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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo analisar as praticas e politicas de
contratacao e capacitacdo empregadas pelas startups de Tl na regido metropolitana
de Porto Alegre, visando manter uma equipe que atenda as necessidades da
organizacdo. Sabe-se que as Startups vivem em um ambiente de incerteza no qual
faz-se necesséario compreender como lidam com estes aspectos juntamente a uma
gestdo de recursos humanos. Para tal, realizou-se um estudo qualitativo com 9
gestores de organizagfes. Assim, através de entrevistas com roteiro semiestriturado
foi possivel identificar as principais similaridades, dificuldades e diferenciais que cada
empresa utiliza no processo de divulgacao e selecao de novos colaboradores. Além
disso, as principais técnicas, politicas e praticas para desenvolvimento de
colaboradores através de recursos financeiros limitados e, por fim, como ocorre o turn-
over e desligamento dessas pessoas. Através de quais métodos as Startups
pesquisadas evitam e lidam com o turn-over e realizam o processo de desligamento

da forma mais adequada.

Palavras-chave: Startups, Gestdo de pessoas, contratacdo, desenvolvimento de

pessoas, turn-over.



ABSTRACT

This study aims to analyze the hiring and training practices and policies employed by
IT startups in the metropolitan region of Porto Alegre, aiming to maintain a team that
meets the needs of the organization. Startups are known to live in an environment of
uncertainty in which it is necessary to understand how they deal with these aspects
together with human resources management. To this end, a qualitative study was
conducted with 9 managers of organizations. Thus, through interviews with semi-
structured script it was possible to identify that Startups have as common the need to
operate with a low cost control for the operation of HR processes, using recruitment
processes basically online and sharing the main development actions of the team with
the leaders and managers. Thus, as a chain effect preserving the autonomy of each
area, they can foster the development of employees. Finally, as these people turn over
and leave, they tend to be motivated by external factors such as higher wages or job
opportunities in other countries. However, the majority of respondents stated that they
seek to understand each reason for leaving in particular through shutdown
conversations, trying to assimilate as much as possible what can be improved in the

company.

Keywords: Startups, People management, hiring, people development, turn-over.
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1. INTRODUCAO

O Brasil, mesmo passando por cenarios de crise como o periodo de 2014 a
2017, vem se consolidando como um pais empreendedor. De acordo com o Global
Entrepreneurship Monitor (2018, p. 12), desde 2001 o pais tem tido um crescente
gradual na taxa total de atividade empreendedora. Dentre as diversas definicdes do
conceito da palavra empreendedor, cabe ressaltar a definicdo de Dornelas (2001), “o
empreendedor é aquele que detecta uma oportunidade e cria um negodcio para
capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados”.

Conforme Steve Blank (2014), conceitualmente, uma Startup “@¢ uma
organizacdo temporaria projetada para buscar por um modelo de negécios escalavel
e repetivel que atua num ambiente de extrema incerteza.” Outra definicao plausivel

para este estudo, € a de Telles (2013 p.) em que uma

Startup € um empreendimento resultante de um modelo de negdcios
inovador, escalavel e flexivel o suficiente para sofrer com altera¢des durante
0 processo de desenvolvimento, lancamento e maturagdo do negécio, com
alto investimento de capital humano e intelectual, equilibrando custos e
resultados financeiros de modo a permitir o sucesso dos empreendedores.

Segundo os dados da StartupBase, ha mais de 10 mil startups no pais e, no
cenario internacional de 2018, o Brasil atingiu 0 marco historico de possuir trés
startups dentro do seleto grupo de startups unicornios, ou seja, startups que valem
mais de 1 bilhdo de ddlares. Trazendo essa andlise para estado, segundo a
Radiografia do Ecossistema Brasileiros de Startups realizado pela Associacao
Brasileira de Startups (ABStartups) em 2017, o Rio Grande do Sul é o 8° estado com
a maior densidade de startups e Porto Alegre €, respectivamente, a 172 cidade em
densidade de startups. Segundo o Mapeamento das Startups Digitais (2016),
realizado pelo SEBRAE/RS, em parceria com a Semente Negdcios, ha 150 iniciativas
no estado, sendo destas, 101 localizadas na regido metropolitana de Porto Alegre.

As empresas de base tecnoldgica tém caracteristicas bem diferentes das
empresas tradicionais. Atuando em setores estratégicos da economia, como
biotecnologia, quimica fina, microeletrénica, informética, mecanica de precisdo, novos
materiais, elas se originam da pesquisa cientifica realizada em centros universitarios
ou laboratérios industriais e ndo apresentam relagdo proporcional entre ativo fixo e

faturamento. O maior ativo delas € o capital intelectual ou capital intangivel. Para
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crescer e consolidar-se, elas precisam de aporte de recursos, mas ndo apresentam
escala suficiente para interessar ao mercado de capitais, nem garantias para um
projeto de financiamento tradicional. Nesse contexto, o investimento via risco assume
papel fundamental para as empresas de base tecnoldgica, que dispde em de ideias e
projetos, mas ndo do capital para desenvolvé-los. A relevancia do venture capital
vincula-se ao fato de que ele viabiliza projetos em setores considerados estratégicos
(EMRICH; BAETA, 2007).

Em estudo que Machado (2014) buscava identificar um modelo de analise do

capital intelectual de Startups incubadas foi identificado que:

Dessa forma pode se concluir que o capital humano é um fator critico de
sucesso em uma organizacao principalmente quando se trata de startups
incubadas onde existe uma dependéncia maior pelo empreendedor na fase
inicial da empresa. A dimensdo do capital humano foi a que teve maior
maturidade em todas as empresas tanto nas de insucesso, incubadas e nas
graduadas. Ele demonstrou ser o maior influenciador no sucesso das
empresas, em comparacgao com o capital estrutural e relacional. (MACHADO,
2014, p. 39)

Destaca-se assim, a necessidade de capital humano e intelectual para o
desenvolvimento de uma Startup. Para isso, cabe-se compreender o papel de Gestéo
de Pessoas nestas organizacdes. Para Mascarenhas et al. (2008, p. 12) a gestao de

pessoas é:

(... ) um conjunto privilegiado de principios, praticas, politicas e processos
por meio dos quais competéncias e recursos organizacionais (estratégicos e
complementares) sdo desenvolvidos entre eles, o capital humano (as
pessoas, dotadas de inteligéncia, e em relacdo de emprego com a
organizacgdo), o capital social (seus relacionamentos) e sistemas de gestéo
capazes de satisfazer as demandas cotidianas e as expectativas dos grupos,
retendo talentos e promovendo a aprendizagem ao reforcarem culturas
cooperativas de trabalho.

Para identificar quais as principais areas compreendidas pela gestdo de
pessoas no que tange gerir o capital humano e intelectual e uma organizacéo, pode-
se utilizar a anéalise de Chiavenato (2010, p.15), onde a area de gestdo de pessoas

pode ser condensada em seis grandes processos:
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Figura 1 - Os seis processos de Gestdo de Pessoas.
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Fonte: Chiavenato (2010).

Em pesquisa, a Statista levanta como uma das principais causas de insucesso
de uma Startup, em 23% dos casos, a falta de um time adequado. Mostra-se assim, 0
grau de importancia da area de Gestao de Pessoas em um Startup no que diz respeito
a captacao e desenvolvimento da equipe, visto que, este pode ser considerado um
dos principais ativos e fatores criticos de uma empresa deste tipo. O primeiro passo,
para isso esta no recrutamento e selecdo de colaboradores. Segundo a Society for
Human Resource Management (SHRM, 2017), “o custo de uma contratacéo pode ser
astronémico”, pois o impacto de um colaborador pode influenciar na equipe, nos
clientes e na propria imagem da marca da empresa.

Segundo Ribeiro (2006, p. 52) o recrutamento € um sistema de informacao
gue visa atrair candidatos potencialmente qualificados, dos quais seréo selecionados
futuros funcionarios da organizagdo. Também de acordo com Chiavenato (2010,
p.133), “selecdo de pessoas funciona como uma espécie de filtro que permite que
apenas algumas pessoas passam ingressar na organizacao: aquelas que apresentam
caracteristicas desejadas pela organizagao.”. Além disso, o desenvolvimento destes
colaboradores para que atinjam o seu potencial dentro da organizacdo é de
fundamental importancia para o crescimento de organizagbes que dependem
criticamente de um capital intelectual qualificado.

Porém, em um cenario de incerteza e de recursos limitados aos quais as

startups estéao sujeitas, padrdoes e normas tradicionais de sele¢ao e desenvolvimento
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nao podem simplesmente ser transferidas para este tipo de organizacdo. Assim, as
praticas observadas em Startups podem ser distintas, como ressaltado por Torres e
Souza (2016), que apesar do mercado muitas vezes exigir experiéncia, esse nao é
pré-requisito em startups. Considerando este aspecto e o fato da exigéncia de méo
de obra com expertise diferenciado, faz se o questionamento: de que forma as startups
de Tl na regido metropolitana de Porto Alegre contratam e capacitam o seu quadro de

funcionérios visando manter uma equipe capacitada as necessidades da organizacao

Para responder esta questdo de pesquisa foram estabelecidos os objetivos

apresentados na proxima subsecao.

1.1. OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo Geral

Analisar as praticas e politicas de contratacdo e capacitacdo empregadas
pelas startups de Tl na regido metropolitana de Porto Alegre, visando manter uma
equipe gque atenda as necessidades da organizagao.

1.1.2. Objetivos Especificos

l. Descrever as politicas e praticas de movimentacdo, desenvolvimento e
valorizacdo de pessoas empregadas pelas startups pesquisadas;

Il. Examinar as dificuldades enfrentadas para realizacdo da captacdo e da
capacitacao de seus funcionarios;

Il. Analisar quais s@o os aspectos que interferem na retencao de profissionais na

organizacao.

1.2. JUSTIFICATIVA

Como mencionado anteriormente, ha um aumento do numero de
empreendedores e startups no pais. Estas organiza¢cdes buscam organizarem-se

distintamente das empresas de grande e médio porte, tanto por estrutura de gestéao
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qguanto limitacdo de recursos. Geralmente startups em niveis iniciais possuem um
investimento limitado em gestéo de pessoas e, também, salarios ndo tdo competitivos
para recrutarem os profissionais mais bem reconhecidos no mercado.

Por isso, necessitam buscar diferentes perfis de funcionéarios, ndo somente
mais atrelados ao seu curriculo ou formagdes académicas, mas principalmente pelo
perfil que acreditam que podem gerar mais resultado para a organizacdo. Destes,
muitos estdo iniciando sua carreira profissional ou estdo em busca de
reposicionamento no mercado.

Estes perfis de colaboradores também estdo muito atrelados ao cenério de
incerteza, onde estas empresas sao pressionadas a alterar completamente sua
estrutura e, modelo de negdcios rapidamente e conhecimentos prévios necessarios,
gue ndo necessariamente sao 0S que ja possuem, exigindo investimento em
contracdo e/ou capacitacdo. Diante disso, faz-se importante compreender qual os
critérios de selecdo e capacitacdo que as startups utilizam no seu dia a dia para gerar
mais resultado e diminuir o turnover dentro da organizacao.

O presente trabalho esta constituido, além desta introducéo no capitulo de
revisdo tedrica onde sédo abordados o0s principais conceitos relacionados a startups e
gestdo de pessoas, além do método e dos resultados da pesquisa de campo realizada

com gestores de RH a respeito da pergunta central estabelecida.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Primeiramente para que seja possivel compreender e desenvolver o presente
trabalho, é de fundamental importancia que sejam avaliados os estudos prévios sobre
os temas abordados a fim de gerar uma complementariedade no que tange a pesquisa

gue foi realizada alinhada com a teoria ja consolidada na academia.

2.1. STARTUPS

As startups sdo organizacbes em constante crescimento no cenario
internacional e particularmente no cenario brasileiro. Entender como organizacdes tao
flexiveis sdo criadas e desenvolvidas € fundamental para que seja possivel
compreender como a area de gestdo de pessoas pode atuar em organizacdes tao
dindmicas e que buscam, através do capital intelectual, um rapido grau de
desenvolvimento.

Como conceituado na introducdo deste trabalho, ndo ha apenas uma
definicdo para Startups. Entretanto, tanto Blank (2014) quanto Telles (2013),
enfatizam em suas conceituacdes as ideias de incerteza em busca de escalabilidade
e inovagao.

Reforcando esta premissa, Ries (2012, p. 24), define um conceito onde “uma
startup é uma instituicdo humana desenhada para criar um novo produto ou servico
em condicfes de extrema incerteza”. Corrobora assim, também com a ideia de que
as pessoas tém um papel fundamental dentro desse processo de inovacdo e
escalabilidade.

A palavra inovacao pode ser definida de diversas formas, dependendo do viés
e cendrio em que é empregada. Mazza (2013), traca um compilado de algumas das

principais definicdes do tema.

De acordo com Ernest Gundling, 3M, inovagdo é uma nova ideia
implementada com sucesso que produz resultados econdmicos. Ja para
Peter Drucker, inovagdo € o ato de atribuir novas capacidades aos recursos
(pessoas e processos) existentes na empresa para gerar rigueza. Steve Jobs
argumentava que inovagéo é o que distingue um lider de um seguidor. Para
Jack Welch, ex-presidente da GE, inovagdo é um processo continuo de
criacdo e captacdo de novos conhecimentos e ideias com a aplicacdo na
organizagdo com o intuito de se elevar a novos patamares. Jeff Bezos,
presidente da Amazon, por sua vez, argumenta que inovar é fazer algo que
nunca foi feito antes, mesmo estando sujeito a criticas.
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Assim, inovacdo pode ser constituida tanto uma criacdo a partir do zero,
quando uma melhoria a algo pré-existente através de um aprimoramento, podendo
ser atribuida a um produto, servigo ou recurso (pessoas e processos).

Enquanto escalabilidade, segundo a Endeavor!, “E a capacidade que uma
empresa, ou sistema, possui de crescer atendendo as demandas sem perder as
qualidades que | e agregam valor.” Em outras palavras, garantir o crescimento da
atividade sem que isso um aumento proporcional nos custos. Além disso, a Endeavor

identifica 3 fatores essenciais para a escalabilidade, sendo eles:

a) E ensinavel: Possivel ser transmitido aos funcionarios.
b) E valioso: Capacidade se de distinguir dos concorrentes através da
especializacdo em uma atividade.

c) E replicavel: Capacidade de gerar receita recorrente.

Sendo assim, conseguir criar solucdo inovadora e escalavel sdo fatores
essenciais para o enquadramento de uma organiza¢cdo como Startup. O surgimento
destas “instituicbes humanas”, remete a regido denominada de Vale do Silicio,
localizada na Califérnia, nos Estados Unidos. Segundo relatério da Associacao
Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informagcdo e Comunicacdo (Abrascoom)
esta regido foi o berco de numerosas empresas de Tl desde meados da década de
60 iniciaram suas operacdes na regido. Durante as décadas seguintes empresas
como Google e Apple, e muitas outras surgiram no Vale do Silicio.

No Brasil, até o final da década de 90 a definicdo de uma Startup era um termo
direcionado a grupos de pessoas visionarias que trabalhavam sobre novas hip6teses
de mercado, ideias diferentes das comuns e apresentavam um grande potencial de
gerar dinheiro.

Porém, segundo Gitahy (2018) somente com a bolha da internet a definicao

americana do termo ganhou forma também no Brasil:

Tudo comecou durante a época que chamamos de bolha da internet, entre
1996 e 2001. Apesar de usado nos EUA ha vérias décadas, sé na bolha
ponto-com o termo “startup“ comecou a ser usado por aqui. Significava um

1 A Endeavor é a organizacao lider no apoio a empreendedores de alto impacto ao redor do mundo
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grupo de pessoas trabalhando com uma ideia diferente que, aparentemente,
poderia fazer dinheiro. Além disso, startup sempre foi sinbnimo de iniciar uma
empresa e coloca-la em funcionamento.

O namero total de Startups ainda € um dado que diverso de fonte para fonte
e critérios estabelecidos por cada pesquisa. Como anteriormente citado, em 2016,
havia cerca de 101 iniciativas de Startups Digitais localizadas na regido metropolitana
de Porto Alegre.

Segundo dados da StartupBase, ha cadastradas 570 startups em Porto
Alegre, surgindo a cada dia surgem novas iniciativas. Ainda, de acordo com o portal a
cidade ocupa a 42 posi¢cdo no Ranking de cidades com maior nimero de Startups,
mostrando o grande potencial da regiéo.

2.1.1 Estagios e Tipos de Startup

Estas organiza¢des, possuem um alto taxa de mortalidade, onde 3 em cada
empreendimento lancados ndo vingam (BLANK, 2014). Outro estudo, da Startupfarm
(2017), voltado a startups brasileiras, afirma que 67% das Startups encerram sua
atividade entre o segundo e o quinto ano de operag&o.

Visto isso ha uma necessidade de entender quais sdo os estagios de uma
Startup e o que € vital para o seu desenvolvimento em cada nivel. Para Blank (2015),
o modelo de desenvolvimento de uma startup pode ser dividido em 3 estagios. O
primeiro € a busca pelo modelo reproduzivel e escalavel, sendo também o de maior
mortalidade entre todos os estagios. O sucesso esta em conseguir validar o canal de
vendas junto ao seu cliente. Neste momento a organiza¢cdo possui um quadro de
funcionarios com menos pessoas e se rege pelo principio de “Faga o que tiver que ser
feito”, pois ainda ha poucos processos estruturados.

No segundo estagio, denominado de Construcédo, a startup precisa conseguir
um fluxo de caixa positivo. A organizacao ja ndo pode mais trabalhar com a cultura do
primeiro estagio, necessitando, pelo aumento do nimero de colaboradores (que pode
chegar a casa de 175 pessoas) estruturar processos, Como manuais, treinamentos e
boas praticas.

Por fim, o terceiro estagio, a Construcdo, a organizagdo ja possui uma
estrutura bem delimitada ja tendo processos replicaveis e possuindo KPI (Key

Performance Indicators) definidos.


https://exame.abril.com.br/noticias-sobre/ideias-de-negocio/
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As startups, de acordo com Blank (2014), podem ser divididas em 6 tipos. As
Lifestyle Startups, sédo voltadas a alinhar o estilo de vida ao seu tipo de trabalho como,
por exemplo, um surfista que cria tipos de pranchas visando trabalhar naquilo que
gosta para pagar sua conta e manter sua rotina desejada.

O segundo tipo, sdo os Small Business Startups que possuem um pequeno
negocio, geralmente com poucos funcionarios e ndo visam ganhar escala, pois
preferem manter centralizada a gestdo do negocio. O terceiro, sdo as Startups
Escalaveis, que buscam escalar a empresa no menor tempo possivel e por isso
contam com investimentos externos.

O quarto tipo sdo as Buyable Startups, voltadas a serem criadas e vendidas
em um curto periodo de tempo. O quinto tipo sdo as Startups Sociais, que buscam
melhorar o mundo e, através disso, gerar também um lucro para seus fundadores. E,
por ultimo, as Large Company Startups, comumente vistas como spinoffs de grandes

organizaces, visam trazer ideias inovadoras para modelos tradicionais de negocios.

2.2. GESTAO DE PESSOAS

O entendimento do processo de gestdo de pessoas esta intimamente ligado
a entender as relacdes que as empresas, no caso do presente trabalho, como as

startups relacionam-se com os colaboradores, ou seja, as relagdes de trabalho.

As pessoas constituem o mais importante ativo das organiza¢ées. O contexto
da gestdo de pessoas é representado pela intima interdependéncia das
organizacdes e das pessoas. Tanto as organiza¢cdes como as pessoas variam
intensamente. O relacionamento entre ambos, antes considerado conflitivo, o
e é baseado na solugdo do tipo ganha-ganha. Cada uma das partes tem o
seu objetivo. (CHIAVENATO, 2004, p. 29).

Segundo Dutra (2013), € importante entender o contexto histérico de mudanca
no ambiente interno (transformacdes nas organizacdes de producéo) e o ambiente
externo (valorizagdes socioculturais, transformagdes socioculturais e qualidade de
vida).

A definicdo de gestdo de pessoas tem diversas abordagens conforme cada
autor. Porém, como sintetizado por Dutra (200213, p. 17) € “Um conjunto de politicas
e préticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as

pessoas para que ambas.”.
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Visando atender estes objetivos ainda que de uma maneira mais arcaica que

iniciaram no departamento pessoal, recursos humanos e, hoje, gestdo de pessoas.

Como marco inicial, no cenério internacional, segundo WERTHER (1983) o momento

que a organizacao iniciou sua construcao da &rea e carreiras voltadas a gestao de

pessoas:

Alguns empresarios reagiram aos problemas humanos causados pela
industrializacdo e criaram o posto de secretarios do bem-estar. Esses
secretarios existiam para atender as necessidades dos trabalhadores e
impedir que eles formassem sindicatos. Assim, 0s secretarios sociais
marcaram 0 nascimento da administragcdo especializada de recursos
humanos, distintamente da supervisédo cotidiana de pessoas pelos gerentes
operativos. (WERTHER, 1983, p.25-26)

Nessa época, definida como era Classica, na industria baseada no Taylorismo

considerava “O homem era considerado o apéndice da maquina que executava

tarefas simples e repetitivas, devendo também ser padronizado na medida do

possivel” (OLIVEIRA, 2014). Ressalta-se assim a necessidade de controle, mantendo

o sistema funcionando e diminuindo as chances de reivindicacdes ou acoes

organizadas pelo proletariado.

Na era neoclassica (1945-1990), esse modelo de controle tornou-se

ultrapassado visto o aumento da velocidade que ocorriam as mudancas. Segundo,

Oliveira (2014), o modelo da Era Classica era burocratico, centralizador e rigido o

gue ndo atendia mais as necessidades de inovacdo e adaptacdo, buscando o

atingimento de resultados. Entretanto este modelo ainda permanecia com a rigidez

do modelo anterior. Com o fim da Guerra Fria, houve uma ruptura com o modelo de

Relacdes Industriais iniciando o processo de Administracdo de Recursos Humanos.

Nesse momento, a manutencao de controle tornou-se secundario para a area e as

pessoas comecaram a ser o foco como agentes inteligentes e criativos que deveriam

ser mantidos na organizacgao.

Este momento, denominado de Era da Informacéo (1990), deixou ainda mais

evidente a necessidade de alterar a maneira que as pessoas eram geridas e

reconhecidas dentro da organizagcdo para conseguirem atender 0s objetivos

organizacionais.

Diferentemente das demais eras, as empresas visionarias que quebraram
seus paradigmas e aderiram a Era da Informacg&o entenderam, finalmente,
gue as pessoas sao seu diferencial de sucesso e devem ser tratadas com
respeito e dignidade, pois s@o seres proativos e inteligentes que devem ser
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impulsionados a atingir seus objetivos, enfatizando a liberdade do pensar,
valorizando sua criatividade e seu potencial.” (OLIVEIRA, 2014)

Assim, iniciou a Gestéo de Pessoas tendo um objetivo estratégico dentro das
organizacdes, onde a partir do capital do intelectual (conhecimento) esta a riqueza da
organizacdo visto que os processos e as informacdes mudam rapidamente e a

necessidade de flexibilizacdo e adaptacéo é cada vez maior.

2.2.1 Modelo de Gestdo de Pessoas

A partir da concepcédo da evolucdo do processo de gestdo de pessoas se faz
necessario compreender como é definido o Modelo de Gestdo de Pessoas numa era
de constantes transformagdes. Segundo Albuquerque (2002):

E a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura
definindo principios, estratégias, politicas e préticas ou processo de gestao.
Tudo o que interfere de alguma maneira nas relagdes organizacionais podem

ser consideradas componente do modelo de gestdo de pessoas.
(ALBUQUERQUE, 2002, p. 12).

Dutra (2013) corrobora com essa definicdo delimitando o objetivo do modelo
de gestdo de pessoas como a continua busca de equilibrio entre organizacédo e

pessoas, conforme a figura abaixo:

Figura 2 — Modelo de Gestéo de Pessoas

Processos de gestao

Bases estruturais

i I

Processos de apoio

Fonte: Dutra (2013, p. 47).
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No modelo de Dutra (2013), h& cinco perspectivas que devem ser levadas em
consideragdo: pessoas, empresas, processos de gestdo de pessoas, bases
estruturais e processos de apoio. Destes, 0s processos de gestdo buscam mediar as
interacOes entre os objetivos do individuo e da empresa. Estes sao classificados em
movimentag&o, desenvolvimento e valorizagao.

Os processos relacionados a movimentacao, oferece suporte as todas as
movimentagOes de pessoas dentro da organizacdo como captacao, transferéncias e
promocdes. Por sua vez, os processos de desenvolvimento visam o aprimoramento
das pessoas e das empresas através de processos como capacitacdo e carreira. E,
por fim, a valorizacé@o estabelece critérios para distingdo e valorizacao dos individuos
que possuem relacdo com a empresa em praticas como remuneracao e premiacgao.

Entretanto, estes processos necessitam ser organizados e aplicados de
acordo com o direcionamento e objetivos de cada empresa somados ao alinhamento
estratégico da area de recursos humanos visando garantir a manutencéo do equilibrio

da balanga organizacional.

A estratégia de recursos humanos deve seguir as etapas do processo de
formulacdo e implementacao da estratégia corporativa, baseando-se na visédo
do negdcio para desenvolver as diversas etapas da estratégia funcional que
irdo integrar a estratégia da organizacdo (ALBUQUERQUE, 2002, p. 41).

2.3 CAPTACAO: RECRUTAMENTO E SELECAO

A captacao de pessoas é o ponto de partida para a o ingresso de pessoas
alinhadas a organizacédo e parte importante para uma area de Recursos Humanos
estratégica. Para Dutra (2013), faz-se necessario compreender o mercado de
trabalho, como uma relacdo de troca, em que de um lado as pessoas oferecem sua
capacidade de trabalho e do outro as empresas oferecem oportunidades de trabalho.
Isto pode ser influenciado pela imagem da empresa e também pelo planejamento do
quadro de pessoas que pode suprir as necessidades da organizacdo atraves de
promocgdes e desenvolvimentos internos ou pela busca de pessoas no mercado. Para
Albuquerque, Leme e Zaccarelli (1986), estes dois modelos podem ser considerados

como pontos extremos, onde um busca o treinamento e capacitacdo de habilidades
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no quadro interno de funcionarios e o outro pessoas para a execu¢ao de uma atividade
especifica ja capacitadas no mercado de trabalho.

Para Dutra (2013) e Franca (2008) a captacdo como processo e atividades
para encontrar pessoas e preencher vagas em aberto que possam atender as
necessidades da organizagao. Para Dutra (2013) o processo de captacdo engloba o
recrutamento e selecdo de uma organizacao e é fundamental que a empresa tenha
clara suas necessidades e 0 que busca no mercado de trabalho para a escolha do
melhor candidato. Para isso elenca 5 aspectos basicos para delimitagdo na busca por
candidatos: Perfil profissional, perfil comportamental, entregas desejadas, condi¢des

de trabalho, condi¢cdes de desenvolvimento e condi¢cfes contratuais.

2.3.1 Recrutamento

Flippo (1961) resume o recrutamento como "um processo de procurar
empregados, estimulé-los e encoraja-los a se candidatar". Sendo assim, considerado
um processo de comunicacdo com o publico que a organizacdo tem interesse que se
candidate a vaga, como trazido por Chiavenato (2010), pode ser divulgacédo tanto
interno quanto externamente.

O recrutamento é um conjunto de atividades desenhadas para atrair um
conjunto de candidatos para um particular cargo. Ele deve anunciar a
disponibilidade do cargo no mercado e atrair candidatos para disputa-lo. O

mercado do qual a organizacao tenta buscar os candidatos pode ser interno,
externo ou uma combinagéo de ambos (CHIAVENATO, 2010, p. 115).

A escolha pelo recrutamento interno ou externo depende do objetivo da
organizacdo e implica em vantagens e desvantagens. Segundo Oliveira (2014), é
‘chamado de recrutamento interno quando a organizagao prefere aproveitar o
potencial do seu préprio pessoal em vez de recorrer ao mercado de trabalho.” Entre
as vantagens desse modelo de recrutamento, estdo o valor investido, tempo e
confianca. Sendo assim, pode-se remanejar pessoas de outras areas diminuindo
tempo e custos com processos de recrutamento e selecdo. Da mesma forma, ha
confianca e conhecimento da pessoa pela empresa e vice-versa o que facilita a
ambientacdo com a cultura organizacional e elimina a necessidade de processos de
socializagdo. O recrutamento interno também pode auxiliar no processo de motivacao,
pois informa aos colaboradores que h& possibilidade de reconhecimento pelos seus
talentos dentro da organizacdo (ARAUJO; GARCIA 2009).
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Entretanto, como ressaltado por Oliveira (2014), ha uma série de reveses em
processos internos de recrutamento, principalmente no que diz respeito a manutengao
de uma cultura com “ideias viciadas” limitando a mudancga e possibilidades de novas
perspectivas. Também, possibilita que haja protecionismo que possibilite pratica como
o Ql, “quem indica”, que sao prejudiciais para a organiza¢do. Desta maneira, além da
possibilidade de ascensao de pessoas que ndo sejam as mais adequadas, pode levar
ao desenvolvimento de uma cultura inadequada para o sucesso da organizacéo e a
limitacéo e frustracdo de talentos da empresa. Dutra (2013), ressalta processos como
o movimento de transferéncia, no qual um individuo muda de area de atuacéao, carreira
ou area geografica dentro da propria empresa.

No outro extremo encontramos 0 recrutamento externo, tendo como foco
conseguir talentos no ambiente externo, no mercado de trabalho, de acordo com as
necessidades especificas da organizacdo naquele momento. Segundo Oliveira
(2014), “o recrutamento externo procura o preenchimento de vagas ou fungdes
existentes na organizacdo com candidatos que estdo no mercado de trabalho e que
sdo atraidos pelas técnicas de recrutamentos empregados pelas empresas.”.

Na visdo de Chiavenato (2010), as vantagens deste tipo de recrutamento
estdo em conseguir um enriqguecimento tanto do patriménio quanto intelectual da
empresa, aumento no niamero de talentos e habilidades, conhecimento e destrezas
para a organizacdo. Desta forma, auxilia a assimilagdo de conhecimentos e a geragao
de ideias que poderiam demorar para serem concebidos por individuos j& integrantes
no quadro de funcionarios da organizagao.

Como desvantagens, surge a motivacdo dos funcionarios que poderiam
vislumbrar o cargo, sendo também mais caro do que o recrutamento interno, pois
necessita de uma estrutura técnica e processos mais bem elaborado para a escolha
de candidatos e socializagao dentro da organizagao.

Para Oliveira (2014), ha algumas técnicas que sao frequentemente utilizadas
para o recrutamento de pessoas. A utilizacdo de headhunter, conhecidos também
como “cacgadores de talentos, que buscam encontrar no mercado pessoas com as
caracteristicas e qualificacbes necessarias para ocuparem postos chaves ou de
comando dentro de uma empresa.

Outra maneira de realizar o recrutamento é a contratacao de agéncias para a
realizagdo do processo, este modelo é interessante para empresa que nao possuem

um RH estruturado ou quando ha necessidade conseguir um grande numero de
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participantes para o processo seletivo. Neste caso é importante ressaltar o perfil do
candidato desejado de maneira que o recrutamento ocorra de acordo com 0s objetivos
da organizacéo contratante (CHIAVENATO, 2010).

O recrutamento virtual, onde busca utilizar da internet para conseguir um
acesso rapido a potenciais candidatos sem a necessidade de intermediarios. Porém,
este meio ndo pode ser considerado substituto a selecdo presencial, como entrevistas,
visto que ndo € possivel analisar padrbes comportamentais dos candidatos de
maneira online (CHIAVENATO, 2010).

Além destes, Oliveira (2014), ressalta outros meios para recrutamento como
acesso a banco de dados e meios de comunica¢gdo como jornais e revistas. Para este
altimo, a linguagem utilizada e a divulgacdo devem estar alinhadas ao tipo de cargo
gue se visa preencher. Chiavenato (2010) aborda que, o recrutamento intensivo &
quando hé a utilizacdo das estratégias de recrutamento externo em conjunto visando
encontrar colaboradores com o perfil de interesse da organizagao.

Segundo Dutra (2013), em pesquisa realizada entre os anos de 1998 e 1998,
a principal forma utilizada para o recrutamento externo era a indicacao representando
cerca de 80% na regido da Grande Sao Paulo. Além deste, anuncios, agentes
especializados em captacdo e banco de dados sédo outras formas comumente
utilizadas pelas empresas para terem acesso ao mercado externo de contratagao.

Além da escolha do canal de recrutamento mais adequado ou de suas
combinac@es para o melhor aproveitamento do processo de recrutamento € preciso
avaliar o seu resultado. Neste sentido, Oliveira (2014) informa que “Indicadores
financeiros também devem fazer parte do processo de avaliacdo do recrutamento de
pessoal. Nesse aspecto, podem ser consideradas as despesas gastas com recursos
humanos direcionados exclusivamente aos recrutamentos. “Desta forma, mensurar os

resultados de maneira financeira € importante e estratégico para a empresa’.

2.3.2 Selecao

Segundo Franca (2008, p. 34), “Selecao é a escolha do(s) candidato(s) mais
adequado(s) para a organizacao, dentre os candidatos recrutados, por meio de varios
instrumentos de andlise, avaliacdo e comparagcao de dados.” Para selegdo é o

processo de escolha entre os candidatos recrutados que mais se aproxima do perfil
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exigido pelo cargo a ser preenchido e que apresente maior potencial para
desempenhar as fungdes exigidas para o cargo.

Assim, a selecdo é a segunda etapa do processo de insercdo de novos
colaboradores na organizacdo e onde busca-se identificar quais os melhores
candidatos para preencher as oportunidades na empresa.

Como trazido por Santos (1973), € fundamental que as expectativas entre
candidatos e empresa estejam alinhadas, pois nem sempre a escolha de um individuo
com capacidades acima dos necessitados pela organizacdo pode gerar resultados
positivos. Nestes casos pode haver falta de interesse do colaborador pelo ambiente
limitado para desenvolvimento e crescimento. Porém, se o candidato ndo preencher
as necessidades da empresa pode haver tensdo na empresa caso nao seja realizada
a capacitacdo adequada.

Chiavenato (2010), aborda esta questdo como sendo duas variaveis, a
varidvel x como os requisitos a serem preenchidos e a variavel y como as
caracteristicas dos candidatos para ocuparem a vaga. Quando x € maior que y 0
candidato ndo esta apto para ocupar o cargo, ou seja, deve ser rejeitado. Enquanto
quando x e y sdo iguais, deve ser aprovado. Porém, quanto y for maior que X, 0
candidato é considerado superdotado para o cargo. Na pratica, as organizacdes
trabalham com uma margem de toleréncia para a aceitacao dos candidatos.

Portanto, a definicAo de melhores candidatos neste contexto, ndo €
necessariamente o profissional que tenha as melhores habilidades ou
potencialidades, mas aquele que preencher adequadamente os requisitos da empresa
no momento, ou seja, 0 mais adequado.

Para a identificacdo deste profissional, cabe ao processo de selecdo que
delimitar quais os aspectos que devem ser avaliados. De acordo com Semple (1987):

Antes de iniciarmos o processo, é preciso que tenhamos em méos uma
analise da Funcao, onde deverao estar escritas todas as tarefas que o cargo
envolve, quais as habilidades e conhecimentos necessarios para o cargo nas
responsabilidades que este exige, 0 maior ritmo de trabalho, o salario
condizente ao cargo, de acordo com o mercado de trabalho, enfim, devemos

ter analisado minuciosamente todas as caracteristicas que séo relevantes
para o perfeito desempenho numa determinada fungéo.

Para a delimitacdo deste espectro ideal de candidato para a organizagao
deve-se colher informagdes sobre o cargo, iniciando na descri¢cao e analise do cargo,

onde se identifica as competéncias necessarias para realizar as atribuicées do cargo.
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Além disso, através da técnica dos incidentes criticos € possivel identificar quais os
comportamentos pessoais dos integrantes da equipe que geram os melhores ou
piores resultados (CHIAVENATO, 2010).

A partir da delimitagdo do perfil ideal de colaborador para a funcdo deve-se
identificar através de técnicas de selecao quais os candidatos que melhor se encaixam
neste perfil. As técnicas utilizadas pela empresa devem ser realistas com o0 tempo
disposto para realizacdo da selecédo, gerando rapidez e minimizando riscos potenciais
(OLIVEIRA, 2014).

Chiavenato (2010) e Franca (2008), abordam que hé diferentes grupos como
entrevistas, testes e analises para identificar os comportamentos e habilidades dos
candidatos. Franca (2008) e Oliveira (2014) defendem que a utilizacdo de técnicas
podem ser complementares para aumentar as chances da confiabilidade do resultado
do processo seletivo, cabendo a organizacdo delimitar critérios para acompanhar e

melhorar estes resultados.

2.4. DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Com a defini¢cao do perfil ideal de candidato para a organizagao e do processo
seletivo que melhor identifigue estas qualidades no tempo hébil disponivel pela
empresa da-se a realizacdo da contracao de novos colaboradores. A partir disso, inicia
a segunda etapa do Modelo de Gestdo de Pessoas, a etapa de desenvolvimento.

Em um mundo onde as transformacdes ocorrem cada vez mais rapido e o
capital intelectual é importante para a manutencdo das vantagens competitivas da
organizacdo ha necessidade de acdes para balizar o desenvolvimento humano. Da
mesma forma, as pessoas buscam seu desenvolvimento para manterem-se
competitivas dentro do mercado de trabalho (DUTRA, 2013).

Segundo Dutra (2013, p. 101) “podemos definir o desenvolvimento da pessoa
como capacidade para assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes
de complexidade”. Ressalta-se que este tipo de estimulo n&o é apenas pontual, mas
sim visto no longo prazo. Conforme Rocha (1997, p. 136 apud BACCARO, 2009)

Desenvolvimento ndo inclui apenas a formacéo no sentido de aumentar a
qualidade em ordem a executar uma tarefa especifica, mas educagédo no
sentido mais geral, de forma a aumentar o nivel de conhecimento e a
capacidade de respostas mudancas no ambiente exterior a organizacao.
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O desenvolvimento de pessoas tende a se embasar nas competéncias
definidas pela organizacao que séo delimitadas para cada um dos diversos cargos no
planejamento de carreira. Isto reforca a ideia de que é uma troca em que empresa e
individuo buscam objetivos de forma que um possa atender o outro nesse processo.
Além disso, o processo de desenvolvimento esta atrelado ao processo de
aprendizagem dos colaboradores e dos estimulos dados pela organizacédo (DUTRA,
2013; FRANGCA, 2008).

Segundo Dutra (2013, p. 102),

Competéncia da pessoa pode ser compreendida como sua capacidade de
entrega. Podemos dizer que uma pessoa é competente quando, com suas
capacidades, consegue entregar e agregar valor para o negdcio/empresa,
para ela prépria e para 0 meio onde vive.

Para realizar o desenvolvimento destas pessoas, através do plano de carreira
€ importante definir qual a melhor estrutura para a mesma. Sendo dividida em 5 tipos
basicos: em linha, em rede, dupla paralela, paralela multipla e paralela em Y. Com
isso, visa-se adequar o melhor modelo que consiga conciliar o desenvolvimento das
pessoas e da organizacdo, garantindo trajetdrias de carreiras possiveis e alinhadas
as vantagens competitivas da empresa mantendo a satisfacdo dos colabores com
suas possibilidades de crescimento (DUTRA, 2013).

Segundo Chiavenato (2010), ha diversos métodos para o desenvolvimento de
pessoas, que podem ser divididos em dois grupos, dependendo se for realizado dentro
ou fora do cargo. Os estimulos dentro do cargo, ou seja, voltados ao desenvolvimento
dentro da sua area de atuacao vao desde a rotacado de cargos, onde ha movimentacgao
de pessoas pelos diversos setores ou posi¢coes de maneira a expandir o leque de
competéncias. Passando por posi¢cdes de assessoria, onde buscam a execucao de
diferentes tarefas sob a supervisdo de um gerente até desenvolvimento atravées de
programas de coaching. Enquanto que os estimulos fora do cargo, podem ser voltados
ao desenvolvimento de colaboradores para atingirem postos mais elevados na
organizacdo (tutoria ou mentoring) ou a corrigir problemas de desempenho ou
disciplina de funcionarios (aconselhamento de funcionarios).

Em sintese, o plano de carreira da organizacéo e os estimulos do plano de

desenvolvimento auxiliam na compreensdo do que funcionarios nos mais diversos
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niveis necessitam desenvolver para almejar colocacdes dentro da empresa.
Consequentemente, ha oportunidade desse desenvolvimento de vantagens
competitivas pela organizagdo. Porém, em curto prazo ha outras opg¢des para gerar
um acréscimo de conhecimento da organizacdo e melhoria de desempenho, os
treinamentos. Conforme, Vargas e Abbad (2006, p. 126):

(...) treinamento e desenvolvimento sdo a aquisicdo sistematica de
conhecimentos capazes de provocar, a curto ou longo prazo, uma mudanca
na maneira de ser e de pensar do individuo, através da internalizacéo de
novos conceitos, valores ou normas e da aprendizagem de novas
habilidades.

Ou seja, hd uma complementaridade entre ambos os estimulos para o
sucesso da organizacao. Para (CARVALHO; TAVARES, 2001, p. 125) treinamento é
0 “o processo de preparar pessoas para executar as tarefas exigidas por um posto de
trabalho”.

Segundo Oliveira (2014), é importante definir quais os conhecimentos,
habilidades e atitudes serdo desenvolvidos. Deve-se ter claro quais competéncias
cada cargo necessita para a execucgao de suas atividades e realizar um planejamento
de treinamentos. Para atingir 0 sucesso com os treinamentos € preciso mensurar 0S
resultados obtidos, ou seja, se a necessidade que o fez ser criado foi sanada. Além
disso, se o treinamento atingiu o retorno financeiro esperado a partir do custo do
mesmo. E, por fim, delimitar um patrocinador que seja o responsavel pelo sucesso e
continuidade do treinamento.

Em complemento a isso, Franca (2009, p. 95), ressalta a importancia das
startups por, geralmente, iniciarem suas atividades com um alto nivel de incerteza
sobre a assertividade do negécio e a possibilidade de investimentos acabam por
buscar a definicdo do seu modelo de negdcio, onde as atividades de gestéo interna
acabam por serem absorvidas pelos fundadores. Isso, acaba por vezes a gerarem
certo receio ou limitacdo de investimento na area de RH.

Segundo, Santos (2015), isso vem sendo modificado pela necessidade de
mao de obra qualificada que n&o é de facil acesso no mercado. Assim sendo, cabe as
organizacdes desenvolverem sua area de Gestdo de Pessoas de maneira
conseguirem a maior assertividade em boas contratagdes, principalmente para

startups gue ingressaram a pouco tempo no mercado.
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Em complemento a isso, Franca (2009, p. 95), ressalta a importancia da

avaliacao do treinamento.

Todo treinamento dever sofrer uma avaliacdo em relacdo ao aprendizado
obtido, quantificado por testes pré e pds-treinamento. Uma analise em
relacdo aos impactos causados pelo treinamento, como a mudanca do
comportamento dos participantes, deve ser feita também pelo responsavel.

2.5. GESTAO DE PESSOAS EM STARTUPS

Porém ndo somente as empresas mais novas, mas também empresas que
veem um grande potencial de crescimento precisam ter um foco bem definido em torno
da organizacgao de pessoas na empresa. Como ressaltado GOMES (2015), as startups
gue tenham planos de expansdo devem alinhar sua estratégia de negdcio com o
planejamento da area de forma a nédo ficarem perdidas pelo repentino crescimento.

Mylius (2017), comenta que startups costumam que a necessidade de
preocupagcdo com geracdo de demanda e retorno financeiro geram uma certa
negligéncia com a area de recursos humanos. O contexto geral também costuma ser
extremo: ou ha insuficiéncia de recursos para contratacdo ou ha necessidade de
expansao em um curto espaco de tempo.

Sendo as pessoas um ativo considerado importante para os investidores,
acaba sendo mais um fator que fortalece a importancia de profissionais de gestédo de
pessoas dentro das organiza¢cdes, mesmo que ainda em fase de estruturacdo de
processos internos. Porém, determinar o ponto que uma startup precisa investir em
uma area de Recursos Humanos ainda néo é clara.

Além disso, Santos (2015), reforca que uma das grandes dificuldades na
consolidacdo de uma area voltada a pessoas em uma startup é o grande ineditismo,
ou seja, a falta de referéncias que podem ser utilizados para a gestdo do negdcio.
Mylius (2017), complementa que, em geral, neste tipo de organizagdo comumente 0s
primeiros colaboradores tornam-se responsaveis pelas areas que atuam. Nestes
casos, a falta de investimentos acaba por gerar problemas em termos de expertise
gue resultam em dificuldades em realizar bons recrutamentos, sele¢gdes e treinamento
de talentos, gerando impacto negativo para toda a empresa. Freitas (2014) também
comenta que ha uma tendéncia no aumento da a preocupacdo dos fundadores em

adotarem politicas em uma area de Gestéao de Pessoas.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o objetivo de elucidar o método que foi utilizado para a realizacado do
presente trabalho visando o atingimento dos objetivos gerais e especificos ja
elencados, serd abordada nesta sessdo 0os meios para a obtencdo e andlise das
informacdes necessarias para a evolucao desta tese. Faz-se importante a andlise de
Demo (2007, p. 62), “é preciso reforcar que metodologia é instrumental para a

pesquisa, e nao a pesquisa em si”. Dessa forma:

(...) a metodologia lida com a avaliacdo de técnicas de pesquisa e com a
geracao ou a experimentagdo de novos métodos que remetem aos modos
efetivos de captar e processar informacdes e resolver diversas categorias de
problemas tedricos e préticos de investigagéo. (THIOLLENT, 1986, p. 25)

3.1. METODO DE PESQUISA

Para que fosse possivel compreender o funcionamento da area de gestéo de
pessoas de uma startup e suas politicas e préticas internas faz-se necessario a
realizacdo de entrevistas com profissionais que atuem na area de gestdo de pessoas
dentro destas organizagbes. Segundo Yin (2010), as pesquisas qualitativas
oferecerem uma maior liberdade frente a limitacbes como amostra de entrevistados
respondentes.

Para isso, definiu-se 0 modelo de pesquisa qualitativa, na qual, por meio de
entrevistas semi-estruturadas buscou-se o melhor entendimento do trabalho
desenvolvido por estes profissionais. Assim, a pesquisa em profundidade pode ser

definida:

a entrevista em profundidade é uma entrevista semiestruturada, direta,
pessoal, em que um respondente de cada vez é estimulado por um
entrevistador altamente qualificado a revelar motivacdes, crencas, atitudes e
sentimentos sobre um determinado topico. (MALHOTRA, 2012, p. 121).

Neste modelo de entrevista, segundo Valles (1997, p. 180), o entrevistador
tem como papel incentivar o entrevistado a falar, sem contradizé-lo, possuindo um
papel mais passivo (de ouvir) do que de escutar (ativo). A este ultimo cabe o

entrevistado, sentir-se 0 mais confortavel para a entrevista e manter a conversacao.



30

3.2. SUJEITOS PESQUISADOS

Segundo Kerlinger (2019), uma populagéo € “um conjunto de todos os objetos
ou elementos sob consideragdo.” Nesse sentido, a populacdo estudada sera a de
gestores de Recursos Humanos de startups localizadas na regido metropolitana de
Porto Alegre. Porém, de acordo com Godoi, Mello e Silva (2006), em técnicas
qualitativas de estudo o pesquisador fica impedido de fixar o nUmero de entrevistas
antecipadamente ao inicio da realizacdo do estudo.

Em complemento a isso, Minayo (1994), reforca a ideia de que a pesquisa
qualitativa por utilizar questdes muito especificas, ndo pode ser quantificado. Por isso
a intencdo deste estudo nédo foi a de buscar delimitar uma amostra, ou seja, um
ndamero de entrevistados, mas sim compreender os fenbmenos, significados, atitudes
e crencas do publico-alvo.

Os sujeitos da presente pesquisa sao Gestores da area de recursos humanos
que trabalham em Startups localizadas dentro da Regido Metropolitana de Porto
Alegre (vide quadro 1). Ressalta-se que os mesmos tém como fungéo a execugao dos
processos delimitados nos objetivos especificos, ou seja, politicas e praticas de
recrutamento, selecdo, desenvolvimento e retencdo de individuos na organizacao.
Para a identificacdo e entrevista destes individuos foi utilizada a técnica, “bola de
neve”. Esta técnica € uma forma de amostra ndo probabilistica que busca através de
cadeias de referéncias, ou seja, redes sociais dos entrevistados para auxiliar o
pesquisador na busca de um maior numero de contatos, sendo necessario definir um

critério de saturacdo para encerrar a realizacao de entrevistas (VINUTO, 2014).
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Entre Tempo de | Ngmero de
vista | Genero | Idade | Formagao Estado Tempona | Existéncia | pyncio-
do Civil Startup da Startup | narios
1 Fem 28 Administracao Solteira 3 anos 4 anos 260
2 Masc 28 Administracao Solteiro 5 anos 6 anos 40
3 Masc 23 Psicologia Solteiro 11 meses 3 anos 150
4 Fem 24 Psicologia Solteira 2 anos 6 anos 38
5 Fem 26 Administracao Solteira 6 meses 6 anos 50
6 Fem 41 Psicologia Casada lanoe4 5 anos 57
meses
7 Masc 25 Administracao Solteiro lanoe?9 lanoe 10 |13
meses meses
8 Masc 40 Ciéncia da Casado 3anose8 3anose8 | 32
Computagéo meses meses
9 Masc 39 Engenharia Casado 5 meses 3 anos 35
Quimica

Fonte: dados coletados.

3.3. TECNICAS PARA COLETA E ANALISE DE DADOS

Como o objetivo de extrair o maximo de informacgdes a respeito do tema deste

trabalho foi utilizada a técnica de entrevista em profundidade. O roteiro
semiestruturado foi elaborado de maneira a permitir a maior abertura para respostas
dos entrevistados possibilitando uma maior riqueza de opinides e informagdes. De
acordo com Fowler (1998, p. 344, apud Gunter, 2003, p.15), um item adequado em
uma pesquisa € aquele gera respostas verdadeiras e consistentes, para isso, segue-
se caracteristicas basicas: a pergunta precisa ser compreendida e comunicada de
forma clara, informando qual a expectativa de respostas esperada para o
respondendo de maneira que este possua toda a informagdo necessaria para
respondé-lo, além da vontade do mesmo em responde-la. Assim o roteiro da
entrevista e as informagdes precisam levar em consideragéo o perfil do publico e tipos
de informacgdes necessarias para o estudo.

O roteiro foi elaborado a partir dos objetivos e a serem alcancados pelo estudo
e pela revisdo de literatura apresentada no capitulo 2, conforme quadro a seguir e

apéndice A.
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Objetivos Perguntas
. Descrever as politicas e 1. Conte como vocé ingressou na Startup
praticas . de mov'men_tagaf)’ 2. Quais sédo suas atividades e responsabilidades (quanto tempo,
desenvolvimento e valorizagao atividades desenvolvidas,
(processo de GP segundo Dutra)
de pessoas empregadas pelas 3. Como funciona o processo de recrutamento e selecdo de
startups pesquisadas; pessoas na empresa? Exemplifique
4. Comente sobre o perfil ideal de candidato para a empresa.
5. Como costumam realizar a divulgacao do processo seletivo da
empresa?
1. Examinar as d!f'CU'P'adeS 6. Como funciona a alocacdo dos recursos financeiros para a
enfrentadas para realizacdo da captacdo e capacitacdo de funcionarios? Ha algum impacto
captacdo e da capacitacdo de disso na qualidade do processo?
seus funcionarios; o . . o
7. Quais sdo cuidados necessérios para a realizacdo de um
processo seletivo de uma startup obter sucesso?
8. Quais as principais dificuldades encontradas para a
contratacéo do funcionario mais adequado para a organizacao?
9. Como ¢é tratada a questdo de desenvolvimento dos
colaboradores na organizacao?
10. De que maneira a startup realiza o desenvolvimento dos
colaboradores? Exemplifique.
11. Como vocé avalia o turn-over dos colaboradores na startup?
Exemplifique
1. Analisar quais sdo os 12. Para vocé quais aspectos interferem na retencdo de
aspectos que interferem na colaboradores na organizagdo? Por que?
retencdo de profissionais na
organizagao. 13. De que maneira lidam com o turn-over na empresa? Ha alguma
forma de reduzi-lo? Exemplifique.
14. Como e quais sdo as agdes para manutencéo dos funcionarios
na Startup? Exemplifique
15. Existem mudancas que gostaria que fossem realizadas? O que

impede (dificulta) esse processo?

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da reviséo de literatura e objetivos especificos.

Para a realizagdo da andlise dos dados, sera utilizada técnica de analise de

contetdo, baseada em Capelle, Melo e Gongalves (2003), na qual é possivel

organizar e expressar o conteudo das informacdes obtidas em campo atraves da prée-

analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados obtidos e interpretacéo.

Na primeira fase, é estabelecido as ideias e pressupostos da pesquisa, ho que

trabalha dos dados coletados, definindo indicadores para a interpretacao final do

trabalho. Na segunda fase, reune-se os dados brutos, visando alcancgar o principal no

gue tange a investigacado. Na ultima fase, através do método interpretativo, definir as
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percepcdes e inferir, de maneira l0gica, visando realizar interpretacdes de acordo com

o referencial teorico e os objetivos trabalhados.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A partir da andlise dos resultados obtidos na realizacdo das entrevistas em
profundidade e tendo por base o referencial teérico do trabalho serdo apresentadas a
seguir as andlises dos resultados obtidos na pesquisa. Ressalta-se que o foco foram
empresas denominadas startup dentro da regido metropolitana de Porto Alegre.

Assim sendo, dividiu-se os resultados, para melhor analise em macro-
categorias e micro-categorias que serdo apresentadas a seguir. As macro-categorias
foram definidas de acordo com o roteiro de entrevista e as micro-categorias emergiram

a partir das respostas obtidas durante a pesquisa.

Quadro 3- As macro e micro categorias de analise

Macro Categorias Micro Categorias

Perfil Ideal de candidato:

Divulgagéo do processo seletivo:

Alocacéo dos recursos no processo seletivo:

1. Processo de Captagéo Cuidados para um processo seletivo de sucesso

Principal dificuldade na realizagéo de um processo
seletivo:

2. Processo de Desenvolvimento

3. Processo de Reconhecimento
(remuneracéo,etc.)

Aspectos que influenciam no turn-over

Como reduzir/lidar com o turn-over
4. Turn-over:

Acdes para manutencéo de pessoas

5. Desligamento

Fonte: literatura e dados coletados

4.1. PROCESSO DE CAPTACAO

O processo de captacéo € o ponto de partida para a jornada do colaborador
dentro da empresa, tal como Dutra (2013) refere-se como um processo de troca entre
0 que ambos os lados tém a oferecer. Para isso, faz-se necessario compreender como

a empresa define seu perfil ideal de candidato, suas praticas de divulgacéo e etapas
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do processo de captacdo que se fazem necessarias para garantir a contratacdo do

perfil de candidato que supra as necessidades da organizacao.

4.1.1 Perfil Ideal de Candidato

Nesta sessao foram elencadas as principais caracteristicas idealizadas para

a contratacdo de um funcionario em uma Startup. Cabe ressaltar que pelo perfil

distinto das startups algumas caracteristicas se diferenciaram, mas foram

identificadas algumas similaridades basicas como ter o FIT cultural da empresa,
conforme evidéncia em sua fala:

O Unico critério universal de vagas é o FIT Cultural. O que a gente acredita e

valoriza como ambiente de trabalho. E o perfil que se encaixa com a nossa
cultura. (E3)

Nesse quesito de FIT cultural a autonomia, capacidade de solucdo de
problemas e autonomia foram bastante ressaltados pelos entrevistados, conforme
ilustra relato a seguir.

Alguém que tenha uma capacidade meio que multifuncional e que meio que
mate no peito as coisas e consiga resolver as coisas por conta, ndo costuma
trazer alguém que precisa de muita supervisdo. Procura buscar alguém que

tenha um pouco mais de autonomia para bater as coisas no peito e
proatividade para resolver os problemas. (E2)

Porém deve-se levar em consideracdo a complementariedade do time para
que seja possivel ter uma equipe de alta performance através da diversidade de
talentos. Neste caso, cabe ao gestor de Recursos Humanos procurar entender a
necessidade especifica de cada time.

A gente tem um FIT cultural que a gente busca identificar € o DNA. Mas acho
gue o candidato ideal varia muito de acordo com o time. Por exemplo, a gente
vai trazer alguém para o time de vendas quem complementaria este time.

Tem coisas que a gente a gente ndo abre méo, mas que outras caracteristicas
a gente espera deste novo integrante do time (E6)

Um contraste trazido durante algumas entrevistas foi a questdo da dimenséo
técnica como ndo sendo o principal critério na definicdo do perfil ideal de colaborador,
principalmente quando a empresa estd na busca de estagiarios. Como na fala do

entrevistado 7:
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A gente ndo exige tantas coisas técnicas pois nossas vagas geralmente sao
de estagio, entdo é muito o perfil da pessoa. Relacionamento interpessoal,
foco no resultado, saber lidar com metas e prazos, lidar sobre presséo. (E7)

4.1.2. Divulgacao do Processo Seletivo

A divulgacdo do processo seletivo € a principal forma para a captacdo de
novos talentos. Um bom direcionamento nesse sentido ir4 atrair candidatos que
estejam dentro do perfil ideal de funcionério que a empresa busca. Para isso buscou-
se entender como cada Startup utiliza seus recursos para atrair novos colaboradores
dentro da qualidade e tempo esperado.

Segundo Oliveira (2014) e Chiavenato (2010), ha uma busca através do
recrutamento externo para consolidar posicées com profissionais que estado atuando
no mercado do trabalho, enriquecendo assim, tanto o patriménio cultural quanto
intelectual, uma vez que séo contratadas pessoas que ja possuem o conhecimento
necessario para ocupar a vaga, diminuindo a curva de aprendizagem interna da
organizacao.

Nos casos em que as empresas possuem um employer branding mais
desenvolvido, com um grande ndmero de seguidores nas redes sociais, a mesma foi

ressaltada como um dos canais de divulgacéo de vagas.

O instagram nos ajuda bastante, que nos diariamente, nossos stories estao
em tornos de 500 visualizacbes, entdo quando a gente tem alguma
oportunidade seja la qual for a gente divulga ali, LinkedIn também nos ajuda
bastante. (E1)

No geral as empresas limitaram-se bastante aos canais comuns com baixo ou
nenhum custo, tais como redes sociais (facebook, Instagram) e, em alguns casos,
contato com universidades indicacdes internas. Neste ultimo formato a mesma pode

haver programas de indique ganhe ou serem apenas organicas.

A divulgacao é feita por redes sociais, por linkedin e instagram. A gente pede
bastante para o pessoal divulgar internamente pois sempre tem alguém que
conhece alguém para indicar. (E4)

Ressalta-se que todos os gestores entrevistados citaram o Linkedin como
forma de divulgacéo de vagas. Além disso, ele serve como um canal de headhunter

para algumas empresas como relata E5, “Eu procuro muito no Linkedin por perfil de
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pessoa e entro em contato mandando uma mensagem pra ela e a gente vai

conversando e marca uma entrevista ou nao”.

4.1.3. Alocagao dos Recursos no Processo Seletivo

Quando se trata de alocacdo de recursos para 0 processo seletivo percebe-
se que, em geral, as startups ndo possuem um budget previamente definido e
costumam trabalhar com solu¢des que sejam de baixo custo, visando principalmente
atingir novos talentos através da utilizagdo de midias sociais e contato com
universidades como ja citado no item anterior. Essa situacdo € resumida pelo
depoimento do entrevistado 9, “A gente esta sempre em constante mudanca de
budget, entdo sempre estamos acrescentando mudando, alterando”

Assim sendo para manter um processo seletivo e divulgacéo de qualidade
utiliza-se da criatividade e da multifuncéo que um time de uma startup possui, visando

realizar acdes voltadas para o processo seletivo com poucos recursos.

A gente tem que ser criativo com pouco, entdo uma caracteristica que eu
acho importante buscar nas pessoas. Aqui a gente ndo possui recursos
ilimitados, mas a gente ndo pode deixar de fazer. A gente tem que fazer com
0 que a gente possui. Vou te dar um exemplo, o Linkedin da empresa quando
eu entrei tinha 700 seguidores, hoje tem 3200, mas assim a gente ndo tinha
um social media, o que que a gente fez. A gente distribuiu aquela tarefa dentro
do time, entdo a gente criou um time de endomarketing que retroalimenta, por
exemplo, com pecas internas enfim para divulgacdo e eu faco a publicacédo
do Linkedin. (E6)

Através de um capital maior poderia ser possivel alterar o foco do
recrutamento e, também, do desenvolvimento de membros, sendo uma estratégia

diferente segundo o entrevistado 2:

A gente ndo tem tanta gente sénior dentro de casa. A gente tem um pessoal
que estd aprendendo e vai crescendo junto com a empresa. Entdo
provavelmente numa estrutura 10x,20x de capital a gente teria uma operagéo
gue seria muito mais segmentada (E2).

Porém mesmo na Startup pesquisada com o maior nimero de funcionarios
ndo ha uma necessidade de custos muito elevados para a realizagdo de um processo
seletivo efetivo. Sendo o principal custo a utilizacdo de plataforma que automatizam e

facilitam o processo de divulgacéo e selecéo.
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Cada area tem o seu orgamento, mas em relagéo a divulgagdo o nosso unico

gasto € com a Guphy. Quando a gente faz algum cartaz para alguma
universidade, mas geralmente nossa divulgacdo é toda online entdo a gente
nao tem nenhum custo (E1).

4.1.4. Cuidados para um Processo Seletivo de Sucesso

Outra analise que se fez importante foi acerca dos cuidados que cada Startup
identifica como essenciais para manter a qualidade do seu processo seletivo, pois nao
basta somente realizar a melhor divulgagdo com o maior budget possivel se ndo forem
selecionados os melhores candidatos. Para isso, foram levantados durante as
entrevistas os fatores criticos de sucesso de um processo de selecédo de candidatos.

As principais consideracdes realizadas a respeito do perfil do candidato, por
mais de um entrevistado, foi a relacdo do perfil e cultura alinhada de quem esta
ingressando na Startup. Para o entrevistado 1: “Para mim é cuidar bastante a questédo
do perfil é isso vocé consegue em detalhes de uma conversa. Realmente saber se a
pessoa tem o perfil da empresa.” O entrevistado 3 corrobora também para esta

percepcao:

O essencial é ter alguém que saiba avaliar bem o perfil das pessoas que estéo
entrando. Mais importante até do que os testes e as habilidades técnicas é
saber avaliar o perfil comportamental dessas pessoas. E isso depende muito
da percepc¢édo do recrutador. Entdo o mais importante é ter essa para anélise
do perfil do candidato. (E3)

O porqué deste critério ser tdo importante, vem a tona, relaciona-se com o
fato de que em geral startups sdo companhias ainda com um numero reduzido de
funcionarios. Isto que leva a insercao de pessoas que nao tenham o perfil e a cultura
idealizada, a capacidade de minar a cultura atual e a performance da empresa,

conforme citado pela entrevistada 4.

Cultura, a cultura primeiro tem que ser muito bem entendida. E estar sempre
identificando fatores da cultura da empresa, porque se 0 processo seletivo
n&o conseguir atrair pessoas com esse fit, com essa cultura é destrutivo. E
um time muito pequeno, entdo se colocar uma pessoa que destoa muito do
resto aquilo vai comecar a contaminar o restante do pessoal e a performance
vai comegar a cair, o rendimento e a motivagdo também. Entéo isso & muito
destrutivo para a empresa. (E4)
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Outro fator importante é a rapidez e urgéncia que uma Startup tem para
conseguir realizar a contratacdo de um time ou ocupar uma determinada vaga e para

ISS0O, por muitas vezes, algumas decisfes podem ser tomadas equivocadamente.

Sempre gosto de reforcar a questdo do cuidado e da urgéncia, pois muitas
vezes a urgéncia de uma vaga faz vocé baixar a régua. Entdo eu acho que
no nivel que a gente ta da vida, das trocas. Hoje em dia as pessoas trocam
muito mais de emprego entdo se tu for ver daqui a pouco a pessoa entra em
uma empresa fica 6 meses e ja esta indo pra outra. (E2)

Para isso, conforme o entrevistado 6, acaba sendo muito importante definir o
gue a empresa oferece e quais as pessoas que valorizam estes beneficios para que
seja possivel realizar um bom processo e reter os candidatos adequados. Este
aspecto pode ser relacionado ao que Franca (2008) comenta, de que € necessario
que se encontre o perfil de candidato que mais se aproxima do que € solicitado pela
organizacdo, e ao que Santos (1973) diz, as expectativas entre ambos os lados é
necessaria para que haja resultados positivos para a organizacdo. Ent&o, por mais
dificil que seja € importante que, novamente, haja um alinhamento cultural e de
expectativas entre empresa e empregado visando uma relacdo empregaticia

duradoura e que venha a contribuir para ambos os lados.

4.1.5. Principal Dificuldade na Realizagdo de um Processo Seletivo

Dentre as principais dificuldades encontradas em um processo seletivo em
empresas do tipo Startup esta a grande demanda por desenvolvedores. Estes
profissionais, segundo a entrevistada 5, estdo sendo formados em menor nimero do
gque o mercado demanda, gerando assim uma grande competitividade para o
recrutamento e manutencéo deste tipo de professional. Além disso, o FIT cultural e
qualidade técnica sdo dois fatores que nao sao faceis de serem encontrados, indo ao
encontro da fala do entrevistado 6, que é a de conseguir engenheiros de softwares

dentro do prazo e tempo que uma startup em crescimento necessita.

Eu acho que em desenvolvimento de software é dificil em qualquer cenario
independente do FIT cultural, essa pra mim é a o grande desafio. Crescer um
time de engenharia na velocidade que uma startup precisa (E6).
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Outros pontos também comentados foram a dificuldade de conseguir esses
profissionais qualificados, segundo a entrevistada 1. De acordo com esta entrevistada,
dentro da area de tecnologia € necessario ficar “garimpando” os profissionais mais
qualificados do mercado, principalmente quanto mais especifica a vaga a ser
preenchida. Também complementado pelo entrevistado 7, 8 e 9, que comentam que
ha dificuldade na sele¢éo, pois muitas vezes o profissional informa que tem um grande
curriculo, mas na pratica ndo exerce a atividade da maneira esperada. Além disso,
por vezes, h& pessoas que manipulam testes ou mesmo ndo querem realiza-los
devido ao tempo que é necessario despender para realiza-los.

Por outro lado, startups com menor numero de funcionarios possuem
dificuldades ainda maiores, pois necessitam conseguir fazer esse tipo de triagem sem
conseguir ofertar beneficios tdo interessantes quanto outras empresas e, até mesmo

no caso de startups mais estruturadas, conforme o entrevistado 7:

Salario e beneficios. Nosso salério é baixo e quase n&do entregamos nenhum
beneficio. Somente vale transporte e salario de estigio padrdo. Tem muitas
outras empresas que entregam muito mais. O Unico beneficio que gente
entrega € o ambiente de testar em uma startup.

Portanto, cabe-se ressaltar que encontrar bons profissionais, principalmente
na area de TI, tem se tornado um desafio cada vez maior para as startups. O que
corrobora com isso sdo problemas na triagem da sele¢cdo e conseguir oferecer

beneficios competitivos ao mercado.

4.2. PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO

O processo de desenvolvimento representa o conjunto de praticas e politicas
que as Startups possuem visando desenvolver as soft e hard skills dos membros da
organizacdo. Segundo Dutra (2013) o desenvolvimento esta ligado a capacidade de
conseguir assumir responsabilidades com crescentes niveis de complexidade. Este é
um fator de grande importancia, como ja visto no referencial tedrico deste trabalho, as
pessoas e potencial intelectual para lidar com o cenario de incerteza ao qual a mesma

esta sujeita, conforme cita o entrevistado 2:

Como a estrutura é enxuta e a gente ndo sabe ainda muito bem quais séo
atividades do dia-a-dia de cada um acontece muito da pessoa ter que se
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desdobrar em varias coisas para conseguir cumprir as atividades e objetivos
gue ndo necessariamente, inicialmente estavam planejados para aquela
pessoa estar fazendo. (E2)

Além disso, pelo fato de grande parte das empresas pesquisadas terem
recursos limitados para a capacitacdo dos membros ou ainda ndo possuem
programas de T&D (Treinamento e Desenvolvimento) e competéncias por cargo
claramente definidas, faz-se extremamente importante entender como as mesmas
realizam acdes para manterem o principal ativo da empresa, as pessoas, em

constante desenvolvimento. Isso fica evidenciado através da fala da entrevistada 1:

A gente deixa muito claro no momento da entrevista que a gente ndo tem um
plano de carreira aqui dentro e a gente ndo quer ter aquela coisa quadrada
gue ja existe no mercado. Entdo a gente trabalha muito com uma cultura de
Feedback. (E1)

Da mesma forma, pelos recursos escassos, geralmente limitada a poucas
pessoas no setor de Recursos Humanos dentro das organizagbes, as mesmas
costumam voltarem-se a cultura de feedback e desenvolvimento de lideres atraves do
corpo de gestores para que eles possam promover o desenvolvimento dos seus
respectivos times, cabendo ao RH ter um maior foco nesse grupo de gestores e em
acOes gerais de promocéo da cultura. A entrevistada 1, comenta que ha um plano de
feedbacks onde a cada periodo de tempo sdo realizados feedbacks entre o
colaborador e seu gestor, trabalhando assim um plano de desenvolvimento e como a
empresa pode auxilid-lo nesse sentido.

O aspecto do learning by doing (aprender fazendo), foi outro ponto trazido
pelos entrevistados. Onde geralmente as pessoas aprendem durante o processo de
trabalho pela necessidade que se apresenta e, também, acabam aprendendo com
colegas que ja possuem o conhecimento necessario naquele aspecto.

Entretanto a area de Recursos Humanos, em geral, busca realizar ages para
facilitar o processo de aprendizado. Ressaltando sempre a autonomia das areas para
criarem momentos direcionados as suas necessidades. Porém, das mais diversas
formas, desde bibliotecas com livros especificos demandados pela equipe,
plataformas de conhecimentos como, por exemplo, Udemy, Skill Shared, Lura, até
momentos de compartilhamento de conhecimento pela equipe através de Talks onde
um membro do time transmite uma tecnologia ou aprendizado para quem tiver

interesse a equipe de RH busca estimular o aprendizado e desenvolvimento do quadro
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de pessoal. Outro aspecto, € a possibilidade de trazer grupos de interesse que sejam
dos times formais de trabalho voltados a temas de interesse dos grupos de

colaboradores, como cita a entrevistada 6:

Para se capacitar também a gente deu autonomia para as pessoas
desenvolverem projetos que sejam além das suas atividades diarias, no
formato de carreira em W, no caso eles desenvolvem projetos como o
Diversity (desenvolve acdes relacionadas a inclusdo e diversidade) e o
Academy (ac¢bes relacionadas a aprendizagem, através de post, podcasts,
workshops e treinamentos). Sao grupo de pessoas de diversas areas que se
relinem para desenvolver um modelo sobre determinado tema. (E6)

Também segundo a entrevistada 6, ter um plano de carreira e remuneracao
tem uma fundamental importancia para que seja possivel criar uma trilha de
aprendizado para os membros da empresa, sem tirar a autonomia dos mesmos. A

entrevistada 4, ressalta esta autonomia:

Cada pessoa decide a sua meta, para um pode ser um treinamento de RH
em uma area de recursos humanos, para outro pode ser realizar podcasts e
fazer 10 podcast por més. Cada um pode escolher sua meta, porém todos
tém que cumprir com ela. (E4)

Como citado anteriormente, segundo alguns entrevistados torna-se evidente
gue a medida que a Startup atinge um maior niumero de colaboradores fica inviavel
que o gestor de RH realize todos os processos de feebacks como 1:1 com cada
colaborador individualmente. Segundo a entrevistada 6, para a escalabilidade do
negocio é importante que haja uma descentralizacdo da responsabilidade do RH no
gue trata de processos individuais de desenvolvimento. Para isso, ha a participacéo
dos lideres e gestores dos times de forma a repartir essa responsabilidade e viabilizar
a continuacdo desta acdo. Assim, cabe a éarea de Recursos Humanos o
desenvolvimento destas liderancas.

Entdo eu faco o acompanhamento dos gestores, eu faco o acompanhamento
do time através dos gestores, entdo eu faco 1:1, eles fazem 1:1 de 15 em 15
dias, e a cada 4 meses a gente fecha o ciclo de avaliagdo com uma auto-

analise e uma calibragem. Entao dessa reunido, sai um plano de a¢éo para o
préximo quadrimestre. (E6)

Segundo a fala da entrevistada 4, reforca também esta estrutura:



43

Hoje os 1:1 séo feitos pelos lideres. Além disso, séo feitos mentorias para
eles e treinamentos externos para capacita-los. Uma das praticas € convidar
um gestor ou um CEO que seja referéncia para a empresa para contar um
pouco da sua trajetéria e assim auxiliar no desenvolvimento das liderancas
internas da empresa. (E4)

Para outra Startup, foi criado um grupo para desenvolvimento de liderancas,
visando que estes lideres estejam aptos a lidar e dar feedbacks, reconhecer o animo
da equipe. Eventos também séo tratados com maior responsabilidade como setembro
amarelo, pois acaba sendo um tema que pode influenciar no ambiente de trabalho.
Caso necessario contratar psicologos para ajudar nesse sentido também.

Como ja citado por Telles (2013) h& a necessidade que um empreendimento
no modelo startup tenha capacidade de lidar com suas necessidades e mudancas
durante o processo de desenvolvimento da organizacao. Para isso, faz-se necessario
ter um time altamente adaptavel e articulado de maneira a conseguir trabalhar com as
mudancas diarias tanto através de processos de feedbacks quanto alteracdes

estruturais na organizacao.

4.3. PROCESSO DE RECONHECIMENTO

Segundo Dutra (2013), a valorizagcdo, ou seja, o reconhecimento dos
membros da organizacdo, possui relagdo com praticas de remuneragao e premiacgao.
Para a entrevistada 4, a organizagdo utiliza os OKR’s como forma de controle da
performance dos membros e o0 atingimento das metas pré-estabelecidas resulta em

retorno financeiro para 0 mesmo:

Hoje para algumas areas tem premiagdo por atendimento dos OKR’s,
principalmente para a &rea de vendas, que é a mais comuns para todas as
areas. A gente tem falado sobre isso como as pessoas podem alcancar esses
OKR’s sem necessariamente ser com retorno em dinheiro. Acho que cada
vez as pessoas estdo vendo a necessidade do RH, através de dados e fatos,
mostrar como isso afeta o dia a dia das pessoas. E4

Porém, como visto na maioria das startups entrevistadas o processo de
reconhecimento é feito a partir de pequenos gestos como reconhecimentos em
reunidoes gerais ou de equipe, utilizacdo de plataformas para medir o desempenho de
cada um e atraves de ranking realizar este reconhecimento. A¢des financeiras foram

pouco trazidas, sendo apenas quando ha oportunidades para um congresso ou uma
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viagem a trabalho na qual sdo selecionados os que apresentam os melhores

resultados até o momento.

4.3.1. TURN-OVER

Segundo o SEBRAE (2019), “o turnover é a alta rotatividade de funcionérios
em uma empresa, ou seja, um empregado é admitido e outro desligado de maneira
sucessiva. Existem diversos motivos que contribuem para o turnover, como: salarios
baixos, mas condi¢cdes de trabalho e, muitas vezes, a prépria insatisfacdo do
funcionéario.

Na totalidade das Startups entrevistadas o turn-over foi considerado baixo ou
dentro do esperado pela organizacdo. Neste sentido, foi indicado que os principais
desligamentos foram relacionados a falta de performance e que em geral a&reas como
vendas e Tl possuem uma maior rotatividade de membros. O primeiro pelo tipo de
servico e foco em performance necesséario e o segundo pelo mercado aquecido em

busca deste tipo de profissional.

4.3.1.1. Aspectos que influenciam no turn-over.

Como principais aspectos citados durante as entrevistas foi o clima
organizacional, ou seja, um ambiente no qual os colaboradores possam se sentir a
vontade e parte de algo. Isso se traduz tanto em sentimento de expressar suas

préprias crencas e ser respeitado por isso.

O clima, a gente bate muito na tecla de tu poder ser quem tu é. Entdo, a gente
tem um publico que pertence ao grupo LGBT, ndo é uma bandeira que a
gente levanta, a gente ndo é uma empresa que levanta bandeiras, mas a
gente bate muito na tecla do respeito, independente de quem tu for, da tua
classe social, da tua cor, religido, da tua nacionalidade. A gente bate muito
na tecla do respeito e a gente ndo admite nenhuma falta de respeito ou
preconceito aqui dentro. (E1)

Outro ponto do clima organizacional € sentir-se parte de uma familia, de um
grupo de pessoas. Isso esta intimamente ligado a cultura da empresa que promove

esse tipo de sentimento.
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Primeiramente é a cultura que dificilmente alguém vai encontrar me outro
lugar a cultura que encontra aqui. Depois, 0 ambiente e as pessoas, as
pessoas sao muito unidas, costumamos dizer que é uma familia e isso gera
uma retencdo muito forte, pois ndo quer deixar tua familia, com os amigos,
com as pessoas que elas confiam (E4).

Por fim, dentro do aspecto de clima organizacional, esta a visdo de
crescimento dentro da empresa. Ou seja, vocé é respeitado por quem €, faz parte de
um time/familia e tem a oportunidade de crescer, como exemplificado na fala a de EG6:
“Essas oportunidades de crescer junto tu vé a startup crescendo e tu sabe que ela vai
bombar e tu compra a ideia e tu tem essa possibilidade de crescer junto”.

Porém da mesma maneira que este crescimento pode gerar um engajamento
maior com a empresa, pode gerar uma dificuldade na manutencdo da mesma visto
gue, caso a empresa nao cresca dentro da expectativa de crescimento do colaborador
pode gerar insatisfagcdo e busca por oportunidades em outros locais. Segundo o
entrevistado 2, este ponto tende muito a contar quando a Startup néo tem condi¢des

financeiras para atender este crescimento individual do colaborador.

4.3.1.2 Como reduzir/lidar com o turn-over

Conseguir lidar com o turn-over é de grande importancia para que ndo haja
pessoas “entrando por uma porta e enquanto outras saem por outra” como citado por

um dos entrevistados. A principal questao € entender o que motiva esse turn-over.

O que a gente fez foi criar uma entrevista de desligamento, entdo toda pessoa
que pede para sair da empresa a gente entrevista ela a gente tem um
formulario pra seguir um passo a passo para entender o que esta fazendo
essa pessoa sair. (E1)

Na maioria dos casos a resposta foi a falta de desenvolvimento dentro da
organizacao ou oportunidades, principalmente da area de TI, ou propostas salariais

mais atrativas. Quando se trata de oportunidades em outros paises:

Entdo a gente tem gente no Canada, EUA, Portugal, Espanha, Malasia.
Pessoas que sairam daqui e ndo tem como competir com um sonho de vida
(E1).
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Para o entrevistado 6, quando se trata de propostas salariais mais atrativas a
politica deve ser clara, de “nao realizar contrapropostas nao justificaveis”, visto que
iISSO pode acarretar pessoas com mesmas funcgoes e resultados, recebendo valores
muito distantes um dos outros. Além de gerar uma cultura de “cobrir” propostas e
aumentar salarios para manter os colaboradores, o que pode se tornar inviavel para a
empresa. Além disso, o fator financeiro comumente € mais uma justificativa para a

saida do que o motivo principal para a ocorréncia da mesma.

4.3.1.3 AcOes para manutencao das pessoas

As principais formas de manutengdo dos membros nas Startups,
habitualmente, vao além do aspecto financeiro, traduzido como um salério acima do
mercado. Porém buscam de outras formas realizar esse reconhecimento pelo trabalho
realizado e metas atingidas de outras formas néo tdo convencionais.

Segundo o entrevistado 8, pode-se resumir em alguns pontos de forma geral
aspectos que devem ser pensados no momento de realizar acbes para manutengao
de pessoas.

Primeiro ponto, senso de participacao, talvez uma simbologia de pessoas que
guerem crescer muito rapido e conseguimos remediar isso fazendo-os com
gue consigam participar mais de decisdes que nao seja totalmente top-down.
Segundo ponto o clima organizacional, de a empresa toda estar preocupada
com as pessoas, e isso muita vezes substitui até em parte o salério, pois em
startup muitas vezes vai ter aquela pessoa que vai sair por causa do salério,

mas a gente usa uma outra realidade em termos de crescimento de espago
de trabalho do que salario efetivamente. (E8)

Trazer maiores momentos de integracdo foi outro aspecto trazido pelo

entrevistado 7 para melhorar o engajamento dentro da empresa.

Acho que ter mais momentos de integracdo, a gente se relne pouco na
empresa. Acho que isso da um up ainda mais no clima da empresa, ter
momento de construcdo e alinhamento de objetivos e tal. A gente faz isso,
mas a acredito que isso poderia ter mais.

Neste sentido alguns entrevistados como a entrevistada 1, reforca praticas

gue facilitam esse processo de unido e integracdo dos membros da empresa.
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Happy hour é um dos motivos que as pessoas curtem muito. A gente tem
varios grupos de esportes, grupo de corrida, grupo de futebol, volei, trilha,
escalada. Entéo tudo isso, a galera mesmo daqui cria grupos no whatsApp,
deixam esse link desse grupo disponivel na nossa intranet. A nossa intranet
funciona através do Trello que é uma ferramenta gratuita entdo todo mundo
tem acesso e quem tiver interesse e se identifica entra. Outra questéo,
também a gente criou um grupo que trabalha a diversidade dentro da
empresa. Entdo varias pessoas ja trouxeram isso como um beneficio, ‘eu me
orgulho de fazer parte de uma empresa que olha para isso’. E1

A entrevistada 4 agrega ainda outras acoes realizadas pela empresa para que

seja possivel engajar os membros e manté-los satisfeitos dentro da organizacao.

Eventos de time, aniversario uma vez por més, fazemos uma festa, temos
happy hour, ano passado faziamos cinema do time e ia todo mundo no
cinema. A gente tem almocgos do time uma vez por semana. Temos um happy,
um sistema de feedback de elogios e posso mandar umas moedas junto com
aqueles elogios, esses elogios séo vinculados aos valores da empresa. Vocé
consegue ver todo mundo que mandou recadinho, e ver qual o ranking de
guem esta em primeiro lugar em cada valor. Tem a reunido geral, na sexta-
feira que também é uma acéo de engajamento onde é alinhado o que esta
acontecendo em cada area. A gente faz o reconhecido da semana, a gente
tem um chapéu verde tipo de st. patricks, uma pessoa queria reconhecer uma
pessoa e disse vou te reconhecer, dai pensei na proxima RG vou entregar
para outra pessoa para reconhecer outra pessoa, entdo toda semana tem o
reconhecido da semana, e quem escolhe é a prépria pessoa que foi
reconhecida na semana anterior. E4

Por fim, o Ultimo aspecto além de senso de participagéo, clima organizacional,
integracdo a flexibilidade que uma Startup pode dar a seus membros foi considerada

unanimemente como um aspecto positivo na retencéo de pessoas.

A gente tem flexibilidade que é a primeira coisa que as pessoas falam que
em outras empresas seria muito diferente. Entdo aqui cada um faz o seu
horario mesmo, se eu quiser chegar meio dia e sair as 9 da noite eu posso
fazer isso. As pessoas podem trabalhar remoto quando quiserem, a ndo ser
em dias de entregas ou quando algum cliente vem visitar a empresa. (E4)

Segundo a entrevistada 6, em pesquisas a flexibilidade surgiu como principal

ponto observado pelos colaboradores da empresa para a satisfacao interna.

Tem um conjunto de praticas, desde a flexibilidade de horério até a
flexibilidade de utilizar o banco de horas para equilibrar com a sua vida
pessoa. Na andlise de cultura esse foi um dos itens que mais apareceu como
beneficio da empresa pelos funcionarios. A oportunidade de ter um equilibrio
com sua vida pessoal, qualidade de vida. Isso passa por flexibilidade de
horario, por conseguir impactar o negocio, a gente estd em uma empresa num
formato horizontal onde ndo tem milhes de hierarquias, ndo tem presidéncia
com uma secretaria na porta. (E6)
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O conceito de rotatividade segundo Marras (2009, p. 66) € de que a
rotatividade “é o numero de empregados desligados da empresa em um terminado
periodo de tempo comparativamente ao quadro médio de efetivos”. Neste sentido as
Startups estudadas apresentam um cenario bastante positivo visto que estdo em

crescimento no nimero total de funcionarios.

4.4. DESLIGAMENTO

Segundo Chiavenato (2009), existem 2 tipos distintos de desligamento por
parte da empresa ou por parte do funcionario A importancia em compreender as
politicas de desligamento reside em conseguir tanto fortalecer o employer branding
através da maneira que isso é feito em respeito ao colaborador e, também, como os
insumos coletados durante o desligamento sdo utilizados para evitar desligamentos
por motivos similares no futuro.

Quando o desligamento parte pela empresa, os entrevistados ressaltaram a
qguestado de possuir um processo claro de feedback que possa dar a oportunidade de

melhoria da performance dos colaboradores antes de um eventual desligamento.

O nosso foco é que a pessoa entenda o porqué dela estar sendo desligada,
entdo a gente tem normalmente um ritual de 3 conversas antes que o
desligamento aconteca. Entdo na primeira conversa a gente tenta entender o
gue esta acontecendo se a pessoa esta passando por um problema de salde,
familiar, algo que seja de fora ou interno, algum relacionamento na empresa
gue esteja deixando a pessoa desconfortavel ou algo do tipo. Notando que
ndo tem nenhum problema em relagcdo isso, a gente tem uma segunda
conversa onde fala sobre as entregas informando que ndo estéo satisfatérias,
to levantando aqui para vocé agora o cartdo amarelo. Entdo depois disso a
gente tem uma terceira conversa, informando que nédo houve melhoria ainda
no desempenho e que ele tem X tempo para apresentar uma melhoria, dando
assim o cartdo vermelho. Nao notando nenhuma melhora é realizado o
desligamento. (E1)

Além de processos similares de acompanhamento, as Startups apresentam
uma conversa final de desligamento, ressaltando que a importancia estd na
transparéncia, tanto do membro em ser sincero quanto sua opinido em relacéo a
empresa e, da mesma forma, a empresa fazer um feedback final sobre o trabalho do

colaborador.

Entrevistas de desligamento comecamos a fazer poucos meses atras para
aqueles que resolvem sair voluntariamente, levantando, uns sdo mais
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honestos e mais estruturadas de ter perguntas certinhas. Isso nos ajudou a
saber melhor o que precisamos ter para manter as pessoas aqui dentro.(E3)

Ressalta-se que nos casos que o desligamento € solicitado pelo préprio
funcionario, a pratica padrao é realizar uma conversa com o mesmo para entender os
motivos da saida, ndo havendo mais nenhum tipo de politica especifica de retencao.

O desligamento por parte do funcionario: Fala comigo ou com o gestor.
Conversa traz os pontos de porque estd saindo, a gente ja faz
automaticamente uma conversa de feedback do que ele acha da empresa, o

gue a gente pode melhorar e tudo mais. Passando isso a gente passa para
0s processos legais, contabilidade, CLT, exames e desligamento. (E5)

Isso corrobora com Spector (2006), que comenta que 0s empregados nhao
satisfeitos tém maior chances de deixarem seus empregos quando em comparacao
com 0s que estdo satisfeitos. E mais do que do que isso, essa saida pode sinalizar
gue estdo saindo por algum motivo em especial como buscar escape de algo
desagradavel. Entdo desenvolver praticas que identifiquem quais os motivos de
desligamentos é essencial para manter um clima organizacional adequado e atrativo

para a retencao de colaboradores.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo elucidar como as Startups de Tl da regiédo
metropolitana de Porto Alegre realizam a contratagdo e capacitacdo dos seus
colaboradores atendendo as suas necessidades, visto o cenario de incerteza ao qual
estdo sujeitas. Para isso, dividiu-se em trés objetivos especificos: praticas de
movimentag&do, desenvolvimento e valorizagéo; dificuldades encontradas para a
capacitacao e captacdo de funcionarios; aspectos que interferem na retencdo de
profissionais na organizacdo. Através destes objetivos foi possivel compreender o
processo de “ponta a ponta” da entrada, desenvolvimento e saida de membros da
organizacao e seus principais pontos para atencéo e melhoria, visando assim gerar
um retorno ao ecossistema empreendedor da Regidao Metropolitana de Porto Alegre
de possiveis caminhos e alternativas para suprirem suas necessidades no quesito de
gestao de pessoas.

Para tal, utilizou-se da metodologia de entrevistas em profundidade com
roteiro semiestruturado. A escolha deu-se pela possibilidade que este método de
pesquisa oportuniza em conseguir informacdes aprofundadas de cada organizagéo e
das politicas e praticas utilizadas. Em complemento a isso, visto a falta de
conhecimento do pesquisador de demais contatos de gestores de RH, utilizou-se o
procedimento metodoldgico de coleta chamado de Bola de Neve, no qual ao final de
cada entrevista questionava-se o entrevistado a respeito de outros gestores que o
mesmo teria conhecimento/acesso para indicar para a realizacdo de outras
entrevistas.

Como principais resultados desta coleta, identificou-se que a area de gestéo
de pessoas nas startups possuem similaridades independente do nivel de maturidade
(numero de funcionarios) que possuem. Primeiramente, utilizam da tecnologia para
facilitar o processo seletivo, tendo um custo baixo, ou mesmo, irrisério na divulgacéo
do seu processo seletivo. Porém, ainda possuem grandes dificuldades quando o
critério € a selecdo e buscam alternativas para garantir que através de testes e
automacdes seja possivel encontrar os melhores candidatos ndo somente
tecnicamente falando, mas também com o FIT cultural adequado para a organizacéo.

Outro ponto de destaque, é o desenvolvimento dos membros que costuma ser
compartilhado com os lideres de cada time, como um efeito em cadeia, onde o RH

forma e auxilia os lideres e gestores de cada time a lidarem e desenvolverem seus
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respectivos times, com frequéncia, dando-lhe autonomia na definicdo da melhor forma
de desenvolvimento empregada. Em relacdo a retencéo, acredita-se que a cultura e a
flexibilidade somada a um bom clima organizacional sédo essenciais para manter um
time qualificado mesmo quando o mercado oferece melhores oportunidades,
principalmente a nivel financeiro. Em contraponto, caso ndo haja uma cultura clara,
pode-se facilmente perder talentos que ndo vejam possibilidade de crescimento tanto
financeiro quanto de responsabilidades dentro da organizacéo.

Como formas ativas de conseguirem estimular a permanéncia dos
profissionais nas Startups ha uma série de acdes padrbes como happy hour,
integracdes, lembretes de aniversarios de cada membro do time e outras acdes de
reconhecimento que variam de empresa para empresa conforme o seu tamanho e
cultura elegida. Porém, o turn-over nem sempre € possivel de ser evitado, em
particular em duas situacfes, quando ha falta de performance do colaborador ou
guando h& oportunidades para os profissionais trabalharem em outros paises, sendo
um fator critico visto que envolve ndo somente a organizacdo, mas também toda a
estrutura que o pais de destino pode oferecer.

Por fim, este estudo verificou que organizagdes possuem acoes
complementares e que benchmarkings entre as mesmas poderiam auxiliar em um
salto de crescimento no que diz respeito a gestdo de pessoas. E, nesse sentido,
recomenda-se que estudos futuros analisem de que maneira a area de gestao de
pessoas em startups buscam conhecimento para melhorar e desenvolver esta area

estratégica.
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APENDICE A

— ROTEIRO DE ENTREVISTA QUALITATIVA

Perfil da Startup
1. Comente um pouco sobre a histéria da startup.
2. Quantos anos a empresa estd no mercado? 3. Quantos
funcionarios a startup possui hoje?
4. Quais séo as suas principais responsabilidades, hoje, na empresa?
5. Como é a sua rotina de trabalho?
6. Quais os principais pontos positivos e negativos de desempenhar essas

atividades em uma startup?

Perfil do Gestor
1. A quanto tempo trabalha na area de gestéo de pessoas?
2. Na sua opinidao qual a principal diferenca entre a gestao de pessoas em
uma startup com a de uma organizacao tradicional?
3. Quais os principais desafios de atuar como gestor da area de recursos

humanos em uma startup?

Recrutamento e Selecéo
1. Como funciona o processo de recrutamento e selecdo de pessoas na
empresa? Exemplifique
2. Comente sobre o perfil ideal de candidato para a empresa.
3. Como costumam realizar a divulgacdo do processo seletivo da
empresa?
4. O que deve ser ressaltado e tido cuidado em um processo seletivo de

uma startup para obter sucesso?

Desenvolvimento e Retencéo
1. Qual a importancia do desenvolvimento dos colaboradores para a

organizacao?
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De que maneira a startup realiza o desenvolvimento dos colaboradores
na organizacao? Exemplifique.

Como vocé avalia o turn-over dos colaboradores na startup?
Para vocé quais aspectos interferem na retencéo de colaboradores na

organizacao?

De que maneira lidam com o turn-over na empresa? Ha alguma forma
de reduzi-lo? Exemplifique.

Existem mudancas que gostaria que fossem realizadas? O que impede

(dificuldade) esse processo?



