostico ¢ de suma importancia, na medida em que ira nortear todo
o trabalho posterior, além de favorecer o envolvimento € o compromisso de todos os

integrantes da equipe.



3.2.3 Planejamento

O planejamento deve fundamentar-se no diagnostico, considerando as
informagdes apresentadas no relatorio resultante da coleta de dados, em que foram
identificadas as reais necessidades e especificidades da equipe.

Em seguida, esse documento deverd ser apresentado a equipe, para analise e discussao.
Assim, ajustes e reformulacdes poderdo ser realizados, se necessario. Depois de
consolidado, o plano de acdo deve ser apresentado as instancias superiores da empresa para
aprovagao.

Nesta etapa, os papéis e responsabilidades de todos os envolvidos devem estar

claros, havendo um comprometimento de toda a equipe com o trabalho a ser realizado.

3.2.4 Execuc¢ao

E o momento de implementar efetivamente o plano de agdo elaborado no

planejamento.

As agdes relacionadas as competéncias técnicas da equipe devem ser realizadas,
prioritariamente, gerentes, uma vez que estes profissionais detétm os conhecimentos
técnicos necessarios a este fim. A conducao das agdes voltadas para o desenvolvimento das
habilidades interpessoais deve ser de responsabilidade do psicélogo, que detém
competéncias inerentes a sua formagdo. O Psicologo indicado devera sempre implementar
acoOes integradas e atuar de forma conjunta, com imparcialidade, sabendo ouvir e elucidar

os problemas apresentados, sem impor suas concepgoes.

3.2.5 Avaliacao

A avaliacdo do trabalho possibilita verificar até que ponto os objetivos e as metas

estdo sendo atingidos, devendo ser entendida como um processo continuo. Essa etapa



fornece subsidios para o acompanhamento de todo o processo de desenvolvimento das

competéncias.

3.2.6 Acompanhamento

O acompanhamento ¢ uma etapa que permeia toda a outra, possibilitando a
identificacao dos gaps em qualquer momento da implementacdo da metodologia; o que
favorece o estabelecimento de acgdes corretivas que irdo assegurar o andamento das
atividades, de acordo com o planejamento, para o alcance dos objetivos. Cabe ressaltar que,
em alguns momentos, os resultados do acompanhamento podem demandar a reformulagao

de estratégias, o que implicara rever e alterar o plano de acao.

3.3 O DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Chiavenato (2010, p. 409), define que:

O desenvolvimento de pessoas estd mais relacionado com a
educagao e com a orientagdo para o futuro do
que o treinamento. O desenvolvimento esta mais
focalizado no crescimento  pessoal do
empregado e visa & carreira futura e nao apenas
o cargo atual.

Adotar um programa de desenvolvimento de pessoas, que privilegie a
aprendizagem e a interagcdo de seus participantes, constitui-se em acdo de fundamental
importancia, ndo devendo ser entendido como um evento isolado, mas, sim, como um
processo continuo de experimentacao e troca.

Para o sucesso do programa e a efetiva integracao da equipe, alguns aspectos
devem ser considerados, tais como o papel da lideranga, a comunicacdo, a consciéncia de
toda a equipe sobre o seu proposito e suas potencialidades, e o papel profissional de cada

um dos seus integrantes.



Uma equipe capacitada, motivada por individuos com elevada auto-estima,
torna-se harmoniosa e comprometida com a missao institucional, num clima de bem-estar
geral; o que propicia o desenvolvimento de um ambiente criativo e produtivo.

Assim, como ¢ fundamental que exista sinergia entre as pessoas para que haja
cooperagdo e comprometimento na realizagcdo dos objetivos propostos, o conhecimento dos
processos operacionais e técnicos deve ser comum a todos, ainda que a atribuicao de tarefas

seja diferenciada, de acordo com as fun¢des de cada integrante da equipe.

3.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A etapa final do programa de treinamento ¢ a avaliagdo do programa de
treinamento para verificar sua eficécia, isto €, para ver se o treinamento realmente atendeu
as necessidades da organizagao, as pessoas e dos clientes”. (CHIAVENATO, 2010, p. 382).
As principais medidas para avaliar o treinamento sao: custo, qualidade, servigo, rapidez e
resultados.

A tarefa de avaliar o desempenho se apresenta como atividade dotada de uma dupla
dimensdo: a politica, porque avaliar é analisar a partir da emissao de juizos de valor para
introducdo de mudangas e inovagdes institucionais, organizativas € gerenciais; € a
técnica-operativa, porque requisita a producao de métodos e instrumentos de afericao.
Avaliar resulta, desta forma, da combinacdo de vontade politica com capacidade de
realizagdo.

Avaliar significa, em sintese, comparar os resultados alcangados com os esperados
(planejados) de forma que apenas o trabalho previamente planejado deva ser objeto de
avalia¢do. Isso pressupde ndo sé a comparacdo entre o que se espera do individuo em
termos de realizagdo (resultado esperado) e a sua atuagdo efetiva (trabalho realizado), mas
também a existéncia de algum mecanismo de acompanhamento que permita corrigir
desvios para assegurar a execucao correspondente ao que foi planejado.

A avaliag¢do pode contribuir para a viabilizagdo de atividades de controle interno e externo,
por institui¢des publicas e pela sociedade, levando maior transparéncia e responsabilizacio

as acdes de governo. Por 1sso, uma das caracteristicas primordiais da avaliagdo deve ser a



integracao simultanea a todo o ciclo de gestdo, desde o0 momento inicial da identificacdo do
problema.
Donald Kirkpatrick (apud CHIAVENATO, 2010, p. 382-384) sugere quatro niveis de

resultados na avalia¢ao do treinamento:

Reagdo, que mede a satisfagdo dos participantes guanto a experiéncia do
treinamento; Aprendizado, consiste na avaliagao do
treinamento quanto ao nivel de aprendizagem e
adquirir  novas habilidades e conhecimentos e se
houve mudangas comportamentais; Desempenho,
avalia o impacto no trabalho através das novas
habilidades de aprendizagem e adogao de novas
atitudes; Resultado, trata-se de avaliar o impacto do
treinamento  nos resultados do negdcio da
organizagado. E retorno do investimento, significa o
valor que o treinamento agregou a organizacao em
termos de retorno sobre o investimento feito.

Programas de treinamento e desenvolvimento: caracterizacao e avaliacao

As acdes voltadas a aprendizagem podem ser consideradas atividades inerentes a
gestdo por competéncias. Os processos de aprendizagem formal nas organizagdes sdo
fundamentais para o desenvolvimento de competéncias e estdo associados as acdes de
treinamento ¢ de desenvolvimento. Aprender implica mudar conhecimentos, habilidades e
atitudes. A aprendizagem esta, portanto, associada a no¢do de mudanga e pode ser
observada no trabalho por meio da comparacao do desempenho do individuo antes e depois
de um processo de aprendizagem. O desempenho resultante da aplicacdo de novas
competéncias revela se o individuo aprendeu algo novo, pois mudou sua forma de atuar
(Freitas e Brandao, 2005 p. 98).

Nesse contexto, as agdes de treinamento e de desenvolvimento ganharam
importancia fundamental, evoluindo de iniciativas esporadicas e isoladas para um processo
continuo e multiplo. Elas referem-se, segundo Vargas (1996, p.127), a aquisi¢do "(...) de
conhecimentos capazes de provocar, a curto, médio e longo prazo, uma mudanca na
maneira de ser e de pensar do individuo, por meio da internalizagdo de novos conceitos,
valores e normas e da aprendizagem de novas habilidades". Borges-Andrade (2000, p. 54)

destaca que o processo de treinamento permite a aquisicdo de habilidades motoras,



intelectuais e informagdes, bem como o desenvolvimento de estratégias cognitivas e
atitudes, que podem tornar o individuo mais competente para desempenhar varios papéis na
organizacao. Para Abbad e Borges-Andrade (2004, p.122), o treinamento tem o objetivo de
melhorar o desempenho do individuo em seu cargo. J& o desenvolvimento refere-se ao
conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem que a organizagdo oferece, para
o crescimento pessoal do empregado, tornando-o capaz de aprender, sem focar um
direcionamento especifico. Borges-Andrade (2000, p.128) afirma ainda que algumas
nogdes que pareciam mais restritas ao conceito de treinamento podem, no entanto, ser
sorvidas pelo conceito de desenvolvimento, que ¢ posto em pratica, na atualidade, como
estratégia da organizacdo num contexto de competi¢ao acirrada por trabalho e emprego.

A avaliacdo dos processos de treinamento e desenvolvimento ¢ considerada
ferramenta estratégica para as organizagdes. Avaliar as agdes de treinamento e
desenvolvimento significa garantir que o esfor¢o despendido, tanto em matéria de tempo
quanto de energia e dinheiro, estd gerando o retorno esperado pela organizagdo. Esse
retorno ndo ¢ apenas financeiro, mas também pode se dar por meio de maior
profissionalismo dos funcionarios, pelo revigoramento da motivacdo e pela melhora nos
processos de comunicagdo, entre outros. Para que as acdes de treinamento e de
desenvolvimento sejam consideradas investimentos, devem promover melhorias na
organizacao, mediante a elevacdo do profissionalismo e do crescimento pessoal dos
individuos. O processo de avaliagdo evidencia possiveis distanciamentos entre os objetivos
fixados e os resultados obtidos, e permite empreender eventuais acdes corretivas

necessarias segundo Feuillette (1991 p. 32).



CONCLUSAO

O comércio varejo constitui uma das grandes areas de empregabilidade no mercado,
onde se tem profissional em diferentes niveis, seja operacional, administrativo e gerencial,
sendo a qualificagdo profissional e o treinamento extremamente essencial para a motivagao
das equipes de trabalho e melhoria continua no processo de producdo, aumentando a
receita das empresas deste setor.

Observa-se que as empresas que investem na sua mao de obra, qualificando seus
profissionais com treinamento, cursos € concessao de beneficios conseguem diminuir o
indice de absenteismo dos seus quadros de pessoal, dando maior estabilidade as equipes e
obtendo melhores resultados nos treinamentos aplicados.

Portanto foi permitido concluir que o treinamento ¢ de extrema relevancia dentro das
organizacdes de comércio varejo no sentido de desenvolvimento e retengdo de pessoal,
aumento continuamente a qualidade dos servicos prestados e a lucratividade das empresas
neste segmento.

Nao ha duvida de que um novo olhar tem sido dado a questdo do treinamento
profissional no Brasil. As organizagdes tém sofrido pressdes por competitividade e o
constante treinamento das equipes de trabalho ¢ um dos diferenciais na luta pela
sobrevivéncia , objetivando produtos e servigcos de qualidade.

Mas, além disso, é necessario construir uma nova cultura de treinamento e
desenvolvimento nas organizagdes. E preciso que os empresarios e os profissionais de
recursos humanos compreendam que, quando se investe em treinamento profissional, os
resultados ndo ficam restritos ao individuo que participa da agdo, pois ha difusdo de
conhecimento, o que permite desenvolver estruturas cognitivas comuns para a aplicagao no

trabalho daquilo que foi aprendido.
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