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RESUMO

Os avancos tecnoldgicos trouxeram consigo grandes impactos para a area de
Recursos Humanos, permitindo a criacdo de HRTECHS e ocasionando uma competi-
cdo pelos melhores talentos. Diante deste cenario, 0 objetivo deste estudo foi elaborar
um programa de capacitacao de T&D, tendo em vista a retencao de talentos em uma
HRTECH, empresa de departamento pessoal em Porto Alegre. O método utilizado
nesta pesquisa foi o estudo qualitativo, através de entrevistas em profundidade a partir
de um roteiro semiestruturado com gestores e colaboradores da organizagcédo. Apés a
andlise dos dados obtidos foi possivel a elaboracdo de um programa de T&D e um
sistema de avaliacdo que estivesse de acordo com a cultura organizacional da
HRTECH estudada. Como principais resultados, foram identificadas necessidades de
T&D em comunicacao e departamento pessoal, formas de aprendizagem social, trans-

feréncia de treinamento e processamento da informagao.

Palavras-chave: programa de treinamento e desenvolvimento de pessoas,

startup, departamento de pessoal, HRTECH.



ABSTRACT

Technological advances have disrupted the Human Resources area, enabling the cre-
ation of HRTECHSs and generating competition for the best talents. Given this scenario,
the objective of this study was to identify how a Training and Development program
would enable talent retention in startups. The study has been carried out at a HRTECH
located in Porto Alegre, aiming to identify its current needs and the main factor behind
talent retention. The method used in this research was a qualitative study, through
semi-structured interviews, divided into three major topics: needs assessment, em-
ployee tenure and current learning resources. The data collected enabled the creation
of a T&D program and an evaluation system aligned with the organizational culture of
the HRTECH studied. The main results identified the need for T&D in communication
and people department and the forms of learning social learning, training transfer and

information processing.

Keywords: people training and development program, startup, personnel de-
partment, HRTECH.



LISTAS DE FIGURAS E QUADROS

Figura 1: Visao Sistémica de TD&E..........ccccccvviiiiiiieiie e 19
Quadro 1: AcOes para que o sistema de T&D torne-se estratégico............ 21
Quadro 2: Perguntas para Entrevista — Analistas e Assistentes................. 26
Quadro 3: Perguntas para Entrevista — GeStores.........ccccceeeivienieeeeeeeeeeeenn. 28
Quadro 4: Perfil dos Analistas e Gestores Entrevistados.............c.ccccuee.... 29
Quadro 5: Categorias de ANAIISE..........ceiiiiieiiiieeieeieeeeee e 30

Quadro 6: Proposta de Programa de T&D........cccceevveieieiiiiiiiiiie e 41



SUMARIO

1. INTRODUGAO ......oiiieiceeeeeeeeeeee ettt 9
1.1 OBUIETIVOS ...ttt snnnnnnnnes 12
1.1.1 ODJEtiIVO GEIal .......uuiiiiiiiiiiiiiiii e 12
1.1.2 Objetivos ESPECIfiCOS ......uuvuiiiiiieiiiiieci e 12
1.2 JUSTIFICATIVA L. asssssnsnnnsnnnnnnnnes 13

2. REVISAO TEORICA ..ottt 14
2.1 Startups e Retengd@o de Talentos ... 14
2.2 Treinamento e DesenvoIVIMENtO ... 16
23 Etapas de TED ... 19
2.4 TIPOS A€ TED .oeeiiiiiceeeeeee e 22

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ......ccoveeeiieieecieceee e 24
3.1 Técnica para Coleta de Dados e Pesquisados.............cceeevvvevvvnnnnnn. 24
3.2. Técnica para Analise de DadosS..........ccceeeiiiiiiiiiiiiieee e 29

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS.........cccceevenee. 31
4.1 Caracterizagao do Pesquisados...........cccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeee 31
4.2 Macro categoria de andlise 1: Necessidades de treinamento......... 31

V0% W @70 ] 141U | [oF=Tox= Lo 1NN 31
4.2.2. Departamento PeSS0al ........cccooeeeiiiiiiiiiiiiiii e 32
4.2.3. Microcategoria de andlise: Gestdo de TiMeS...........ceeevvviveeeeennn. 34
4.2.4. Microcategoria de analise: Cursos LIVIES ............cevvvvieeiieeeeeennnnn, 36
4.3 Macrocategoria de analise 2: Motivos para permanéncia (Retencao

(o L r= LT 0 (01 USSP 37
4.3.1 Microcategoria de andlise: Cultura Organizacional ..................... 37
4.4 Macrocategoria de analise: Acdes de Treinamento e

DESENVOIVIMENTO ...t e e e e e e e s 39
4.5 Programa de Treinamento e Desenvolvimento ...........ccccccceeeeeeeee. 39
4.6 Avaliagéo do Programa de T&D .......ccoevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeee 42

5. CONSIDERAGOES FINAIS ....oooviiieieeceeeeeeee e 45

APENDICE A = ENTREVISTA ...coeie ettt 52

APENDICE B — ENTREVISTA GESTORES ......ccoviiiieeeeeeeeeeeeee e, 53



1. INTRODUCAO

A organizacdo escolhida para a elaboracdo deste projeto € uma startup (em-
presas recém-criadas e em fase de desenvolvimento) da area de departamento pes-
soal que oferece servicos no modelo business to business (empresa para empresa).
As startups sdo empresas recém criadas, que possuem poucos recursos e Localizada
em Porto Alegre, a organizagdo atualmente conta com 23 colaboradores, 1 CEO
(Chief Executive Officer) e 1 CPO (Chief Product Officer), totalizando 25 pessoas em
seu quadro. Atualmente os funcionarios trabalham em modelo home office e moram
em diversos estados do Brasil. A organizacao foi fundada em 2015, apés a criacdo da
Lei Complementar n° 150, que formalizou a contratacdo das empregadas domésticas
e prevé o registro de ponto para controle de jornada. Deste modo, a organizacdo sur-
giu para oferecer servicos de registro de ponto para donas de casa e pequenas e
médias empresas que ndo possuiam conhecimento sobre a legislacdo de registro de
ponto no Brasil. Em 2018, a empresa é langada no mercado em versao beta, passando
em 2019 a comercializar o seu produto. A versédo beta ocorre quando uma empresa
oferta seu produto ou servico sem custo ao consumidor para que ele possa testar,
informar como foi a experiéncia e indicar sugestoes.

O crescimento da organizacao nos ultimos 4 anos, tanto em numero de clientes
guanto de funcionarios vem chamando a atencédo dos gestores para a consolidagao
do departamento de recursos humanos da organizacdo. Em 4 anos, houve um cres-
cimento de 125% no quadro de funcionarios, incluindo a contratacdo do CEO em 2019.
O organograma da organizacdo esta dividido em 7 times, sendo a equipe de tecnolo-
gia da informacéo a equipe com maior numero de funcionarios, seguido pela equipe
de vendas e atendimento ao cliente. Neste momento, a empresa conta com uma ana-
lista na area de Recursos Humanos que responde diretamente a fundadora. Anali-
sando o crescimento do quadro de funcionarios da organizacdo e a competitividade
de mercado pelos talentos profissionais, o desenvolvimento da area de recursos hu-
manos serd fundamental para a retencdo de talentos. A gestéo de talentos tornou-se
um dos assuntos mais importantes nas organizacoes, devido as alteracdes realizadas
nos cargos ofertados, a aposentadoria precoce da geracao baby boomer e a necessi-

dade de mercado por habilidades gerenciais (Noe, 2015).
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Nas ultimas duas décadas, a area de Gestado de Pessoas passou a desempe-
nhar um papel fundamental nas organizacdes. Inicialmente focada apenas em rela-
¢Oes burocréticas ligadas aos funcionérios de uma organizacdo, o setor passou por
expansao e, atualmente, conta com 3 grandes areas: recrutamento e selegéo, depar-
tamento pessoal e treinamento e desenvolvimento. O desenvolvimento da area esta
relacionado a mudancas estruturais de mercado e aos avancos na tecnologia, que
tornaram o capital humano um recurso valioso das organiza¢fes. O capital humano é
composto por atributos como: experiéncias de vida, conhecimento, criatividade, ener-
gia e entusiasmo do colaborador aplicados ao desenvolvimento de suas atividades
(Noe, 2015).

Com os avancos tecnoldgicos impulsionados pelas empresas no modelo star-
tup e a digitalizacdo das organizacdes, estimulada pela pandemia de COVID-19,
houve o crescimento da disputa organizacional por profissionais qualificados e empe-

nhados em aprendizado constante. Segundo Borges et al. (2006, p. 41):

O mundo do trabalho esta em mutagdo. Fendmenos como a globalizagéo, a
terceirizacd@o, os novos modelos de gestdo, os avancos tecnolédgicos, o cres-
cimento do desemprego e a automacao tém provocado significativas mudan-
¢as nas organizacfes e nas formas de trabalho. Os profissionais que traba-
Iham com a gestdo de pessoas nas organizaces buscam novos pilares que
possibilitem a reestruturacao das relacdes de trabalho e da prépria concep-

¢8o do mesmo diante dessas transformagoes.

Conforme dados da Associacao Brasileira de Startups (ABSTARTUPS, 2020),
entre 2015 e 2019 o nimero de startups no pais triplicou. No ano de 2019, havia 918
startups no estado do Rio Grande do Sul, nimero que o colocava entre 0os quatro
estados com maior niumero de startups do pais. Devido ao avanco da tecnologia, as
organizacdes necessitam cada vez mais de pessoas com perfil empreendedor e dis-
postas a correr riscos; pessoas treinadas e comprometidas com os objetivos da orga-
nizagao (Campos et. al, 2023).

Analisando as mudancas estruturais do mercado e a importancia do desenvol-
vimento dos colaboradores para a retencéo de talentos, a area de treinamento e de-
senvolvimento (T&D) chama a atencao dos profissionais de recursos humanos, pois
essa area, dentre outras questdes, tem o papel de criar um elo entre organizacao e

colaborador. O colaborador, ao poder acessar um programa de treinamento e desen-
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volvimento, identifica a sua valorizacdo por parte da empresa e, a partir disso, a orga-
nizacao consegue reter este talento e desenvolver o colaborador para cargos de ges-
tdo, por exemplo. Para Noe (2015, p.6) “treinamento € o esfor¢o planejado de uma
empresa para facilitar o aprendizado de competéncias, conhecimentos, habilidades e
comportamentos relacionados ao trabalho”. J& o desenvolvimento € a soma do treina-
mento com as experiéncias de trabalho e habilidades e talentos que auxiliam o cola-
borador a se preparar para novos cargos (Noe, 2015). Dessa forma, um programa de
treinamento e desenvolvimento em uma organizacao deve avaliar as necessidades
do colaborador e identificar competéncias e habilidades que poderao ser desenvolvi-
das ao longo da carreira do profissional junto a organizacao.

Steil et. al. (2022), em pesquisa realizada no estado de Santa Catarina com
profissionais da area de tecnologia da informacao, identificaram determinantes orga-
nizacionais com maior prevaléncia para a tomada de decisdo dos profissionais em
permanecer nas organizacdes. Os determinantes apontados foram: treinamento; cul-
tura organizacional com valores focados em relacionamento; ocorréncia de promo-
cOes e beneficios. De acordo com Souza et. al. (2020), existe uma importancia em
profissionais de Tl manterem-se atualizados nas principais competéncias exigidas pe-
las empresas (conhecimento em linguagens de programacao, sistemas operacionais,
arquiteturas, bancos de dados, hardware e solu¢do de problemas). Segundo esses
autores, os profissionais que atuam com atividades de desenvolvimento de software
sao requeridos por: conhecimento em diversas areas, curto prazo de entrega e quali-
dade na entrega do servi¢co. Portanto, ha certa expectativa que resulta em aperfeico-
amento constante. Contudo, cursos e treinamentos na area sdo coisas que as empre-
sas raramente oferecem (Souza et. al. 2020).

A organizacgao escolhida para a elaboracéo deste projeto ndo possui um pro-
grama de treinamento e desenvolvimento elaborado. Existem praticas de acesso a
cursos livres de forma online, porém, ainda ndo ha um acompanhamento dos lideres
sobre os melhores temas e competéncias a serem desenvolvidas. Programas de trei-
namento e desenvolvimento formais sdo aqueles que englobam cursos e eventos de-
senvolvidos pela prépria organizacdo (Noe, 2015), incluindo temas que podem ser
desenvolvidos para todos os colaboradores ou especificamente elaborados para de-
terminados times.

As ac0des de treinamento e desenvolvimento também passaram por mudancas

ao longo das ultimas duas décadas. Com o avanco da tecnologia, novas formas de
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aprendizado foram disponibilizadas, entre elas a gamificacdo, personalizacéo, micro-
learning e a realidade virtual. O treinamento ofertado por um instrutor ainda é a acao
mais utilizada nas organizagdes, muito embora o uso de e-learning e combinagdes de
métodos esteja em crescimento (Noe, 2015).

Para auxiliar na solucdo do problema, a pesquisa pretende identificar acdes de
treinamento e desenvolvimento que podem ser implementadas na HRTECH, com vis-
tas a retencao de seus colaboradores. As HRTECH sao startups que ofertam um pro-
duto ou servigo diretamente relacionado a area de Recursos Humanos. O estudo se
propde a desenvolver um programa de treinamento e desenvolvimento contemplando
trés etapas: avaliacdo das necessidades, planejamento e programacao e avaliacéo
das ac0es. A avaliacdo das necessidades permite o diagndstico de caréncias em trei-
namento e desenvolvimento, de forma que sejam transformadas em objetivos organi-
zacionais, facilitando a realizacdo de acdes destinadas a resolvé-las (Borges-An-
drade; Abbad; Mourdo, 2006, Juliana; Nunes; Iveliza, 2019). Apos a avaliacdo das
necessidades sera possivel a definicdo dos objetivos, a escolha de procedimentos e,
por fim, a criacdo de medidas de avaliacdo da aprendizagem.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral
Elaborar um programa de capacitacdo de T&D tendo em vista a retencdo de

talentos em uma HRTECH, empresa de departamento pessoal em Porto Alegre.

1.1.2 Objetivos Especificos
¢ Realizar o levantamento e identificar as necessidades de T&D junto ao qua-
dro de funcionarios da empresa pesquisada;
e Identificar a partir das necessidades individuais como o treinamento e desen-
volvimento podera auxiliar na permanéncia destes colaboradores na organizacao;
e Elaborar um planejamento de acbes em T&D para propor a organizacao;
¢ Definir o sistema de avaliagdo que sera utilizado para as a¢gfes de T&D pro-

postas.
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2. JUSTIFICATIVA

Com arealizacdo deste estudo, sera possivel identificar as necessidades atuais
dos colaboradores e propor um programa de treinamento e desenvolvimento na orga-
nizagcdo. Os resultados obtidos no estudo serdo propostos de acordo com a etapa
inicial que é de avaliacdo de necessidades de T&D junto aos colaboradores da orga-
nizacdo, auxiliando o setor de Recursos Humanos nas etapas seguintes, sejam elas:
de planejamento e desenvolvimento das a¢des a serem propostas e avaliacdo dessas
acOes. O estudo mostrou-se importante para a autora devido a sua atuacao no setor
de Recursos Humanos da organizacao e as limitacdes de informacdes sobre préticas
utilizadas por outras organizacoes, dificultando a criacdo de um planejamento e de-
senvolvimento para um programa de T&D.

Por fim, podemos identificar que a area de treinamento e desenvolvimento esté
passando por grandes transformacdes, devidas ao novo modelo de trabalho e & nova
relacdo entre organizacao e colaborador, sendo importante a compreensao e o levan-
tamento das necessidades de cada organizagao para o desenvolvimento de um plano
de acao especifico. Os resultados obtidos através deste estudo poderéo auxiliar futu-
ros gestores de startups relacionadas a departamento pessoal a identificar necessi-
dades e implementar melhores praticas em suas organizacoes.

O presente trabalho esta estruturado, a partir desta introducdo, do seguinte
modo: no capitulo 2 abordamos a revisdo de literatura, seguida pela descricdo dos
procedimentos metodolégicos no capitulo 3. Em seguida, no capitulo 4 faremos a
apresentacao dos resultados e do programa proposto, concluindo com as considera-

cOes finais no 5° e dltimo capitulo.
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2 REVISAO TEORICA

A revisdo tedrica propde-se a esclarecer os conceitos utilizados nesta pes-
quisa. Os seguintes conceitos serdo abordados na revisdo tedrica: startups, treina-
mento e desenvolvimento, etapas do treinamento e desenvolvimento e tipos de trei-

namento e desenvolvimento.

2.1 STARTUPS E RETENCAO DE TALENTOS

O modelo de negocio conhecido como startup passou a ser implementado no
Brasil apds os anos 2000, com o avanco da internet no pais. O termo pode ser utilizado
para empresas que mantém um modelo de negdécios escalavel e que pode ser repeti-
vel, trabalhando com inimeras incertezas (SEBRAE, 2022). O avanco da tecnologia
permitiu a criagdo de novos modelos de empresa, sendo atualmente os principais seg-
mentos de startups no pais: Edtech, Fintech, Tech e HRtech (ABSTARTUPS, 2022).
Atualmente a &rea de tecnologia da informacéo é a que mais cresce no mundo, sendo
necessario profissionais da area para criagcdo e manutencao de softwares utilizados
nos modelos de negdcios citados.

Além do conhecimento técnico aprendido nos cursos técnicos e superiores,
existem outros conhecimentos exigidos dos profissionais de Tl para a sua manutencao
nos cargos, como por exemplo, Business Intelligence (Bl), Data Science (DS) e Artifi-
cial Intelligence (Al) (Souza et. al. 2020). Dessa forma, o crescimento destes profissi-
onais nas startups esté relacionado a sua capacidade de aprendizado constante, de-
vido a mudancas diarias no setor tech.

No atual cenério, as startups estéo consolidando novos e valiosos conhecimen-
tos, dificeis de serem aplicados em grandes corporacdes, originando oportunidades
para a Gestdo de Recursos Humanos. As startups voltadas para préaticas de Recursos
Humanos, como a organizacdo escolhida, passaram a ser conhecidas como HR
Techs. Segundo Mendes e Azambuja (2018), atualmente os servigos séo ferramentas
tecnolégicas para employer branding, gestdo de processos de RH, people analytics,
entrevistas online, marketplace de talentos e solugbes para produtividade e cultura
nas empresas. As inovacdes propostas por estas organizacdes pretendem auxiliar no
crescimento da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) como um setor estratégico. Ba-

saglia e Braga (2019) explicitam essa questao:

Um grande esforco e altos investimentos vém sendo feitos pelas empresas

na atracdo de talentos, que podem utilizar recursos como employer branding,
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mapeamento de competéncias-chave, cases situacionais, testes comporta-
mentais, testes de valores, testes de fit cultural, analise de dados com people
analytics e contratac@o de empresas de recrutamento ou montagem de equi-
pes préprias de talent acquisition a fim de aumentar a retencao dos profissio-
nais contratados (Cappelli & Tavis, 2018). Como observado por Griffeth &
Hom (2001), quando a saida do profissional (voluntaria ou demissao) é pre-
coce, o custo financeiro € alto, pois o profissional sai depois de a empresa ter
realizado os investimentos em recrutamento, selecao e treinamento, porém
antes de a organizacao ter obtido o retorno desse investimento em termos de

aumento no desempenho da companhia (Basaglia; Braga; 2019, p.2).

A retencdo de talentos inclui um conjunto de politicas e préaticas de gestédo de
pessoas. As organizacdes buscam pessoas que se identifiqguem com sua missao, Vvi-
sao e valores para alcancar o sucesso empresarial e profissional. Uma empresa que
prioriza o investimento em aprimoramento das qualidades e competéncias de seus
colaboradores contribui para a criagdo de um elo mais forte com eles. Isso contribui
ndo somente para um bom relacionamento e melhores resultados, mas também para
reter talentos. Reter funcionarios €, também, promover a interacao entre individuos e
acOes que buscam esforcos para serem somados a eficiéncia na busca por desenvol-
vimento, reconhecimento e valorizacdo. A retencao do funcionério € obtida por inter-
médio de alguns atributos que tem e acbes que a organizacao proporciona, como
nitidez na comunicacdo, medidas de treinamento e desenvolvimento, qualidade de
vida e reconhecimento de suas capacidades e aptiddes.

De acordo com Soares et al. (2018), o fator oportunidade de desenvolvimento
para os funcionarios permanecerem na empresa contribui para que possam se desen-
volver, adquirindo cada vez mais conhecimento e, assim, colocar em pratica tudo
aquilo que aprendem, aperfeicoando-se dentro da organizacao. Mello (2014) verificou
gue, no Brasil, os colaboradores consideram as oportunidades de aprendizado e cres-
cimento na carreira como um fator relevante de retencéo.

As startups, inseridas em um mercado globalizado e altamente competitivo, de-
sejam manter uma vantagem frente aos seus concorrentes. Uma estratégia pode ser
considerada como uma vantagem competitiva quando € elaborada de tal forma que
seja dificil o concorrente replica-la de forma total ou parcial (Campos et al, 2023). Atu-
almente, ter uma forga de trabalho altamente engajada, comprometida e competente

€ uma das grandes vantagens competitivas (Dessler, 2003). A qualidade nos produtos
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e servicos ofertados, exceléncia nos atendimentos e cumprimentos de prazos e facili-
dade de contato sdo alguns dos fatores que podem levar a organizacdo ao apice (Bi-
chuetti, 2020). Funcionarios bem treinados podem indicar processos de melhorias,
realizar um excelente atendimento e divulgar de forma correta os produtos e servigos
ofertados pela marca. Nesse sentido, a retencdo de talentos € fundamental para o
desenvolvimento da organizacédo. Colaboradores que identificam oportunidades de
desenvolvimento de sua carreira na organizagao S40 menos propensos a realizarem
seu desligamento, pois reconhecem e valorizam os esfor¢os da organizagao para seu
crescimento. Sendo assim, e considerando a alta rotatividade nas startups, sdo ne-
cessarios programas de treinamento e desenvolvimento capazes de manter os profis-
sionais engajados e estimulados. Segundo dados da ABSTARTUPS, 45% dos desli-
gamentos ocorridos no ano de 2022 tiveram a incompatibilidade cultural e/ou de valo-
res como o motivo principal, reforcando a necessidade de treinamentos de integracao
e comportamentais. A nova realidade de trabalho dentro das organizacdes e o mer-
cado no qual esta inserida, sugere que os colaboradores devem ser mais desenvolvi-
dos, com treinamentos voltados especificamente as suas necessidades (Bichuetti,
2020).

O desenvolvimento de um colaborador inclui uma etapa de treinamento e com-
preende o autodesenvolvimento, processo intrinseco a cada colaborador (Pacheco,
2009). Carlos et. al. (2012), em pesquisa realizada na cidade de Araras (SP), identifi-
cou que os colaboradores que passaram por treinamentos se sentem mais motivados
a buscar eficiéncia em suas operacdes, em busca de um desenvolvimento profissio-
nal. Também foi apontada uma melhoria na comunicacao e integracao entre as equi-
pes e progresso no desempenho. Com isso, observa-se que 0s investimentos em trei-
namento e desenvolvimento contribuem para a manutencdo das equipes e engaja-
mento dos colaboradores com a organizacao. O treinamento auxilia no fator motivaci-
onal, pois os colaboradores bem treinados séo capazes de melhorar seus resultados,

rendimentos e desempenho na organizagao (Neto, 2023).

2.2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
O treinamento e Desenvolvimento (T&D) nas organizagdes consiste em um re-
curso utilizado pela area de Recursos Humanos com a finalidade de aprimorar conhe-

cimentos e habilidades das pessoas envolvidas, prevendo a diminuicdo de erros e
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ampliando a capacidade para realizacdo de multitarefas (Moraes, 2011). Desta forma,
a organizacdo comprova que todos os seus colaboradores estdo capacitados e pos-
suem as mesmas informacdes a respeito do produto ou servigo prestado, garantindo
a qualidade e o crescimento da organizagcédo. Noe (2015) define que o objetivo do
treinamento organizacional € que os colaboradores tenham dominio de conhecimen-
tos, habilidades e comportamentos e possam usa-los nas atividades diarias.

O treinamento organizacional mais conhecido e utilizado nas organizagfes é
o de integracdo, que tem como objetivo adaptar o novo colaborador & organizacéo
(Moraes, 2011). O treinamento passa a ser utilizado como uma estratégia da organi-
zacao, onde ocorre a busca por qualidade e produtividade, aumento das responsabi-
lidades e diversificacdo de tarefas (Borges-Andrade; Abbad; Mourdo, 2006). Como
resultado, o treinamento pode ser utilizado pelas organiza¢gdes como uma estratégia
competitiva, pois uma equipe altamente treinada sera capaz de contornar melhor as
objecdes de clientes e parceiros, intensificando o desenvolvimento da organizacdo. O
papel do treinamento nas organizacdes foi ampliado, analisando formas de criar e
compartilhar conhecimentos (Noe, 2015).

Madruga (2020, p.7) define que “a parte central do T&D é promover a criacao
e 0 aprimoramento das competéncias junto as pessoas, resultando em aprendizagem
organizacional”. Demo (2012) considera o desenvolvimento como o conjunto de ex-
periéncias e oportunidades ofertadas ao colaborador pela organizacao, possibilitando
0 crescimento com o objetivo da producao de conhecimento. O colaborador, ao iden-
tificar praticas que incentivam o seu crescimento, sera capaz de criar um elo maior
com a organizacao, sendo benéfico no sentido da retencao de talentos. O desenvol-
vimento propde a otimizagédo do desempenho profissional e motivacional, melhorando
resultados e criando um clima organizacional agradavel (Moraes, 2011).

As organizacoes entendem os beneficios da implementacéo de préticas de trei-
namento e desenvolvimento (T&D) para atualizagcdo constante dos setores e preser-
vacao da equipe capacitada. Porém, torna-se comum a jun¢ao dos dois conceitos sem
gue haja um planejamento para um programa organizado e que atenda as necessida-
des da organizagao. Assim, torna-se cada vez mais importante que gestores saibam
distinguir entre treinamento, desenvolvimento e educacéo, para que possam aplicar
as acoes corretas de acordo com as necessidades.

O treinamento é aquele que possui comec¢o, meio e fim, e seus resultados po-

dem ser avaliados imediatamente, pois o intuito de um treinamento € que ao final de
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algumas horas o colaborador tenha adquirido novos conhecimentos para aplicacao
em seu trabalho. Ou seja, seu propoésito € a melhoria e aumento da produtividade com
os recursos disponibilizados (fisicos, financeiros, informacdes, sistemas, etc.). Treina-
mentos também podem ser utilizados para demonstra¢cdes de novos sistemas e expli-
cacoes sobre novos conceitos.

No que tange ao desenvolvimento, trata-se de um processo a longo prazo e
seus resultados poderdo ser avaliados somente apds um intervalo de tempo. No de-
senvolvimento sera trabalhada a capacitagdo do colaborador para alcancar novas po-
sicOes ou a gestdo de equipes almejando outros resultados. O desenvolvimento diz
respeito a evolucéo dos colaboradores dentro da organizacéo, no longo prazo. Atraves
da aquisicdo e aprimoramento de habilidades e conhecimentos necessarios, o cola-
borador sera capaz de lidar com novos desafios e crescer em sua carreira. E impor-
tante que seja diferenciado o desenvolvimento do treinamento, sendo este ultimo,
como dissemos, uma medida de capacitacdo para o aprimoramente da funcao ja exer-
cida pelo profissional, ou seja, € uma medida que visa resultados a curto prazo.

A partir das praticas de T&D o colaborador visualiza espa¢o para seu cresci-
mento na organizacao, permitindo também o avanco de sua carreira. Analisando a
disputa pelos talentos e a necessidade de atualizacdo constante dos profissionais,
conforme citado anteriormente, é essencial para o colaborador que ele se sinta valo-
rizado na organizacado. Um programa de T&D permite aos colaboradores a construcao
de sua carreira, através de incentivos a sua personalidade, auxiliando no projeto or-
ganizacional e mantendo o projeto individual de cada colaborador (Moraes, 2011).
Desta maneira, a area de T&D precisa estar alinhada com as necessidades de cada
colaborador dentro da organizacéo, para que assim ocorra o desenvolvimento organi-
zacional, estabelecendo-se um processo sistémico como apresentado na figura 1 a

sequir:
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Figura 1 — Viséo sistémica de T&D

Visao sistémica de TD&E

Entrada Processo Saida

Competéncias
Indivice Programas de T&D P

(conhecimentos, atitudes e
Recursos habilidades)
Processo de
Organizacionais

Aprendizage Eficacia organizacional

Avaliagao dos
resultados

Retroacdo

Fonte: elaborada pela autora baseada na literatura

2.3 ETAPAS DE T&D

Um programa de T&D é constituido por trés subsistemas: levantamento e ava-
liacdo das necessidades, planejamento e avaliacdo de resultados. A etapa de levan-
tamento das necessidades, parte inicial do programa, servira para que a organizacao
identifique junto aos colaboradores as competéncias e habilidades individuais. A etapa
consiste em diagnosticar ou prever necessidades de T&D, de maneira que as neces-
sidades possam ser transformadas em objetivos organizacionais (Borges-Andrade;
Abbad; Mourdo, 2006; Ferreira; e Abbad, 2014). A producéo de novos conhecimentos
devido ao avanco da tecnologia, mudancas de comportamento do consumidor e mu-
dancas internas nas organizac¢des sao alguns dos motivos identificados para a neces-
sidade de T&D (Borges-Andrade; Abbad; Mourdo, 2006). De acordo com Ferreira e
Abbad (2014, p.3):

A etapa de Avaliacao de Necessidades de Treinamento € o principal mo-
mento para se estabelecer relagbes entre o treinamento em si e seus resul-
tados, pois é a etapa em que as decisbes acerca de quais a¢bes de TD&E,

guem e o que sera treinado, sdo tomadas.
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Para Ferreira e Abbad (2014), ANT (analise de necessidades de treinamento)
deve ser um processo sistematico de coleta, analise e interpretacdo de dados refe-
rente a lacunas de competéncias individuais, de grupo e/ou organizacionais e deve
possuir sete caracteristicas principais: (a) ser baseada principalmente na cultura e na
filosofia organizacional; (b) ser proativa em vez de reativa; (c) possuir um método que
possibilite a distincdo entre situacfes que podem ser resolvidas por meio de treina-
mento ou ndo; (d) possibilitar a participacdo de varios atores organizacionais interes-
sados e envolvidos direta ou indiretamente no treinamento; (e) ser baseada em com-
peténcias observaveis em vez de percepcdes de dirigentes, gestores e profissionais;
(f) considerar o uso variado de técnicas de coleta e analise de dados; e (g) ao final,
possuir uma analise de custo/beneficio.

A segunda etapa consiste na elaboracdo e planejamento do programa. A ela-
boracado e planejamento deve levar em consideracdo ndo somente o que acontecera
no programa, mas também proporcionar condi¢cdes adequadas para que os colabora-
dores estejam dispostos e motivados a aprender (Noe, 2015). O planejamento prevé
uma sequéncia de seis itens para o programa, sao eles: redigir objetivos, escolher as
modalidades, estabelecer a sequéncia, escolher os procedimentos, definir os critérios
e testar o modelo (Borges-Andrade; Abbad; Mourao, 2006). Assim, € possivel identi-
ficar acGes que se encaixam melhor em cada organizacao, levando em consideracéo
a forma de trabalho (presencial, hibrida ou remota) e o tempo ocioso em cada setor
para treinamentos.

Por fim, a avaliacdo de T&D permite identificar os resultados obtidos apds o
programa. Moraes (2011, p.57) define que “a razao da avaliagao € determinar a efeti-
vidade do programa”. Portanto a avaliagdo do programa sera importante para consta-
tar se as necessidades foram contempladas e identificar se os colaboradores puderam
aproveitar as acdes propostas. A avaliacdo do programa podera ser feita em quatro
niveis (conforme proposto por Donald Kiirkpatrick, 1998), sendo eles: reagéo, apren-
dizagem, mudanca de comportamento e resultado (Moraes, 2011).

O quadro 1, disposto a seguir, apresenta algumas a¢des necessarias, segundo
Noe (2015), para que o sistema de T&D possa realmente ser considerado estratégico

para as organizacgoes.
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Quadro 1: A¢bes para que o sistema de T&D torne-se estratégico

AGOES PARA QUE O SISTEMA DE TD&E TORNE-SE ESTRATEGICO

SUBSISTEMA
AVALIAGAO DAS NE-
CESSIDADES

PLANEJAMENTO DE
ACOES DE T&D

AVALIACAO DE EFEI-
TOS DE T&D

Acdes Necessarias

* Descrever necessidades em termos de acfes desejadas e néo
de conteldos.

* Avaliar necessidades juntamente com o perfil demografico, moti-
vacional e profissional da clientela.

* Analisar o clima e suporte organizacionais ao uso de novas ca-
pacidades no trabalho.

* Criar condi¢cBes necessarias a transferéncia de treinamento ou
remediar a sua falta.

* Classificar capacidades e hierarquiza-las para elaboracéo de cur-
riculos de educagéo continuada.

* Utilizar taxonomias de resultados de aprendizagem.

* Escolher estratégias compativeis com o grau de complexibilidade
do objetivo.

* Selecionar estratégias que aumentem a interagéo, a busca inde-
pendente de informac¢des e a solucdo de problemas reais.

* Elaborar avaliacbes de aprendizagem e exercicios compativeis
com o0s obijetivos.

* Criar situagdes em que o aprendiz tera que demonstrar a compe-
téncia a ser transferida para o trabalho (simular a complexidade do ambiente
real).

* Elaborar curriculos para o desenvolvimento de capacidades com-
plexas.

*Planejar o treinamento de modo a facilitar a emergéncia dos efei-
tos do treinamento para os niveis de grupo e a organizacao.

* Construir modelos integrados reacdo, aprendizagem, impacto, re-

sultados e valor final de avaliacdo de programas de TD&E.

* Construir modelos que incluam variaveis demograficas, motivaci-
onais e profissionais da clientela e suas relacées com as condi¢des de tra-
balho.

* Realizar analises multinarradas a fim de identificar que aspectos

melhores explicam e predizem os resultados das a¢cfes de TD&E.

* Mudar a atitude do profissional de TD&E, a incompeténcia néo €
funcao apenas de caracteristicas individuais (saberes e motivacdes) mas de
multiplos fatores ambientais externos, muitas vezes, incontrolaveis.

Fonte: Noe (2015, p. 23)
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2.4 TIPOS DE T&D

As acdes de treinamento e desenvolvimento sdo comumente divididas nas
organizacdes em quatro tipos: integracao, técnico-operacional, gerencial e comporta-
mental (Moraes, 2011). O treinamento de integracao prevé alinhar as expectativas de
um novo colaborador juntamente com a cultura da organizacgéo, ja o treinamento téc-
nico-operacional esta relacionado ao aprendizado de atividades a serem realizadas
diariamente. A parte de treinamento e desenvolvimento (T&D) gerencial permite o de-
senvolvimento do colaborador para atividades de gestdo, como por exemplo, o co-
mando de equipes e projetos. As acdes de T&D voltadas para o desenvolvimento ge-
rencial avaliam as necessidades da organizagéo frente aos gestores, como no caso
de preenchimento de vagas futuras, avaliagdo dos gestores atuais e desenvolvimento
destes (Dessler, 2003). O treinamento comportamental pode ser utilizado em casos
em que o comportamento apresentado pelo colaborador ndo condiz com a viséo e a
cultura da organizacdo na qual esta inserido.

Para acdes de T&D podem ser utilizados métodos dinamicos, sendo 0s mais
comuns palestras, simulacdes, jogos de negdécios e cursos livres. Algumas organiza-
cOes, que necessitam que todos os colaboradores passem por determinado tipo de
treinamento — como os bancos —, ofertam a universidade corporativa aos colaborado-
res, permitindo o acesso de todos os setores. O foco da universidade corporativa sao
0s treinamentos internos, e a aprendizagem € baseada em um catalogo de cursos
dentro do préprio sistema organizacional (Madruga, 2020).

Com o avanco da tecnologia e o modelo de trabalho hibrido ou em home office,
métodos de ensino online, como o e-learning e a gamificacdo, estdo sendo mais utili-
zados nas organiza¢fes. O método e-learning oferta as instru¢cdes e o aprendizado
através da web, permitindo o acesso por colaboradores de diversos locais. O e-lear-
ning permite a interacao entre alunos e professores, entre os proprios alunos, sem a
necessidade da presenca fisica dos colaboradores (Pezzi, 2022). As vantagens do e-
learning incluem: facil atualizagédo, acesso a qualquer hora e local, aprendizado di-
verso (ofertado por especialistas) e diminuicdo da burocracia ligada aos treinamentos
(Noe, 2015). A gamificacao utiliza métodos e mecanismos presentes em jogos para
motivar o aprendizado constante. Os jogos permitem o desenvolvimento da légica,

raciocinio estratégico e habilidades de negociagéo (Borges-Andrade; Abbad; Mouréo,
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2006). A técnica, ao ser utilizada no ambiente corporativo deve levar em conta que
nao deve haver vencedores ou perdedores, para que nao ocorra a competicdo entre
colaboradores e todos possam perceber a aprendizagem como ganho (Madruga,
2017). A realidade virtual oferta uma experiéncia de aprendizado tridimensional, per-
mitindo que as simulacdes realizadas sejam mais proximas ao real (Noe, 2015). Po-
rém, devido aos custos da tecnologia este modelo ainda é pouco aplicado nas orga-

nizacoes.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a elaboracdo do programa de treinamento e desenvolvimento, objetivo
central do presente estudo, em uma primeira etapa foi necessaria a identificacéo das
atuais necessidades dos colaboradores da organizagédo. Dessa forma, nessa secao
sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para o levantamento
destes dados. Esta secéo esta dividida em trés partes: técnicas escolhidas para a
coleta de dados, participantes da pesquisa e modo de tratamento dos dados coleta-

dos.

3.1 TECNICA PARA COLETA DE DADOS E PESQUISADOS

Além da analise de documentos (que descrevem a organizacao, objetivos e
metas organizacionais, indice de turnover, absenteismo e a descricdo dos cargos), a
entrevista em profundidade foi a técnica selecionada para o levantamento das neces-
sidades em treinamento e desenvolvimento (T&D) na startup. As entrevistas possuem
o objetivo de identificar as visdes individuais do entrevistado acerca de um tema (Flick,
2013). Essas entrevistas foram individuais a partir de roteiro semiestruturado e ocor-
reram no periodo de outubro de 2023, tendo sido gravadas e posteriormente transcri-
tas. A técnica de entrevista para levantamento das necessidades em T&D € impor-
tante para revelar detalhes referentes as necessidades individuais, podendo auxiliar
na identificacdo das causas e solucbes possiveis (Noe, 2015). As entrevistas tém
como objetivo procurar identificar pontos de vista e preferéncias dos entrevistados
sobre determinado assunto, com o objetivo de tomada de decisao (Cervo, et al, 2007),
auxiliando na elaboracao das etapas seguintes, quais sejam, o planejamento e a pro-
posta de um sistema de avaliacdo para o programa em T&D desenvolvido.

Dos 22 funcionarios convidados a participar da pesquisa, 13 colaboradores
aceitaram participar. Foi possivel identificar durante a divulgacdo da pesquisa certo
receio dos colaboradores em participar do estudo e permitir a gravagao de suas res-
postas para posterior analise. Isso pode ter ocorrido devido ao fato de que a pesqui-
sadora faz parte do quadro de funcionarios da empresa e os colaboradores poderiam
achar que as informacdes seriam levadas para a diretoria. Sendo assim, durante todas
as entrevistas foi reforgado com os colaboradores que eles ndo seriam identificados e
gue suas respostas nao seriam compartilhadas, salvo pequenos trechos, também sem

identificacdo, para comprovacao dos temas abordados.
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O roteiro semiestruturado permite a analise dos conteudos, a quantificacao de
fatores em categorias e a interpretacdo da fala (Zanelli, 2001). Para os colaboradores
gue ndo ocupam cargos de gestao foi elaborado um roteiro que consta no apéndice A
e para os Gestores o roteiro que consta no apéndice B. Foi realizada uma entrevista
piloto com a utilizacdo destes roteiros inicialmente propostos com vistas a verificar a
necessidade de eventuais ajustes. Foram elaborados dois roteiros de entrevistas, le-
vando-se em conta a literatura e 0s objetivos propostos para o estudo, além do cargo
ocupado pelos pesquisados, conforme apresentado nos quadros 2 e 3 a seguir:



Quadro 2 -
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Perguntas para Entrevista — Analistas e Assistentes

Objetivos Especificos

Perguntas

Dados de Identificacao:

Género:

Idade:

Cargo:

Tempo de empresa:
Tempo na atual funcéo:
Tempo de carreira:
Escolaridade:

Setor:

Realizar o levantamento e
identificar as necessidades de
T&D junto ao quadro de funci-

onarios da empresa pesqui-

sada;

1. Comente a respeito das atividades que vocé desenvolve atual-
mente na empresa.

2. Quais capacidades vocé acha necessarias para desempenhar bem
as suas atividades atuais?

3. Alguma qualificacé@o técnica vocé acha necessaria para desempe-
nhar seu papel? (Quais 0s conhecimentos que vocé tem que utilizar
para desempenhar as suas atividades?)

4. Quais atividades vocé gostaria de desenvolver nos préximos 2
anos? Vocé imagina que seja necessario algum tipo de treinamento
para que vocé possa desenvolver estas atividades?

5. Caso vocé fosse chamado para treinar um novo colaborador, vocé
acredita que possui 0 conhecimento pleno sobre suas func¢des para
assumir este papel?

6. Qual aspecto do seu trabalho vocé gostaria de mais ajuda ou trei-
namento?

Identificar a partir das necessi-
dades individuais como o trei-
namento e desenvolvimento
podera auxiliar na permanén-
cia destes colaboradores na
organizacao;

7. Fale acerca de que aspectos sdo importantes para continuares tra-
balhando na empresa. Exemplifique.

8. Quais seriam as acdes de capacitacdo que vocé acredita tornariam
a empresa mais atraente para se trabalhar? Por que?

Elaborar um planejamento de
acbes em T&D para propor a
organizacao;

9. Como vocé aprende suas as atividades/responsabilidades? Exem-
plifique.

10.Quem sao as pessoas responsaveis por repassar o conhecimento
necessario a execucao das suas atribuigfes?

11.Fale um pouco a respeito dos fatores que dificultam a aprendiza-
gem no seu dia a dia.

12. Comente a respeito dos fatores que facilitam a aprendizagem no
dia a dia.

13. Vocé acredita que a interacdo com pares gera aprendizado? Vocé
ja aprendeu algo quando esteve interagindo com colaboradores do
seu setor ou outras areas da empresa? Comente sobre isso.
14.Como vocé imagina ser o melhor meio para desenvolver suas ca-
pacidades?

15. Que outras ac¢des vocé sugeriria para desenvolver suas capacida-
des?

Definir o sistema de avaliacéo
que sera utilizado para as
acbes de T&D propostas;

De que forma vocé acredita que as ac¢des de capacitacdo
poderiam ser avaliadas para ter-se nocdo de sua eficacia?

Fonte: Elaborado a partir da reviséo de literatura e objetivos especificos
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Quadro 3 - Perguntas para Entrevista — Gestores

Objetivos Especificos

Perguntas

Dados de Identificagéo:

Género:

Idade:

Cargo:

Tempo de empresa:
Tempo na atual funcéo:
Tempo de carreira:
Escolaridade:

Setor:

Realizar o levantamento e identifi-
car as necessidades de T&D
junto ao quadro de funcionarios
da empresa pesquisada;

1. Comente a respeito das atividades que vocé desenvolve atualmente
na empresa.

2. Quais capacidades vocé acha necessarias para desempenhar bem
as suas atividades atuais?

3. Alguma qualificacdo técnica vocé acha necesséaria para desempe-
nhar seu papel? (Quais os conhecimentos que vocé tem que utilizar
para desempenhar as suas atividades?)

4. Quais atividades vocé gostaria de desenvolver nos préximos 2
anos? Vocé imagina que seja necessario algum tipo de treinamento
para que vocé possa desenvolver estas atividades?

5. Qual aspecto do seu trabalho vocé gostaria de mais ajuda ou treina-
mento?

6. Que tipos de problemas de desempenho comuns os novos colabo-
radores apresentam?

7. Como vocé imagina ser o melhor meio para desenvolver as capaci-
dades do seu time?

8. Que agdes voceé sugeriria para desenvolver estas capacidades?

9. Em seu time, hoje, vocé identifica alguém com potencial para ges-
tdo? Se sim, o que vocé acredita que auxiliaria no desenvolvimento
deste colaborador?

Identificar a partir das necessida-
des individuais como o treina-
mento e desenvolvimento podera
auxiliar na permanéncia destes co-
laboradores na organizagéo;

10.Fale acerca de que aspectos sdo importantes para continuares tra-
balhando na empresa. Exemplifique

11.Quais seriam as ac¢des de capacitacéo que vocé acredita tornariam
a empresa mais atraente para se trabalhar? Por que?

12.E para a manutencdo dos integrantes de sua equipe? Por que?

Elaborar um planejamento de
acoes em T&D para propor a or-
ganizacgao;

13.Como vocé aprende suas as atividades/responsabilidades? Exem-
plifique.

14.Quem s&o as pessoas responsaveis por repassar o conhecimento
necessario a execucao das suas atribuicbes?

15.Fale um pouco a respeito dos fatores que dificultam a aprendizagem
no seu dia a dia.

16.Comente a respeito dos fatores que facilitam a aprendizagem no dia
a dia.

17.Vocé acredita que a interacdo com pares gera aprendizado? Vocé
ja aprendeu algo quando esteve interagindo com colaboradores do seu
setor ou outras areas da empresa? Comente sobre isso.

18.Como vocé imagina ser o melhor meio para desenvolver suas capa-
cidades?

19.E de sua equipe?

Definir o sistema de avaliacdo
gue sera utilizado para as agfes
de T&D propostas;

20.De que forma vocé acredita que as a¢des de capacitagdo poderiam
ser avaliadas para ter-se no¢do de sua eficacia?

Fonte: Elaborado a partir da revisédo de literatura e objetivos especificos
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Atualmente os colaboradores da startup estéao divididos em: assistentes, esta-
giarios, analistas e coordenadores. Os cargos de analistas possuem trés niveis: Ju-
nior, Pleno e Sénior. Para o cargo de assistente ha apenas um nivel, enquanto o cargo
de coordenador € dedicado exclusivamente aos gestores das equipes. Com o objetivo
de triangular os resultados obtidos juntos aos colaboradores, serdo também entrevis-
tados os 3 gestores da startup. Triangulacdo aqui € considerada a combinacdo de
diferentes fontes de coleta de dados, em que a analise desses dados é feita em con-
junto, e ndo considerando dados individuais (Flick, 2013). Atualmente a startup traba-
lha no modelo home office, desta forma, as entrevistas ocorrerdo no formato online,
serdo gravadas com consentimento dos entrevistados e transcritas para posterior ana-
lise de conteudo.

Foram entrevistados 10 analistas (cédigo A) e 3 gestores (codigo G), conforme
apresentado no quadro 4, a seguir:

Quadro 4 - Perfil dos Analistas e Gestores Entrevistados:

Entrevistado (a) Idade Género Formacéo Iniciono cargo | Tempo na atual
empresa
Gl 32 anos Fem Ensino Superior 2 anos 2anoseb5m
G2 41 anos Masc Ensino Superior 5 anos 8 anos
G3 41 anos Fem Pés-graduada 8 anos 8 anos
Al 24 anos Fem Ensino Superior 1ano 5anos
A2 28 anos Masc Ensino Superior lanoe6m 4 anos
A3 35 anos Masc Ensino Superior 6 meses 3 anos
A4 26 anos Fem Ensino Superior 10 meses 10 meses
A5 28 anos Masc Ensino Superior Incom lanose3m 2anosebm
A6 32 anos Masc Ensino Superior 3 anos 3 anos
A7 21 anos Fem Ensino Superior Incom 6 meses 2anose3m
A8 25 anos Fem Ensino Superior 2anose4dm 2anose4m
A9 38 anos Fem Ensino Médio lanoe9m lanoe9m
A10 41 anos Masc Ensino Superior 2 anos 5anose5m

Fonte: dados coletados
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3.2. TECNICA PARA ANALISE DE DADOS

A técnica utilizada para a analise dos dados obtidos foi a analise de conteudo.
A andlise de conteudo consiste, de acordo com Cavalcante et al. (2011), em proces-
Sos sistematicos que proporcionam o levantamento de indicadores, sendo possivel a
inferéncia de conhecimentos. A andlise de conteudo se propde a identificar a realidade
visivel ao entrevistador, mas também permite identificar a realidade invisivel, aquela
que se manifesta nas “entrelinhas” da fala (Cavalcante, et al, 2011). Sendo assim,
apos as entrevistas foi possivel a identificacdo das necessidades de T&D dos atuais
colaboradores e demais objetivos especificos do presente estudo, permitindo delinear
um programa alinhado com as expectativas dos entrevistados, auxiliando na perma-
néncia e desenvolvimento destes colaboradores.

O quadro 5 a seguir exibe quais as categorias usadas para a realizacdo da
analise dos dados coletados (macrocategorias) e as que emergiram a partir das en-

trevistas (microcategorias):
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Quadro 5 — Categorias de Analise

MACROCATEGORIA DE
ANALISE

MICROCATEGORIA DE ANALISE

NECESSIDADES DE TREI-
NAMENTO

Gestores:

e Gestdo de times (PDI e 1:1)
e Comunicagdo (assertiva e ndo violenta)
e Departamento Pessoal

Analistas

e Comunicacdo (assertiva e ndo violenta)

o Departamento Pessoal (legislacdes, convencdes/portarias, roti-
nas em geral).

e Cursos relacionados a area de atuacdo (Ex.: sucesso do cliente,
negociagdo em vendas e programagao).

MOTIVOS PARA PERMA-
NENCIA (RETENGCAO)

e Cultura Organizacional

PROPOSTA DE
ACOES DE TREINA-
MENTO E DESENVOLVI-
MENTO (PLANEJAMENTO)

a - Formas de Aprendizagem:

¢ Aprendizagem Social
e Processamento da Informagéo
¢ Transferéncia de Treinamento

b- Acbes de Capacitacéo:

1. Workshops

Publico: Todos os colaboradores
Carga Horaria: 4 a 6 horas
Tipo: Palestra/Conversa
Recursos Necessarios: tempo dos colaboradores e do RH, confec-
¢cdo de material e orcamento para contratagcdo de especialista
(quando necessario).
Oficinas
Publico: Gestores
Carga Horaria: 2 a 4 horas
Tipo: Conversa
Recursos Necessérios: tempo do RH para elaboragéo da apresenta-
¢ao, tempo dos gestores e confec¢cado do material.

2. Cursos Online

Publico: Analistas

Carga Horaria: 10 a 30 horas

Tipo: Estudo online

Recursos Necessarios: Or¢camento para aquisi¢cdo do curso, tempo
disponivel do colaborador e do gestor para acompanhamento.

CRITERIOS DE AVALIA-
CAO

e Avaliacdo de reacéo

e Avaliacdo de aprendizagem

¢ Avaliagdo mudanca de comportamento (com base em habilidades
e comportamentos).

Fonte: Literatura, objetivos do estudo e dados coletados

Essas categorias de andlise serdo apresentadas e discutidas no proximo capi-

tulo.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DOS PESQUISADOS

Do quadro total de funcionarios, treze colaboradores se disponibilizaram a par-
ticipar da pesquisa, sendo sete entrevistados do género feminino e seis do género
masculino. Os entrevistados foram divididos em dois grupos: gestores e analistas, de
acordo com o nivel de cargo ocupado. Todos os entrevistados do grupo 1, gestores,
possuem Ensino Superior Completo e estdo na empresa ha mais de dois anos. O
grupo 2, de analistas, é composto por diferentes niveis: Junior, Pleno e Sénior. No
grupo 2, sete entrevistados possuem Ensino Superior Completo, dois possuem Ensino
Superior Incompleto e um entrevistado possui Ensino Médio Completo. O tempo na
empresa no grupo 2 possui uma variagcao maior, ficando entre 10 e 65 meses. A faixa
etaria do grupo 1 varia entre 32 e 41 anos, enquanto a do grupo 2 fica entre 21 e 41

anos.

4.2 MACRO CATEGORIA DE ANALISE 1: NECESSIDADES DE TREINAMENTO

As necessidades de treinamento foram definidas a partir da analise qualitativa
das entrevistas realizadas. O intuito deste levantamento foi identificar temas comen-
tados pelos colaboradores e temas observados pela pesquisadora, a partir de suas

falas.

4.2.1. Microcategoria de andlise: Comunicagao

A primeira microcategoria de analise, identificada a partir das entrevistas semi-
estruturadas em questao de necessidade de treinamento, foi a comunicacao. O termo
comunicacao foi citado por todos os gestores e analistas ao longo das entrevistas,
sendo que sua meng¢ao ocorreu com maior frequéncia no momento de realizar a des-
cricdo das capacidades necessarias para desempenhar suas atividades diarias. No
contexto organizacional, a comunicacao € imprescindivel para que os diversos setores
estejam alinhados e oferecam uma excelente experiéncia, tanto ao cliente/consumidor
como ao colaborador. Podemos verificar a preocupacao da gestora sobre o assunto

no trecho a seguir:

Tanto para o funcionario de nossos clientes como nossos proprios funciona-

rios, entdo a questdo de transparéncia e comunicagao € importante, contar o
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gue esta acontecendo, deixar claro as situacfes que estdo ocorrendo, comu-
nicacéo é extremamente importante, ensinar o quao importante é uma comu-

nicacao clara, principalmente entre o time (G1).

Uma das principais competéncias de um bom gestor é saber comunicar a visdo
estratégica da organizacdo para o seu time e demais colaboradores. Dessa forma, os
gestores precisam estar atentos a comunicacao interna, evitando possiveis ruidos. A
comunicacao interna em uma organizagcao precisa ocorrer de forma clara e eficaz,
permitindo que todos os times estejam alinhados ao propdsito da organizacdo. De
acordo com Brum (2017), um projeto de comunicacao interna precisa levar em conta
a sua complexidade e variabilidade, pois € protagonizada pelo elemento humano. Foi
possivel identificar a percepcéo dos entrevistados sobre a importancia da comunica-
céo interna como a fala que ilustra este aspecto: “Eu preciso de uma boa comunicacao
para me relacionar com as demais areas, essa seria a principal” (A10).

Além da comunicacdao interna, a comunicagao externa também faz parte do dia
a dia dos times que lidam diretamente com o cliente e fornecedores: vendas, atendi-
mento ao cliente e financeiro. Desta forma, é necessario que ocorra uma boa comu-
nicagdo com o publico externo, como podemos ver no relato dos analistas: “Acho que

comunicagao € uma, porque a gente tem que deixar muito claro pro cliente” (A1).
E necesséria uma boa capacidade de comunicac&o, para poder se comunicar
bem e entender bem o que o cliente precisa e poder direcionar ele da melhor
forma possivel. Também é necessaria uma boa escrita, porque como o aten-
dimento é pelo chat, entdo a gente tem que escrever bastante, né? Tem que
ficar bem claro para o cliente o que a gente ta querendo dizer sobre o sistema.
(A4).

4.2.2. Microcategoria de andlise: Departamento Pessoal

A organizacdo estudada faz parte de uma nova classificacdo de startups:
HRTECHS, startups focadas em utilizar a tecnologia para facilitar o dia a dia da area
de Recursos Humanos. O servi¢o ofertado pela organizacgéo, registro e controle de
ponto, faz parte do subsistema Departamento Pessoal. Desta forma, é imprescindivel
gue todos os colaboradores da organizacdo tenham conhecimento sobre o controle
de ponto, para que possam entender e utilizar a ferramenta da melhor forma. Os times

de vendas e atendimento ao cliente precisam conhecer o funcionamento da jornada
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de trabalho e as legislacdes vigentes para explicar aos clientes sobre o uso da plata-
forma e os times de Tl e Produto. Além disso, necessitam acompanhar as mudancas
para realizar melhorias e/ou langar novas funcionalidades. Ao longo das entrevistas

foi possivel identificar a utilizacdo deste conhecimento no dia a dia das éareas:
Algumas questdes técnicas de departamento pessoal, que muda bastante,
porque as vezes o cliente envia algumas dividas especificas, que sdo da
empresa/ramo dele. Pesquisamos algumas questdes mais especificas de le-
gislacdo e calculo para auxiliar o cliente (A4).
Para a nossa area, Departamento Pessoal, conhecer as portarias é bem im-
portante, é preciso saber a portaria que € vigente para a empresa, porque ha

esse guestionamento (G1).

Na questao de DP o sistema ja esta pronto, as vezes surge uma ddvida mais
complexa e vamos atrds da legislacdo para identificar porque o sistema foi
montado daquela forma, entdo as vezes precisamos desse conhecimento

para atuar junto ao suporte. (A2).

Os entrevistados também trouxeram o tema Departamento Pessoal quando

questionados sobre seu desenvolvimento nos proximos 2 anos:
Mas como objetivo mesmo, a médio e longo prazo, seria me aperfeicoar mais
dentro da area do DP, que € enorme. Entdo é algo que seria mais, vamos
dizer assim, mais palpavel. Eu poderia de imediato me aperfeicoar mais den-
tro da area, pois a gente precisa, ta sempre se atualizando quanto aos clien-
tes, aos diversos tipos de clientes que entram na plataforma e cada um acaba
tendo uma experiéncia diferente. Entdo os caminhos para chegar até o su-
cesso pra eles sao diferentes, né? Eu acho que me aperfeigoar mais na area

seria 0 mais interessante para mim nesse momento. (A3)

Acredito que seria interessante um treinamento para entender mais sobre a
area de RH, gestdo de ponto. No caso a gente ja tem algum conhecimento
por conta da minha funcéo, ja conheco algumas questdes, mas acho que

nesse sentido seria interessante, a parte de comunicagéo e sobre RH. (A8)

O tema Departamento Pessoal, com foco em jornada de trabalho, envolve
questdes burocraticas, como legislacdes e convencdes coletivas, e questdes organi-
zacionais, como escalas/plantdes e banco de hora/hora-extra. O tema abordado
acaba se tornando complexo, devido as particularidades, por conta das portarias e

convencdes que regem cada modelo de negdécio. A convencao coletiva € um contrato
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normativo, firmado entre sindicatos e organizacdes estipulando condi¢cfes de trabalho
de determinadas categorias econémicas e funcdes, sendo aplicada a cada dois anos
(Dessler, 2003). A empresa estudada néo realiza a configuragdo de horéarios para os
seus clientes, porém, é necessario auxiliar o cliente a realizar essa configuragéo inicial
no sistema, ou seja, caso um cliente realize uma configuracéo errada isso pode levar
a um erro na folha ponto de seus funcionarios. Portanto, além de constantes atualiza-
cOes é necessério o pleno entendimento de todos os termos utilizados, para que nao
ocorram erros na aplicagdo das escalas e no espelho ponto. Podemos identificar no
relato da analista a dificuldade do assunto devido aos termos técnicos: “Entéo isso é
uma coisa que dificulta o0 meu aprendizado hoje, muitos termos técnicos do RH (Al)”.

ApOs a andlise das entrevistas, foi possivel identificar a necessidade de treina-
mento de todos os colaboradores sobre o0 assunto. Para que as areas possam traba-
Ihar juntas e oferecer a melhor experiéncia ao cliente, o assunto precisa estar domi-

nado por todos os colaboradores.

4.2.3. Microcategoria de andlise: Gestéo de times

Um dos grandes desafios da lideranca atualmente € realizar a gestdo de times
no modelo de trabalho home office. Segundo levantamento da Robert Half (2021),
80% das vagas ofertadas no ano eram de vagas remotas. Em 2019, apenas 5% das
vagas ofertadas eram nessa modalidade, confirmando a tendéncia do modelo de tra-
balho. A organizagéo estudada trabalha no modelo home office e hibrido opcional para
trabalhadores de Porto Alegre e Regido Metropolitana. Foi possivel identificar através
das entrevistas trés necessidades relacionadas a gestado de times: gestdo do tempo
das equipes, plano de desenvolvimento individual e escuta ativa.

A gestéao do tempo foi abordada por todos os gestores ao longo da entrevista,
identificando que hoje ndo ha uma disponibilidade de tempo para a¢des de treina-
mento na organizacgdo. Os gestores identificam que a destinagdo de um tempo sema-
nal seria fundamental para o desenvolvimento dos colaboradores, como podemos ver
nos relatos a seguir: “Seria que a organizacao disponibilizasse tempo, previsto no cro-
nograma semanal para que o P&D fizesse um curso (G2)”, “Talvez por uma falta de
tempo, talvez porque estdo todos em home office, e acabam falando s6 sobre deter-

minado assunto (G3)".
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Entéo vai muito de disponibilizar tempo, entao a gestdo tem que entender que
precisa disponibilizar tempo e ajudar com o que precisa, ajudar neste mo-
mento de “gostaria de aprender mais sobre as regras do Ministério do Traba-
Iho”, nosso caso por exemplo, auxiliar no caminho sobre que materiais ler,
onde procurar, ajudar no caminho e nao sé “ah que bom”, estar presente,
estar junto o tempo todo. E ndo apenas ter a conversa e mostrar onde precisa
melhorar e vou embora, melhore, ndo precisa estar junto. Ofertar tempo,
ajuda, dispor de cursos de areas correlatas e diversas, cursos que vao ajudar.
(G1)

O segundo tema identificado foi abordado pelos analistas, relatando que gos-
tariam de um plano de desenvolvimento individual mais estruturado, para locali-
zar possiveis pontos de melhoria e possibilidades de promoc¢des de cargos dentro de
suas areas de atuacao: “Talvez questdes mais ligadas ao desenvolvimento individual,
um plano de desenvolvimento (G2)”. O plano de desenvolvimento individual estabe-
lece estratégias personalizadas para o crescimento daquele colaborador, identifi-
cando a partir dos conhecimentos e habilidades as melhores acfes. Atualmente na
organizacdo ndo hd um modelo padrédo de PDI, ficando a critério de cada gestor a
elaboracdo e acompanhamento. A elaboracédo de um plano estruturado poderia auxi-

liar os analistas a indentificarem as tematicas ideais.

“Nés temos o site de cursos disponiveis, mas vou ser bem sincera, eu fico
com receio sobre qual curso fazer, fico na divida se um dia eu vou utilizar
aquele conhecimento, entdo ter o direcionamento de alguém seria bem inte-
ressante. Entdo um acompanhamento, um bate-papo seria o ideal para en-

tender essas questdes” (A8).

A necessidade de uma escuta ativa por parte dos gestores foi relatada tanto
por gestores como por analistas. Uma das habilidades de um lider estd associada a
capacidade de escuta, interpretando as expectativas e sentimentos dos colaboradores
gue fazem parte de seu time; saber ouvir € uma caracteristica de um bom gestor (Ma-
tos, 2014). O modelo de trabalho adotado acaba afastando um pouco gestor e ana-
lista no dia a dia, entdo momentos como o 1:1 (um para um) podem ser utilizados para
esse acompanhamento mais de perto, com o gestor realizando uma escuta ativa e

identificando questdes pessoais do colaborador. O 1:1 consiste em uma reuniao men-
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sal, entre lider e liderado, com o intuito de acompanhar o desnvolvimento do colabo-
rador e identificar como ele esta se sentindo na organizacao, sendo possivel alinhar

novas tarefas de acordo com o que foi apresentado.

Essa parte de pensar, analisar, cuidar e ouvir € um ponto muito importante
também, por isso temos 1:1, ndo € uma questdo sO para apontar pontos a
melhorar, é importante ouvir também, ainda mais no modelo de trabalho
gue nés temos, estar em casa influencia em coisas muito diversas, entéo
temos que estar dispostos a ouvir a dificuldade que cada um tem, acho que
nao so saber comunicar mas também ouvir a outra parte, para que seja pos-

sivel melhorar tanto como lider como empresa. (G1)

Acho que ag¢bes voltadas para a salde mental do colaborador sdo muito im-
portantes, o gestor precisa estar preparado para saber ouvir sobre o assunto,
pois cada vez mais precisamos aprender a lidar com isso para conseguir tra-

balhar bem e nos relacionar com os outros. (A8)

Os temas abordados devem ser trabalhados com os gestores da organizacao,
permitindo que os colaboradores possam se desenvolver da melhor forma e identificar

gue a empresa oferece um ambiente acolhedor e seguro.

4.2.4. Microcategoria de andlise: Cursos Livres

Atualmente a organizagcao oferta uma plataforma de cursos livres para seus
colaboradores, a escolha do curso fica a critério do colaborador. Os cursos sdo adqui-
ridos sob demanda e podem ser acessados por todos apés a compra, sendo este o
anico modelo de treinamento implantado na empresa até o momento. Durante as en-
trevistas foi possivel identificar que os colaboradores estéo cientes deste programa e
utilizam algumas vezes: “Temos ali alguns cursos na plataforma, esse seria um ponto
interessante de divulgar, pois ele permite o crescimento individual (A2)”. “Nés temos
uma plataforma de cursos, quando tem algum curso novo ou que seja bom pra gente,

No NOsso setor, a gestora recomenda (A7)”.
Temos os cursos livres liberados para todo mundo, mais de uma vez a gente
ja conversou sobre isso, mas talvez pela nossa natureza, pelo perfil dos nos-
sos colaboradores ninguém do time disse "Ah, eu quero fazer um, pegar um

periodo da semana pra estudar esse curso". (G2)
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Os cursos livres sugeridos pelos pesquisados estao relacionados a temas especificos
de cada area, foi possivel identificar trés grandes grupos de necessidade: programa-
cao, técnicas de vendas e célculos de escalas: “Entéo, se fosse comentar o que pre-

cisaria fazer pra correr atras seriam cursos voltados para a area de vendas (A5)”.

Eu acredito que na parte de calculo, principalmente para entender as escalas.
Entdo as vezes a gente precisa explicar ao cliente como o sistema chegou
naquela quantidade de hora, e eu fico muito refém da calculadora online. As
vezes ndo abre, demora para carregar, dai tenho que pegar meu celular. E
algo bem especifico, mas acho que com mais treinamento seria mais facil de
lidar (A8).

Seria que a organizacao disponibilizasse tempo, previsto no cronograma se-
manal para que o time de tecnologia fizesse um curso sobre programacao. O
curso iria variar de acordo com as necessidades de cada um, seria interes-
sante que esse curso fosse alinhado com trazer coisas novas para a em-
presa. (G2)

4.3 Macrocategoria de andlise 2: Motivos para permanéncia (Retencéo de talentos)

Durante a entrevista, os colaboradores foram questionados a respeito de sua
permanéncia na empresa, com o intuito de identificar como as ac¢des de treinamento
e desenvolvimento poderiam auxiliar na manutencao destes colaboradores. O motivo
para permanéncia, citado por todos os colaboradores, é a cultura organizacional da

empresa.

4.3.1 Microcategoria de analise: Cultura Organizacional

A cultura organizacional da empresa estudada foi apontada como o motivo para
a permanéncia dos colaboradores na organizacdo, destacando-se a mencao de uma
cultura voltada para estabelecimento de um bom relacionamento entre os colabora-
dores, com transparéncia e autonomia. A cultura de uma organizacdo pode ser enten-
dida como a aprendizagem acumulada e compartilhada entre os colaboradores, re-
passada a novos funcionarios, com o intuito de que todos os membros se comportem

de uma mesma forma dentro da organizagéo (Schein, 2022).



38

Acho que a cultura da empresa é uma coisa maravilhosa. Eu acho importante
essa coisa de todo mundo se da bem, todo mundo conversa, eu acho que &
algo maravilhoso de ter no ambiente de trabalho. (Al)

Aqui tudo é muito transparente e temos muito acesso. Isso faz parte dos va-
lores da empresa, e é visto no dia a dia. (A4)

Entdo acredito que os valores que nds temos e que ndo estdo somente na
teoria igual, infelizmente, acontece em muitos casos, estdo realmente na pra-
tica. E 0 que me mantém aqui, essa identificacio de valores que eu tenho,
uma harmonia entre os meus valores pessoais com os valores que a empresa
estd emitindo atualmente. (A5)

Olha, eu acho que um deles é a autonomia, né? A autonomia € uma questéo
muito importante. (A6)

Ah, preservar a cultura é importante pra continuar trabalhando. Se a gente
fosse comprado por alguém e mudasse a maneira de trabalhar, talvez ndo

continuasse aqui. (G2)

Além da cultura organizacional da empresa, foi possivel identificar uma subcul-
tura criada dentro dos times da organizacdo. Criada com base na cultura organizaci-
onal, os lideres de cada time construiram culturas de acordo com as necessidades de
seus times. Essas alterac6es também foram importantes para a permanéncia dos co-

laboradores:

Hoje é essa questao da cultura, ela € muito forte, principalmente no time de
atendimento. Nés criamos a nossa cultura, baseada na cultura da empresa,
a gente consegue ter uma conversa bem fluida e isso € mega importante para
mim. (A8)

Os lideres sao capazes de criar e gerenciar culturas, tendo a capacidade de
entender a cultura organizacional e conduzir seu time de acordo com a cultura do local
(Shein, 2022). Nesse sentido, foi possivel identificar que os lideres seréo essenciais
para a inclusao de propostas de treinamento e desenvolvimento na organizagao, ou
seja, gerando uma cultura organizacional voltada para a aprendizagem, criando o ha-
bito e 0 espaco para essas a¢des. A empresa podera incrementar em sua cultura a
valorizag&o do desenvolvimento de seus colaboradores, auxiliando assim na retencao
destes. Além disso, a personalizacdo permite atendermos as necessidades especifi-
cas de cada estudante/funcionario(a), oferecendo um ambiente de aprendizado adap-

tado. Isso ndo apenas promove um engajamento mais profundo e significativo, mas
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também possibilita que esse(a) funcionario(a) atinja seu pleno potencial. As areas/pes-
soas responsaveis pela aprendizagem nas organizacdes precisam atuar entendendo
que as a¢les de T&D sdo uma estratégia, mas nem de longe podem ser as Unicas. Se
a cultura organizacional ndo refletir os valores da aprendizagem continua e autodiri-
gida, mesmo os individuos com comportamento mais protagonista em relacao ao proé-

prio aprendizado, ndo irdo conseguir dar vazao a essa capacidade.

4.4 MACROCATEGORIA DE ANALISE: ACOES DE TREINAMENTO E DESEN-
VOLVIMENTO

Para que ocorra um bom desenvolvimento individual é necessario que sejam
levados em consideracao alguns fatores, como, por exemplo, as condi¢cdes da orga-
nizacao (recursos disponiveis), os conhecimentos, habilidades e atitudes individuais
dos colaboradores e as motivacdes e metas estabelecidas (Borges-Andrade; Abbad,;
Mouré&o, 2006). Desta forma o programa de T&D proposto levou em consideracao os
fatores citados e a manutencdo da cultura organizacional, apontada como principal
motivo para permanéncia dos colaboradores.

ApoOs a andlise das entrevistas foi possivel observar a necessidade de abordar
0 tema da comunicacdo na organizagao. O programa de treinamento proposto abaixo
leva em consideracao duas abordagens sobre o tema: a comunicac¢ao ndo-violenta e
a comunicacédo assertiva. Portanto, por se tratar de um tema comum entre 0s cargos
(analistas e gerentes) a acdo de capacitacdo sugerida prevé como publico-alvo todos
os colaboradores. Referente a necessidade sobre Departamento Pessoal, o programa
elaborado possui foco em jornada de trabalho e controle de ponto. Apés a implemen-
tacao do programa proposto, a organizacao poderd trabalhar com outros temas rela-
cionados, permitindo novos conhecimentos aos colaboradores sobre o tema, que po-
dem agregar também no desenvolvimento do servico ofertado. Essa parte do pro-
grama também prevé como publico-alvo toda a organizagdo, por se tratar de uma
HRTECH. J& os demais temas: gestdo de time e cursos livres serdo destinados a

gestores e analistas, respectivamente.

4.5 PROGRAMA DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
Durante as entrevistas 0s colaboradores foram questionados sobre suas for-

mas de aprendizagem, para que o programa proposto fosse elaborado a partir das
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formas de aprendizagem relatadas pelos colaboradores. Foram identificadas trés for-
mas de aprendizagem: aprendizagem social, processamento da informacéo e trans-
feréncia de treinamento.

Segundo Noe (2015), a aprendizagem social ocorre quando uma pessoa
aprende através da observacéo das outras pessoas que ela acredita ter credibilidade.
A aprendizagem através do processamento de informacao ocorre quando o colabora-
dor recebe o conteido e em seguida realiza um registro sensorial, reforcando o con-
teudo, estimulando o processo de memorizacdo. J4 a aprendizagem por transferéncia
de treinamento ocorre quando um colaborador, durante o treinamento, participa de
tarefas parecidas ou iguais a do ambiente de trabalho. As trés formas de aprendiza-

gem foram relatas pelos participantes durante as entrevistas:
Particularmente, eu sou bastante observador! Sou dessas pessoas que ob-
serva muito e fazem poucas perguntas. Aprendo bastante com essa obser-
vacao, 0 que ndo é exatamente muito bom, mas tem as suas vantagens den-
tro disso, eu sempre me espelhei no pessoal, que ja td aqui algum tempo.
(A5)

No meu perfil eu costumo escutar o que a pessoa que tem mais conhecimento
tem para ensinar, né? Receber a orientacdo, depois de receber a orientacdo

eu sei para que lado vou. (A9)

Eu ja tenho questdes pessoais de aprendizado, que comegaram na infancia,
entdo todo o meu processo é diferente. Depois de algum tempo eu consegui
me adaptar. Eu tenho muita dificuldade de guardar informacéo, e com a covid
essa questédo piorou, entdo isso me dificulta muito. Entdo eu preciso anotar

tudo, reler varias vezes. (A8)

Eu aprendo muito indo e fazendo, ou vendo o exemplo de outras pessoas.
Foi como eu comecei a escrever os artigos, eu olhava os outros artigos, como
€ que era a estrutura e ia fazendo, eu aprendo mais rapido dessa forma. E
também aprendo mais indo ali, testando e fazendo o que a gente ja faz, algo

mais pratico (A4).

Gosto de ouvir pessoas que fazem aquela atividade, muito mais uma questao
de experiéncia do que uma regra para um processo, eu passei por tal em-
presa e isso e isso aconteceu. Essas experiéncias sdo melhores pois vocé

consegue identificar seu trabalho naquela experiéncia. (G1)
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Também faco cursos, tento ouvir gente que ja fez falando, porque uma coisa
€ a teoria, outra coisa € ela feita, entdo eu t6 sempre atenta ao que estédo
fazendo. (G3)

Com base nas necessidades identificadas na sessdo anterior e na forma de
aprendizagem dos colaboradores, foi proposto o programa de treinamento e desen-

volvimento apresentado no quadro 6, a seguir:

Quadro 6 - Proposta de Programa de T&D

Atividade Workshops Oficinas Cursos Online
Publico-alvo Todos os colaboradores Gestores Analistas
Carga Horaria 4 a 6 horas 2 a 4 horas 10 a 30 horas

Recursos ne-

Tempo dos colaborado-

Tempo dos gestores e

Orgamento para aquisi-

Departamento Pessoal
(jornada de trabalho e

controle de ponto).

boracéo do PDI.

Como conduzir um 1:1

(escuta ativa).

cessarios res e orgcamento para a do RH para a confec- ¢do do curso (j& ofer-
contratacéo de especialis- ¢do do material. tado pela empresa) e
tas. tempo disponivel dos
colaboradores.
Temas Comunicacéo
abordados (assertiva e ndo violenta). | Como auxiliar na ela- | Assuntos escolhidos de

acordo com o PDI (ne-
gociacdo em vendas, de

programacao).

Forma de apren-

dizagem

Aprendizagem social

Processamento da in-

formacéo

Transferéncia de treina-

mento

Periodicidade

Trimestral

Mensal

Anual

Fonte: elaborado a partir da literatura e dados coletados

O programa de T&D proposto aborda as necessidades identificadas pelos
analistas e gestores, aprimorando a acao que ja existe e sugerindo novas acodes de
acordo com o tempo disponibilizado e a cultura organizacional. A acdo Workshop pos-
Sui o intuito de treinar os colaboradores para as microcategorias comunicacgao e de-

partamento pessoal. Ja as oficinas, direcionadas aos gestores, abordam a necessi-
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dade de treinamento da microcategoria gestéo de times. A acao cursos online, ja exis-
tente na organizacao, podera ser aprimorada com o acompanhamento dos lideres. O
programa proposto possui baixo orgamento, levando em considera¢ao que ainda nao
€ uma prética da organizacao a destinacao de recursos para a¢des de T&D. Todos os
materiais necessarios e a divulgacao do programa seria feita pelo RH da organizacéo,

visando a reducédo de custos.

4.6 AVALIACAO DO PROGRAMA DE T&D

Apos a realizacdo de acfes voltadas para treinamento e desenvolvimento em
uma organizacao, € necessario realizar a avaliacdo do programa, para identificar pos-
siveis falhas ou pontos de melhoria. A avaliagdo sera realizada através do levanta-
mento de dados, para identificar os resultados imediatos e efeitos a longo prazo. A
avaliacao realizada ap6s um treinamento pode confirmar se as a¢des foram objetivas
e verificar a efetividade do programa (Borges-Andrade; Abbad; Mouréo, 2006).

Durante a pesquisa, os colaboradores responderam que uma pesquisa seria a
melhor forma de verificar se o publico-alvo gostou das a¢des propostas e se houve

avancos no desenvolvimento individual, como podemos ver abaixo:
Acredito que hoje eu responderia tranquilamente uma pesquisa, acho que é
a forma mais funcional. Nela poderiamos levantar pontos interessantes e su-
gerir novos temas a partir daguele ensinamento, podendo projetar novos pas-
S0s. (A5)

Eu acho que a pesquisa é um bom método, conversar, entender como funci-
ona para cada um. Como temos um time pequeno tem como fazer, quando a
empresa é muito grande ndo tem como ouvir todos. Acho que algum tipo de
formulario com campos abertos para que cada pudesse falar o que achou. E
depois tem varias técnicas dai para analisar estes dados, entender o que esta

acontecendo. (A6)

Eu acho que uma pesquisa de satisfacéo, sobre aquele tema proposto. Entédo
por exemplo, foi feita uma palestra ou um curso, entender depois através de
pesquisa se o pessoal achou adequado e se conseguimos entender. NOs aqui
pedimos feedback dos clientes, entdo acho que também precisamos fazer
isso aqui dentro. Eu dou muito feedback por ai, nos servicos que consumo,

porqgue acho que s assim para conseguirmos entender e melhorar. (A9)
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Eu acho que o melhor é uma pesquisa mesmo, conversando individualmente
com cada um, porque um simples sistema de notas e métricas pode acabar
sendo manipulado, todo mundo dando a mesma nota, e dai ndo vamos en-

tender se as necessidades de cada um foram atingidas. (A10)

A avaliacdo de reacdo consiste em coletar informaces com os participantes
para identificar se eles acreditam que o treinamento foi bem-sucedido ou o que pode
ter inibido a aprendizagem (Noe, 2015). Dessa forma, a avaliacdo de reacao poderia
ser realizada com os colaboradores, sendo possivel elencar os pontos de melhoria e
identificar as necessidades de aprendizado individuais a partir da avaliagéo.

A avaliacdo de aprendizado ou cognitiva também foi identificada durante as
entrevistas: “Na area de tecnologia seria uma observagdo mesmo, avaliar se depois
do treinamento foi possivel colocar em prética, gerando uma funcionalidade nova ou
melhorando alguma ja existente.” (A2). Segundo Noe (2015), a avaliacdo de aprendi-
zado consiste em identificar o grau de familiaridade dos participantes com fatos, téc-
nicas e procedimentos trabalhados no treinamento, medindo quais conhecimentos fo-
ram aprendidos no treinamento.

Por fim, a avaliacdo com base em habilidades e conhecimentos, pode ser
ocorrer através da observacdo do desempenho dos colaboradores, realizada com o

apoio dos gestores a longo prazo.
Mas acho que junto com a pesquisa teria que haver a observacao, obser-

vando como os times estdo se desenvolvendo a partir daquele programa.
(G3)

Acredito que uma pesquisa, onde cada um pudesse responder de forma indi-
vidual, alinhada também com a observacao do lider do time identificando se
aguele conhecimento esta sendo utilizado no dia a dia ou se a pessoa fez o

curso e ndo se interessou em aprender aquele tema. (G1)

Quando concluida a acao de treinamento, 0os gestores recebem uma lista de
itens que descrevem comportamentos esperados apds o treinamento, podendo ser
respondido através de uma escala tipo Likert (Borges-Andrade; Abbad; Mourao,
2006).

Dessa forma, apos a implementacdo do programa proposto, a organizacao po-

deria realizar sua avaliagdo mediante formularios. Um modelo seria destinado a todos



44

os colaboradores, para que respondessem logo apos o encerramento do treinamento;
e um formulario exclusivo para os gestores acompanharem o desenvolvimento indivi-
dual de cada colaborador durantes os diversos treinamentos, atentando-se para seu
progresso ao longo de sua permanéncia na empresa.

O formuléario para os colaboradores responderem deve conter perguntas que
identifiquem questdes gerais do treinamento, como, por exemplo, relevancia do tema
proposto, credibilidade passada pelo responsével pelo treinamento e a organizagcédo
do treinamento (como foi divulgado, carga horéaria do treinamento, instalacdes e equi-
pamentos utilizados, materiais fornecidos). Ja o formulario exclusivo para gestores
deve levar em conta questdes individuais dos liderados, por exemplo: a aplicacao do
aprendizado no dia a dia; a utilizagéo dos novos conhecimentos na tomada de decisao
e a resolucéo de conflitos, quando houver; e se havia recursos suficientes disponibili-
zados pela empresa para o colaborador colocar em pratica os conhecimentos adqui-

ridos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste estudo foi elaborar um programa de Treinamento e
Desenvolvimento com intuito de auxiliar na retencdo de talentos em uma HRTECH.
Para que isso fosse possivel foram elencados quatro objetivos especificos: realizar o
levantamento das necessidades; identificar a partir das necessidades como o pro-
grama podera auxiliar na permanéncia dos colaboradores; elaborar o programa pro-
posto; e, por fim, definir o sistema de avaliacao.

A partir das entrevistas com gestores e integrantes de suas equipes de traba-
lho, foi possivel realizar o levantamento das necessidades de T&D. Foram diagnosti-
cadas necessidades comuns aos dois grupos, de analistas e gestores, e de necessi-
dades especificas de cada cargo. Os tépicos de comunicacao e departamento pes-
soal foram comuns aos dois grupos. Também foi possivel identificar que, por se tratar
de uma HRTECH, o tema de departamento pessoal esta presente em todas as areas
da organizacéo, devido ao desenvolvimento e aprimoramento do produto e ao atendi-
mento ao cliente (pré e pos-venda). Necessidades individuais dos grupos foram: ges-
tdo de times (gestores) e cursos livres (analistas). A gestdo de times torna-se neces-
séria para que os gestores consigam disponibilizar tempo para os colaboradores rea-
lizarem os treinamentos propostos e auxiliar no desenvolvimento, aperfeicoando pra-
ticas de 1:1 e elaborando junto aos colaboradores planos de desenvolvimento indivi-
dual. A partir dos PDIs, sera possivel direcionar os colaboradores a cursos livres que
se encaixam em suas necessidades individuais, focados no seu desenvolvimento.

Como visto na revisao de literatura acerca de T&D, proporcionar aos funciona-
rios oportunidades para promover seu aprendizado e desenvolvimento profissional faz
mais do que apenas expandir um conjunto especifico de habilidades organizacionais.
A evidéncia atual revela que isso € positivo tanto para 0os negdcios quanto para o
desenvolvimento das equipes de trabalho. Uma organizacao cuja cultura oferece aos
funcionarios um senso de proposito e um ambiente de trabalho favoravel a aprendiza-
gem e a atualizacdo continua, tende a obter maior possibilidade de retencao de talen-
tos. As empresas que se comprometem com o aprendizado e desenvolvimento ao
longo da vida incentivam as pessoas a deixarem o trabalho, ao final de cada dia, sa-

bendo mais do que no inicio. A criagdo de um ambiente de aprendizagem para 0s
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funcionarios é um componente importante de qualquer estratégia de retencéo de co-
laboradores talentosos. Oportunidades para aprender potencializam outros elementos
de um ambiente de retencéo, incluindo uma cultura como no caso da empresa pes-

quisada.

Entdo, referente a retencéo de talentos, a cultura da organizacao foi apontada
como o principal motivo de permanéncia, sendo assim, mostra-se necessario que o
programa de T&D proposto respeite a cultura organizacional para que possa ser in-
corporado ao dia a dia da organizacao. Dessa forma, o programa elaborado levou em
consideracao as iniciativas que ja ocorrem na organizacao, aprimorando a forma de
escolha dos temas, o tempo e recursos disponibilizados pela organizacéo.

Portanto, ap6s o levantamento das necessidades individuais foi elaborado o
programa de T&D, apresentando os principais assuntos a serem trabalhados e indi-
cando acfes que respeitem as formas de aprendizado do quadro de colaboradores
identificadas durante a entrevista, bem como a sua periodicidade. Por fim, seu sistema
de avaliagcdo elaborado indicaréa se os colaboradores se identificaram com os assuntos
propostos e se possuem sugestdes para melhoria e aperfeicoamento.

Uma das limitacdes do presente estudo decorre do fato de a pesquisadora estar
inserida como funcionaria na empresa pesquisada.

Como este trabalho desenvolveu uma proposta de T&D para startups, empre-
sas em construcao, que ainda ndo possuem um departamento de Recursos Humanos
estruturado, entende-se que esta seja uma contribuicdo para o campo académico,
uma vez que poucos estudos foram desenvolvidos especificamente no tema de T&D
em Gestdo de Pessoas de startups. Além disso, por tratar-se de um estudo inicial em
T&D, pode auxiliar no desenvolvimento de novas propostas para HRTECHs que bus-
cam na literatura modelos aplicaveis aos seus negoécios.

Ja para a empresa estudada, esta podera colocar em prética o programa, sem
necessidade de ajustes iniciais. Apos a implementacdo do programa, sera possivel
identificar se as acdes estdo de acordo com as expectativas dos funcionarios e acom-
panhar o desenvolvimento dos colaboradores que passaram pelo programa. Além
disso, apds o treinamento a empresa tera colaboradores mais preparados para de-
sempenhar as atividades diarias, auxiliando no crescimento da organiza¢cdo. Com a
aplicacao do programa, sera possivel a avaliacao final e os ajustes apontados para

melhorias e proximas edicdes.
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Por fim, sugere-se que um estudo futuro seja realizado na organizagcédo, acom-
panhando a implementacéo do programa aqui proposto para identificar os desafios da
implementagdo de um novo programa e seu impacto no trabalho. Dessa forma, seria
possivel acompanhar com os colaboradores o processo de implementacdo e suas

opinides sobre as acdes propostas.
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APENDICE A — ENTREVISTA ANALISTAS E ASSISTENTES
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Nome do entrevistado:

Sexo: Idade:

Cargo: Tempo de empresa:

Tempo na atual funcéo: Tempo de carreira:
Escolaridade: Setor:

1. Comente a respeito das atividades que vocé desenvolve atualmente na empresa.

2. Quais atividades vocé gostaria de desenvolver nos préximos 2 anos? Vocé ima-
gina que seja necessario algum tipo de treinamento para que vocé possa desen-
volver estas atividades?

3. Quais capacidades vocé acha necessérias para desempenhar bem as suas ativi-
dades atuais?

4. Caso vocé fosse chamado para treinar um novo colaborador, vocé acredita que
possui 0 conhecimento pleno sobre suas fungdes para assumir este papel?

5. Alguma qualificacdo técnica vocé acha necessaria para desempenhar seu papel?
(Quais os conhecimentos que vocé tem que utilizar para desempenhar as suas
atividades?)

6. Como vocé aprende suas as atividades/responsabilidades? Exemplifique.

7. Quem s&0 as pessoas responsaveis por repassar 0 conhecimento necessario a
execucao das suas atribuicfes?

8. Qual aspecto do seu trabalho vocé gostaria de mais ajuda ou treinamento?

9. Fale um pouco a respeito dos fatores que dificultam a aprendizagem no seu dia a
dia.

10. Comente a respeito dos fatores que facilitam a aprendizagem no dia a dia.

11. Vocé acredita que a interacdo com pares gera aprendizado? Vocé ja aprendeu
algo quando esteve interagindo com colaboradores do seu setor ou outras areas
da empresa? Comente sobre isso.

12.Como vocé imagina ser o melhor meio para desenvolver suas capacidades?

13. Que outras ac¢des vocé sugeriria para desenvolver suas capacidades?
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APENDICE B - ENTREVISTA GESTORES
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Nome do entrevistado:

Sexo: Idade:

Cargo: Gestor Tempo de empresa:

Tempo na atual fungéo: Tempo de carreira:
Escolaridade: Setor:

1. Comente a respeito das atividades que vocé desenvolve atualmente na empresa.

2. Quais atividades vocé gostaria de desenvolver nos proximos 2 anos?

3. Quais capacidades vocé acha necessarias para desempenhar bem as suas ativi-
dades atuais?

4. Alguma qualificacdo técnica vocé acha necesséria para desempenhar seu papel?
(Quais os conhecimentos que vocé tem que utilizar para desempenhar as suas
atividades?)

5. Como vocé aprende suas atividades/responsabilidades? E como vocé ensina as
atividades para seu time? Exemplifique.

6. Quem sdo as pessoas responsaveis por repassar 0 conhecimento necessario a
execucgao das suas atribuicbes?

7. Qual aspecto da sua rotina vocé gostaria de mais ajuda ou treinamento? E para
seu time, qual treinamento vocé considera necessario?

8. Fale um pouco a respeito dos fatores que dificultam a aprendizagem de seu time
no dia a dia.

9. Comente a respeito dos fatores que facilitam a aprendizagem de seu time no dia a
dia.

10.Vocé acredita que a interacao entre pares gera aprendizado?

11. Que tipos de problemas de desempenho comuns os novos colaboradores apre-
sentam?

12. Como vocé imagina ser o melhor meio para desenvolver as capacidades do seu
time?

13. Que acdes voceé sugeriria para desenvolver estas capacidades?
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14.Em seu time, hoje, vocé identifica alguém com potencial para gestdo? Se sim, o

gue vocé acredita que auxiliaria no desenvolvimento deste colaborador?



