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RESUMO

O presente estudo analisa o impacto do programa de treinamento e desenvolvimento organizacional
na qualidade dos servigos de radiologia odontoldgica em uma empresa que presta servicos nesta
area, observando as formas de aprimorar a exceléncia no atendimento ao cliente. A escolha do tema
partiu da importancia de conhecer quais estratégias de treinamento sao adotadas em uma empresa
gue presta servicos tdo especificos, quanto a qualidade no desempenho dos funcionarios e a
qualidade dos servigos ofertados aos clientes. O objetivo geral foi investigar a percepcdo da
responsavel pela elaboracdo e aplicacdo das estratégias da empresa de Radiologia Odontoldgica
sobre a eficacia e relevancia do programa de treinamento e desenvolvimento organizacional em
relacdo a qualidade dos servigos prestados. A metodologia consistiu em uma revisao bibliogréfica
qualitativa e exploratéria sobre o tema e a aplicagcdo de um questionario com a responsavel pelo
treinamento no setor de RH da empresa. Os resultados apontam que a empresa utiliza os
treinamentos de forma estratégica incentivando a participacao de seus colaboradores e incorporando
feedbacks aprimorar os treinamentos.

Palavras-chave: Treinamento. Estratégias. Empresa de Radiologia Odontoldgica.
ABSTRACT

This study analyzes the impact of the training and organizational development program on the quality
of dental radiology services in a company that provides services in this area, looking at ways of
improving excellence in customer service. The topic was chosen because it was important to know
which training strategies are adopted in a company that provides such specific services, in terms of
the quality of employee performance and the quality of the services offered to customers. The general
objective was to investigate the perception of the person responsible for drawing up and implementing
the strategies of the Dental Radiology company about the effectiveness and relevance of the training
and organizational development program in relation to the quality of the services provided. The
methodology consisted of a qualitative and exploratory literature review on the subject and the
application of a questionnaire with the person responsible for training in the company's HR
department. The results show that the company uses training strategically, encouraging the
participation of its employees and incorporating feedback to improve training.

Keywords: Training. Strategies. Dental radiology company.

1 INTRODUCAO

Este estudo buscou analisar o impacto do programa de treinamento e
desenvolvimento organizacional na qualidade dos servicos de radiologia
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odontologica oferecidos por uma empresa que presta servicos de Radiologia
Odontologica, visando identificar maneiras de aprimorar a exceléncia no
atendimento ao cliente.

Nesse sentido, tém-se 0 seguinte questionamento: Qual é o impacto do
programa de treinamento e desenvolvimento organizacional da empresa de
Radiologia Odontologica na qualidade dos servicos prestados, conforme percebido
pelos clientes e pelos préprios funcionarios?

Uma das premissas é que os funcionarios que participam regularmente do
programa de treinamento e desenvolvimento organizacional da empresa de
Radiologia Odontolégica tém uma percepcao significativamente maior da qualidade
dos servicos prestados em comparagao com aqueles que nao participam.

Assim como, os clientes que percebem uma melhoria na qualidade dos
servicos da empresa de Radiologia Odontolégica nos ultimos meses estdo mais
propensos a recomendar a clinica para outras pessoas. A implementag¢do de novas
técnicas e procedimentos aprendidos durante o treinamento organizacional na
empresa de Radiologia Odontolégica esta positivamente correlacionada com a
melhoria da qualidade dos servicos prestados pela clinica.

Partindo desse pressuposto, 0 objetivo desse artigo é investigar a
percepcdo da responsavel pela elaboracdo e aplicacdo das estratégias da empresa
de Radiologia Odontolégica sobre a efichcia e relevancia do programa de
treinamento e desenvolvimento organizacional em relacdo a qualidade dos servicos
prestados. Objetivos especificos séo: Identificar a avaliacdo dos principais impactos
percebidos pela responsavel por desenvolver e aplicar os treinamentos da empresa
de Radiologia Odontolégica decorrentes da participacdo dos funcionarios e analisar
as praticas de gestdo do conhecimento na empresa de Radiologia Odontolégica
relacionadas a aplicacdo e compartiihamento do conhecimento adquirido durante o
programa de treinamento e desenvolvimento organizacional.

A metodologia tratou-se de uma revisdo bibliografica exploratéria e
qualitativa sobre o tema e uma pesquisa de campo a com a aplicacdo de um
guestionario com a responsavel pelo treinamento no setor de RH da empresa.

A pesquisa revelou que o processo de treinamento é bem estruturado,
abrangendo desde o diagndstico inicial até a avaliacdo dos impactos, sempre
levando em consideracdo a cultura organizacional e a qualidade de vida dos
funcionéarios. Devido a interacdo limitada e a falta de autorizacdo para conduzir
pesquisas diretas com todos os colaboradores e clientes, néo foi possivel determinar
diretamente o0s impactos percebidos por eles, exceto através das informacodes
fornecidas por uma Unica entrevista, a auxiliar de RH responséavel por coordenar os
treinamentos. Os resultados apontam a utilizacdo de treinamentos, de forma
estratégica, a eficacia e a relevancia dos treinamentos foram observadas em quatro
areas principais: abordagem, métodos e resultados, avaliagdo e impactos. No
entanto, ficou claro que os colaboradores valorizam os treinamentos, reconhecendo
sua importancia tanto na melhoria da qualidade dos servicos prestados quanto no
clima organizacional.

2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS NO RH

As transformac@es tecnolégicas vém impactando diretamente o mundo do
trabalho como as organizagOes, as cidades, pessoas, produtos e servicos dentre
outras coisas. Nas organiza¢gfes essas mudancas podem ocorrer internamente nos



equipamentos, nos processos, nos colaboradores, para acompanhar as mudancas
no ambiente externo (CHIAVENATO, 2000 apud. MOREIRA, 2008).

Nesse processo de mudancas nas organizacdes, vem se questionando
atualmente sobre quais as competéncias, 0s colaboradores devem ter no mundo
atual? Moreira (2008) alguns autores defendem que essas competéncias devem ser
técnicas, humanas e conceituais. Isso implica na capacidade de conhecimentos
especificos da area, e de analisar as situacfes complexas e habilidades humanas
relacionadas aos aspectos interpessoais.

Algumas habilidades humanas sdo fundamentais para a gestdo de
pessoas conforme o quadro 1;

Quadro 1- Habilidades Humanas na gestao de pessoas

Caracteristicas

Papeis de relacionamento - Papel de lideranca ou ligacdo na gestédo de
interpessoal pessoas;
Papeis de informagéo - obter ou transmitir informacdes por niveis

hierarquicos mais elevados, intermediando as
relacdes de trabalho no clima organizacional;

Papeis de decisao - representa a organizacdo em negociacdes
importantes;

Fonte: elaborado pelas autoras a partir de Moreira (2008, p. 13).

Todas essas habilidades humanas na gestédo de pessoas contribuem para
o clima organizacional adequado e que determina as condicdes motivadoras no
ambiente de trabalho. Nesse sentido, o clima organizacional consiste no ambiente
onde as pessoas exercem suas atividades laborais (MOREIRA, 2008).

Muitos autores como Tanguiri, Chiavenato, Andrade e outros se
debrucaram sobre o conceito de clima organizacional, ora entendido como qualidade
permanente do ambiente interno, resultado de comportamentos e politicas dos
membros, produto da interacdo da cultura, e que remete satisfacdo e percepcao dos
colaboradores e ao clima organizacional (MOREIRA, 2008).

Nesse cenario fica estabelecido que alguns indicadores sdo capazes de
determinar o clima organizacional de forma periddica, tais como: processos de
lideranca, forcas motivacionais, comunicacbes, comunicacdes, processos de
interacao/influéncia, tomada de decisdo, formulacdo de objetivos, controles
(MOREIRA, 2008).

O treinamento é uma das estratégias para orientar e melhorar a
“capacidade e habilidades que se relacionam com o desempenho do cargo” (MELO,
2010, p. 5). Este processo vem ocorrendo ao longo dos anos, durante o
desenvolvimento da Teoria Geral da Administracdo (TGA), na qual 0s recursos
humanos passaram a ser considerados em suas especificidades, como as
habilidades e competéncias dos colaboradores, e ndo somente sua atuagdo como
um simples recurso no processo produtivo.

Os recursos humanos sdo considerados essenciais nas organizacdes, e
um dos principais desafios apontados pelos especialistas € “colocar a pessoa certa,
no lugar certo”, ou seja, garantir que essa pessoa seja capacitada, tenha
criatividade, talento e motivacdo para desempenhar suas habilidades e
competéncias nas organizacdes (MELO, 2010).

Nesse sentido, uma das formas de possibilitar esses processos de
capacitacdo ocorre com o treinamento, que foi bastante discutido por Chiavenato na
década de 1990. De acordo com Chiavenato (1999 apud MELO, 2010, p. 5), "ha



uma diferenca entre treinamento e desenvolvimento de pessoas. Embora os seus
métodos sejam similares para efetuar a aprendizagem, sua perspectiva é diferente.”

Existem varios conceitos associados ao treinamento, as vezes entendido
como um elemento de adaptacdo da pessoa ao cargo que exerce, para ampliar sua
forca de trabalho na organizacéo; as vezes como uma estratégia para impulsionar o
desempenho no cargo, visando executar suas fungdes com exceléncia e incentivar a
criatividade e inovag¢des individuais (MELO, 2010).

Outro conceito afirma que o treinamento promove a transferéncia de
conhecimentos para suprir caréncias, ampliar as habilidades e potencialidades
profissionais e culturais dos individuos, qualificando-se na oferta de mé&o de obra e
na superacao de desafios (MELO, 2010).

Uma das estratégias de treinamento apontada por Melo (2010) consiste
no modelo sistémico, que agrega diversos elementos cientificos ao treinamento,
como o0s propositos, as dificuldades de aprendizagem, o planejamento e as metas,
as avaliacOes, entre outros.

Conforme Del Corso et al. (2014, p. 49), "as organizacfes precisam
desenvolver estratégias capazes de sustentar vantagem competitiva, com modelos
de gestdo inovadores e recursos estratégicos que possam trazer diferencial perante
0s concorrentes da industria”. Assim, por ser um ramo com alto padréo tecnoldgico,
€ importante observar como ocorrem as estratégias corporativas em seus diversos
graus.

As grandes organizacdes estdo em um processo globalizado de atuacéao,
no qual as inovacdes tecnoldgicas sdo constantes, operando em varias unidades de
negocios, em diversos segmentos industriais, com necessidades distintas entre os
clientes e uma demanda constante por adequacao e capacidade de renovacdo de
produtos e servigos (DEL CORSO et al., 2014, p. 49).

Nesses casos, a administracao estratégica de recursos humanos tende a
associar seus processos organizacionais com base nas funcdes classicas de RH,
como atragao, aplicagéo, retencdo, desenvolvimento e avaliagéo, para identificar as
necessidades das pessoas a curto e longo prazo, transformando-as em um modelo
de gestdo de pessoal para implementar essas estratégias administrativas (DEL
CORSO et al., 2014).

As estratégias sdo planos detalhados com um mapeamento de alto nivel
contemplando aspectos como beneficios e funcionalidades ofertadas aos clientes,
as competéncias necessarias dos colaboradores para desenvolver esses beneficios,
alinhando recursos e estratégias para delimitar o conjunto de prioridades em todos
0S processos da organizacédo (DEL CORSO et al., 2014).

Para Del Corso et al. (2014), o treinamento e desenvolvimento ocorrem
durante o levantamento das necessidades de treinamento associadas com a area de
clientes, visando aperfeicoar e renovar 0s processos internos. Isso implica que a
gestdo de desempenho enfoca o desenvolvimento das competéncias para produzir
resultados alinhados aos objetivos da organizagao.

As outras etapas estratégicas de treinamento incluem o plano de
sucesséo, que possibilita a identificacdo de talentos e seu preparo para utilizar suas
competéncias conforme o esperado pela organizacdo. Além disso, a pesquisa de
clima organizacional permite visualizar a satisfacdo dos empregados com o
ambiente de trabalho, subsidiando a implantacdo de acdes para promover a
motivacdo deles (DEL CORSO et al., 2014, p. 55).



Para Martins e Mota (2017, p. 1), um dos principais recursos de qualquer
empresa sdo 0s colaboradores, ja que eles desempenham um papel funcional e
institucional que a mantém.

Portanto, uma das principais fungbes do treinamento é oportunizar o
desenvolvimento continuo do individuo, ndo somente no cargo ocupado, mas em
outros aspectos, pois proporciona mudanga nas atitudes dos envolvidos, a fim de
criar entre eles um clima mais satisfatério, aumentando-lhes a motivacao e tornando-
0S mais receptivos as novas técnicas de trabalho, seja na execuc¢éo, supervisao ou
gestdo (MARTINS; MOTA, 2017, p. 3).

O treinamento bem-sucedido € aquele que integra um programa com a
cultura organizacional para promover resultados positivos, exigindo conhecimento
sobre as rotinas, atividades e procedimentos diarios, bem como o0s objetivos
estratégicos e operacionais da empresa (MARTINS; MOTA, 2017, p. 3).

Para isso, € importante definir duas estratégias principais: quem deve ser
treinado e o que deve ser aprendido. No primeiro caso, € necessario realizar uma
pesquisa para detectar as principais deficiéncias cognitivas e de experiéncia no
trabalho, bem como analisar o conjunto de conhecimentos, competéncias,
habilidades e atitudes individuais em relagéo ao perfil do cargo (MARTINS; MOTA,
2017, p. 3).

A segunda estratégia corresponde as lacunas entre os colaboradores
necessarios e disponiveis e a falta de qualificacdo necessaria para desempenhar
suas atividades, bem como a disponibilidade que precisa de reciclagem ou
treinamento para se adequar ao clima organizacional durante o exercicio de suas
funcdes. Isso ocorre a partir de indicadores como expansao da organizacdo e
admissdo de novos colaboradores, reducdo de trabalhadores, faltas, licencas e
férias, modernizagcdo do maquinario, entre outros (MARTINS; MOTA, 2017).

A Gestdo de Pessoas esta em constante desenvolvimento, e as empresas
estdo desenvolvendo uma série de diretrizes para elaborar treinamentos mais
precisos, estratégicos e inovadores, que "consiste na execucao de métodos antes
nao conhecidos, seja para a producao e distribuicdo, podendo ser melhorado”
(SILVA, 2021, p. 38).

O treinamento € uma estratégia crucial para melhorar a capacidade e
habilidades dos colaboradores, sendo essencial para colocar a pessoa certa no
lugar certo, conforme destacado por especialistas. Esse processo evoluiu ao longo
dos anos com a Teoria Geral da Administracdo, que passou a considerar o0s
recursos humanos em suas especificidades, ndo apenas como um recurso no
processo produtivo. O treinamento, discutido por Chiavenato, é visto como uma
forma de adaptacdo e desenvolvimento das pessoas, promovendo a transferéncia
de conhecimentos para suprir caréncias e ampliar as habilidades profissionais.
Estratégias como o modelo sistémico e a gestdo estratégica de recursos humanos
séo fundamentais para alinhar as necessidades dos colaboradores com os objetivos
da organizacdo, permitindo a identificacdo de talentos, desenvolvimento de
competéncias, e promog¢do de um ambiente de trabalho mais satisfatério e
motivador. As empresas estdo cada vez mais buscando treinamentos precisos,
estratégicos e inovadores para se destacar e melhorar seus processos.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES



Os estudos abordados nesta pesquisa convergem para a mesma
tematica, fornecendo uma base sélida para a discussdo dos resultados obtidos na
pesquisa de campo.

3.1 Objeto de estudo

A pesquisa tem como objeto de estudo a empresa de radiologia
odontoldgica registrada em 2011, que iniciou suas atividades de diagndstico por
imagens no Bairro Cohama, em Sao Luis (Maranh&o). A empresa oferece diversas
especializacbes, como exames de cabeca e pescoco, e atualmente conta com 64
funcionarios, além de possuir 6 clinicas em funcionamento no Estado do Maranhé&o.
Em 2019, a empresa tornou-se oficialmente uma franqueadora, estando aberta a
captacdo de novos parceiros para seu projeto de crescimento. Os estudos
convergentes para essa tematica fornecem uma base solida para a discussdo dos
resultados obtidos na pesquisa de campo, que visa analisar 0 impacto dessas
caracteristicas organizacionais no desempenho e na gestao de talentos da empresa.

A empresa de radiologia odontologica, reconhecida por sua marca
consolidada e reputacdo excelente, € considerada uma lider no ramo, o que
possibilitou sua expansdo. Sua missao é transformar vidas através da exceléncia na
prestacdo de servicos de diagndstico por imagem. A visdo da empresa € ser
admirada nacionalmente na prestacdo desses servicos, baseando-se em boas
praticas de gestdo agil, inovacdo, satisfacdo de clientes e colaboradores. Seus
valores incluem exceléncia, satisfacdo do cliente, sorriso, inovagao, pertencimento,
respeito e ajudar. Esses elementos fundamentais da empresa sdo essenciais para
compreender 0 contexto em que a pesquisa esta inserida e como eles influenciam a
gestéo de talentos e o desempenho organizacional.

3.2 Metodologia

A pesquisa, de natureza exploratéria e com abordagem qualitativa, foi
conduzida por meio de interacdo entre as pesquisadoras e a auxiliar de RH
responsavel por coordenar os treinamentos, que possui 7 anos de experiéncia na
empresa. Foi utilizado um questionario com 15 questfes subjetivas sobre avaliacdo
de estratégias, treinamento e desenvolvimento, métodos de treinamento, novas
técnicas, incentivo a participacéo e feedback dos colaboradores. As respostas foram
categorizadas em quatro eixos principais: abordagem, método e resultados,
avaliacao e impactos.

De acordo com Gil (2002), as pesquisas exploratorias tem proximidade
com as hipoéteses, e se fundamentam no aprimoramento de ideias ou o uso de
intuicdes. Nesse caso, ha um planejamento mais flexivel e consideracao de variados
aspectos relativos ao tema da pesquisa, e, se caracterizam por levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas experientes na area e analise de casos.

Conforme Minayo (2007) a pesquisa qualitativa se caracteriza por sua
resposta a questionamentos particulares, ou seja, trabalhando com a realidade que
nao é quantificada em numeros e indicadores, mas do conjunto de fendémenos
humanos que envolvem significados motivos, aspiragdes, crencas, valores e
atitudes. Nesse sentido, a diferenca com a abordagem quantitativa é de natureza e
nao de hierarquia, e, portanto, a pesquisa qualitativa se aprofunda na exposicao e
interpretacdo dos dados, a pesquisa quantitativa usa modelos abstratos e exteriores
aos sujeitos para explicar a realidade.



Para facilitar a dindmica da analise dos resultados, a interacdo entre os
sujeitos da pesquisa se dard da seguinte forma: as pesquisadoras apresentarao as
perguntas, e a pessoa responsavel, mencionado no paragrafo anterior, sera
denominado como "entrevistada".

3.3 Anélise dos resultados conforme a categorizacao

Essa abordagem possibilitou uma analise mais aprofundada das préticas
e percepcdes da empresa em relacdo a gestdo de talentos e ao treinamento de
colaboradores.

3.3.1 Abordagem

Gomes et al. (2022) destaca que treinamento e desenvolvimento € uma
area importante para o crescimento da empresa porque envolve a capacitacao,
educacdo e implementacdo da cultura organizacional da empresa: analisando o
perfil dos colaboradores, mapeamento de necessidades e de competéncias,
identificacdo de fraquezas, e aplicagéo de treinamentos especializados.

Nesse sentido, para a entrevistada foi questionado como é feita a
abordagem em relacédo ao treinamento e como se alinha aos objetivos?

Na nossa empresa, o treinamento e desenvolvimento dos colaboradores
sdo feitos com uma visdo estratégica, ou seja, pensamos no futuro da
empresa. Todos os treinamentos sédo feitos pensando nos valores e na
cultura da empresa (sic.) (ENTREVISTADA, 2024).

Existem duas referéncias importantes nessa fala da entrevistada: a
primeira se relaciona ao treinamento para o futuro, e a segunda se relaciona aos
treinamentos com foco nos valores e na cultura da empresa.

Segundo Del Corso (2014, p. 49), além do desenvolvimento de
estratégias competitivas e inovadoras, é essencial que estas sejam implementadas
em todos os setores, “pois somente assim poderdo criar valor e garantir a
sustentabilidade”. Desse modo, o treinamento implantado na empresa é direcionado
aos resultados futuros.

Segundo Avila e Steca (2015), existem inimeras técnicas de treinamento
e desenvolvimento que sdo modificadas e inseridas de forma estratégica, utilizando
tecnologias e cursos de formagdo na modalidade online. O Quadro 2 apresenta um
resumo das principais técnicas de treinamento e seus conceitos:

Quadro 2- Técnicas de treinamento

Tipos de treinamento Conceitos

Método de rotacao de cargos - Promove a mudanca de cargos entre os
colaboradores para desenvolver ou expandir
novas habilidades, conhecimentos e

capacidades.

Atribuicdo de comissoes - 0s colaboradores sédo inseridos em
comissdes de trabalho para tomada de
decisbes, proposta de estratégias e
desenvolver habilidades em grupos.

Estudo de caso - andlise do colaborador para diagnosticar as
dificuldades guanto a habilidade,
comunicacdo, persuasdao e apresentar




solucoes.

Jogos de empresa

- competi¢cdes entre equipes de colaboradores
para tomada de decisbGes em situacdes reais
ou simuladas para melhoria nos negocios da
empresa, sendo proposta para gestores e
executivos.

Centro de desenvolvimento

- utiliza educacéo corporativa ou universidade

interno corporativa, visando qualificar e promover
desempenhos mais complexos dos

colaboradores.
Coaching - acordo entre o profissional coach e o cliente

para realizacdo de metas com o objetivo de
desenvolver e usar suas competéncias.

Programas de trainees

- estagio planejado com objetivo de planejar
capital humano para longo prazo, através de
treinamento  continuo  executados  por
profissionais de alta  hierarquia na
organizagéo, com atividades preestabelecidas,
monitoramento e avaliacao.

Programas de Estagio

- formar colaboradores com nivel técnico ou
superior, com vantagens de custo-beneficio e
preparacdo de colaboradores para ser
aproveitado nos quadros funcionais da
organizacao.

Programa de Integracao de
novos colaboradores

- possibilita que colaboradores recém-
contratados sejam preparados para
desempenhar sua fungdo com mais agilidade,
motivacao e reducao da rotatividade.

Cursos regulares

- similares ao treinamento com objetivo de
desenvolvimento e atualizacao profissional.

Palestras

s

- é a estratégia mais utilizada especialmente
para a atualizacdo profissional. Em eventos
externos, possibilita a disseminagdao de
conhecimentos e boas praticas.

Dinamica de grupo

- é uma técnica de envolvimento grupal, em
ambiente controlado e planejado, as dinamicas
trazem, além de papel especifico de
crescimento profissional definido no programa
de treinamento.

Fonte: elaborado pelas autoras a partir de Avila e Stecca (2015, p. 42-43).

Estes tipos de treinamentos e desenvolvimento sdo considerados os mais
adotados nas empresas, especialmente a palestra, dinamica de grupo, programas
de estagio e de trainee, coaching, etc. e o objetivo é melhorar a oferta de produtos e
servicos, na qual possibilita que a aquisicdo de habilidades, regras e atitudes dos
colaboradores.

3.3.2 Método e Resultados



Segundo Melo (2010), o treinamento se relaciona diretamente com a
educacdo e visa diminuir as caréncias dos colaboradores quanto aos
conhecimentos, habilidades e atitudes, para que possam desempenhar suas
funcBes conforme as metas das organizagdes. Foi questionado a entrevistada quais
sdo os métodos utilizados para identificar as necessidades de treinamento dos
colaboradores.

Avaliamos através do Levantamento de Necessidades de Treinamento
(LNT), no qual as supervisoras das unidades identificam as necessidades
especificas da equipe. Além disso, também utilizamos as necessidades
levantadas através da "Trilha do Conhecimento" e das pesquisas internas
aplicadas ao longo do ano na empresa, como por exemplo, entrevistas de
conexao, avaliacdo de desempenho ou PDI (ENTREVISTADA, 2024).

Os procedimentos destacados pela entrevistada se relacionam com o
diagnoéstico, considerado o primeiro passo para identificar as principais
necessidades que devem ser atendidas, inclusive as que ja ocorreram
anteriormente. Nesse processo, devem ser considerados quatro tipos de mudancas:
a transmissdo de informagbes, o desenvolvimento de habilidades, o
desenvolvimento de atitudes e o desenvolvimento de conceitos (MELO, 2010).

Para o levantamento das necessidades, Melo (2010) destaca que podem
ser feitas a partir de quatro analises: a andlise organizacional (diagnéstico,
determinacdo da visdo e missdo e objetivos estratégicos), a analise dos recursos
humanos (determinacdo dos comportamentos, atitudes e competéncias necessarias
para alcancar os objetivos), andlise dos cargos (exame dos requisitos exigidos pelo
cargo, especificagbes e mudancas), analise do treinamento (objetivos utilizados
guando houver a avaliagao do treinamento).

Apoés o processo de diagnéstico, questionou-se como sdo planejadas e
implementadas as novas técnicas nos programas de treinamento e quais sdo as
principais etapas desse processo:

Levamos em consideracdo algumas etapas para o planejamento e a
implementacdo dos treinamentos como:

Levantamento das Necessidades de Treinamento
Avaliacéo de Necessidades de Treinamento

Criacdo do Cronograma de Treinamento

O treinamento pode ser ha modalidade presencial ou online
Apresentacao e Validacdo da Diretoria

Desenvolvimento do Contetdo

Comunicacéo Interna

Ajustes e Aprovacao Final

Implementacéo

Avaliacéo e Feedback (ENTREVISTADA, 2024).

Esse processo de planejamento e implementacao é muito semelhante ao
gue aborda Melo (2010), pois, é composta por etapas como previstas por
Chiavenato: diagnostico, desenho (planejamento), implementacdo e avaliagao,
conforme a figura abaixo:

Figura 1 — Diagrama com as quatro etapas do treinamento
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Fonte: Melo (2010, p. 17).

Como se observa, o diagnéstico busca definir as areas nas quais sera
necessario o treinamento. Nesse caso, foi também questionado quais sdo as
estratégias nos programas de treinamento e desenvolvimento para promover a
qualidade de vida dos colaboradores dentro do ambiente de trabalho:

Promovemos a qualidade de vida no trabalho com programas de bem-estar,
como ginastica laboral, incentivando uma alimentacao saudavel e atividades
fisicas regulares. Além disso, oferecemos treinamentos de saude e bem-
estar, como Gestdo da Emocgé&o e técnicas de ergonomia para melhorar o
ambiente de trabalho, entre outras tematicas voltadas para saude e bem-
estar. (ENTREVISTADA, 2024)

Nessa situacdo, o diagndstico identifica as caréncias individuais para
desenvolver suas tarefas. Com a oferta de programas que visam o bem-estar fisico e
mental dos colaboradores, promove-se a melhoria nas relacées interpessoais com
0s outros individuos e 0s grupos.

Conforme Martins e Mota (2017, p. 5), o treinamento s6 € bem-sucedido
quando é realizado considerando a cultura organizacional: “é preciso conhecer bem
0S costumes, as rotinas, as atividades e os procedimentos diarios das empresas”.

Dentre os levantamentos das necessidades de treinamento, algumas
etapas podem ser incorporadas, tais como: entrevistas com o RH, supervisores e
gerentes, executivos e colaboradores; questionarios; listagem de comportamentos
ou reconhecimentos; avaliacdo de desempenho; observacéo direta, etc. (GOMES et
al., 2022).

Apds o levantamento e avaliacdo das necessidades, geralmente as
empresas realizam a programacdo do treinamento, com aspectos relacionados a
guem deve ser direcionado o treinamento, quem vai realiza-lo, como vai ser
realizado, onde e quanto tempo de duracédo. A auxiliar foi questionada de que forma
a empresa incentiva a participagdo e o0 engajamento dos colaboradores nos
programas de treinamento.

Desde o inicio da contratacdo, deixamos claro que o desenvolvimento
pessoal e profissional dos nossos colaboradores € uma prioridade, refletida
em nossos valores. Mantemos comunicacdo aberta sobre os programas de
treinamento, destacando sua importancia para o crescimento. Oferecemos
horarios de treinamento durante o expediente regular e, em casos
excepcionais, estendemos para acomodar necessidades individuais.
(ENTREVISTADA, 2024)
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A motivacdo para que os colaboradores participem dos programas de
treinamento € considerada um dos principais desafios. Nesse sentido, o responsavel
pela gestdo de pessoas deve proporcionar um motivo individual ou ao grupo que
possibilite o comprometimento com o treinamento, exercicio de tarefa ou funcéo
(MELO, 2010).

Quanto ao periodo de treinamento, foi questionado qual é a periodicidade
definida na empresa para 0s programas de treinamento e as avaliacbes de
desempenho.

Os programas de treinamento ocorrem mensalmente, tanto presencialmente
guanto online, como parte de nossa cultura de desenvolvimento. As
avaliacbes de desempenho sdo realizadas semestralmente para garantir
uma avaliacdo abrangente e justa do progresso dos colaboradores.
(ENTREVISTADA, 2024)

A periodicidade mensal do treinamento na empresa pressupfe o0 que
Martins e Mota (2017) destacam como obijetivos especificos: a formacao profissional
para alcancar um grau ideal de capacidade laboral para desempenhar suas fungdes,
a especializacdo em um determinado campo de conhecimento ou pratica especifica
que deve ser desenvolvida dentro do seu trabalho, e a reciclagem que ocorre a partir
da avaliacao.

3.3.3 Avaliacéo

Avila e Stecca (2015) destacam que a avaliacdo de desempenho é um
processo sistemético para apreciar o desempenho laboral dos colaboradores ao
exercerem suas funcdes, com o objetivo de identificar qual a medida de
desempenho individual e coletivo para satisfazer os objetivos estratégicos da
organizacdo. A auxiliar foi questionada sobre como é a estrutura do processo de
avaliacao de desempenho da empresa?

Nossa estrutura de avaliagdo de desempenho é organizada de acordo com
as descricBes de cargos, com metas definidas e feedbacks continuos,
incluindo avaliacbes de desempenho aplicadas semestralmente para
alinhamento e desenvolvimento dos colaboradores. (ENTREVISTADA,
2024)

Para Melo (2010), a avaliacdo ndo deve ser vista como uma forma de
julgamento ou ajuste de contas, considerando somente o desempenho, e ndo a
pessoa, para possibilitar o alcance dos objetivos da organizacdo. Desse modo, foi
guestionada a Auxiliar de RH qual é a avaliacdo para as estratégias de treinamento?

Nossa avaliacdo das estratégias de treinamento € bastante abrangente.
Utilizamos o levantamento das necessidades de treinamento realizada pelos
gestores imediatos das unidades, feedback dos colaboradores, avaliagbes
de desempenho e PDI. Queremos ter certeza de que os treinamentos
atendam as necessidades da empresa e sejam Uteis para os colaboradores.
(ENTREVISTADA, 2024)

Uma das principais formas de avaliacéo é o feedback completo, no qual o
avaliador deve ter a capacidade de avaliar bem o colaborador, comecando pelos
aspectos positivos, o que pode contribuir para que a pessoa avaliada aceite melhor,
0s aspectos negativos (AVILA; STECCA, 2015).

Nesse aspecto, a questdo proposta foi como a empresa incorpora 0S
feedbacks dos colaboradores para aprimorar os programas de treinamento?
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“Por meio de pesquisas regulares e analise de desempenho, ajustamos
conteldos e abordagens para atender melhor as necessidades das equipes e da
empresa”. (ENTREVISTADA, 2024)

A avaliacdo de desempenho possibilita definir quais contribuicdes dos
colaboradores sé@o essenciais para a organizacao, identificar qualificacdo superior a
funcdo atual do colaborador ou gestor, a avaliar a eficacia dos programas de
treinamento e etc. Portanto, foi questionada por quais critérios sao utilizados para
avaliar o desempenho dos colaboradores durante as avaliacbes?

Utilizamos  critérios  especificos de  habilidades técnicas e
comportamentais, alinhados com as descricbes de cargo e as atividades
desempenhadas no setor, para avaliar o desempenho dos colaboradores
(ENTREVISTADA, 2024).

E o ultimo guestionamento desse eixo, foi: como é feita a avaliacdo da
eficacia dos programas de treinamento oferecidos?

Por meio de auditoria, com foco nos objetivos dos treinamentos. A
observacéo é feita pelo auditor depois de 3 meses que o treinamento foi executado
(ENTREVISTADA, 2024).

As auditorias possibilitam que os avaliadores obtenham subsidios para
redefinir os programas de treinamento de acordo com os resultados, além de
estabelecer um contrato com o0s colaboradores para a demonstracdo desses
resultados e a elaboracdo de um novo planejamento estratégico para
acompanhamento diario, proposta de soluc¢des continuas dos problemas e revisao
final dos resultados positivos conquistados (MELO, 2010).

3.3.4 Impactos

Os impactos do treinamento para os colaboradores sdo um dos principais
desafios tanto na execucao quanto na avaliacdo dos treinamentos, porque estes nao
sao iguais para todos os colaboradores (GOMES et al., 2022). Portanto, a auxiliar foi
guestionada sobre como garantir que o processo de avaliagcdo de desempenho seja
justo e objetivo para todos os colaboradores?

“Usamos avaliacbes padronizadas com critérios claros alinhados as
responsabilidades de cada cargo.” (ENTREVISTADA, 2024)

Isto implica que os treinamentos devem ser desenvolvidos conforme os
niveis hierarquicos, de acordo com as necessidades, o0s niveis de treinamento, e por
guem e quando serdo executados. Outro questionamento foi: como os resultados
das avaliacbes de desempenho séo utilizados para orientar o desenvolvimento
profissional dos colaboradores e tomar decisdes relacionadas a gestdo de pessoas?

Os resultados das avaliacbes de desempenho séo usados para identificar
os pontos fortes e areas de melhoria de cada colaborador, orientando a
criacao de programas de treinamento personalizados, tanto técnicos quanto
comportamentais. Na gestdo de pessoas, eles ajudam a decidir sobre
promocoes, realocagdes, recompensas e reconhecimento (Auxiliar de RH).

Del Corso (2014) destaca que as avaliagcbes possibilitam definir objetivos
estratégicos a partir de indicadores de resultados e seus planos de agédo. No caso da
avaliacdo de impacto, os resultados possibilitam relacionar as causas e efeitos dos
treinamentos no desempenho e comportamento dos colaboradores.

Outra questdo foi: como os colaboradores sao incentivados a melhorar
seu desempenho com base no feedback recebido durante as avaliacdes?
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‘Incentivamos o crescimento dos colaboradores através de beneficios,
recompensas individuais ou em grupo, e reconhecimentos, incluindo premiacdes
tanto pessoais quanto por conquistas de equipe.” (ENTREVISTADA, 2024)

Melo (2010) enfatiza que a remuneragdo por habilidades e competéncias
€ considerada uma inovacdo gerencial para promover 0 crescimento,
compartilhando um bloco de habilidades que: “contém um conjunto de habilidades
que sdo agrupadas por semelhangas ou por se conectarem a um mesmo Processo
de trabalho” (MELO, 2010, p. 34).

A auxiliar de RH foi questionada sobre como é mensurado o impacto das
estratégias de treinamento, desenvolvimento e avaliagdo de desempenho na cultura
organizacional e nos resultados corporativos.

O impacto das estratégias de treinamento é avaliado por meio da
comparacdo do desempenho dos colaboradores antes e depois dos
treinamentos, sempre considerando como essas ac¢des contribuem para
fortalecer a cultura da empresa. (ENTREVISTADA, 2024)

Diante desse exposto, implica que para esta empresa, o desenvolvimento
e treinamento sdo implementados para gerar motivacdo no ambiente laboral e
melhorar o clima organizacional.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar o impacto do programa de treinamento e
desenvolvimento organizacional na qualidade dos servicos de radiologia
odontoldgica oferecidos por uma empresa que presta servicos de Radiologia
Odontoldgica, na qual a representante da empresa demonstrou como sao
elaborados, aplicados e avaliados os treinamentos.

Quanto ao questionamento sobre que impactos dos programas de
treinamentos e desenvolvimento organizacional sdo percebidos pelos clientes e
funcionarios nao foi possivel estabelecer diretamente, porque as interacdes com
estes foram minimas, e ndo possivel obter a autorizacdo para realizar a pesquisa
direta com todos os colaboradores e clientes, somente com a entrevistada A.

Entretanto, as respostas demonstraram que estes colaboradores
percebem a importancia dos treinamentos na qualidade dos servigcos ofertados e do
préprio clima organizacional.

E foi constatado que existe toda uma dindmica para que esse treinamento
possa ser executado e promova o0s resultados esperados, desde a etapa de
diagnostico até a avaliacdo de impactos, sempre considerando a cultura
organizacional e a qualidade de vida.

Quanto aos objetivos, ficou evidente a percepcdo da responsavel quanto
a eficacia e relevancia dos treinamentos estratégicos elaborados e aplicados na
empresa, sendo possivel dividir em quatro categorias: abordagem, métodos e
resultados, avaliagédo e impactos.

Na abordagem é considerada as estratégias voltadas para o futuro da
empresa, com treinamentos direcionados aos valores e cultura da empresa, atraves
do diagndstico, levantamento das necessidades e o planejamento das atividades.
Nesse processo a entrevistada elencou ainda que os métodos utilizados
correspondem ao treinamento na modalidade presencial ou online.
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Na avaliacéo, ficou evidente que corre de acordo com 0s cargos, metas e
feedbacks continuos, sendo realizada de seis em seis meses, com pesquisas
regulares e andlises de desempenho para atender as necessidades da empresa.

Quanto aos impactos, a entrevistada destacou que o RH utiliza avaliagdes
padronizadas, justamente pelo desafio de avaliar cada colaborador a partir de suas
especificidades, e consequentemente existe uma comparagdo de desempenho dos
colaboradores antes e apds 0s treinamentos.

Considerando o clima organizacional, esta empresa implementa seus
treinamentos objetivando a satisfacdo das necessidades pessoais e coletivas dos
participantes, incorporando o feedback como uma ferramenta fundamental para
dimensionar o nivel de satisfacdo e de insatisfagio com os programas de
treinamentos.

Diante do exposto e quanto a qualidade de vida, a referida empresa
promove ac¢les voltadas para o bem-estar incentivando a atividades fisicas e
alimentacéo saudavel, além da estdo de emocéo e ergonomia para melhorar o clima
organizacional da empresa.
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APENDICE A- Questionario utilizado na entrevista sobre Estratégias de
Treinamento

1. Qual a avaliagcéo para as estratégias de treinamento na empresa?

2. Como é feita a abordagem da empresa em relacdo ao treinamento e
desenvolvimento dos colaboradores? Como isso se alinha aos objetivos

organizacionais?

3. Quais sdo os métodos utilizados para identificar as necessidades de treinamento

dos colaboradores?

4. Como séo planejadas e implementadas novas técnicas nos programas de

treinamento? Quais sdo as principais etapas desse processo?
5. Como é feita a avaliacdo da eficacia dos programas de treinamento oferecidos?

6. De que forma a empresa incentiva a participacdo e 0 engajamento dos

colaboradores nos programas de treinamento?

7. Como a empresa incorpora os feedbacks dos colaboradores para aprimorar 0s

programas de treinamento?

8. Quais sao as estratégias nos programas de treinamento e desenvolvimento para

promover a qualidade de vida dos colaboradores dentro do ambiente de trabalho?
9. Como é a estrutura do processo de avaliacdo de desempenho da empresa?

10. Quais critérios sédo utilizados para avaliar o desempenho dos colaboradores

durante as avaliagdes?

11. Como garantir que o processo de avaliacdo de desempenho seja justo e objetivo

para todos os colaboradores?

12. Qual é a periodicidade definida na empresa para 0s programas de treinamentos
e das avaliagbes de desempenho?
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13. Como os resultados das avaliacbes de desempenho séo utilizados para orientar
o desenvolvimento profissional dos colaboradores e tomar decisGes relacionadas a

gestao de pessoas?

14. Como os colaboradores séo incentivados a melhorarem seu desempenho com

base no feedback recebido durante as avaliagbes?

15. Como é mensurado o impacto das estratégias de treinamento, desenvolvimento
e avaliacdo de desempenho na cultura organizacional e nos resultados

corporativos?



