UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIOECONOMICO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO
CURSO DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Gustavo Felipe dos Santos
Matheus Tavares Wascheck

TREINAMENTO DE VENDAS

Florianopolis
2019



Gustavo Felipe dos Santos
Matheus Tavares Wascheck

TREINAMENTO DE VENDAS

Trabalho de Curso apresentado a disciplina CAD 7305 como
requisito parcial para a obtencdo do grau de Bacharel em
Administracdo pela Universidade Federal de Santa Catarina.
Enfoque: Monogréafico

Area de concentragdo: Treinamento

Orientador: Prof. Dr. Marcos Baptista Lopez Dalmau.

Floriandpolis
2019



Ficha de identificagao da obra elaborada pelo autor,
através do Programa de Geragao Automatica da Biblioteca Universitaria da UFSC.

Santos, Gustavo Felipe dos

Treinamento de Vendas / Gustavo Felipe dos Santos ;
Matheus Tavares Wascheck ; orientador, Marcos Baptista
Lopez Dalmau, 2019,

83 p.

Trabalho de Concluslo de Curso (graduagldo) -
Universidade Federal de Santa Catarina, Centro Sécio
Econdémico, Graduaglo em Administraglio, Florianépolis, 2019.

Inclui referéncias.

1. Administragéio. 2. Vendas. 3. Treinamento. 4,
Resultado. 5., Rastreamento. I. Dalmau, Marcos Baptista
lopez. II. Universidade Federal de Santa Catarina.
Graduagldo em Administraglo. III. Titulo.

Gustavo Felipe dos Santos

Matheus Tavares Wascheck




Gustavo Felipe dos Santos
Matheus Tavares Wascheck

TREINAMENTO DE VENDAS

Este Trabalho de Curso foi julgado adequado e aprovado na sua forma final pela Coordenadoria
Trabalho de Cuso do Departamento de Ciéncias da Administracdo da Universidade Federal de
Santa Catarina

Floriandpolis, 12 de Novembro de 2019.

Prof. Marcia Barros de Sales, Dr.
Coordenador de Trabalho de Conclusdo de Curso

Avaliadores:

Prof. Marcos Baptista Lopez Dalmau, Dr.
Orientador
Universidade Federal de Santa Catarina

Avaliadores:

Profe. Claudelino Martins Dias Junior, Dr.
Avaliadora
Universidade Federal de Santa Catarina

Mayara Bernarde, Doutoranda
Avaliadora
Universidade Federal de Santa Catarina



AGRADECIMENTOS

(Gustavo)
Aos meus pais, Marli e Amarildo.
Ao meu irmdo, Baga.
A minha namorada, Giana Wiggers.
Ao Barbudao.

(Matheus)
Ao meu Pai, Bruno.

A0S meus amigos.



Part of the journey is the end.
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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo analisar como estruturar um programa de treinamento e
desenvolvimento de competéncias para um vendedor comercial de uma empresa de tecnologia,
considerando o modelo de inside sales. A partir da constatacdo da constante evolucéo e crescimento
do mercado de tecnologia brasileiro, principalmente na regido de Floriandpolis, percebe-se a
necessidade deste setor da economia de voltar-se para seus clientes, e atendé-los cada vez melhor.
Ao surgirem reclamacdes dos consumidores em relacdo aos vendedores e o atendimento
insatisfatério que estdo proporcionando, procurou-se estudar uma solucdo para este problema, e
verificou-se que a auséncia de um programa de treinamento e desenvolvimento de competéncias
para os vendedores € um dos motivos. Foi realizado uma pesquisa aplicada, descritiva e de
abordagem qualitativa, que, através do estudo da estrutura de treinamento de uma empresa de
tecnologia, estruturou-se um programa de desenvolvimento, treinamento e acompanhamento das
competéncias necessarias de um vendedor comercial Inside Sales.

Palavras-chave: Vendas. Treinamento. Resultados. Rastreamento.



ABSTRACT

The research has the objective to analyse how to model structure for training and development of
competencies for a commercial salesperson of a technology company, considering the inside sales
model. From that and the evolution an increase of the technology market, mainly in Floriandpolis,
it is necessary to attend the clients better and better everyday. With the current complaints about
the sales department from clients, the goal of the study was to understand why that happens and
training was one of the main reasons. A descritiva and qualitative research was realized, studying
the structure of training of a startup, looking to the situation right know and proposing a new one,
to keep track of the area, people and results.

Key words: Sales. Training. Results. Tracking.
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1 INTRODUCAO

O primeiro capitulo do trabalho tem como intuito apresentar a contextualizacdo e a
apresentacdo do problema, bem como os objetivos gerais e especificos que vao nortear a pesquisa.
Além disso, serd apresentada a justificativa para a realizacdo do trabalho, apresentando os pontos
pertinentes e sua viabilidade.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E APRESENTACAO DO PROBLEMA

Durante a histéria, sdo diversos 0s momentos em que a questdo de praticar e se
desenvolver foram extremamente importantes para a evolucdo do homosapiens, chegando ao
atingimento do seu momento atual de inteligéncia. Provavelmente, o estado de hoje da mente
humana s6 atingiu um grande nivel de diferenciagdo dos outros animais (além dos fatores
bioldgicos), devido a capacidade de aprendizagem do homem, entendendo que a préatica pode levar
a perfeicdo.

E possivel exemplificar diversas vezes em que esta caracteristica foi, em parte,
responsavel por grandes avangos na sociedade. Na propria “idade da pedra”, a agropecuaria - que
pode ser considerada um dos maiores avancos da historia, moldando um estilo de vida que é
perpetuado até hoje - inicialmente passou por momentos complicados, devido a falta de nocéo das
pessoas em relacdo a pragas e sazonalidade, por exemplo, que diretamente afetam a producéo final
e a qualidade de vida. Mais recente, € o caso de Galileu Galilei, que apesar de ter sofrido bastante
preconceito com sua teoria, no fim foi até perdoado pela igreja catélica (devido ao aprendizado e
aperfeicoamentos ao longo dos anos, com o perdao pelo papa Jodo Paulo Segundo em 2004).

O mundo foi estruturado em volta de aperfeicoamento e desenvolvimento. Foram criados
maneiras de registro (livros), maneiras de ensino (escolas e universidades) e hoje em dia, pode se
dizer que a disseminagéo do conhecimento é amplamente influenciada pela internet e seu alcance
(0 canal “Descomplica” do YouTube, é um dos maiores disseminadores de conhecimento do
Brasil, por exemplo, e ndo é uma escola nem universidade). Méario Sérgio Cortella, em seu livro
“Por que fazemos o que fazemos?” (2017, p. 80) diz que existem trés caminhos para o fracasso:

“ndo ensinar o que se sabe, ndo praticar o que se ensina e nao perguntar o que se ignora”. A busca

1 https://www.youtube.com/channel/UCT0JugAtGmaiY kwxFZOwALg.
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constante pelo conhecimento € o que proporciona essa vontade de crescer e extrapolar os limites
impostos pelo que é atual, corroborando a méxima de que é muito mais facil construir/moldar o
futuro do que prevé-lo.

Com o advento de uma nova ordem mundial nos ultimos 20/30 anos - puxada
principalmente pelo Vale do Silicio, em San Francisco, nos Estados Unidos da América, as
empresas passaram a olhar diferente para os colaboradores, vendo as pessoas como cabecas
pensantes e que podem ser agentes de mudanga e ndo apenas como uma pega automatica em uma
linha de producédo. Ex-CEO da General Eletric, Jack Welch, foi um dos grandes promotores dessa
mudanga de cultura empresarial, apesar do fato de ndo ter trabalhado em uma empresa de
tecnologia, onde é mais comum a pratica de valorizagdo de pessoas - 0 que torna o feito ainda mais
impressionante. Quando assumiu como principal diretor da GM, aplicou metodologias que focaram
bastante nos funcionarios e em seu desenvolvimento. Welch investiu fortemente em cursos e
identificou as melhores préticas dos destaques da companhia (top 10%). Com isso, o valor de
mercado da General Eletric teve um aumento estratosférico em sua gestdo (em 1995, 14 anos apés
0 inicio de sua gestdo, a GE estava com um faturamento de 14 bilhdes e lucro de 1 bilhdo de
dolares) (WELCH; BYRNE, 2001).

Com esse novo modelo de aproveitamento de pessoas e com os Millennials - pessoas que
tornaram-se adultas no seéculo XXI - surgindo com um novo modo de pensar (disruptivo,
importando-se mais com o prazer e felicidade do que com uma carreira muito inflexivel, onde o
realmente importante é o carpe diem), praticamente tudo mudou. Empresas como o Google
explodiram, com novas metodologias e escritérios funcionais, momentos de descompressdo agora
sdo imprescindiveis, horéarios flexiveis e frutas, por exemplo, sdo essenciais e necessarias para atrair
0s jovens talentos, que ndo estdo mais preocupados com longevidade em uma Gnica empresa, mas
buscam sim uma melhor qualidade de vida e prazer no dia - a - dia. Antigamente, o ideal de vida
era construir uma carreira em uma Unica empresa, casar-se, ter uma casa e filhos. A vida era
considerada muito mais engessada e mudancas bruscas, eram vistas com olhares de desconfianca.

Dentro desse rol de companhias existem aquelas que estdo em um mercado de SaaS
(Software as a Service, Software como Servigo), um modelo em que o fornecedor se responsabiliza
por toda estrutura necessaria a disponibilizagdo do sistema e os clientes utilizam o software,
pagando um valor pelo servi¢o. Existem varios exemplos, como Spotify, Netflix, SalesForce,
HubSpot e em territorio nacional brasileiro a Resultados Digitais, Pipefy e Vtex.
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Esse grupo de empresas vem revolucionando diversas caracteristicas tradicionais do
mundo dos negocios. Dentre os diferenciais do modelo de software como servico, de acordo com
o blog da Rock Content? (RABELO, 2019), est4o:

a) Disponibilidade e acessibilidade: acesso ao produto totalmente feito via internet;

b) Constantes atualiza¢Bes: como o servigo esta localizado na nuvem, a manutencao por

parte da empresa pode ser feita a distancia e em horario ndo comercial;

c) Integracdo externa: é possivel linkar o servi¢co com outras plataformas (como ERP’s);

d) Escalabilidade: tornou-se possivel vender para o pais todo, qui¢ca o mundo, apenas de

um lugar, revolucionando o modo como a area de vendas opera;

Isso possibilita um crescimento acelerado das empresas, devido a uma reducdo de custos
operacionais e também da proximidade das areas, desde vendas ao suporte ao cliente, passando por
guem programa o software. Além disso, devido a disponibilidade na nuvem, a rapidez dos servicos
de manutencao conseguem ser utilizados como um fator de diferenciacéo. Também, existem muitas
companhias que ja produzem diversos produtos que integram entre si, possibilitando a fidelizacao.

A revolucdo em relacdo a venda é um dos pontos de maior rompimento com a industria
tradicional e um dos principais objetos de estudo desta monografia. Vender sempre foi visto como
algo que a pessoa ja nasce sabendo fazer, um dom, mas isso estd mudando com novas metodologias
e treinamentos. Como o SPIN Selling, de Neil Rackham (2010), que revolucionou o0 modo de ser
um vendedor. Vender sempre esteve intrinseco ao ser humano desde o comego dos tempos. No
dicionario, o vocéabulo “vender” significa “transferir bem ou mercadoria para outrem por dinheiro”
ou “praticar o comércio de, comerciar com, negociar’.

No livro “Sapiens uma breve historia da humanidade” (HARARI, 2017), o autor comenta
que quando a raca humana ainda era Neandertal, 0 sexo masculino procurava tornar-se um bom
cacador, forte e agil, para assim, conquistar o par do sexo feminino. Ou seja, de certa forma vendia
sua propria imagem. Hoje em dia, de forma extra conquista amorosa e mais evoluida, isso também
ocorre. Vender é uma constante diaria para qualquer pessoa. As pessoas vendem-se para conquistar
um emprego, para conseguir um desconto, para encontrar um par ou fazer amigos. E um habito
intrinseco do ser humano.

Com o passar dos anos, na conhecida “idade da pedra”, € com o homem tornando-se

sedentario (morando em apenas um local) e deixando de ser o0 ndmade cagador-coletor, praticas

2 https://rockcontent.com/
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como o escambo nasceram e mudaram o modo de viver. A comunidade que produzia batatas, por
exemplo, trocava seu produto com outra comunidade que era provedora de seguranga e vice-versa.
Com o passar do tempo, viu-se a necessidade de criar algo que possibilitasse essa transacao, o
dinheiro. E assim, ocorreu um desenvolvimento jamais visto. Corrida pelo ouro - que ajudou a
descobrir a América - Cruzadas, que tiveram como consequéncia a abertura de rotas comerciais
por todo continente europeu.

Assim, a profissdo de vendas foi se desenvolvendo lado a lado a outros setores. Desde
feiras de especiarias a venda de jornal e leite de porta em porta, 0 importante era o vendedor
procurar e gerir sua demanda, “correr atras” do seu cliente. Com o surgimento das empresas de
tecnologia (incluindo SaaS) e do marketing digital, os possiveis clientes passaram a procurar por
vontade propria os produtos, e as equipes de vendas puderam ficar alocadas em um so local,
realizando suas atribuicdes via internet e telefone - propiciando reducdo de custos por parte do
empregador, escalabilidade e também aumento de produtividade.

Essa nova metodologia chama-se Inside Sales - que de acordo com o blog da Resultados
Digitais® é a “modalidade de venda realizada de dentro da empresa. O vendedor se aproveita da
tecnologia para realizar reunides a distancia, reduzindo custos com deslocamento e aumentando a
produtividade” (GABRI, 2019). As empresas de Software as a Service comumente utilizam isso,
justamente por que ambos facilitam o crescimento e estdo em sintonia com o fato de o produto
estar na nuvem - quando algo fica salvo e guardado na internet, sem necessidade de alguma coisa
fisica para registro. E via internet que acontecem as apresentacdes iniciais, negociagdes, demo’s e
o fechamento do negdcio, evidenciando claramente as diferencas em relacdo ao modo tradicional
de se vender.

Quando venda interna é o principal modo de vender na empresa, toda a equipe comercial
(vendedores, supervisores, gerentes e diretor) fica estabelecida no mesmo escritério, muitas vezes
no mesmo andar e com um ambiente aberto para uma maior interacdo entre os colaboradores. A
rotina da equipe € trabalhar com ligacGes e videoconferéncias, sendo esses 0s modos de contato
com o possivel cliente. Os comerciais utilizam um computador, um sistema de controle e
organizacdo e materiais de apoio para realizar suas funcOes, sem a necessidade de viajar ou

prospectar de porta em porta.

8 https://resultadosdigitais.com.br/blog/
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Atualmente, em uma situacdo extremamente dindmica e competitiva, com o nivel de
exigéncia e de mudancas exigidas pelos consumidores, os produtores/empregadores necessitam
estar sempre atualizados e prontos para enfrentar as dificuldades encontradas na rotina de trabalho.
Como todos os funcionarios estdo em um mesmo ambiente, os treinamentos podem ser realizados
quando necessarios ou com rotina estabelecida, tornando o desenvolvimento mais réapido e facil de
se encontrar. Diferentemente de uma organizagdo que opera com o modo tradicional de vendas,
esse modelo possibilita treinamentos constantes e um acompanhamento mais proximo do
vendedor. Quando os novos contratados iniciam sua trajetoria na companhia, é factivel estruturar
uma rotina de desenvolvimento mais efetiva para que melhores resultados sejam alcangados.

Com isso, os vendedores se veem em frente a um novo modo de operar e realizar sua
profissdo com exceléncia, ndo bastando apenas a experiéncia prévia (e tradicional) da profissao.
Para tal, é necessario para muitas empresas de SaaS que realizem programas de treinamento com
foco em novos vendedores, com intuito de desenvolver as competéncias necessarias para que
entreguem suas metas, de forma constante e linear, e estando sempre atualizados com novas
metodologias, técnicas, produtos concorrentes, modelos de negdcio e vantagens dos produtos que
séo vendidos.

Diante do exposto, apresenta-se o caso de uma empresa de tecnologia de Florianopolis,
que iniciou suas atividades como uma startup e hoje conta com mais de 10 mil clientes e 700
funcionarios, e que utiliza a metodologia de inside sales desde o0 come¢o. Como seus produtos sao
primordialmente servicos de software na nuvem, essa € a melhor forma de vendé-los. Vendas
internas possibilita reducdo de custos, escalabilidade e uma equipe mais unida e focada para o
objetivo final.

Nesta empresa, 0s novos vendedores passam por um periodo de treinamentos diarios logo
no inicio, primeiro se ambientalizando com o negdcio da empresa e, apds isso, estudando o
processo de vendas, seus gatilhos e principais etapas (prospeccao, contato, qualificacdo, validacao
da qualificacédo, avaliacdo, solucdo, negociacdo e fechamento). Ao terminar este periodo, passam
um més no time de pré-vendas (que tem como principal objetivo filtrar e enviar oportunidades de
negdcio para os vendedores ja atuantes), realizando ligagdes telefénicas ou via Skype, convertendo
as oportunidades que se encaixam com o perfil ideal de cliente que a empresa deseja, ou seja, aquele
cliente que utilizara a ferramenta da melhor forma possivel, bem como, apresentando chances de

maior fidelizag&o para o time de vendas. Isso é realizado com intuito de ambientar o vendedor na
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rotina dindmica da equipe, bem como acostuméa-lo com a pressdo e necessidade de entrega de
resultado constante.

Na sequéncia, adentram a equipe de vendas com uma meta mais baixa em relacdo aos
vendedores sénior. Ao longo desse periodo de cinco meses em que ainda ndo atingiram o nivel
maximo de meta, estes vendedores sdo acompanhados por seu gestor e uma equipe que proporciona
essa ambientac&o.

Em média, o tempo necessario que um vendedor necessita para ser considerado pronto
pelo mercado é de 4.5 meses, de acordo com a pesquisa SaaS AE 2017 (SKOK, 2017) (e nessa
empresa, 0 periodo é de 6 meses para mais), levando também consideracdo o ACV (valor anual de
receita que cada cliente tras). Idealmente, é nesse periodo que ele desenvolve as competéncias
necessarias, aprende sobre o produto, suas principais funcionalidades, a cultura da empresa (inclui-
se propdsito) e atinge a meta cheia (aquela com que os vendedores mais experientes trabalham).
Esse periodo varia de companhia para companhia, de metodologia para metodologia e de pessoa
para pessoa. Contudo, é extremamente interessante a otimizacao desse tempo da melhor forma para
que resultam sejam colhidos de modo mais rapido.

A organizacdo em questdo ainda nao possui uma estrutura definida e bem elaborada com
base em numeros e estudos. Ou seja, grande parte do processo atual foi construido via experiéncia
dos responsaveis e a partir do que eles mesmos achavam necessario quando definiram o passo a
passo da estrutura. Por fim, ndo existe um calendario de treinamentos, materiais centralizados e
acompanhamento dos vendedores que participam (ndo se sabe a efetividade do treinamento quando
algum é realizado).

Dado o exposto, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa: “Considerando o modelo de
inside sales, como estruturar um programa de desenvolvimento de competéncias para um

vendedor comercial de uma empresa SaaS para que possa desempenhar as suas atribuicdes?”
1.2 OBJETIVOS
Nesta parte do trabalho sera apresentado o objetivo geral, ou seja, o propoésito da

realizacdo da pesquisa e 0s objetivos especificos, que representam as etapas a serem realizadas para

atingir os resultados propostos.
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1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como estruturar um programa de treinamento e desenvolvimento de
competéncias para um vendedor comercial de uma empresa de tecnologia, considerando o modelo

de inside sales.

1.2.2 Obijetivos Especificos

a) ldentificar as principais competéncias necessarias para ser um vendedor comercial;

b) Analisar qual a atual forma e estrutura do processo de treinamento da companhia em
questao;

c) Identificar pontos fortes e pontos fracos do atual processo de treinamento;

d) Estruturar um programa de desenvolvimento, treinamento e acompanhamento das

competéncias necessarias de um vendedor comercial Inside Sales.

1.3 JUSTIFICATIVA

E importante que monografias se desafiem a explorar todo esse mundo novo que surgira
nos ultimos anos. E comum ouvir por estudantes e até docentes que a academia a cada dia parece
mais distante da pratica e do que vem acontecendo diariamente no ecossistema empresarial. Este
estudo justifica-se exatamente por isso, pois procura aliar o melhor dos dois mundos. Buscando o
contetido tedrico necessario na academia e juntando com problemas reais enfrentados em uma
empresa de tecnologia. Dessa forma, cria-se uma interseccao extremamente necesséaria, que inova
0 estudo monografico e embasa as resolucdes de problemas de uma empresa com conteido
relevante.

Um dos grandes diferenciais do mundo a partir da quarta revolucgéo industrial - aquela em
que a tecnologia transformou a inddstria e 0 modo de gerir empresas - € o dinamismo. Com a
globalizagdo e 0 aumento da interacdo entre os paises, 0 que ndo ocorria antes, as companhias
passaram a ter em seus horizontes metas e objetivos mais ousados, buscando entrar em diversas
nacbes e com isso, proporcionar um crescimento exponencial jamais visto. Para tal, os

colaboradores precisam estar sempre atualizados e prontos para o desafio (justificando a



20

necessidade de um programa de treinamento e desenvolvimento bem estruturados), principalmente
em vendas, area responsavel por trazer receita as organizagoes.

Outra mudanca perceptivel é a forma de contratacdo e exigéncia das empresas. A geragdo
atual - os millennials, ou geracdo Y, sdo individuos que se tornaram adultos no século XXI -
forcaram as companhias a mudar seu modo de contratar. Antigamente (século passado) as pessoas
tinham que estar 100% prontas para exercer suas fungdes no momento da contratagdo. Atualmente,
as companhias treinam seus funcionarios. Isso deve-se a alguns fatores: a geracdo Y muitas vezes
ndo trabalha com algo relacionado a sua graduacdo (muitas vezes ndo entram nem na faculdade) e
também porque passou a se considerar que moldar um colaborador é muito melhor em termos de
imersdo na companhia e fidelizacdo, visto que a grande forca de trabalho é cheia de
guestionamentos sobre a vida corporativa - e se ela é realmente o melhor caminho a ser seguido.

Afunilando na area comercial, 0 senso comum previamente ao século 21 era que, vender
é um talento nato, ou seja, a pessoa ou nasce sabendo, ou nunca poderéd ser um bom vendedor. A
partir dos anos 90, quando as empresas pontocom (aquelas de tecnologia, como Amazon, PayPal,
Apple) obtiveram seus primeiros voos mais altos, com a disrupcdo de praticas tradicionais e
projetos de inovacdo, o ato de vender mudou junto. O terno, item essencial no passado, foi
substituido por roupas mais leves (como calcas jeans e camiseta), metodologias agora ja
ultrapassadas, foram substituidas por novos estudos - como o SPIN Selling, de Neil Rackham
(2010), que foi uma pesquisa com duracdo de 12 anos e em mais de 90 paises. O ponto é que
atualmente, com estudo e esfor¢co, qualquer um pode aventurar-se no mundo comercial como
vendedor, bastando apenas querer.

Pensando justamente na importancia dos treinamentos e na area comercial de uma
organizacdo, € como se justifica este estudo. Em um ambiente cada vez mais competitivo e
inovador - principalmente em empresas de tecnologia, em que esses dois fatores crescem a cada
dia - é de suma importancia que as companhias procuram diferenciais competitivos tanto externos
(oceanos azuis, segmentacdo de mercado, entendimento da demanda), quanto internos
(endomarketing, cultura, treinamento e desenvolvimento).

Com relagdo a companhia em questdo, por ser uma Startup, que sdo companhias e
empresas que estdo no inicio de suas atividades e que buscam explorar atividades inovadoras no
mercado, possui metas agressivas de crescimento, muitas vezes de dobrar o faturamento. Portanto,

uma estrutura de treinamento e desenvolvimento bem definida, € extremamente necessaria para o
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alcance de resultados constante e de alto nivel, e como é algo que ainda ndo esti devidamente
modelado na companhia, pode trazer resultados interessantes. Em termos de viabilidade, todo o
trabalho sera realizado sem a necessidade de aporte financeiro por parte da organizacdo, do autor
ou demais patrocinadores. Além disso, 0 autor conta com o apoio da companhia, visto que € um

ex-funcionario.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para entender melhor o processo de treinamento e desenvolvimento comumente visto nas
organizacOes atuais, é necessario primeiramente realizar uma explanacdo do gerenciamento e da
situacdo atual dos recursos humanos e gestdo de pessoas, para que com isso, seja possivel chegar

em uma concluséo do que é o ideal para desenvolvimento de pessoas nas companhias.

2.1 GERENCIAMENTO DE RH E NECESSIDADE DE ATUALIZACAO PROFISSIONAL

Atualmente, as empresas estdo em um mundo deveras dindmico e em que a necessidade
de alcance de resultados € cobrada todos os dias. Gestdo de Recursos Humanos é o processo de
gerenciar talentos humanos para atingir os objetivos da organizacdo (BOHLANDER; SNELL,
2010, p. 2). Ou seja, é de fundamental importancia que a area de recursos humanos/gestdo de
pessoas esteja alinhada e com processos bem estruturados.

A éarea de recursos humanos, de acordo com Marras (2000), comecou com a necessidade
de contabilizar os registros dos trabalhadores, com énfase, obviamente, nas horas trabalhadas, faltas
e atrasos para efeitos de pagamento ou de desconto. Fungdes que atualmente sdo consideradas
rotineiras e apenas a base dos recursos humanos e de sua capacidade total. Com o passar do tempo
0 movimento de relagdes humanas, década de 20, trouxe um desafio extremo a funcdo de chefe de
pessoal. Como se sabe, esse novo modelo de administracdo teve como base de mudanca a relacéo
entre empregados e empregadores. Enquanto a escola classica operava a base da forca e do
autocratismo, o novo modelo propunha aumentar a produtividade pela eliminacdo dos conflitos e
seus respectivos custos. (MARRAS, 2000, p. 23). Dito isso, passou-se a olhar essa area com outros
olhos e pensar mais estrategicamente. Em estudo recente, realizado pelo periédico USA Today e
pela Delloite & Touche, aproximadamente 80% dos executivos corporativos afirmaram que a
importancia da GRH em suas companhias vem aumentando bastante nos ultimos dez anos, e dois
tercos disseram que os gastos com RH agora sdo vistos como um investimento estratégico, em vez
de, simplesmente um custo a ser minimizado (BOHLANDER; SNELL, 2010, p. 44).

Essa fase estratégica foi demarcada operacionalmente, segundo Albuquerque (1988), pela
introducdo dos primeiros programas de planejamento estratégico atrelados ao planejamento

estratégico central das organizacOes e foi assim, nessa fase que se registraram as primeiras
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preocupacOes de longo prazo, por parte do board das empresas, com 0s seus trabalhadores. Jean
Pierre Marras (2000) diz que dessa forma iniciou-se nova alavancagem organizacional do cargo de
GRH, que, de posicao gerencial, de terceiro escaldo, em nivel ainda tatico, passou a ser reconhecido
como diretoria, em nivel estratégico nas organiza¢ées. Em suma, 0s recursos humanos passaram a
ser pensantes e a olhar para os objetivos da companhia para desenhar suas principais acoes e
atividades, para que possam servir de apoio para o alcance e sucesso das companhias. E isso é
reforcado por Milkovich e Boudreau (2000), que comentam que as atividades de administracdo de
RH séo os programas desenhados em resposta a fixacdo dos objetivos e gerenciadas para sua
obtencéo.

Outro ponto importante do gerenciamento de recursos humanos é a questao da lideranga.
E a administracdo de recursos humanos que numa atitude proativa deve estudar, desenhar, e propor
os contornos de um sistema de lideranca que devera, devido a grande importancia que tem, ser
aprovado diretamente pelo conselho diretor da organizagdo (MARRAS, 2000, p. 38). Atualmente,
um grande e forte lider, que comanda com médo forte e com objetivos claros, é essencial. Por
exemplo, Jack Welch (ex- CEO da General Eletric), que fez um trabalho muito focado em gestédo
de pessoas para alavancar os resultados da empresa. De acordo com Marras (2000), a postura de
um gestor de RH esta diretamente relacionada ao seu perfil cognitivo e cultural, no seu sentido
mais amplo. A educacédo familiar e formal adquirida ao longo de sua vida delineia um conjunto de
valores que alavanca a exteriorizagdo de suas atitudes, identificando-o - numa escala de zero ao
infinito - num determinado ponto da escala.

E importante que a area de recursos humanos seja moldada de forma eficiente e que
consiga fazer com que o alcance de resultados seja possivel. Milkovich e Boudreau (2000), dizem
que as decisdes do RH ajudam uma empresa a gerenciar seus empregados com eficacia. Como sao
esses empregados que tomam as decisfes sobre 0s demais recursos, fica claro a eficacia em RH é
um importante determinante da eficacia organizacional. Comentam, também, que os executivos de
recursos humanos tém um papel crucial, pois tem o principal ativo de qualquer companhia no
globo, as pessoas e que executivos das areas de finangas, marketing, distribuicdo, operacdes, P&D,
compras e planejamento séo todos gestores de recursos humanos. (MILKOVICH; BOUDREAU,
2000, p. 26).

Além de lideres, existem os analistas e especialistas de recursos humanos. Estes

especialistas de RH contribuem com seu conhecimento especifico, por exemplo, como planejar
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programas de treinamento eficazes, como redesenhar as funcgdes e organizacOes para se adequarem
as mudangas tecnoldgicas, como decidir onde programas de melhoria de qualidade podem ser
benéficos, ou como assegurar que as decisdes referentes as contratacGes, promocgoes e demissdes
estejam livres de discriminacdo (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 27). Ou seja, eles sdo o
coracdo da operagdo e quem realmente faz acontecer dentro do dia-a-dia da &rea. Cada acgdo, cada
passo dado sdo feitos por essas pessoas. E é por isso que é necessario manter a pluralidade de
pessoas na area, mantendo diversas ideias girando que possam melhorar os resultados e ajudar no
alcance dos objetivos. De acordo com Bohlander e Snell (2010), as empresas bem-sucedidas séo
extremamente favordveis a contratacdo de diferentes tipo de pessoas para atingir um objetivo
comum.

E fato que os recursos humanos requerem um toque especial, visto que lidar com pessoas
€ uma das coisas mais complicadas em uma organizacao e também nas vidas pessoais de cada um.
Para trabalhar efetivamente com pessoas, temos de entender o comportamento humano e
precisamos conhecer 0s Varios sistemas e préaticas disponiveis para nos ajudar a construir uma forca
de trabalho qualificada e motivada (BOHLANDER; SNELL, 2010, p. 2). E importante estudar
também outras areas que envolvem pessoas, como psicologia, por exemplo. Isso deve ser feito
porque de acordo com Bohlander e Snell (2010), as habilidades, o conhecimento e as capacidades
do funcionario sdo os recursos mais distintivos e renovaveis nos quais uma empresa pode se basear,
por isso seu gerenciamento estratégico é mais importante do que nunca. Dado o exposto, o estudo
da mente humana e seus gatilhos pode ser fundamental.

Ultimamente, a partir dos anos 1990 em que iniciou-se a era das empresas Ponto.com, 0s
moldes tradicionais de recursos humanos e gestdo de pessoas tem mudado. A globalizacdo, a
disseminacéo da informacao e a mudanca de cultura e pensamento de quem entra no mercado de
trabalho tem afetado diretamente as acGes do RH. Bohlander e Snell (2010), citam que tem havido
um tema constante que se relaciona as seguintes questdes: tornar-se global, adotar novas
tecnologias, gerenciar o talento ou capital humano, capacidade de resposta ao mercado e contengéo
de custos. Ou seja, ocorre um aumento necessario na gama de fungdes em RH para que o apice de
performance seja atingido. E além disso, ter condi¢bes de gerenciar mudancas tem se mostrado
fundamental para o sucesso de uma companhia (BOHLANDER; SNELL, 2010, p. 11). Em um
mundo que tudo muda a cada minuto, adaptar-se € extremamente necessario para um continuo
desenvolvimento. Marilyn Buckner (apud BOHLANDER; SNELL, 2010, p. 12), presidente do
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Human Resource Planning Society em Nova York: “O problema mais frequente nos projetos de
mudanca fracassados nédo séo os fatores técnicos, mas sim os fatores humanos nao considerados”.

A ideia de que as empresas “competem por meio das pessoas” da énfase a ideia de que o
sucesso depende cada vez mais da capacidade empresarial de gerenciar o talento, ou o capital
humano (BOHLANDER; SNELL, 2010, p. 13). Quem consegue controlar e aproveitar o capital
humano, sai na frente e tem vantagem competitiva. A expressdo capital humano diz respeito ao
valor econdémico do conhecimento, das habilidades e das capacidades da empresa. Embora o valor
desses ativos possa ndo aparecer diretamente no balango patrimonial de uma empresa, seu impacto
no desempenho dela é enorme. (BOHLANDER; SNELL, 2010, p. 13).

Dado o exposto, € factivel dizer que o desenvolvimento das pessoas, atrelado a um

turnover baixo sdo metas passiveis de muita atencdo. Bohlander e Snell (2010) dizem que

para formar capital humano nas empresas, 0s gerentes devem desenvolver estratégias que
garantam pessoal com conhecimentos, habilidades e experiéncias superiores [...] e que ao
sairem de uma empresa, funcionérios valiosos levam consigo seu capital humano, e se
perde todo e qualquer investimento que a empresa tenha feito no treinamento e
desenvolvimento dessas pessoas.

Por isso, além de treinar as pessoas € necessaria uma estratégia de contingenciamento para
evitar saidas indesejadas.

Além disso, os programas de treinamento criam oportunidades para 0 aprimoramento das
qualificacdes, principalmente em areas que ndo podem ser transferidas de uma empresa para outra,
caso o funcionario deixe a empresa. (BOHLANDER; SNELL, 2010). Com o aprendizado dos
funcionarios, a empresa cresce também alcanca seus objetivos. Milkovich e Boudreau (2000) citam
que as melhores empresas integram o treinamento dentro de um conjunto sistematico de atividades
de RH, incluindo o provimento interno e externo, sistema de recompensas e planejamento das
funcdes.

Para que seja possivel uma organizacao alinhada em todas as areas, € imprescindivel que
haja um planejamento estratéegico da companhia. Segundo Chiavenato (2001), planejamento é
determinar antecipadamente quais sao 0s objetivos que se deseja alcancar e tragar os caminhos para
seu atingimento, e Planejamento Estratégico envolve toda a organizacdo voltando-se para sua
eficicia e efetividade no alcance dos seus objetivos globais, onde seus efeitos e consequéncias

serdo sentidos por muitos anos a frente. Ainda nessa linha, o planejamento estratégico envolve um
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conjunto de procedimentos para tomada de decisdes sobre os objetivos e as estratégias de longo
prazo da organizacdo (BOHLANDER; SNELL, 2010, p. 44), atingindo diretamente a &rea de
gestdo de pessoas e suas atividades.

Peter Drucker (2000), define Planejamento Estratégico como um processo continuo e
sistematico de tomada de decisGes empresariais com o melhor conhecimento possivel das
consequéncias futuras. Dito isso, conclui-se que é algo constante e mutavel e que é importante
entender 0 meio e onde se quer chegar, notando as mudancas do ambiente e adaptando-se a elas.
Ainda assim, sem um plano, vocé ndo pode saber se estd caminhando na direcdo certa.
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 133).

Para Oliveira (2002, p. 198) além de ser um instrumento facilitador e otimizador das
interacdes da empresa com os fatores ambientais, as estratégias, também, tém forte influéncia sobre
os fatores internos da empresa e também existe uma classificacdo de tipos de estratégias:

a) Estratégia de sobrevivéncia: somente utiliza-se esta estratégia quando a empresa esta
em situacdo inadequada, ou seja, quando ndo ha outra estratégia. Esta estratégia
consiste em parar os investimentos e reduzir despesas;

b) Estratégia de manutencdo: a empresa identifica uma predominancia de ameacas,
porém possui varios pontos fortes que permitirdo se manter por algum tempo;

c) Estratégia de crescimento: apesar da existéncia de muitos pontos fracos, o ambiente
é favoravel a sua transformacdo em oportunidades possiveis de serem aproveitadas
pela empresa;

d) Estratégia de desenvolvimento: ambiente com predominancia de pontos fortes e de
oportunidades, possibilitando desenvolvimento e expansdao da empresa.

Os tipos C e D séo os métodos que as competéncias, habilidades e aptiddes poderdo ser
trabalhadas e desenvolvidas para ajudar no crescimento da companhia e dos profissionais
envolvidos.

Dado o exposto, € necessario manter-se sempre atualizado quanto a gestdo de pessoas ou
recursos humanos, visto que nos dias de hoje, ndo pode-se dar ao luxo de perder boas pessoas (que
performam bem e entregam resultados), ao passo que treinamento e desenvolvimento também néo
podem ficar estagnados. Como comentam Milkovich e Boudreau (2000), o aprendizado € uma
modificacdo relativamente constante nos conhecimentos, habilidades, crencgas, atitudes ou

comportamentos, produzidas pela experiéncia.
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Ou seja, mesmo com diversos estudiosos apontando a necessidade de alinhamento, ainda
assim existe um gap referente a recursos humanos e gestéo de pessoas, que no final de um periodo,

pode afetar diretamente o resultado da companhia. Lucena (1999, p. 86) destaca que:

o fato de que as empresas tem evoluido no sentido do equacionamento do negécio,
considerando as variaveis de maior impacto, onde, nem sempre, a analise das necessidades
de Recursos Humanos esta presente nesta etapa de formulacéo de objetivos, estratégias e
grandes decisoes.

Além de formular estratégias no nivel corporativo e de negocios, 0s gerentes também
podem precisar “traduzir” as prioridades estratégicas em &reas funcionais da organizacdo (tais
como marketing, produgéo, recursos humanos e outros). Isso envolve todos os aspectos da empresa,
mas, em particular, € necessario haver um nitido alinhamento entre os Recursos Humanos e 0s
requisitos da estratégia de uma companhia. (BOHLANDER; SNELL, 2010, p. 66)

Como jé dito, as mudancas notaveis na composicao da forca de trabalho exigem que 0s
gerentes se tornem mais envolvidos no PRH, visto que elas ndo afetam apenas o recrutamento, mas
também os métodos de selecdo, treinamento, remuneracdo e motivacdo dos funcionarios
(BOHLANDER; SNELL, 2010, p. 44). Por exemplo, o século XXI conta com uma forca de
trabalho com caracteristicas muito diferentes da geracao anterior e a tendéncia € que as mudangas
continuem a acontecer, colocando os gestores de RH em uma situacdo em que a adaptabilidade é
essencial.

Mas se existe algo que até hoje € essencial em Recursos Humanos, € a competéncia. Em
1973, McClelland publicou o paper “Testing for Competence rather than Intelligence”, a
competéncia, segundo este autor, € uma caracteristica subjacente a uma pessoa que € casualmente
relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacéo.
Nesta perspectiva, o conceito de competéncia € pensado como conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (isto €, conjunto de capacidades humanas) que justificam um alto
desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e
personalidade das pessoas. Em outras palavras, a competéncia é percebida como estoque de
recursos, que o individuo detém.

Segundo Zarifian (1999) a competéncia é a inteligéncia pratica para situacdes que se

apoiam sobre 0s conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais forca, quanto mais
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aumenta a complexidade das situacdes. Ou seja, é aquilo que o colaborador mostra na execugdo de
suas tarefas no dia-a-dia, sua capacidade de atuar de acordo com o que 0 cargo exige.

Ainda, Le Boterf (1995) situa a competéncia numa encruzilhada, com trés eixos formados
pela pessoa (sua biografia, socializacdo), pela sua formacéo educacional e pela sua experiéncia
profissional. A competéncia é o conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais nutridas a
montante pela aprendizagem e formacéo e a jusante pelo sistema de avaliagdes. Segundo ainda este
autor: competéncia € um saber agir responsavel e que € reconhecido pelos outros. Implica saber
como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, nhum contexto
profissional determinado. Em suma, é aliar o cargo e suas fung¢fes, com ambos coexistindo para o

alcance de melhores resultados e dos objetivos.

Figura 1 - Competéncias como fonte de Valor para o Individuo e para a Organizacdo

Competéncias como Fonte de Valor para o
Individuo e para a Organizacio

2 saber agir
Individuo saber mobilizar
saber ransferir Oni
Conhecimentos saber aprender RO

Habilidades saber se engajar

Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades
. 4
social econdomico
Agregar Valor

Fonte: Fleury e Fleury (2001).

Na figura acima, de Fleury e Fleury (2001), percebe-se essa simbiose entre individuo e
organizacdo. E necessério que ambos trabalhem lado a lado para gerar valor tanto para um lado,
quanto para o outro, em uma relacdo de ganha-ganha. Nesse meio, coexistem diversas
caracteristicas (competéncias) que devem ser trabalhadas para que isso ocorra.

Afunilando para o processo de planejamento de recursos humanos, além das fases ja
demonstradas (que sdo iguais), o treinamento e desenvolvimento tem que estar dentro desse

planejamento, visto que Bohlander e Snell (2010) dizem que um crescente nimero de especialistas
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argumenta que a chave para o sucesso de uma companhia esta em estabelecer um conjunto de
competéncias centrais, conjuntos de capacidades e conhecimentos integrados em uma organizacao,
que a distinguem de suas concorrentes e proporcionam valor para os clientes.

Ainda de acordo com Bohlander e Snell (2010), a

concepcdo de treinamento deve focalizar pelo menos quatro questbes relacionadas:
objetivos organizacionais, prontiddo e motivacdo dos treinandos, principios de
aprendizagem e caracteristicas dos instrutores [...] e 0s objetivos instrucionais descrevem
as habilidades ou 0s conhecimentos a serem adquiridos e/ou as atitudes a serem mudadas,
580 os resultados desejado de um programa de treinamento.

Dado exposto, o treinamento deve estar alinhado com 0s objetivos organizacionais, pois
devem ser utilizados para ajudar no caminho para o atingimento destes objetivos. No topico sobre

Processo de T&D, o planejamento sera abordado de forma mais profunda.

2.2 CONCEITOS DE T&D E SUA IMPORTANCIA

Treinar, segundo o dicionario Michaelis, vem do latim trahére, e significa trazer, levar a
fazer algo. Tornar destro, apto, capaz de realizar determinada tarefa, de ter habilidades séo
sinbnimos de treinamento (TREINAR, 2019). De maneira simples, o conceito de treinamento é
processo que torna alguém capaz de desenvolver algo, através de orientagdo ou instrucdo. A area
de recursos humanos passou por uma longa evolucéo ao longo dos anos, principalmente em termos
de pesquisa e tecnologia. Porém, ainda existe uma necessidade de definicdo conceitual.

As iniciativas organizacionais que tém como objetivo disseminar 0s processos de
aprendizagem sdao frequentemente tratadas por varios termos, como: treinamento;
desenvolvimento; capacitacdo; educagdo corporativa; engenharia do conhecimento; gestdo de
competéncias; gestdo do conhecimento; entre outros. O termo mais frequentemente utilizado na
area é treinamento.

Segundo Hamblin (1978, p. 20), treinamento pode ser definido como “qualquer atividade
que procura, deliberadamente, melhorar a habilidade da pessoa no desempenho de um cargo”.
Ferreira (1987) entende treinamento como instrumento de desenvolvimento e formagéo de pessoal
utilizado pela organizagdo com o objetivo de alcangar maior produtividade e bem-estar social e

econdmico do elemento humano.
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Para Goldstein (1991), treinamento é a aquisicdo sistematizada de atitudes, conceitos,
conhecimentos, regras ou habilidades que resultam na melhoria do desempenho no trabalho.
Segundo Boog (1994, p. 17), “[...] o treinamento é uma instituicdo fundamental na gestdo
empresarial. Esse papel generalizadamente reconhecido deve-se a correlacdo entre competéncia e
otimizacdo de resultados, ja observada nos primordios do sistema de fabrica”. De acordo com
Borges-Andrade e Abbad (1996), treinamento representa um esforco despendido pelas
organizacOes, de modo a proporcionar oportunidades de aprendizagem a seus integrantes.

E possivel observar uma evolucdo na defini¢do de treinamento, partindo da das décadas
de 70 e 80, com conceitos béasicos e sucintos, onde o objetivo era melhorar o desempenho dos
funcionarios para um determinado cargo, visando sempre maior produtividade. Na década de 90
0s autores comecaram a tratar treinamento como parte da gestdo empresarial, embasando a Ultima
fase da evolucdo. No século XXI os autores trazem complexas defini¢cdes, onde o objetivo é mais
do que apenas melhorar o desempenho dos funcionérios.

Segundo Dalmau (2003, p. 23) o processo de treinamento geralmente € iniciado ap6s a
definicdo dos objetivos de educacdo profissional. Para que eles possam ser atingidos, 0s
responsaveis devem realizar periodicamente analises aprofundadas dos problemas organizacionais,
além do mapeamento das deficiéncias a serem trabalhadas. Para Marras (2009, p. 145) “[...] o
treinamento corresponde a um processo de assimilagdo da cultura em curto prazo, que objetiva
repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execucgdo
de tarefas ou a sua otimizacdo no trabalho”. De acordo com Chiavenato (2009, p. 389), “[...] o
treinamento € o processo educacional focado no curto prazo e aplicado de maneira sistematica e
organizada através do qual as pessoas aprendem conhecimento, habilidades e competéncias em
fungéo de objetivos definidos”.

O quadro abaixo demonstra a evolugédo do conceito de treinamento:

Quadro 1 — Evolucéo do conceito de treinamento

Ano Autor Definicéo

Qualquer atividade que procura, deliberadamente, melhorar a habilidade da pessoa no

1978 Hamblin
desempenho de um cargo.

Instrumento de desenvolvimento e formacéo de pessoal utilizado pela organizagdo com
1987 Ferreira 0 objetivo de alcancar maior produtividade e bem estar social e econdémico do elemento
humano.
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Ano Autor Definicéo

. Treinamento € a aquisicao sistematizada de atitudes, conceitos, conhecimentos, regras
1991 Goldstein - .
ou habilidades que resultam na melhoria do desempenho no trabalho.

Instituicdo fundamental na gestdo empresarial. Esse papel generalizadamente

1994 Boog reconhecido deve-se a correlacdo entre competéncia e otimizacdo de resultados.
Borges- . - . .
Esforco despendido pelas organizacdes, de modo a proporcionar oportunidades de
1996 Andrade e X .
Abbad aprendizagem a seus integrantes.

Iniciado ap6s a definicdo dos objetivos de educacéo profissional. Para que eles possam
2003 Dalmau ser atingidos, os responsaveis devem realizar periodicamente analises aprofundadas dos
problemas organizacionais, além do mapeamento das deficiéncias a serem trabalhadas.

Corresponde a um processo de assimilacdo da cultura em curto prazo, que objetiva
2009 Marras repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a
execucdo de tarefas ou a sua otimizacao no trabalho.

Processo educacional focado no curto prazo e aplicado de maneira sistematica e
2009 Chiavenato | organizada através do qual as pessoas aprendem conhecimento, habilidades e
competéncias em fungdo de objetivos definidos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com a ajuda do quadro é possivel perceber a evolugdo do conceito de treinamento, onde
ele deixou de ser apenas um meio de conseguir mais produtividade, e se tornou um processo
fundamental na gestdo, formacdo da cultura organizacional, e, claro, o seu proposito original, que
é repassar ou reciclar conhecimentos.

Diversos especialistas da area de recursos humanos distinguem treinamento e
desenvolvimento, tratando o treinamento como algo mais focado em assuntos organizacionais que
terdo resultados a curto prazo; enquanto o desenvolvimento é mais orientado para ampliar os
conhecimentos e habilidades dos individuos em assuntos organizacionais que terdo resultados a
longo prazo. Desse modo, treinamento e desenvolvimento engloba o conjunto de atividades nas
organizagOes que ampliam as habilidades de seus funcionarios.

Desenvolver, segundo o dicionario Michaelis, também vem do latim (des — para énfase +
en — para dentro, interno + volvere — mudar de posic¢éo, lugar), tomou o significado de fazer crescer,
fazer progredir alguém em direc6es diferentes das que se esta habituado. Para Carvalho (1994) esse
conceito pode ser traduzido como preparar um individuo para que ele possa alcancar posigdes mais
complexas em termos de abrangéncia, ou para carreiras diversas de que ela esta engajada ou
desempenhando.
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Desenvolvimento segundo Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 270) “é¢ um conceito mais
abrangente e que se refere ao conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem,
proporcionados pela organizacdo, que possibilitem o crescimento pessoal do empregado”.
Chiavenato (1989, p. 24) afirma que o desenvolvimento profissional ou desenvolvimento de
recursos humanos “¢ a educagdo que visa ampliar, desenvolver e aperfeicoar a pessoa para seu
crescimento profissional em determinada carreira na organizagdo ou para que Se torne mais
eficiente e produtivo no seu cargo”.

Rocha (1997, p. 136) afirma que

o desenvolvimento ndo inclui apenas a formacdo no sentido de aumentar a qualidade em
ordem a executar uma tarefa especifica, mas educacdo no sentido mais geral, de forma a
aumentar o nivel de conhecimento e a capacidade de respostas as mudangas no ambiente
exterior a organizagéo.

A importancia de treinamentos é cada vez maior, Milkovich e Boudreau (2000, p. 340)

afirmam que

existe uma crescente evidéncia de que os investimentos em treinamento estdo associados
ao aumento da lucratividade no longo prazo, e que as empresas que reorganizam suas
operacGes com base em programas como trabalho em equipe e circulos de qualidade
conseguem maior produtividade se esses programas estiverem em sintonia com a
educacéo do trabalhador.

Como afirmam os autores, a produtividade é o foco das empresas quando aplicam
treinamentos, principalmente a longo prazo. A aplicacdo de treinamentos teve um aumento
consideravel a partir dos anos 1930, quando ganhou um status de atividade administrativa,
tornando-se parte vital da estratégia empresarial. Ao deixar de ser uma questdo operacional, e ser
tratada como vantagem competitiva, os treinamentos exigiam informacdes mais acuradas e
cientificas, principalmente sobre habilitacdo e aprendizagem profissional.

Para Argyris (1992) a réapida evolucéo tecnoldgica e o aumento da competitividade no
ambiente empresarial fizeram com que a eficiéncia das empresas dependesse cada vez mais da
continua atualizacdo e aprendizagem, e menos da autoridade gerencial, provocando um salto
qualitativo, e culminando nos programas de formacdo e atualizacdo. Para Malvezzi (1994), estes

programas tornaram-se metas essenciais do sucesso das empresas, € Boog (1994) complementa
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que s@o ferramentas de transformacdo poderosas, e de fundamental importancia na gestéo
empresarial.

Para Milioni (apud BOOG, 2001, p. 10) quando a empresa tiver clara nog¢do do problema,
ela podera comecar a aplicar os treinamentos, mesmo que esse treinamento ndo resolva o problema
imediatamente. Para tanto, ele sup&e alguns cenarios:

a) Existe um problema de desempenho porque a pessoa nao estd devidamente preparada
para a funcdo ou para uma de suas etapas. Para solucionar tal problema, é necessario
uma acdo de treinamento;

b) H& um problema de desempenho porque ndo ha especificacdes ou parametros para
orientar o trabalho, tornando execucdo das tarefas mais dificil e afetando a sua
qualidade. Desse modo, ndo adianta aplicar um treinamento, e sim deve-se comecar
o0 desenho das especificacOes e parametros;

c) Haum problema de desempenho motivado por falta de condi¢des para o trabalho, tais
como: equipamento deficiente, local de trabalho inadequado, material insuficiente,
dentre outros. Tentar solucionar este problema pelo treinamento é perda de tempo e
de recursos financeiros. A solucdo esta vinculada a outros tipos de intervencdes;

d) Ha um problema de desempenho porque a pessoa esta desmotivada, por inimeras
razBGes; nenhuma delas passivel de solucdo por meio das praticas de treinamento.

Segundo Bohlander, Snell, Sherman (2003) o sucesso das empresas modernas depende
cada vez mais de treinamentos, que se tornaram parte fundamental no desenvolvimento das
competéncias e habilidades de seus colaboradores, auxiliando a implementacdo de estratégias.
Outro ponto relevante séo as tecnologias que estdo rapidamente em evolugédo, exigindo que 0s
empregados estejam em continuo aprendizado, aperfeigcoando seus conhecimentos, habilidades e
aptiddes (CHAS) para lidar com novos processos e sistemas.

Para Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008), os funcionarios das empresas devem néo
apenas lidar com as novas tecnologias, mas entendé-las, de modo a trazer resultados para a

empresa:

As tecnologias de informacédo e de producdo, o foco na qualidade, a crescente demanda
por recursos escassos, a flexibilizacdo e o achatamento das estruturas organizacionais e a
terceirizacdo tiveram uma evolucdo rapida, como resposta a crescente competitividade dos
mercados nacionais e internacionais de produtos e servicos. (HANASHIRO; TEIXEIRA;
ZACCARELLLI, 2008, p. 260).
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Esta afirmac&o é representada na figura 2:

Figura 2 — Pressdes para gerar novas competéncias

MNowvos
arranjos
competitivos

Foco na MNovas

qualidade tecnologias

Pressdo para
gerar novas
competéncias

Organizacao
mais flexivel

Organizacdo
mais agil

Disponibilidade Poder da Internacionalizacao

dos negdcios

de recursos informacdo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Algumas das pressdes exigidas aos funcionarios e empresas estdo na Figura 2,
demonstrando a necessidade de constante reciclagem de conhecimento e a criacdo de novas
competéncias, com treinamentos mais completos e amplos, para que o desempenho da empresa
seja cada vez melhor, e seu crescimento potencializado. Estas pressdes s@o cruciais para 0 sucesso
das empresas modernas, pois determinardo se a empresa € competitiva o suficiente para se manter
no mercado.

Segundo Gil (1996), um desempenho perfeito no trabalho tem total relacdo com as
questdes referentes aos conhecimentos, habilidades ou atitudes. Isto €, o desenvolvimento da
capacidade intelectual, como por exemplo, memorizacdo de fatos e principios, aplicacdo do
conhecimento adquirido, analise de dados, sintese de resultados, e compreensdo e criagdo de

mensagens, sdo desenvolvimentos que estardo presentes quando os objetivos da empresa forem
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relacionados aos conhecimentos. Por sua vez, se 0s objetivos estiverem relacionados as
habilidades, as atividades de natureza neuromuscular seriam enfatizadas, ou seja, acbes que
envolvam o corpo todo, ativando os sistemas neural e muscular. Para finalizar o CHA, em relagéo
as atitudes, elaborar situacdes de simulacdo € o caminho mais adequado para aplicar um

treinamento funcional.

2.3 PROCESSO DE T&D

O processo de treinamento, segundo Marras (2000), pode ser dividido em dois aspectos:

1) Técnico - ocorre quando os responsaveis pela area de treinamento e desenvolvimento
submetem sua programacdo a cada setor especifico da empresa em que aplicardo os
treinamentos. Esta especificacdo acontece em todas as fases, seja ao elaborar
contetdo, determinar resultados desejados, selecionar os funcionérios que serao
treinados e o responsavel pelo treinamento, etc.

2) Comportamental - ocorre quando 0s responsaveis pela area de treinamento e
desenvolvimento elaboram os treinamentos levando em conta um padrdo de
comportamento e atitudes desejadas pela organizacdo em seus funcionarios. A
programacao depende muito da cultura da empresa, que servira de base para orientar
0s rumos de cada mddulo de treinamento.

Estes aspectos mostram que 0 processo de treinamento e desenvolvimento podem ser
diferentes em sua formacdo, aplicacdo e resultados, mas em ambos 0s aspectos existem objetivos
parecidos. Treinamentos sempre séo elaborados de modo a atingir objetivos especificos, que podem
divergir de acordo com a area que 0s cria.

Ainda de acordo com Marras (2000), os objetivos especificos mais importantes da area de
treinamento s&o:

a)  Formacdo profissional - tem como objetivo alcancar um nivel de capacidade laboral
para uma profisséo especifica, revisando todas préaticas e conhecimentos requeridas
ao bom desempenho da funcéo;

b)  Especializagdo - tem como objetivo otimizar resultados de um campo de

conhecimento ou pratica especifica ja utilizada em uma area de trabalho.
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c) Reciclagem - tem como objetivo rever conhecimentos, praticas de trabalho, ou
conceitos, renovando-os ou atualizando-os de acordo com as necessidades da
empresa.

Para Dalmau e Girardi (2015) existem objetivos que podem ser destacados como
determinantes para a realizacéo de treinamentos. Tais objetivos estdo ligados a questao produtiva
de uma pessoa, afetando diretamente o seu desempenho. As empresas costumam oferecer inimeros
cursos quando algum funcionario tem um baixo desempenho, de modo a tentar sanar o problema.
Porém, logo apos disponibilizarem os treinamentos, ja esperam obter resultados positivos
imediatos, o que ndo é tdo simples assim, pois deixam de analisar profundamente as causas do
baixo desempenho.

Segundo Cappelli (1999, p. 48), a maioria das organizacGes oferecem treinamentos ainda
visando somente aumentar a capacidade profissional compativel com a propria funcdo. Os
funcionarios dificilmente recebem treinamentos diferente de suas areas de concentracdo. Deste
modo, existe uma lacuna referente ao desempenho quando pessoas chave se ausentam dos seus
postos de trabalho.

Para Marras (2000), o treinamento é um processo ciclico e continuo, composto por quatro
etapas que sao:

1)  Diagnostico: é o levantamento das necessidades de treinamento a serem satisfeitas.

Essas necessidades podem ser passadas, presentes ou futuras. De acordo com o
autor, nesta fase devem ser respondidas duas questdes essenciais que sao: Quem
deve ser treinado? O que deve ser aprendido? As perguntas acima, ao serem
respondidas, possibilitam uma melhor definicdo do publico-alvo e do conteudo a ser
transmitido. Para diversos autores da area de treinamento e desenvolvimento, €
nesse ponto que sao realizadas as primeiras analises comparativas entre o perfil atual
do trabalhador e as exigéncias organizacionais (levantamento das necessidades de
treinamento).

2)  Desenho/Planejamento: é a elaboracdo do programa de treinamento para atender as
necessidades diagnosticadas. Conforme viséo de Carvalho e Nascimento (1993),
esta etapa contém trés perguntas que deverdo ser analisadas: Como se processara 0
treinamento? Quando ocorrera 0 mesmo? Onde serd ministrado? O desenho

instrucional, ou o processo de planejamento dos cursos, consiste no



3)

4)

37

desenvolvimento de atividades criticas, essenciais para o sucesso ou fracasso dos
programas objetivados. Para tanto, essa etapa necessita de dados pertinentes e bem
estruturados obtidos no levantamento das necessidades de treinamento. Caso
contréario, todo o processo tende a ser realizado com base em situagdes inexistentes
ou incompletas, 0 que para as organizacOes acaba gerando outros problemas
posteriormente.

Implementacdo/Execucdo: € a aplicacdo e conducdo do programa de treinamento.
Nesta fase espera-se atender a todas as expectativas dos profissionais e da cupula
organizacional.

Avaliagdo: ¢ a verificacdo dos resultados do treinamento. E uma etapa crucial para
a continuidade do processo, pois sdo gerados feedbacks Uteis para a melhoria dos
programas oferecidos, assim como dos profissionais que passaram pelo periodo de

treinamento.

Independente do objetivo de um treinamento, segundo Bohlander, Snell e Shermann

(2003), deve possuir as seguintes etapas: avaliacao ou diagnostico das necessidades de treinamento;

projeto do programa de treinamento, ou Seja, a sua programacao; execucdo do treinamento e

avaliacdo do mesmo, conforme representado pela Figura 3. Quando um treinamento ndo segue

estas etapas, ndo terd um funcionamento correto e sera ineficaz, seja por falta de uma avaliacéo dos

resultados, de uma eventual ineficacia no planejamento das atividades ou em decorréncia de um

erro no momento de decidir o que se deve treinar.

Figura 3 — Etapas de um treinamento

Implementacdo
Avaliaciio de Defini¢des de objetivos *  Métodos no local de Avaliagéo
necessidades * Objetivos instrucionais trabalho * Reagdo
*  Andlise da empresa * Prontidéo do trainee *  Métodos fora do local *  Aprendizado
* Analise da tarefa *  Principios de de trabalho * Comportamento
Andlise da pessoa aprendizagem *  Desenvolvimento *  Resultados
Gerencial

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme a figura 3mostra, todo treinamento deve comecar com a avaliacdo de

necessidades, ou levantamento de necessidades de treinamento (LNT), como é comumente

chamado. Esta fase é a primeira acdo que o responsavel pelo treinamento deve tomar, analisando a

empresa, a tarefa, e as pessoas que terdo o treinamento. Com as analises prontas, a defini¢do de
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objetivos, ou o planejamento, deve comecar com a determinacdo de um objetivo para o
treinamento. A etapa subsequente é a implementacdo do treinamento, que obedece o que foi
estabelecido no planejamento. Por Ultimo, ap0s a execucdo, o treinamento devera passar por uma

avaliacdo.

2.3.1 LNT

O levantamento de necessidades de treinamento é o primeiro passo para a implementacéo
de um programa de treinamento. Esta etapa de levantar as necessidades tem como objetivo auxiliar
na construcdo de um plano de treinamento que prepare o individuo para assumir as exigéncias do
cargo de forma eficaz, evitando os custos elevados e desnecessarios. Neste passo, € preciso realizar
um diagnostico completo sobre o estado geral da empresa, das tarefas, e das pessoas. Para
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), o diagndstico de necessidade de treinamento deve englobar
trés niveis de analise complementares:

1) Analise organizacional: envolve o estudo da empresa toda, seus objetivos, recursos,
como esses recursos serdo distribuidos, o ambiente em que a organizacdo esta
inserida. Esta analise servira para fundamentar o que deve ser ensinado aos
empregados, visando adequar o conteido a estratégia organizacional.

2) Anélise das operacOes e tarefas: focaliza os requisitos necessarios para o bom
desempenho de cada cargo, definindo as habilidades, os conhecimentos, as atitudes,
e 0s comportamentos a serem desenvolvidos. E feita com base no plano de cargo e
salarios, quando ha, ou de uma anélise dos cargos, analisando as tarefas executadas,
e verificando os requisitos necessarios para executa-las.

3) Analise individual e por equipes: esta etapa verifica se as pessoas sdo adequadas as
necessidades organizacionais. Apds analisar a empresa como um todo, e 0s cargos
existentes na sua estrutura, é necessario examinar o potencial de cada equipe e cada
empregado individualmente. Esta andlise ira determinar eventuais problemas de
desempenho que poderéo ser corrigidos com a implementagdo do treinamento.

Boog (2001) aponta que um programa de treinamento bem sucedido deve identificar as

reais necessidades e apresenta uma metodologia basica que fundamenta a analise das necessidades,

com quatro frentes:
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a) E indicado pesquisar as necessidades por meio de levantamentos efetuados que
abordam as partes da organizagdo como um todo;

b) Sendo a empresa um complexo de atividades interdependentes, a identificacdo das
necessidades deve ser efetuada mediante a participacdo conjunta dos representantes
das diversas atividades;

c) A maneirade realizar o levantamento deve estimular a participacéo livre e espontanea
dos membros dos grupos, para que os dados obtidos sobre a organizacdo sejam
validos; e

d) Os participantes da analise das necessidades devem ocupar cargos que estdo
relacionados aos objetos em estudo, bem como tais individuos devem representar
totalmente as diversas areas relacionadas.

Ao analisar 0s pressupostos, percebe-se que 0s trés niveis que Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2001) estdo fortemente presentes. Haja vista que 0s quatro meétodos englobam a
organizagdo como um todo, as tarefas, e os recursos humanos, tornando-se essenciais para a
determinacdo da real necessidade de um treinamento. Principalmente no terceiro método, onde
Boog aponta que deve haver a participacdo livre e espontanea dos membros dos grupos.

Para realizar as analises referentes ao levantamento de necessidades, Chiavenato (2009)

sugere alguns métodos:

Quadro 2 — Métodos para analise de necessidades

Métodos Acéo

Permite avaliar os niveis de entrega dos funcionarios, e verificar os que estdo
Avaliacdo de desempenho executando suas atividades abaixo do nivel esperado. Possibilita saber quais
setores que precisam de treinamentos imediatos.

Ao realizar observagdo é possivel identificar ineficiéncia no trabalho,

Observagéo e : U N
principalmente as mais notaveis, como atrasos em relagdo ao cronograma.

Aplicacéo de questionarios aos funciondrios, de modo a perceber as pessoas

Questionarios . ; .
e 0s setores que mais precisam de treinamento.

Solicitacdo de supervisores e Os niveis gerenciais da empresa solicitam treinamento aos seus times.
gerentes Geralmente ocorre quando o nivel de necessidade esta elevado.

Entrevistas com supervisores e Os responsaveis pelos diversos setores realizam entrevistas com gestores, de
gerentes modo a encontrar problemas solucionaveis através do treinamento.

Juncdo de diversos departamentos para discutir acerca de assuntos que

ReuniBes interdepartamentais - . - S S
dizem respeito a objetivos organizacionais, problemas operacionais, planos
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Métodos

Acéo

para determinados objetivos e outros assuntos administrativos.

Exame de empregados

Analise dos resultados dos testes de selecdo de funcionarios que executam
determinadas tarefas.

Mudancas no trabalho

Ao ocorrer mudancas, sejam elas totais ou parciais, deve-se iniciar
treinamentos para os colaboradores, mostrando os novos métodos e
processos de trabalho.

Entrevista de saida

Realizagcdo de uma entrevista com funcionéarios que estdo de saida da
companhia, para ver a real opinido do empregado sobre a empresa, e 0S
motivos que o fizeram sair.

Analise de cargos

Elaboracdo de um quadro de tarefas e habilidades que o ocupante devera
assumir.

Relatérios periddicos

Relatérios que demonstrem possiveis deficiéncias que possam ser sanadas
com treinamentos.

Fonte: Chiavenato (2009).

Estes sdo os métodos mais utilizados pelas organiza¢des, mas ainda existem outros mais

inovadores e incomuns. Além disso, a empresa ndo precisa utilizar apenas um por vez, pelo

contrério, para realizar o levantamento de necessidades a maioria das empresas utiliza um ou mais

desses métodos. Para Marras (2011), o método escolhido depende das caracteristicas da

organizacdo, do perfil da area de T&D (Treinamento e desenvolvimento), da cultura da empresa,

do momento organizacional. Essa escolha serd de responsabilidade do profissional da area de

treinamento.

Ainda segundo Marras (2011), o LNT detecta e diagnostica caréncias em dois diferentes

cenarios:

1) Reativo: Acontece quando as necessidades levantadas ja estdo causando problemas

reais a companhia. E uma manutencao corretiva, onde a anomalia acontece primeiro,

para depois acontecer o tratamento, neste caso, o treinamento.

2) Prospectivo: Acontece quando o treinamento visa resolver problemas que

acontecerdo no futuro, antecipando-se as mudancas previstas. E uma manutencéo

preventiva, ocorrendo de maneira pro-ativa.

Apos a definicdo dos meios de levantamento de necessidades e a posterior anélise de

necessidades, a segunda etapa do treinamento € o planejamento, que consiste na elaboracédo do

programa de treinamento.
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2.3.2 Planejamento

Na visao de Gil (2001, p. 129), “[...] planejamento consiste em um processo de
desenvolvimento que se baseia na realidade na qual se tem pelo diagndstico, que visa assegurar
com a maxima eficacia possivel acarretar agdes essenciais para atingir os objetivos desejados”. De
acordo com Chiavenato (2009, p. 399), “[...] o LNT deve fornecer as seguintes informagdes para
que seja tracado a programacdo de treinamento nas quais as informacdes sdo; quem deve ser
treinado; como treinar; em que treinar; quem ird treinar; onde; quando; e para que treinar”. Estes

itens de uma programacao de treinamento sao expostos na figura 4:

Figura 4 — Itens de programacéo de treinamento

CQuem deve ser treinado| —* Treinando ou instruindo

Como treinar Métodaos de treinamento

Em gue treinar Assunto ou conteddo do treinamento

Por quem — " Instrutor ou Treinador
Onde treinar — Local do treinamento
Quando treinar Epoca ou hordrio de Treinamento

Para que treinar Objetivos do treinamento

Fonte: Elaborado pelos autores.

Analisando a figura, € possivel perceber que o planejamento € um processo complexo que
passa pela busca das respostas para as perguntas da figura 4. Este desafio estara nas maos do gestor
responsavel pelo treinamento e sua equipe. Estas respostas fornecerdo uma programacao, que para

Marras (2009, p. 156), “[...] a programacdo de treinamento consiste em analisar e coordenar as



42

acOes consideradas prioritarias e necessarias para serem implementadas em modulos de
aprendizagem, previamente planejado”.

A0 obterem as respostas necessarias, 0 gestor e sua equipe devem estar atentos a definicéo
da programacdo do treinamento que aplicardo, haja vista que, com as acfes determinadas, é
necessario determinar a melhor maneira de introduzi-las na empresa; como fazer isso; quais 0s
recursos necessarios; onde e quem ird realizar o treinamento; dentre outras necessidades.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), a programacdo de um treinamento deve olhar
as necessidades de treinamento levantadas, e planejar como deverdo ser atendidas, utilizando os
recursos mais adequados. Os autores definem seis passos para realizar uma programacéo de
treinamento:

1) Abordar uma necessidade especifica de cada vez;
2) Definir claramente o objetivo do treinamento;

3) Dividir em modulos o trabalho a ser desenvolvido;
4) Determinar o conteudo do treinamento;

5) Definir os recursos didaticos;

6) Definir o publico-alvo, o local e a carga horaria.

Boog (2001) afirma que ao final da fase de planejamento, é necessario realizar os ajustes
finais do plano. Para isso, antes de ser implementado, o plano de treinamento deve ser testado. Este
teste pode ser realizado por meio de uma aplicacdo do treinamento a um grupo piloto, que poderé

ajudar com a identificacdo de necessidades de mudancas.

2.3.3 Execucéo

A terceira etapa do processo é a execuc¢do do programa de treinamento. No ponto de vista
de Marras (2009, p. 157), “[...] a execugdo do treinamento consiste na aplicacdo pratica daquilo
que foi planejado como também programado para suprir as necessidades de aprendizagem
detectadas na organizagdo”. Ou seja, seguindo os passos, apOs levantar as necessidades de
treinamento, organiza-las de modo a se obter um plano com programacao, é necessario aplicar esse
treinamento. Sao duas grandes preocupacdes nessa etapa: a qualidade da aplicagdo dos modulos e

a eficacia dos resultados.
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Quanto a qualidade da aplicacdo dos modulos, Marras (2011) define alguns fatores
influentes:

a) Didatica dos instrutores: a didatica e a comunicacgdo entre instrutores e treinandos é

de vital importancia para a assimilacdo do contedo transmitido.

b) Preparo técnico: é fundamental que o instrutor possua convivéncia constante, e pratica
com os temas que ensina.

c) Lodgica do modulo: o treinamento deve ser transmitido de forma transparente e
pratico, para que os treinandos consigam perceber solucdes viaveis aos problemas
que enfrentam diariamente.

d) Qualidade dos recursos: os recursos devem auxiliar na transmissdo do contetdo, de
modo que tenham sido previamente planejados. Entre os mais utilizados, podemos
citar os seguintes: slides; videos; computador; sistemas de audio; televisao etc.

Para Dalmau e Girardi (2015), a execugdo € 0 momento onde tudo que foi planejado deve
ser analisado e registrado, para posteriormente fazer uma analise do que deu certo e o que deu
errado. Por isso, o gestor deve elaborar instrumentos de controle, levando em conta o cenério atual,
as expectativas dos treinandos e 0s comportamentos esperados na medida em que o treinamento é
ofertado.

Todos esses fatores devem ser planejados previamente, na segunda fase do treinamento, e
aplicados com o intuito de facilitar o entendimento e oferecer diferentes maneiras de os treinandos

assimilarem os contetdos.

2.3.4 Avaliacéo

A etapa final do treinamento € a avaliacdo, onde se verifica se 0s objetivos do programa
de treinamento foram alcancados, além de avaliar o desempenho dos funcionarios em relacéo ao
conteddo transmitido. Marras (2009, p.159) ressalta que, “[...] a avaliagdo ¢ a ultima etapa do
processo de treinamento, onde tem por finalidade aferir os resultados conseguidos
comparativamente aquilo que foi planejado e esperado pela organizagao”.

A avaliacdo é um dos grandes desafios da &rea de T&D, pois é dificil mensurar claramente
os resultados de um treinamento. De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2003) existem

diversos metodos para avaliar 0os programas de treinamento, o real impacto deles no
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comportamento no trabalho e como influenciam no resultado de uma empresa. Segundo 0s autores,
existem quatro métodos de avaliar um programa de treinamento: reacdo, aprendizado,
comportamento e resultados. Para Boudreau e Milkovich (2000), existe ainda um quinto nivel,
referente as atitudes, e percebe-se que os participantes do treinamento sairam com sentimentos
mais positivos sobre a empresa e seu trabalho.

Como primeiro nivel e sendo o tipo de avaliagdo mais comumente aplicado, na avaliagao

de reacgdo, conforme coloca Gil (2001. p. 140)

avalia-se a percepcao do treinando em relacdo ao contetdo do treinamento, metodologia
adotada, atuacdo do instrutor, carga horaria, material instrucional, aplicabilidade etc. Esta
avaliag8o pode ser efetuada no final de cada sessdo ou ao final do treinamento, mediante
depoimentos ou questionarios apropriados.

Um exemplo de avaliacao de reacdo é apresentado por Dalmau e Girardi (2015), adaptado
de Gil (1994):

Figura 5 — Exemplo de avaliacdo de reacéo

Treinamento:

Mome do treinando:

Data:

Avaliagdo
ltens

Muito bam Boam Regular Fraco

Conteddo do treinamentn

Organizacdo do
treinamento

Material didatico

Conhecimento do ins-
trutor

Comunicacio do instrutor

Etc...

Fonte: Gil (1994) adaptado por Dalmau e Girardi (2015).

Estes formularios sdo comumente utilizados ao final de um treinamento para avaliar a
opinido dos participantes. Estes questionamentos feitos dirdo bastante sobre a estrutura utilizada, o
instrutor, o conteddo, os recursos tecnologicos, etc. Porém, o principal, que é saber o quanto o

treinamento foi efetivo e se o conteudo foi transmitido de fato, ndo sera possivel medir apenas com
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questionarios. Um espaco de criticas e sugestdes deve ser colocado ao final, de modo que a escala
numerica ndo abrange todos os pontos de vista.

O segundo critério de avaliacdo € chamado de aprendizagem. Neste critério “avalia-se em
que medida o participante, em decorréncia do treinamento, aprendeu o que foi proposto. [...] Pode-
se avaliar a aprendizagem durante o treinamento ou logo apos seu término”. (GIL, 2001, p. 140).
O que Gil define, é que um programa de treinamento ndo diz respeito apenas ao ganho de
conhecimento, mas uma evolucédo nas habilidades e atitudes dos participantes.

Gil ainda aborda os tipos de questionarios, que podem ser “testes objetivos ou testes com
questdes abertas”. Os objetivos podem conter perguntas de maltipla escolha, verdadeiro ou falso,
certo ou errado, e ordenagdo ou complemento. Testes objetivos sdo mais faceis de serem aplicados,
e originam resultados mais faceis de mensurar, haja vista que existem respostas padrdes, onde a
resposta determina se o treinando aprendeu o contetdo apresentado.

Apesar de serem facilmente mensuraveis, os testes objetivos podem apresentar falhas e
mensurar erroneamente os resultados, por exemplo, o treinando pode acertar uma questao por sorte;
prejudicando os resultados finais do questionario. Para minimizar as chances de falhas das

avaliacdes objetivas,

0s testes com questdes abertas possibilitam avaliar aspectos da aprendizagem que nao
podem ser identificados nos testes objetivos, tais como: capacidade de sintese,
organizacdo de idéias e etc. Sdo, no entanto, muito mais dificeis de serem avaliados,
conduzindo, frequentemente, a subjetividade”. (GIL, 2001, p. 141).

Para O’Connor e Seymour (1996, p. 205), as habilidades que necessitam de treinamento
que irdo determinar qual o tipo de teste sera mais efetivo. Caso sejam habilidades rigidas, técnicas
ou motoras, 0s testes objetivos sdo mais indicados; caso sejam habilidades sofisticadas, avaliar uma
competéncia ou habilidades interpessoais, 0s testes abertos sdo mais indicados. Nada impede os
responsaveis pelos treinamentos de utilizarem ambos tipos de testes para medir os resultados.

O comportamento é o terceiro critério de avaliacdo dos programas de treinamento,
segundo Gil (2001, p. 141),

a avaliagdo neste nivel nem sempre tem sido desenvolvida a contento. Primeiro, porque
ela ndo ocorre logo ap6s o treinamento, exige que o treinando tenha voltado a
desempenhar as atribuices de seu cargo. Depois, porque requer o depoimento de seu
superior imediato, que muitas vezes ndo esta preparado para emitir um julgamento
objetivo acerca do comportamento do treinando no cargo. E, finalmente, porque algumas
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vezes a empresa ndo oferece condi¢des para que 0s conhecimentos obtidos sejam postos
em pratica.

Gil (2001) destaca as formas de mensurar o comportamento de determinado cargo que
visa a melhor coleta de dados:

a) Amostragem de atividades: consiste em observar e registrar o0 comportamento do

treinando em determinados espacos de tempo.

b) Diério do observador: parecido com o anterior, porém ao observar o treinando, o
observador anota em um formulério todas as observagoes feitas no periodo.

c) Auto Diério, que é considerado o método mais barato, visto que ndo precisa de um
observador, pois o treinador descreve suas atividades diariamente, mas tem seus lados
negativos, com por exemplo, o treinando pode ndo querer preencher os formularios,
ndo ter motivacdo para tanto e, até mesmo, ndo ter tempo para se avaliar; e as
entrevistas e questionarios, que consiste em realizar perguntas para realizacdo de
entrevistas e questionarios, voltadas ao assunto ministrado em treinamento e apos um
certo periodo do fim do mesmo, a fim de avaliar o desempenho de um treinando em
seu cargo.

Para Boog (2001) o objetivo de avaliacdo nesse nivel é estabelecer se o treinamento
influenciou e resultou em alguma mudanc¢a no comportamento dos participantes. Dalmau (2003)
reforca que os comportamentos que deverao ser analisados séo aqueles inerentes ao cargo ocupado.
Logo, todo e qualquer comportamento que nédo esteja listado no desenho de cargos, ndo deve ser
cobrado.

O ultimo critério de avaliacdo sdo os resultados, onde se avalia 0 quanto o treinamento
rendeu para a empresa. O resultado que sera obtido ndo ira trazer um nimero, mas uma comparagao
entre os resultados antes e depois da aplicagdo do treinamento. Existem algumas maneiras de
avaliar até que ponto o treinamento impactou positivamente os objetivos da organizacao, dentre
elas: realizar entrevistas com 0s participantes e seus superiores; comparar a produtividade antes e
depois do treinamento; e analisar indicadores referentes aos participantes.

Alguns dos indicadores de resultados de treinamentos, visdo de Castro (apud BOOG,
2001), sdo:
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Figura 6 — Indicadores de resultados de treinamentos
BenEericios

ORGANIZACIONAIS Inoic S
Aumento de = ndmero de produtos preduzidos ou de servigos produzidos
rendimentos = numero de processos concluidos

= guantidade de trabalbo em carteira

Economias de tempo | * quantidade de tempo nao produtivo

= guantidade de licenga para tratamento de sadde afou atrasos

* guantidade de horas extras

= guantidade de tempo de adaptacdo de novos funcionarios

= tempo parado de equipamentos

Melhora da = guantidade de feedback positivo versus negativo dos clientes

qualidade «guantidade de resultados positivos versus negativos de
auditorias e inspecbes externas

= yolume de retrabalbo requerido

= nimero de solugdes inovadoras ou produtos desenvalvidos

= mudangas de estado de espirito/motivagéo do colaborador

= frequéncia de comunicagio dentro da empresa

* namero de gueixas e oulros problemas de pessoal

Redugdo de erro = nimero de erros

= nimero de queixas relativas a seguranca de funciondrios e
clientes

* namero de problemas de seguranca
* numero de acidentes
= namero de violagtes de regras/procedimentos

Fonte: Castro (apud BOOG, 2001).

O acompanhamento destes indicadores devera ser realizado constantemente e de maneira
organizada, para que os resultados do treinamento sejam confidveis, e os problemas que ndo forem
solucionados possam ser treinados novamente. O acompanhamento constante reforca que os
resultados ndo terdo efeitos imediatos, pois os treinandos precisas assimilar os conteudos

ensinados, para assim comecar a aplicar na sua realidade cotidiana.

2.4 VENDAS INTERNAS (INSIDE SALES)

Para que haja efetividade nos treinamentos (e no onboarding), é necessario que uma
estrutura da area de vendas bem definida. Cargos e suas fungdes claros para todos, metas e objetivos
transparentes, facilitando o trabalho de quem esta gerindo e de quem esta imerso na operacdo. Além
disso, um processo e playbook de vendas, com passos, gatilnos, métodos e métricas amostra
permite identificacdo de problemas, facilitando controle e resolugdo de impasses na produtividade.

Uma empresa de Inside Sales (vendas diretas e internas) conta com trés principais cargos: BDR,
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SDR e Vendedores, cada um com suas respectivas funcdes, gatilhos e metas diferentes, ou seja, 0s
treinamentos e seus niveis necessitam ser diferenciados para que cada colaborador/cargo, atinja
seus resultados com exceléncia. O trabalho em questdo ird focar no desenvolvimento e treinamento
dos vendedores, o principal cargo da arvore, pois é aquele que efetivamente transforma a jornada
do consumidor em receia.

Nos paragrafos seguintes, a estrutura de uma éarea de Inside Sales esta explanada
(sequencialmente de acordo com o Funil de Vendas, aquele que basicamente € a jornada do
consumidor, que passar por diversas etapas dentro desse funil). Por conseguinte, também é exposto
a estrutura desde pré-vendas e suas nuances, como perfil de cliente ideal, e com que maturidade
ele chega ao vendedor. Além disso, conceitos béasicos de vendas e um pequeno glossario,
explicando as principais palavras desse meio de Inside Sales.

Por definicdo do dicionario da lingua portuguesa, venda € um substantivo feminino que é
0 ato ou efeito de vender, transferéncia da posse ou do direito sobre alguma coisa mediante
pagamento. Chiavenato (2001) cita que vender faz parte integrante de um conjunto de atividades e
processos organizacionais que busca intensificar cada vez mais o relacionamento e clientela.
Vender - e vender bem - significa colocar toda a organizacéo a servico do cliente, antes, durante e
depois do processo de vendas propriamente dito. Isso tem um significado importante: a acéo de
vendas deve ter toda a organizagcdo como retaguarda e apoio ao processo de satisfazer e encantar o
cliente. Ou seja, a venda é o contato do cliente com a empresa inicial é de suma importancia, visto
que € ali que ele se encanta com a organizacdo e podera trazer receita para ela.

Ainda segundo Chiavenato (2001), vender constitui um intrincado processo de localizar o
cliente, aborda-lo, persuadi-lo e fechar um negécio. Nesse caso, é de extrema importancia conhecer
quem é seu consumidor. O ICP (perfil de cliente ideal), de acordo com Joe Kindness (2018), CEO
da Agency Analytics, é definido por 4 etapas:

1) Perfil profissional: no final, mesmo que seja um negdcio B2B (business to business),
as companhias sempre lidam com pessoas. E preciso entender o cargo, habilidades,
responsabilidades, quem a lidera e quem estaria envolvido na decisdo de compra ou
contratacao;

2) 0O que move o possivel cliente: o objetivo é aprender sobre a pessoa que vocé vai
conversar/negociar. Aqui, serdo entendidos os problemas e objetivos do possivel

cliente (observando a possibilidade do seu produto ajudar ou solucionar algum deles);
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3) Caracteristicas pessoais: conectar-se com o cliente é imprescindivel para uma boa
negociacdo. Ou seja, 0 rapport (que é a caracteristica de quem consegue achar um
ponto em comum com o possivel cliente), faz a diferenca;
4) Informacbes da companhia: considere onde o cliente ideal trabalha. Procurar
similaridades entre nichos especificos e para quem o produto/servico faria sentido;
Até o possivel cliente chegar a um vendedor, o cliente necessita ter o interesse despertado
de alguma forma, via marketing principalmente. Ross e Tyler (2011), em seu livro Predictable
Revenue, Receita Previsivel em portugués, comenta que a maior causa da oscilagédo financeira das
empresas é a falta de fluxo continuo de oportunidades (consequentemente, novos clientes). Ou seja,
faz-se necessario utilizar uma forma de atrair possiveis clientes constantemente. Para isso, existe 0
Inbound Marketing, que de acordo com Vitor Pecanha (2019) da Rock Content, é qualquer
estratégia de marketing que visa atrair o interesse das pessoas em vez de correr atrds delas, como
no marketing tradicional. Também é chamado de Marketing de Atracdo e possui trés grandes
pilares para atrair e converter o publico: SEO, Marketing de Conteldo e Estratégia em Redes
Sociais. Em suma, o marketing digital.

O marketing digital contempla algumas nomenclaturas que sdo importantes para seu

entendimento, expostas na Figura 7, de acordo com Ross e Tyler (2011):

Figura 7 — Nomenclaturas do marketing digital
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Fonte: Ross e Tyler (2011).

Ainda segundo Ross e Tyler (2011), prospects sdo aqueles que ainda ndo interagiram de
nenhuma forma com a empresa. Leads, 0s contatos que responderam positivamente a algum

estimulo, demonstrando interesse na oferta. Pode ser através de um cadastro no site, ou haixando
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materiais, deixando de ser anonimo. Oportunidades sdo os leads qualificados pela equipe e
considerados com boa chance de venda (dentro do perfil ideal). Clientes, aqueles ja trouxeram
alguma receita e campedes, 0s que compraram e indicam.

Para que esses leads sejam convertidos em cliente e/ou campedes, € importante uma
maquina azeitada desde a geracdo pelo marketing até a realizacdo da venda. Ross e Tyler (2011),

demonstram esse processo de forma clara e simples na Figura 8:

Figura 8 — Processo de converséo

Fonte: Ross e Tyler (2011).

De acordo com os autores, a equipe de prospeccdo recebe os leads qualificados do
marketing ap0s entrar em contato por telefone e email, descobrindo quais dos leads sdo reais
oportunidades de negocio, sempre com chancela de um SLA (service level agreement), que é a
regra existente entre areas para manter um padrdo. E importante ressaltar que o autor comenta que
ao invés das chamadas frias, onde os clientes em potencial recebiam uma ligacéo inesperada, aqui
os leads sdo quentes e os SDR’s (pré - vendedores) e SReps (vendedores) ja estdo munidos com as
informac@es previamente fornecidas pelos leads na conversao advinda do estimulo.

Derivado do inbound marketing, estd o processo de Inside Sales, ambos interligados.
Todos os leads, quando reagem a algum estimulo do marketing, entram no processo de vendas do
fornecedor do produto ou prestador do servico. Inside sales é a modalidade de venda realizada de
dentro da empresa, onde o vendedor aproveita da tecnologia para realizar as reunifes a distancia,
reduzindo custos com deslocamento e aumentando a produtividade, sendo ideal para vendas com
maior nivel de complexidade (GABRI, 2019).
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Ainda de acordo com Gabri (2019), vendas internas ndo podem ser consideradas
telemarketing. O telemarketing tradicional est4d focado em uma Unica ligagdo com um script
previamente definido, na qual o vendedor, muitas vezes pouco preparado, insiste para que vocé
compre o0 produto quase de maneira mecanica. J4 o0 modelo de Inside Sales funciona melhor para
venda de produtos de maior complexidade, que requerem um maior nivel de conhecimento do
vendedor.

Moreira (2012) cita que a complexidade do planejamento de vendas de uma organizagéo
dependerd do tamanho, podendo, conforme a necessidade aumentar o0 processo ou dar mais
destaque a algumas dessas etapas para conseguir maior eficacia nos resultados. Em um modelo de
vendas diretas e com Inbound Marketing, o planejamento precisa ser consideravelmente
minucioso. Além de englobar as areas de vendas e marketing, inclue o financeiro. Isso porque em
primeiro lugar é importante saber 0 quanto de receita é necessario entrar na companhia, e a partir
dai, calcular via eficiéncia de funil quantas vendas serdo necessérias, oportunidades e leads.

Diferentemente dos que os autores citam sobre o que compdem um planejamento
(oportunidades de mercado, estimativa de potencial, previsao de vendas, segmentacdo mercado e
distribuicdo e logistica), 0 modelo de Inside Sales € geralmente utilizados por empresas que
vendem software como servigo (como no estudo em questdo), ndo necessitando de distribuicéo e
logistica, por exemplo. Por outro lado, é necessario entender nimeros de geracdo de leads, leads
qualificados em oportunidade, eficiéncia do funil desde marketing, para que assim, cada etapa seja
descriminada da melhor forma e bastante previsivel.

Os principais cargos de uma operacdo de Inside Sales, sdo trés, sendo um deles o Sales
Representative (vendedor). Quando o lead chega ao Sales Representative € ele o responsavel por
negociar pacotes e pregos ideais, realizar demonstragdes dos produtos e entender a real necessidade
do futuro cliente, e claro, finalizar a venda. Por ser o cargo mais complexo dessa trilha e o que tras
receita, evidentemente € o que necessita de maior atencdo quando o assunto é treinamento e
desenvolvimento.

O processo de Inside Sales pode ser composto por algumas etapas (avaliacdo, solucao,
negociacao e fechamento, por exemplo), pois € importante analisar conversao e eficiéncia do funil.
Durante, o vendedor realiza ligacbes com o potencial cliente, procurando sempre avanca-lo no
processo, atingindo o objetivo, a venda. Cada etapa tem caracteristicas diferentes e também

propositos diferentes, mas de suma importancia para um bom negocio fechado.
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A metodologia de vendas utilizada serd a de SPIN Selling. De acordo com Rackham
(2010), fazer perguntas que sdo importantes para o cliente é o que torna o modelo SPIN tdo
poderoso. Sua sequéncia de questionamento toca diretamente a psicologia do processo de compra.
Ainda segundo o autor, as perguntas SPIN fornecem um mapa para o vendedor, orientando as
reunides pelas etapas de desenvolvimento da necessidades/objetivos/desafios do cliente. Na Figura

9, podemos observar o fluxo de perguntas:

Figura 9 — Fluxo de perguntas

0O vendedor usa
s Perguntas de
Situacao
para estabelecer um contexto que levea
de modo que...
] o comprador revele
P Perguntas de - MNecessidades
Problema J Implicitas
que 5§50
I Perguntaf‘ de - desemolvidas por
Implicagao
.- que fazem o comprador sentir o proble-
ma de moda mais cl;rae agude, levando a
de modo...
Ferguntas de que o comprador declare MNecessidades
N Mecessidades * .
, Explicitas
de Solucao
Permitindo que o
L. vendedor declare
Beneficios —
que estao bastante relacionados
a0 SUCesso em vendas!

Fonte: Rackham (2010).
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As etapas do SPIN, de acordo com Rackham (2010), s&o Situagéo, Problema, Implicagdo
e Necessidade. Cada etapa tem suas perguntas que ajudam a guiar o vendedor a desenvolver o
relacionamento com o cliente. As perguntas s&o:
a) Situacdo (com objetivo de entender a situacdo atual do possivel cliente):
o Qual é sua posicdo?
o Ha& quanto tempo esta aqui?
o Vocé toma as decisdes de compra?
o Em sua opinido, quais s@o 0s objetivos nesta area?
o Que tipo de negdcio vocé dirige?
o Esta crescendo ou diminuindo?
o Qual é seu volume anual de vendas?
o Quantas pessoas Vocé emprega?
b) Problema (identificar o problema/objetivo/desafio do possivel cliente):
o Vocé esta satisfeito com seu equipamento atual?
o Quais sdo as desvantagens ao lidar com seu sistema atual?
o Nao e dificil processar picos de carga com seu sistema atual?
o Sua maquina atual é confiavel?
c) Implicacdo (como o negdcio do futuro cliente é afetado caso ele ndo alcance seus
objetivos ou resolva seus problemas levantados):
o E importante resolver este problema?
o Por que vocé acha esta solucao tao atil?
o Héaalguma outra forma de isso poder ajuda-lo?
d) Necessidade:
o Por que isto € tdo importante?
o Como isso ajudaria?
o Seria util se...?
o Ha qualquer outra maneira de ajuda-lo?
Os treinamentos disponibilizados devem estar alinhados com os objetivos e metas da
organizacdo, da area e da cada individuo, considerando seu desenvolvimento e crescimento na
companhia. Com isso, € possivel ser mais assertivo e disponibilizar conhecimento da melhor

maneira.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a metodologia utilizada na execucdo do trabalho, detalhando a
tipologia e caracterizacdo da pesquisa, bem como os procedimentos adotados.

A natureza do estudo proposto enquadra-se como aplicada, pois “objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica dirigidos a solugdo de problemas especificos”
(PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 51), permitindo assim, ao estudar a tematica de treinamentos
em empresas SaaS, possibilitar a posterior transferéncia desses resultados para o mundo real.

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa é caracterizada como descritiva, que tém como
objetivo principal, segundo Gil (2002, p. 42), “a descri¢do das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis”. Prodanov e de Freitas
(2013, p. 52) complementam que “nas pesquisas descritivas, os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira sobre eles”.

Para Brochado e Martins (2008), as aplicac¢Oes tradicionais de segmentacdo de mercado
possuem objetivos essencialmente descritivos, sendo efetuados agrupamentos com base num
conjunto de caracteristicas observadas. Desse modo, o presente trabalho se caracteriza como uma
pesquisa descritiva, pois possibilita o conhecimento mais aprofundado dos processos de
treinamento, suas formas e frequéncias de realizacéo.

Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois baseia-se em “aspectos da
realidade que ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensao e explicacdo da dindmica
das relagdes sociais” (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 32). Assim, busca-se trabalhar com os
dados em relacéo ao seu contexto, captando sua origem e constituicao e estabelecendo uma espécie
de representatividade, ao invés de considerar apenas dados numéricos ou estatisticos. Para a
presente pesquisa, a escolha pela abordagem qualitativa esta relacionada ao fato de estudar o tema
e problema de pesquisa com mais profundidade a fim de estabelecer meios para atingir o objetivo

proposto.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa € enquadrada como bibliografica e

documental.
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Inicialmente a pesquisa centrou-se na realizacdo de uma pesquisa bibliografica para
compor a fundamentacéo teorica do trabalho e a0 mesmo tempo embasar a andlise de dados. De
acordo com Prodanov e Freitas (2013, p. 54), o objetivo do levantamento da bibliografia é “colocar
0 pesquisador em contato direto com todo material ja escrito sobre o assunto da pesquisa”, assim,
sdo considerados materiais ja publicados, como livros, artigos cientificos, monografias, entre
outros.

Para a realizacdo deste trabalho, foram buscados livros, sobretudo de alguns autores
classicos como Chiavenatto, e artigos cientificos que tratassem dos temas treinamentos, vendas,
empresas de tecnologias e inside sales. Para o levantamento dos artigos foi utilizado uma busca no
Google Académico. Também foram considerados paginas e blogs da internet, pois o objetivo do
trabalho ao se relacionar com inside sales e empresas SaaS, abrange uma tematica bastante atual,
e por isso, justifica-se também a utilizacdo de informacdes provenientes do universo empresarial,
e ndo apenas cientifico.

Todos os dados foram coletados cuidadosamente, haja vista que a etapa posterior do
trabalho, que € analisar qual a forma e estrutura do processo de treinamento da companbhia, e,
posteriormente, elaborar um programa de desenvolvimento, treinamento e acompanhamento das
competéncias necessaria de um vendedor comercial Inside Sales. Para isso, o instrumento de coleta
de dados tem de ser bem pensado e construido.

A pesquisa documental, embora muitas vezes possa ser considerada muito proxima da
bibliogréafica, difere desta em virtude do tipo de material utilizado. De acordo com Prodanov e
Freitas (2013, p. 55) “enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das
contribuicbes de varios autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental baseia-se em
materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico”. Assim, sdo considerados documentos
como cartas, relatorios de empresas, documentos oficiais, contratos, entre outros.

Para a elaboracdo desta pesquisa, 0 documento utilizado como base foi a estrutura de
treinamento de uma empresa de SaaS. Tambem foi analisado a proposta de criacdo de uma area
especializada em treinamentos de vendas. O material resultante da coleta de dados foi analisado,
de modo que os resultados obtidos permitiram alcangar o objetivo inicial de analisar como
estruturar um programa de treinamento e desenvolvimento de competéncias para um vendedor

comercial de uma empresa de tecnologia, considerando o modelo inside sales.
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A analise dos dados da pesquisa documental, de acordo com Gil (2002, p. 90) “nas
pesquisas de cunho qualitativo, sobretudo naquelas em que ndo se dispde previamente de um
modelo tedrico de analise, costuma-se verificar um vaivém entre observacdo, reflexdo e
interpretacdo a medida que a analise progride [...].” Com a leitura dos documentos elencados, bem
como a reflexdo e problematizagdo de seu contetdo em relacéo a fundamentacéo tedrica construida
a partir da pesquisa bibliogréfica, foi possivel estruturar uma proposta de modelo de treinamento,

apresentada e discutida como meio de atingir 0s objetivos da presente pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa que se fizeram necessarios para que
0S objetivos especificos estabelecidos inicialmente no trabalho fossem correspondidos.
Inicialmente faz-se uma breve definicdo de mercado, com foco no mercado de softwares como
servigo. Em seguida uma breve caracteriza¢do da organizagéo estudada, com uma descrigdo maior
da area de vendas, detalhando sua estrutura organizacional e métricas. Uma andlise da estrutura de
treinamento que a empresa possui hoje foi realizada, de modo que fosse possivel elaborar uma
proposta de estrutura de treinamento nova. Por fim, foi analisada a proposta de criagéo de uma area

especializada em treinamentos de vendas, a sales enablement.

4.1 O MERCADO

Podemos dividir as unidades econdmicas individuais em dois grandes grupos de acordo
com sua funcéo - compradores e vendedores. Os compradores abrangem o0s consumidores, que
adquirem bens e servicos; e as empresas, que adquirem mao-de-obra, capital e matérias-primas que
utilizam para produzir bens e servicos. Entre os vendedores estdo as empresas, que vendem bens e
servicos; os trabalhadores, que vendem seus servicos; e 0s proprietarios de recursos, que arrendam
terras ou comercializam recursos minerais para as empresas. (PYNDICK; RUBINFELD, 2010).

Um mercado € um grupo de compradores e vendedores que, por meio de suas reais ou
potenciais interacGes, determinam o preco de um produto ou conjunto de produtos. Um mercado
representa mais que um setor. Um setor € um conjunto de empresas que vendem o mesmo produto
ou produtos correlatos. Os mercados estdo no centro da atividade econdmica, e muitas das questdes
mais interessantes da economia estéo relacionadas com o modo de funcionamento dos mercados.
(PYNDICK; RUBINFELD, 2010).

Definir um conceito para mercado pode ndo ser simples, como a definicdo
mencionada pressupde. Com o crescimento de uma firma através da expansdo de seu
portfolio,é necessério analisar também a presenca de produtos substitutos no mercado. Logo, a
definicdo de mercado para um produto especifico pode ser muito restrita. Assim, o mercado

corresponde a demanda por um grupo de produtos que sdo proximos entre si, sendo que
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para uma empresa diversificada, a ideia de mercado também envolve outros espacos
concorrenciais em que pode atuar. (BORGES, 2015).

Segundo dados do estudo realizado em 2019 pela Associacdo Brasileira das Empresas de
Software (ABES, 2019), o mercado de tecnologia da informacdo é um dos que mais cresce no
Brasil, mesmo com o PIB brasileiro crescendo apenas 1,1% em 2018, o setor de T1 ainda apresentou
um dos melhores desempenhos no cenério econdmico nacional. No mundo, o setor de TI
apresentou um crescimento de 6,7%, com o segmento crescendo 9,8% no Brasil, atingindo US$
47,7 bilhdes, se considerarmos software, servicos, hardware e as exportagdes. Com esse mercado,
0 Brasil se manteve na 92 posicéo no ranking mundial, representando 2,1% do mercado mundial de
Tl e 42,8% do mercado da América Latina.

Ainda segundo dados do mesmo relatorio, 0 mercado mundial de Software e Servi¢cos
atingiu em 2018 o valor de US$ 1,220 bilhdes, e o Brasil se manteve na 92 posi¢cdo no ranking
mundial, com um mercado interno de aproximadamente US$ 23 bilhGes. Conforme mostra a figura
10, este mercado é dividido entre o de software, com 45,5%, e servi¢cos, com 54,6%. Dentre 0s
45,5% do mercado de software, 77% tem o seu desenvolvimento feito no exterior, demonstrando
como ainda é precoce a criacdo de software no pais, e 0 mercado brasileiro ainda é pouco

competitivo globalmente, apesar de seu crescimento constante.

Figura 10 — Indicadores do mercado de software e servigos
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A figura 10 traz também uma breve analise sobre o mercado de servi¢os, onde, ao
contrario do mercado de softwares, a esmagadora maioria do seu desenvolvimento ocorre no pais,
haja vista que desenvolvé-los no exterior acarretaria custos mais altos, e impossibilitaria as
empresas brasileiras de serem competitivas. Estes dados demonstram que o mercado de softwares
e servicos brasileiro vem crescendo a cada ano, porém, ainda precisa se desenvolver para competir
no cenério internacional.

O mercado nacional de software e servigos de tecnologia tem sua maior concentracéo no
sudeste do pais, responsavel por 56,5% do faturamento nacional. Destes 56,5%, S&o Paulo é o
estado com maior representacdo, com 36,2% do total nacional. Santa Catarina, com 523 milhdes
de dolares, e 5% do faturamento nacional, é o sétimo estado com maior representatividade no
mercado de softwares, atrds de Séo Paulo (36,2%), Rio de Janeiro (11,4%), Minas Gerais (7,4%),
Distrito Federal (7,2%), Parana (6,7%), Rio Grande do Sul (5,4%).

Segundo dados da Associacao Catarinense de Tecnologia (ACATE, 2018), ha mais de 12
mil empresas voltadas para tecnologia, boa parte delas com sede em Floriandpolis. A capital
catarinense, conhecida como “Ilha do Silicio”, tem a segunda maior densidade de empreendedores

no setor de tecnologia do Brasil, perdendo apenas para Sao Paulo.

4.2 A EMPRESA

A empresa em que foi realizada a analise da atual forma e estrutura do processo de
treinamento é uma empresa do ramo e tecnologia da informacao, mais especificamente no ramo de
marketing digital. A empresa em questdo possui mais de 600 colaboradores, espalhados em trés
sedes, mais de 13.000 clientes, espalhados no Brasil e em mais de vinte paises ao redor do mundo;
e mais de 1.500 agéncias parceiras. Utiliza trés plataformas principais para auxiliar seus clientes:

a) Um software integrado para gestdo de marketing digital, onde em uma Unica

ferramenta o cliente consiga realizar todas as acdes de andlise, controle, otimizagéo e
monitoramento de diferente canais de comunicacao.

b) Uma metodologia de implementagdo do marketing digital por meio de seu software,

através de pacotes de consultoria.

c) Producéo de contetdo educativo sobre marketing digital, disponibilizados em formas

de posts em blogs, e-books, e webinars gratuitos disponibilizados em seu site.



60

A é&rea de vendas da empresa é baseada no modelo inside sales, e possui trés operagdes,
Sales, Sales Development e Sales Operations. Apesar de nitida evolugdo desde sua criacdo, a area
de vendas ainda ndo possui um setor especializado em capacitar seus funcionarios. A pressao por
constante evolucdo que o mercado de tecnologia impde, a busca por melhores resultados, e
investidores externos sdo fatores que denotam a necessidade de criacdo de uma érea especializada
no treinamento dos funcionérios, haja vista a informalidade que esta &rea se encontra atualmente.

A empresa possui algumas praticas de gestdo de conhecimento que auxiliam o0s
colaboradores, como, por exemplo, existe um seminario semanal onde um funcionario é escolhido
para apresentar aos colegas de equipe um seminario com temas que tenham relacdo com as
atividades da empresa, como marketing digital, benchmarking, entre outros. A empresa também
incentiva a leitura e busca de conhecimentos de seus funcionarios, possuindo uma biblioteca no
escritdrio, e conta com um orgcamento mensal para aquisi¢cdo de novos livros, que sdo escolhidos
por votacdo e por area funcional.

Referente a inteligéncia competitiva, a empresa se baseia na analise de informaces; busca
de melhores tecnologias; benchmarkings; e novidades no mercado; além de incentivar 0s
funcionarios para participarem de congressos relacionados as areas da empresa, de modo que
consigam aprimorar seus conhecimentos e transmitir aos colegas de maneira eficaz. Outra pratica
utilizada é a de melhores préticas, onde cada area faz uma reunido semanal e seus colaboradores
compartilham praticas que realizaram e aperfeicoaram processos ja existentes; como, por exemplo,
uma planilha padrdo de orcamento que foi aprimorada por algum colaborador e resultou em um
aumento de produtividade. Diversas praticas sdo realizadas, porém de modo informal e sem

registros ou processos elaborados.

4.3 A AREA DE VENDAS DA EMPRESA

A area de vendas de qualquer companhia tem como objetivo nimero um ser a porta
principal de entrada de receita na companhia. Com a ajuda do marketing - que é o responsavel pela
atracéo de futuros clientes - a parte de vendas cuida do processo de negociacdo de pregos, escolha
de funcionalidades e fechamento, bem como passagem para uma area de pds-venda.

No estudo em questéo, a Startup tem em sua area de Vendas 0 modelo de Inside Sales - a
modalidade de venda realizada de dentro da empresa, onde o vendedor aproveita da tecnologia para
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realizar as reunides a distancia, reduzindo custos com deslocamento e aumentando a produtividade,
sendo ideal para vendas com maior nivel de complexidade (GABRI, 2019). Ou seja, toda a
operacdo de vendas da companhia em questéo fica localizada em um mesmo lugar, facilitando a
estruturacdo e também projetos e treinamentos.

No comego, os proprios fundadores eram quem realizavam todas as vendas (bem como
todos os processos da empresa, por falta de funcionarios). Desse modo, ndo existia nenhum tipo de
estrutura ou processo, seja de treinamentos ou manuais. Com passar do tempo e a validacao do
produto pelo mercado (quando a demanda comeca a se interessar € a comprar), a startup passou a
receber aportes financeiros milionarios - advindos de investidoras - e tornou-se clara a necessidade
uma estrutura mais robusta, com intuito de alcancar resultados melhores e escalaveis.

Com isso, foi necessaria a contratacdo de um numero maior de vendedores, gerentes e um
diretor. Ao passo que paralelamente, criou-se uma area de Operacdes (backoffice), com intuito de
estruturar um playbook e cuidar de toda a parte de dados. Assim, foram criadas trés operagdes,
Sales, que trata apenas das vendas da empresa; Sales Development, que trata de qualificacdo de
oportunidades de negocios, pessoas ou empresas que se mostraram interessadas ou que tem
necessidade de adquirir os servicos ou produtos da empresa;. e Sales Operations, que realiza as
analises e determina os processos necessarios para o funcionamento da parte de vendas. Na
empresa, a parte de treinamento e desenvolvimento de vendedores, multiplas vezes fora deixada
de lado e/ou feita de forma improvisada, com intuito de “apagar incéndio” ou apenas improvisar
diante de alguma necessidade.

Dado o exposto, sempre foi clara a necessidade de uma area e/ou estrutura focada em
treinamento de desenvolvimento em vendas, justamente pelo fato do ambiente/ecossistema de
tecnologia que cobra um crescimento acelerado, pressao dos investidores e necessidade do aumento
de faturamento e lucros. Abaixo, serdo expostos alguns pontos relacionados a esse fator

importantissimo para a companhia.

4.3.1 Estrutura organizacional, cargos e funcdes

A area de Vendas é composta por quatros principais: Diretor de Vendas, Gerente(s),

Coordenador(es) e Vendedor(es). Cada um deles é responsavel por fungdes especificas e que
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juntas, sdo responsaveis por trazer receita (NMRR) para a empresa. Na figura 11 é possivel ver

como estdo organizadas em um organograma esses cargos:

Figura 11 — Organograma da area de vendas
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto as fungbes, é importante destacar que quem € o cliente final dos treinamentos
desenvolvidos é o vendedor, visto que é ele quem atua diretamente vendendo. Abaixo estdo
discriminadas as principais fungdes do organograma organizacional da figura 11:

a) Diretor de Vendas: de acordo com o Infojobs, site especializado que tem como
objetivo principal de facilitar contratacdes, atuando como um canal entre o0s
candidatos que buscam novas oportunidades e as empresas e consultorias de RH que
buscam candidatos, o Diretor define a estratégia comercial da empresa, determinando
o0s acordos e as condi¢des de vendas, supervisionando a administragéo das vendas,
coordenando a estratégia de marketing como: lancamento de novos produtos e
servigos, acompanhando o mercado, politica de precos, seguindo as negociacdes
comerciais de alto nivel e as principais contas da empresa. Estad sob as
responsabilidades de um Diretor Comercial propor o conjunto de indicadores de

desempenho da area comercial, responder pela direcdo da empresa nas atividades
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relacionadas a vendas e planejando, organizando e controlando os programas e sua
execucao. Ou seja, € um cargo mais estratégico e menor operacional.

b) Gerente: 0 gerente comercial estd no meio do caminho entre o estratégico e o
operacional. Apesar de fazer parte do planejamento da area, atuando com metas,
também atua ao lado dos coordenadores identificando oportunidades de melhoria,
oferecendo novas modalidades de desconto e muitas vezes entrando em negociacgoes
de maior porte.

c) Coordenador: organizar e dirigir as atividades daqueles que trabalham visando um
objetivo comum, gerir, dirigir, orientar. O coordenador deve auxiliar o gerente
ordenando as atividades dos vendedores e os esfor¢os comerciais para que se realizem
em harmonia e sinergia. Esse profissional € responsavel por fazer com que a equipe
de vendedores atue de forma colaborativa, evitando atividades contraditorias e
duplicidade de tarefas. E o cargo gerencial mais proximo dos vendedores.

d) Vendedor: ainda de acordo com o Infojobs, o vendedor interno € o profissional
responsavel por executar atividades relacionadas a venda de produtos ou servicos,
pela negociacao do preco do produto ou servigco vendido, negociacdo do prazo, das
condicGes de pagamento e dos descontos da venda. Além disso, demonstrar os
produtos, avaliar o perfil dos clientes e fechar contratos de vendas, orientar, informar,
entender o produto ou servico, analisar os dados do publico-alvo, para elaborar assim

uma estratégia de venda.

4.3.2 Métricas

O jargdo da administragdo dito por William Edwards Demming, “o que ndo ¢ medido, ndo
pode ser gerenciado”, é de suma importancia para area de vendas e também para uma startup, que
busca crescimento acelerado. Além disso, metrica sdo importantes para avaliar o desempenho dos
vendedores, entender possiveis falhas em entregas e propiciar treinamentos para melhora dos
resultados.

No quadro 3, estdo expostas as principais métricas de software as a service. Dentre elas,
existem a de importancia geral para a companhia como um todo e também de relevancia de forma

individual para o colaborador de vendas individual.



64

Quadro 3 - Métricas de Software as a Service

MQL

E uma métrica vinda do Marketing. Em sua tradugéo literal, MQL quer dizer Marketing
Qualified Leads, ou seja, sdo as pessoas interessadas que passaram pelo filtro de
qualificagdo e estdo aptas a receberem um contato da area de vendas. Em sua interagao
com a empresa, demonstraram interesse em conhecer o negécio/produto, deixando suas
informagdes em troca de algum “prémio” (material de estudos por exemplo). E um
valor de extrema importancia de ser olhado, pois é a porta de entrada do funil de
vendas, que futuramente entrardo em contato com o vendedor e poderdo ser clientes.

SAL

SAL (Sales Accepted Leads), sdo os MQLs que a area de vendas “aceitou”, ou seja,
estdo dentro do perfil de clientes esperados (ICP - Ideal Client Profile). Essa métrica é
importante para entender o qudo bem feito o trabalho do Marketing esta sendo e o quéo
realmente nutrido estd o funil de vendas. Aqui, os leads ja estdo em contato com 0s
Pré-Vendedores e sendo analisados por eles, com intuito de avancga-los ou nao para os
Vendedores.

OPPORTUNITIES

As oportunidades sdo a principal métrica dos Pré-Vendedores. Elas sdo os SAL que
sdo repassados a vendas, ou seja, aqueles que desde o comego cumpriram com 0S
requisitos de todos os filtros da companhia e estdo aptos a receberem contato de fundo
de funil, que séo os vendedores.

VOLUME

O volume € uma das principais métricas dos vendedores. Nada mais é que o quanto de
vendas eles realizam ao longo do més.

NMRR

Em inglés, NMRR significa Net Monthly Recurring Revenue. E o valor do pacote de
assinatura vendido pelo vendedor, ou seja, € a receita que cada venda tras. Ao fim do
més, soma-se o valor total de cada venda para chegar ao resultado final. Esse valor é
tudo que entra de receita na companhia, sendo um dos mais importantes a serem
olhados.

EFICIENCIA

Eficiéncia é a conta de quanto é vendido por quanto foi recebido. Em suma, quantas
vendas os vendedores realizaram, dividido pelo valor total de oportunidades enviadas
pelos Pré-Vendedores. Olha-se os valores gerais (geréncia) e individualmente. Além
disso, é possivel olhar a eficiéncia de cada etapa do processo, entendendo onde podera
ser interessante encaixar um treinamento para melhorar os resultados.

NPS

Net Promoter Score é para medir niveis de lealdade de cliente. Apds a venda, é
importante aplicar para verificar se o vendedor desempenhou bem seu papel e se o
cliente o recomendaria a outras pessoas. Dependendo da nota, é valido pensar em
melhorias.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Estas métricas sdo importantes para poder medir o resultado do treinamento, pois, como

saber se algo ensinado foi passado com clareza aos treinandos sem ver os resultados? Além disso,

estas métricas envolvem o cliente final, ou seja, o resultado tem de ser exposto na produtividade

da empresa, o colaborador tem que mostrar que foi capaz de transmitir todos 0s conhecimentos

recebidos, e aplica-los no seu dia a dia.
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4.4 ANALISE DA ESTRUTURA DE TREINAMENTO ATUAL EM VENDAS

Para poder realizar uma analise de como estruturar um programa de treinamento e
desenvolvimento que seja 0 mais proximo do ideal, é necessario entender como, atualmente, esse
processo é realizado. Desse modo, como visto ainda neste estudo, é preciso estudar cada etapa do
processo de treinamento (LNT, Planejamento, Execucgédo e Avaliacdo). Ainda, verificar quais 0s
principais gatilhos que levam um treinamento a ser realizado.

Nos topicos abaixo, serd apresentada como € a situacdo atual da empresa em relagcdo ao
processo de treinamento, levando em conta a base tedrica. E importante ressaltar que a teoria n&o
necessariamente fora utilizada na construcdo do que ocorre hoje, devido ao ambiente acelerado e
dindmico de uma startup em construcdo, que muitas vezes ndo possibilita a aplicacao da teoria em

sua totalidade.

441 LNT

O levantamento de necessidades de treinamento € de fundamental importancia para que
0S passos subsequentes sejam bem feitos. Existem inimeras formas de entender quais sdo as
necessidades enfrentadas pelas empresas para dar o inicio no programa, como visto. No estudo em
questdo, foram levantadas as principais formas que as analises de necessidades ocorrem, contudo,
é importante ressaltar que néo existe um padrao e tudo é muito paliativo, ou seja, a teoria e a pratica
se encontra de forma aleatdria, sem saber que é um método e ndo de forma constante.

Abaixo, seguem os pontos encontrados:

a) Avaliacdo de Desempenho: de acordo com a entrega de vendas dos individuos,
receita e eficiéncia, é possivel verificar a necessidade ou ndo de um treinamento. 1sso
porque pelos numeros, é sabido se estdo abaixo do esperado e onde atuar com 0s
treinamentos;

b) Observacado: ocorre no dia-a-dia, observando a rotina e o que se destaca de forma
mais negativa,

c) Solicitagcdo de supervisores e gerentes: 0s gerentes e coordenadores realizam o
pedido de treinamento, mas nestes casos, a urgéncia ja e bastante elevada e o0s

problemas séo bem claros a todos;
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d) Entrevistas de saida: esse tipo de entrevista ocorre quando o colaborador sai ou é
desligado da companhia e em sua ampla maioria é feita pela area de Gestdo de
Pessoas, e ndo com 0s responsaveis diretamente pelos treinamentos. Atualmente ndo
geram insumos para um programa de treinamento e desenvolvimento.

Os métodos vistos fazem parte de uma listagem de outras formas, mas, atualmente ndo
sdo realizados com a constancia necessaria e padronizada exigida de uma area de Vendas em uma
startup (bastante acelerada), defasando uma melhor entrega de resultados e aprendizado dos
funcionarios.

Marras (2011), comenta que o LNT detecta e diagnostica em dois cenérios, o reativo e 0
prospectivo. O primeiro ocorre quando as necessidades levantadas jé estdo impactando diretamente
na operacao e o segundo, procurar solucionar problemas futuros. No estudo em questdo, houve
somente o0 uso da forma reativa. Unicamente quando os problemas comecam a aparecer € que 0S
treinamentos passam a ser cogitados e isso afeta diretamente a produtividade e os resultados ao
final dos periodos (meses/anos).

Devido a falta de um levantamento de necessidades com exceléncia (além de afetar os
resultados da empresa) a etapa seguinte, de planejamento, fica defasada. 1sso por consequéncia

afeta diretamente a qualidade final do treinamento.

4.4.2 Planejamento

O planejamento € uma parte essencial para exceléncia do produto final, a venda. Ele
contém diversos pontos a serem contemplados, tornando-se assim uma das mais complicadas
etapas. Levando em consideragdo Chiavenato (2009) como base, foram analisados os itens da
programacdo do treinamentos.

Alguns pontos como quem deve ser treinado, onde treinar e quando treinar, sao
preenchidos sem muitos empecilhos. Quem deve ser treinado sdo os vendedores, onde é na propria
companhia que possui espacos para tal e quando, existem slots nas agendas reservados para esse
tipo de situagdo, mas que muitas vezes nao sao preenchidos. “Em que treinar”, identifica-se de
forma reativa de acordo com os problemas e “buracos” que aparecem, mas de forma geral, foca-se

em vendas e produtividade.
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Quanto a quem realiza os treinamentos, sdo antigos vendedores, ou seja, apos passaram
um periodo atuando diretamente na operacdo, alguns com um perfil de lideranca e que eram
exemplos, sdo escolhidos; os com melhores resultados nos indicadores que serdo treinados; para
um cargo de treinamento para passar sua experiéncia a frente. O como treinar € muito importante
e com maior defasagem. N&o existem métodos de treinamentos explicitos, tudo em grande parte é
feito com base em experiéncias prévias e conforme as coisas ocorrem no dia-a-dia. Por fim, os
objetivos nao sao claros, sendo em sua maioria “aumentar a produtividade e melhorar os
resultados”.

Além disso, o planejamento ndo pode ser testado antes de sua implementacdo devido a
falta de estruturacdo. Dessa forma, os ajustes séo feitos de forma improvisada durante a execucao,

continuando o efeito cascata de falhas.

4.4.3 Execugao

Chegada a hora de colocar em prética toda a preparacdo feita. Teoricamente é importante
seguir uma programacdo previamente estruturada e procurar a qualidade da aplicacédo e a eficacia
dos resultados.

Como ja visto, o grau e improvisacdo é alto, mas os instrutores por terem experiéncia
prévia em vendas tem certa facilidade em comunicacdo, no entanto, apresentam dificuldades em
ministrar logicamente o conteudo da melhor forma, afetando a transparéncia e a assimilacdo de
guem esta sendo treinado. Além disso, apresentam um nivel técnico bom devido a seu tempo como
vendedores de fato. Quanto aos recursos, eles se apresentam como algo positivo devido a empresa
ser de tecnologia e bastante nova, prezando por uma estrutura nova, de qualidade e sempre bem
cuidada.

E factivel dizer que a execucao é bastante afetada pela falta de estrutura como um todo. A
experiéncia operacional de quem treina muitas vezes compensa isso, contudo, quando os olhos se

voltam para crescimento e escalabilidade, continuar desse modo néo é saudavel.
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4.4.4 Avaliacgéo

A etapa de avaliacdo, como ja visto, é a Gltima de todo o processo de treinamento. E nela
em que pode-se verificar se 0s objetivos proposto no comeco do processo foram atingidos, entender
a performance dos participantes e verificar a qualidade do programa.

Atualmente, na companhia em questdo, a Unica forma de avaliar a efetividade e qualidade
dos treinamentos séo a partir do desempenho futuro em relagcdo as metricas de vendas. A primeira
delas ¢ a receita, ou seja, apds os treinamentos, verifica-se como a curva de crescimento (ou nao)
de receita dos vendedores comporta-se. Caso ocorra aumento, supde-se que o treinamento surtiu
efeito. A mesma ldgica é utilizada para outras duas metricas, o volume de vendas realizado e a
eficiéncia de conversdo (que pode ser analisada de forma geral e por etapa do processo).

Em suma, ndo ha como analisar claramente o efeito dos treinamentos. Existe somente um
formulério de feedback, que serve para o proprio treinamento ser avaliado, mas ndo os individuos
participantes do mesmo. Dado o exposto, é factivel concluir que a operagcdo como um todo fica
defasada devido a falta de assertividade da aplicacdo dos treinamentos, podendo afetar os

resultados ao fim dos periodos (meses e anos).

4.5 BENCHMARKING DO MERCADO

Com intuito de entender as melhores praticas do mercado em relacdo ao desenvolvimento
e treinamento de vendedores, realizou-se uma pesquisa em artigos e documentos, de algumas
empresas, tanto do mercado de tecnologia. Dessa forma, € possivel ter uma conclusdo de quais sao
as praticas do mercado que levam ao sucesso e ao alcance de resultados e objetivos previamente
estipulado que podem ser aplicadas em uma proposta de treinamento.

A primeira empresa € a Conta Azul, uma empresa de software brasileira que desenvolve
e vende uma plataforma de gestdo de negocios, inteiramente em nuvem, para micro e pequenas
empresas, com uma extensdo para escritorios contabeis. A plataforma Conta Azul (para MPEs) e a
Conta Azul Mais (para contadores) possibilita integrac6es dos clientes com governo, bancos etc.
Por ser um software, a solucdo é classificada como sistema ERP para pequenas empresas. Foi
escolhida por ser uma empresa com cultura semelhante. O processo de treinamento inicial da

empresa € de trés meses, onde os vendedores ficam em uma equipe especifica de desenvolvimento,
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sob responsabilidade do agente de treinamentos. Procura-se dar bastante autonomia para 0s
colaboradores ao longo do seu aprendizado. Na primeira semana, por exemplo, os vendedores
passam alguns dias estudando os materiais disponibilizados, e nos outros dias existem treinamentos
presenciais com o agente realocado. Na sequéncia, ouvem ligacfes de quem é mais experiente, ao
passo que também comecam a ligar e s&o avaliados por isso, com intuito de receberem informacdes
de seus desempenhos. A chave do processo € acompanhar diariamente os vendedores, fornecer
feedbacks e micro geréncia.

Na sequéncia, aparece a Rock Content, empresa focada em marketing e vendas bastante
influente no pais. Foi escolhida, por ser empresa global de marketing, sendo a maior da América
Latina em marketing de contedo. Além disso, tem o objetivo parecido com a empresa em questéo,
que € mudar a realidade das estratégias digitais das empresas produzindo conteudos e tracando
estratégias para gerar mais visibilidade online para seus clientes. A Rock Content aposta na
segmentacdo de leads por tamanho da empresa, ou seja, possiveis clientes que tém um maior porte
e que tem um custo de aquisicdo menor, vdo para quem é menos experiente, e 0s que tem um custo
de aquisicdo maior, para quem € mais experiente. Acreditam que a melhor forma de aprender € na
pratica, por isso colocam meta de vendas desde o primeiro més.

Com relagéo ao treinamento para 0s novos contratados, a Rock Content reserva 3 meses
“especiais” para eles, em que precisam alcangar 100% de suas metas. Essa parte inicial divide-se
em treinamentos referentes a empresa como um todo, sobre o trabalho em vendas (processo, perfil
de cliente) e atividades préaticas, como ouvir vendedores mais experientes.

No caso da Ebanx, empresa que é uma conta que possibilita aos usuarios brasileiros pagar
compras realizadas no exterior por meio de boleto bancério, logo no processo de contratacdo, as
pessoas sdo filtradas. Busca-se um perfil profissional que aprenda rapido, que tenha vontade de
aprender e que tenha fluéncia em inglés. A prospeccdo de candidatos costuma ser nas melhores
Universidades, independente da pessoa ter experiéncia comercial ou ndo. As etapas do processo
seletivo consistem em: entrevista em inglés com o RH, com a gestores e com 0 Marketing e também
com a equipe de vendas, junto a teste de raciocinio. Quando acontece a contratagdo, € necessario
alcancar as primeiras metas (com pouco apoio de treinamentos), ou seja, ¢ um voo “solo”. Os

treinamentos como um todo sdo baseados em necessidade e feedbacks de quem esta na operagao.
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Dado exposto, é possivel entender como as empresas que entregam os melhores resultados
no mercado brasileiro operam. Assim, é possivel propor uma estrutura de treinamento para alcance

de metas e resultados.

4.6 PRINCIPAIS COMPETENCIAS PARA SER UM VENDEDOR COMERCIAL

Para que seja possivel contratar, treinar e ser um vendedor interno, € necessario ter
caracteristicas que ajudam a obter melhores resultados. Os conhecimentos, habilidades e atitudes
de um vendedor séo diferentes de qualquer cargo devido a dinamicidade enfrentada no dia-a-dia.
Entendendo esses pontos, é possivel atentar-se as possibilidades de melhoria e focar treinamentos
no que realmente necessario.

Para isso, foram definidas algumas caracteristicas de competéncias, habilidades e atitudes,
com base no que o mercado julga importante para que um vendedor comercial atinja
constantemente suas metas. Em primeiro lugar, € importante ser flexivel e adaptavel (aptidoes
consideradas intrinsecas a carreira em vendas). Enquanto comerciais, diversos tipos de clientes e
possiveis tipos de clientes entraro em contato com o colaborador. E importante estar apto a lidar
com as emocdes e se adaptar para alcancar as metas propostas.

Esse levantamento foi feito com uma pesquisa realizada online em artigos, blogs e videos
especializados em vendas. Apds isso, foram compilados nos paragrafos abaixo as caracteristicas
consideradas mais importantes e que impactam diretamente nos resultados e desenvolvimento dos
colaboradores. Os vendedores estdo inseridos em um ambiente de constante mudanca e cobranca,
visto que as metas sdo consideradas agressivas e resultados de crescimento mensal precisam ser
mostrados, para que novos investimentos cheguem e seja possivel alcancar 0s objetivos
estratégicos tracados pela diretoria.

A persisténcia é importante para qualquer pessoa, bem como a resiliéncia. Como
vendedor, muitas recusas acontecerdo. E necessario aprender com elas e continuar avangando na
busca dos melhores resultados, mantendo o foco. A tenacidade comercial, que é capacidade de
correr atrds dos resultados, é importante, visto que as vendas ndo sdo fechadas logo no primeiro
contato. Aqui, também entra questdo de entusiasmo, dosando nas conversas pontos de
envolvimento com o projeto. Um vendedor inseguro e sem confianga ndo transmite os valores

necessarios para fechar negdcio. Aliado a isso, € imprescindivel capacidade investigativa. Ou seja,
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fazer as perguntas certas e ter escuta ativa, entendendo o que o cliente esta falando e identificar o
gue muitas vezes esta intrinseco em sua fala.

Também é importante ter networking, ou seja, criar uma rede de contatos que possam
realizar indicacbes e ser uma ponte de confianca. Empatia também € necessario, criar um
sentimento de parceria e inspirar confianga no cliente € necessario para um processo de venda mais
tranquilo. Colocar-se no lugar do outro, praticando escuta ativa (ouvir e interpretar), facilita e muito
o relacionamento e o fechamento do negdcio. Procurar compreender o futuro cliente e 0 que é
importante para ele (objetivos, sonhos, problemas) impacta diretamente no sucesso ou ndo do
contato comercial.

Organizacdo e planejamento sdo essenciais em qualquer campo profissional e pessoal.
Contudo, quando o assunto € Vendas, isso torna-se vital para o sucesso. Obter informacdes sobre
o0 produto vendido, conhecer os dados da companhia, organizar a agenda para atender cada futuro
cliente da melhor forma possivel facilitam o trabalho e ajudam a ter previsdes do que realmente ird
fechar neg6cio durante o més. Ter foco e objetivos claros ajuda bastante. O primeiro, porque é
necessario atacar o contetdo que o cliente realmente precisa, sem perder tempo e dar voltas no que
ndo € de urgéncia para o lead e ndo agregam valor. O segundo, justamente por facilitar o trajeto.
Quando colocado um propo6sito fim, o caminho torna-se mais claro e as entregaveis também,
deixando claro o por qué algo deve ser feito e de que forma.

Também entre as carateristicas importantes, estdo a linguagem corporal. Saber usar disso
a seu favor para ter uma abertura positiva com o possivel cliente pode fazer a diferenca na hora de
fechar negocio. Aqui esta desde a qualidade da roupa e higiene pessoal, até gestos e técnicas para
estabelecer uma relacdo. A partir disso é possivel estabelecer rapport, que é a sintonia que existe
entre duas ou mais pessoas. Postura, tom de fala, repeticdo do que o interlocutor falar, demonstrar
concordancia estdo entre as formas de criar isso. Uma das técnicas mais utilizadas é a espelho, em
que o vendedor imita atitudes do possivel cliente.

Por fim, improvisacéo aliada a todas caracteristicas citadas acima, forma algo necessario,
a capacidade de encontrar solucGes. Entender o cliente, saber negociar, o que e quando responder
e/ou falar algo, agregando valor a conversa e ao produto, é o ponto chave para uma boa venda e o

sucesso ao fim dela.
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Essas sdo apenas algumas caracteristicas levantadas neste trabalho que sdo importantes
para 0 sucesso em Vendas. Junto a um processo estruturado, analises de dados e plano de

treinamento de desenvolvimento, cria-se uma boa equipe comercial.

4.7 PROPOSTA DE ESTRUTURA DE TREINAMENTO EM VENDAS

Agora sera apresentada uma estrutura de treinamentos em vendas considerada ideal para
que os colaboradores tenham possibilidade de alcangar os melhores resultados individuais e para

empresa que atuam.

4.7.1 LNT

Considerado o primeiro passo para uma boa implementacdo de uma programacédo de
treinamento. Ou seja, com um bom LNT ¢é factivel dizer que a possibilidade de os treinamentos
serem mais efetivos crescem bastante e os resultados finais tendem a ser melhores. Como visto,
essa parte é bastante pobre no estudo em questdo. Abaixo, seguindo Tachizawa, Ferreira e Fortuna
(2001), foram separados trés niveis organizacionais de diagndstico para que treinamentos sejam
feitos com exceléncia:

1) Anélise organizacional: estudar a empresa como um todo e o ambiente de negocios
em que ela estd inserida. Dessa forma, sera possivel alinhar a estratégia
organizacional, com as da area e consequentemente qual o melhor modo de tratar o
desenvolvimento dos funcionérios para alcangar os objetivos;

2) Andlise das operacOes e tarefas: entender quais sdo 0s requisitos necessarios para
desempenhar a funcdo, definir o CHA, conhecimento, habilidades e atitudes, além
dos comportamentos necessarios para atuar;

3) Analise Individual e por equipes: identificar quais pessoas encaixam-se nas
necessidades da companhia. E o dltimo passo do diagnostico, analisando
individualmente cada colaborador e possivelmente podera encontrar dificuldades que
poderdo ser sanadas com treinamento.

Além disso, é interessante realizar analises de acordo com os métodos de Chiavenato

(2006), visto que atualmente somente quatro estdo contemplados. Desse modo, acrescentar
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questionarios, entrevistas com supervisores e gerentes, reunides interdepartamentais, exame de
empregados, mudancgas no trabalho, analise de cargos e relatérios periddicos.

Para isso, a empresa deve realizar uma avaliacdo de desempenho com seus funcionarios,
de modo que consiga avaliar os niveis de entrega de cada um, e verificar os que estdo executando
abaixo do nuvel esperado. Juntamente a isso, aplicar questionrios com os funcionarios, para
percerber as pessoas e setores que mais precisam de treinamento. Ao obterem esses dados, devem
aplicar entrevistas com supervisores e gerentes, para que juntos, consigam encontrar problemas

solucionaveis através do treinamento.

4.7.2 Planejamento

Quanto ao planejamento, como visto é bastante simplorio. Além de um LNT defasado que
afeta diretamente a sequéncia logica de criagdo de um treinamento, a metodologia de planejamento
de acordo com diversos autores ndo € seguida.

Grande parte da defasagem em planejamento consta na falta de cumprir os itens de uma
programacao que Chiavenato (2009, p. 399). “Em que treinar” parte de um diagnostico bem feito,
ou seja, cumprindo os passos de um LNT, em que treinar torna-se mais facil e por consequéncia o
conteudo surge e podera ser aplicado. “Por quem” € necessaria a contratacdo de um especialista
em treinamentos, ou até mesmo um treinamento externo a empresa para qualificar funcionérios.
“Quando treinar” também pode ter como base um LNT bem estruturado, devido ao fato de um
diagnostico. Além disso, € possivel estabelecer recorréncia de treinamentos semanais, quinzenais
ou mensais com cobranca de presenca da equipe. Por fim, “para que treinar” é necessario para
delinear as nuances do treinamento e garantir que tudo que necessita ser ensinado seja aprendido.

Além do exposto, fora visto a falta de estrutura quando € falado especificamente dos
treinamentos, ou seja, na hora de treinar. Sera seguida uma linha de pensamento de Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2001), que define em seis passos como efetuar uma programacao:

1) Abordar uma necessidade especifica de cada vez: junto ao novo LNT, procurar

entender em partes as necessidades e atacar os problemas com calma;

2) Definir claramente o objetivo do treinamento: como o “para que treinar” acima, um

objetivo facilita a metodologia, 0 que e como ensinar;
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3) Dividir em modulos o trabalho a ser desenvolvido: pilulas de sucesso facilitam o
aprendizado, “dividir para conquistar”;

4) Determinar o conteddo do treinamento: apos identificar os problemas/necessidades,
trabalhar para encontrar conteddos que procuram sanar 0 Necessario;

5) Definir os recursos didaticos: livros, apresentacfes, dindmicas;

6) Definir o publico-alvo, o local e a carga horaria: nesse caso, funcionérios da area de
vendas de uma empresa de tecnologia, com cargas horarias semanais, quinzenais ou
mensais dependendo da senioridade e dificuldade do que sera ensinado.

Desse modo, 0 planejamento se estruturard em forma de perguntas, cujas respostas irdo

delinear o programa de treinamento.

Quem deve ser treinado: atraves da etapa de levantamento de necessidades de treinamento

€ necessario avaliar quem possui necessidades de treinamento

Quem vai treinar: a responsabilidade de realizar o treinamento pode ser de algum membro

da organizagdo, caracterizando um treinamento interno, porém, isto € mais recomendado para
empresas que possuam uma estrutura de recursos humanos voltada para a capacitagdo constante.
Portanto, € mais indicado que a empresa contrate alguém habilitado para transmitir os
conhecimentos necessarios ao cumprimento dos objetivos do treinamento.

Em que treinar: o treinamento deve ser focado na capacitagdo dos pontos fracos que foram

levantados etapa anterior de LNT.

Onde treinar: o local do treinamento deve ser escolhido de acordo com o ndmero de

treinandos, e o0 que seré treinado, de modo que a estrutura comporte a todos de maneira confortavel.

Como treinar: o treinamento deve ser ministrado por uma equipe vinda de uma consultoria

externa & organizacdo. Deve conter aulas teéricas, com apresentacdo de conteudos divididos em
modulos, cada um solucionando as necessidades levantadas na LNT; e aulas préaticas, de modo que
os treinandos consigam aplicar os conhecimentos que foram transmitidos. Tanto as aulas tedricas,
como as praticas, devem abordar conteddos de maneira expositiva e dialogada, além de aplicarem
exemplos praticos e que possam ser vivenciados pelos treinandos. E necessario também uma
estrutura minima para a realizagdo do treinamento, como recursos audiovisuais - datashow,
retroprojetor - e um material de apoio, de preferéncia uma apostila com todo o contetdo ministrado,

além de exercicios praticos.
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Quando treinar: devem realizar treinamentos periodicos, para que tanto 0S novos
funcionérios sejam capacitados, como os antigos tenham seus conhecimentos reciclados.

Quanto treinar: o treinamento deve ter uma data de inicio e fim, para que os treinandos
possam se organizar e aproveitar da melhor maneira. O indicado é quatro, a cinco dias de
treinamento, para que possam emergir nos treinamentos, e a auséncia dos funcionarios nédo
prejudique o andamento da empresa por tanto tempo.

Para que treinar: esta pergunta sera respondida apos a etapa de LNT, onde o objetivo €

solucionar todas as necessidades levantadas.

4.7.3 Execugao

Execucdo € o momento chave do processo. Apds tudo feito pela teoria, aqui o treinamento
é realmente aplicado, que de acordo com Marras (2009) existem duas grandes preocupacdes:
qualidade e eficacia.

Devido na situacdo atual tudo se feito de forma bastante improvisada, a execucdo é
bastante afetada. No entanto, como ja visto, a situacdo proposta conta com uma estrutura
consideravelmente melhor, com um LNT estruturado e um planejamento esmiucado até os modulos
de treinamento, a execucdo tornar-se-a légica e com apoio de uma programacdo sequencial.
Treinadores internos mais preparados (devido a seu préprio treinamento) e/ou externos
especializados poderdo passar conhecimento de modo mais preparado.

Marras (2011) comenta que a qualidade dos modulos depende de quatro principais fatores:
didatica dos instrutores, preparo técnico, I6gica do médulo e qualidade dos recursos. Devido a toda
estrutura pré-treinamento, esses pontos foram/serdo cumpridos quando um treinamento for
executado. Por fim, seguindo Dalmau e Girardi (2015) serdo criados instrumentos de controle para
ajudar na execucao.

Se faz necessario, entdo, executar o treinamento com exceléncia. Para isso, € importante
analisar o LNT e levar em consideracdo o que foi planejado. Apos isso, levantar documentos
necessario para 0 momento do treinamento, ver a necessidade da apresentacéo e analisar o ambiente
que serd utilizado. No dia, realizar uma confraternizacéo, apresentacdes, intervalos para repor as
energias e atividades que ajudam a gravar o conhecimento. Acompanhar os participantes de perto

e colher feedbacks para que os proximos sejam melhores e mais assertivos.
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4.7.4 Avaliagéo

Como visto, ndo hd nenhum tipo de método avaliativo, excluindo a melhora no volume de
vendas de cada pessoa treinada. De fato, isso € muito simplério, além de ndo ser possivel verificar
se 0s objetivos do treinamento foram alcancados e também saber se cada individuo absorveu ou
n&o o que foi passado no treinamento.

O primeiro passo seria criar um método de avaliacao de reacdo, com uma tabela que coleta

informacdes para verificar a qualidade:

Figura 12 — Avaliacdo de reacdo

Treinamento:

Mome do treinando:

Data:

Avaliagdo
ltens

Muito bam Bom Regular Fraco

Conteddo do treinamentn

Organizagao do
treinamentn

Material didatico

Conhecimento do ins-
trutor

Comunicacio do instrutor

Ete...

Fonte: Gil (1994) adaptado por Dalmau e Girardi (2015).

O segundo ponto é avaliacdo de aprendizagem. Aqui podem ser feitos testes objetivos ou
questdes abertas com intuito de entender a efetividade dos treinamentos. Ambos testes tem suas
vantagens e desvantagens, sendo a forma ideal a mescla destes testes para cobrir todas as bases,
também dependendo do que seré treinado.

Em terceiro lugar como critério de avaliacdo, o comportamento. Ou seja, acompanhar 0s
treinados em seu dia-a-dia para verificar os efeitos do treinamento diretamente no trabalho de cada
um. E importante também contar com o superior direto nesse passo, visto que ele é quem
acompanha o colaborador em suas atividades. Além disso, verificar no dia do treinamento como

os colaboradores estdo se portando e os efeitos em tempo real do que esta sendo treinado.
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Por fim, os resultados sdo o ultimo quesito a ser avaliado. Atualmente, ele ja é utilizado
de forma improvisada, mas é necessario padronizar para colher melhores resultados. Para isso,
além do aumento de receita e volume de vendas, € necessario ver tempo nao produtivo, horas extras,
adaptacdo de novos funcionarios, feedbacks, frequéncia de erros, auditorias. Com isso, é possivel
analisar quantitativamente o efeito dos treinamentos. Relatdrios diarios, semanais e mensais podem

ser importantes para realizar esse acompanhamento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No trabalho em questéo, fora realizado uma analise da estrutura de treinamento em vendas
de uma empresa do setor de tecnologia que opera com inside sales, ou vendas diretas, buscando
entender se a situacdo atual esta de acordo com o que recomendam os tedricos e é a melhor possivel
para a equipe alcancgar objetivos e resultados.

Ap0s isso, fora sugerida uma estrutura nova, que compreende questdes importantes para
que o corpo de desenvolvimento e treinamento seja 0 melhor e mais proximo do ideal possivel,
contemplando fatores importantes, como definicdo de competéncias, habilidades e atitudes,
metodologias de treinamentos, contratacdo de especialistas, formas de avaliacdo e de como treinar.

Para suportar as novidades e pontos de melhoria e desenvolvimento, se faz necessario a
criacdo de uma area para estruturar, treinar, medir e reportar e acompanhar o desenvolvimento dos
colabores. O nome dessa area € Sales Enablement, ou seja, um setor que trabalha para diminuir 0s
atritos da operacéo.

Sales Enablement € uma secdo da area de Vendas que € responsavel por técnicas e praticas
que objetivam otimizar a performance de vendas. De acordo com Hubspot, é o processo interativo
para prover seu time de vendas com recursos que possibilitem fechar mais neg6cios. Dentre esses
recursos, estdo: contetdo, ferramentas, estudos de caso, demonstracdes, entre outros. Em suma, é
a parte que possibilita treinar, desenvolver e fornecer insumos para que os vendedores consigam
otimizar e melhorar seus resultados. E um ecossistema de apoio e contetidos que faz a ponte do
tedrico e do operacional.

As principais fungGes de uma equipe de Sales Enablement sdo:

1) Equipar o time de vendas com conhecimento, habilidades, processos e ferramentas;

2) Ajudar os vendedores a terem conversas produtivas com clientes em potencial;

3) Diminuir barreiras e atritos que impossibilitem as vendas;

4) Aumentar a produtividade de vendas;

5) Aumentar a velocidade de vendas, ou seja, a rapidez com que um produto é vendido

ou 0 negdcio é fechado;

6) Proporcionar uma experiéncia positiva ao cliente.

Somado a isso, toma conta da parte de contratacdo, que envolve atrair e filtrar potenciais
contratacOes para area de vendas de acordo com critérios pre-estabelecidos. Montar, treinar e
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avaliar os novos contratados em seus primeiros meses de companhia (0 onboarding), além de
fornecer treinamentos e acompanhar os funcionario ja mais antigos (0 ongoing). O processo e 0
playbook de vendas também fazem parte do portfélio dessa area (junto a Sales Operations),
medindo e o atualizando conforme a necessidade.

A grande estratégia de Sales Enablement é fazer com que seus clientes finais (os
vendedores) tenham uma maior eficiéncia de conversao, por consequéncia realizando um maior
volume de vendas e também aumentando receita. Essa area investiga os buracos na operacéo,
entende o por qué e o que estd ocorrendo e por fim, procura realizar tarefas e/ou projetos que
possam sanar essas dificuldades.

Tanto Enablement quanto Operations, levam em consideracdo auditorias e dados para
tomarem suas decisdes baseadas em fatos. Muitas vezes, apenas concentrar todo o material de
estudo ja causa um impacto positivo em vendas. Em suma, sua funcéo é elevar o desempenho do
time, para que ele alcance a exceléncia e a empresa possa continuar crescendo.

No entanto, é necessario tempo, paciéncia e calma para implantacdo. Treinamento e
desenvolvimento mexe diretamente com pessoas, ou seja, € uma parte da administracdo sensivel e
gue necessita de bastante atencdo. Contudo, com a estrutura apresentada e com disciplina, é
possivel alavancar resultados.

Quanto aos objetivos especificos, identificar as principais competéncias necessarias para
ser um vendedor comercial fora alcangado, sendo demonstrado no trabalho de forma clara quais
sdo essas competéncias. Ja analisar qual a atual forma e estrutura do processo de treinamento da
companhia em questdo e identificar pontos fortes e pontos fracos do atual processo de treinamento
também foram atingidos. Com o levantamento realizado, fora possivel no estudo entender como é
a estrutura atual, como afeta a operacdo e se estd de acordo com o ideal proposto por diversos
teoricos. Por fim, estruturar um programa de desenvolvimento, treinamento e acompanhamento
das competéncias necessarias de um vendedor comercial Inside Sales, o cerne do estudo, fora
alcancado cruzando os processos ja existente e com estudos de tedricos sobre treinamento e

desenvolvimento, demonstrando qual seria a melhor forma e estrutura para alavancar resultados.
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