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Resuma O presente artigo analisa de que forma o sistdendreinamento, Desenvolvimento e Educacéo
(TD&E) pode ser estratégico (ou ndo) para a areameotial de uma distribuidora de produtos quimicos,
localizada na regido metropolitana de Porto Ale§mcurando uma melhor compreenséo sobre o fenbmeno
aqui investigado, o método adotado foi o estudocakp, qualitativo e exploratério, em que os dadas d
entrevistas, questionario e observacao participdotam fundamentais na construcdoadopus para a analise
de conteldo empregada. Este estudo mostrou asedefas e as falhas na aplicacdo dos treinamemt@sea
comercial da empresa estudada. Concluiu-se questestégias de vendas tendem a ndo estar clarase be
definidas para a equipe comercial, precisando dbares orientagdes juntamente a esses profissiohigin da
necessidade de treinamentos e desenvolvimentadss cevidenciaram a necessidade de provocar uraecul
interna organizacional favoravel e promover mebmria Comunicacdo Interna entre setores, que dof®stra
extremamente falha.
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“THEY WANT A PERSON PREPARED, BUT THEY DO NOT
PREPARE": CONTRADICTIONS IN PRACTICES OF TD&E

Abstract: The present article analyze how the system ofniirgj Development and Education (TD&E) can be
strategic (or not) in the commercial area of a doahdistributor, located in the metropolitan regiof Porto
Alegre. Looking for a better comprehension aboatgthenomenon investigated here, was applied thmitace

of study of case with qualitative method and exqtiory level wherein, the interview details, questiaires and
the participant observation from the researchergviendamental for the analysis and conclusions Ebudy
shows the deficiencies and the failures in theiagfibn of training in the commercial area from trganization
studied. Was concluded that the sales strategies riet to be clear and well established by the cermial
team, needing better orientation among these wiofesls. Besides the training and development natds
also necessary to induce a favorable internal dzgtanal culture, and promote improvements in lifternal
Communication between the areas, which it is extigrfailure today.
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Introducao

Com o surgimento constante de novas tecnologias glabalizacdo, necessita-se de
mudancas rapidas a fim de inovar e de incentivagihdade na execucdo dos processos
(PACHECO et. al., 2005). A forma de gerir pess@as, consequéncia, também passa por
mudancas o que faz com que as organizacdes repersegrapel dos profissionais e das
formas que estruturam os seus sistemas. As tramsfées ocorrem tanto no contexto interno
quanto no externo. Na visdo de Bitencourt (200%), n cenario com o crescimento
econdmico cada dia mais elevado, com a alta cotividdide e as rapidas mudancas que
ocorrem no mercado, faz-se necessario que as empreasquem constantemente
diferenciais.. A alta velocidade nos avancos temjiobs, informatizacado, os novos modelos
de gestao, entre outros tém provocado uma revokelgi iSso a necessidade de capacitacao
das pessoas (GRAMIGNA, 2007).

Na visao taytolista da Administracdo, as pessoasvidas como ferramentas para
elaboracdo do trabalho, por outro lado hd uma temaépara a sua valorizacdo como
patrimdénio da organizacdo. Descreve Bitencourt $20@e ter produtos com precos baixos e
qualidade se torna algo muito basico para as esgrpsr isso cada vez mais as organizacdes
precisam valorizar as pessoas. Nesse sentidotemnsisle Treinamento, Desenvolvimento e
Educacado (TD&E) precisa ocupar uma posicéo estcatégs empresas. Desta forma, Lima
(2011) sinaliza que as empresas precisam de pooigss capacitados e motivados para
atingir metas, assim como as pessoas precisam rgasizacdes para atingir objetivos
pessoais.

Neste contexto, Pacheco et. al. (2005) ressaltampartancia e a necessidade de
trazer a reflexdo da forma de identificar e entermdeno os treinamentos podem contribuir
para a exceléncia da organizacao as quais depatwleru capital humano, mesmo que ainda
nao tenham se dado conta disso. Assim, o desemarit® de pessoas deve estar alinhado
com os objetivos de crescimento da organizacgao.

Para este artigo € estudada uma empresa distnhwdégprodutos quimicos, segmento
esse que, segundo a Associacdo Brasileira da tred@timica — ABIQUIM, é um dos mais
importantes para a economia brasileira. A motivaghste trabalho foi dada pela
possibilidade de estudar algo relativamente nova paganizacdo que é a estruturacdo do
departamento de Recursos Humanos (RH). Em 2013\paesa passou por um processo de

renovacao com a efetivacdo do departamento de RH.
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Dessa maneira, ha a oportunidade para analisarmsag com que o TD&E contribui
(ou ndo) para as estratégias da area comercidletirreobre essas praticas é o objetivo
central deste estudo. Para atingir ao objetivordalizada a analise das percepcdes atuais de
politicas de treinamento e desenvolvimento porepald empresa; o levantamento das
necessidades de aplicagdo destes; o entendimeritynda como ajudariam a empresa nos
resultados e também a identificagdo de possiveisomgs em outros subsistemas em gestéo
de pessoas.

O artigo esta organizado da seguinte forma: a jmans2cdo, € esta introducédo. Na
segunda secao, foram tratadas as questdes sobstd @e Pessoas e das abordagens sobre o
TD&E, a qual foram tratadas individualmente em guatubsecfes. Posteriormente, é
apresentado o método da pesquisa e em seguidey feras as andlises dos dados e as

considerac0des finais estéo relatadas na quinta.seca

2.Gestéo de Pessoas: TD&E

Processos de Treinamento, Desenvolvimento e Edad@®&E) tém como objetivo
tornar o ambiente de trabalho mais proficiente, am@or produtividade e geracdo de
resultados. Os investimentos empresariais colocaelstes crescem a cada dia, assim como a
preocupacao com o uso adequado do conhecimenstmdocas competéncias dos individuos
e seguindo a orientacdo estratégica da empresa@BOOG, 2006a). Complementam o0s
autores Borges-Andrade, Abbad e Mouré&o (2006) que:

As organizac¢des precisam olhar com mais cuidad®m @@essoal que nelas atua. Os
seus sistemas de treinamento, desenvolvimento eaein (TD&E) passaram a
ocupar posicao estratégica (BORGES-ANDRADE; ABBADOURAO, 2006, p.
X11).

Tendo como objetivo trazer embasamento tedrico pathor compreensao do estudo,
foram elaboradas quatro subsecdes. Primeiramengeutidam-se 0s conceitos e a
identificacdo das necessidades. Posteriormentgbimidada a questdo do treinamento com
foco na é&rea especifica de atuacdo do funciondepois do desenvolvimento, na busca de
entender de que forma se pode ter colaboradorpanaans para novas fungcdes e encerrou-se

com a educacao que a médio e longo prazo visareaféo e a qualificacdo dos funcionarios.

2.1. Levantamento das Necessidades de TD&E
Para que a pratica do sistema de TD&E seja efmjantpreciso que a organizacao
identifique quais sdo as necessidades, sejam mitrgdiuais, sejam coletivas (ABBAD;

MOURAO, 2012). O Levantamento de Necessidades eimdmento (LNT) é o que levara ao
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diagnostico ou a identificagdo do problema e, peiordeste, fazer as avaliagdes necessarias e
o planejamento das ac¢des. Algumas empresas empregdhih como a principal ferramenta
para elaborar programas de aprendizagem. Porérme®aet. al. (2005) entendem que soO
sera efetivo o LNT para minimizar as deficiénciasdentificadas e que precisarem de acoes
imediatistas, pontuais para execugdo de uma tagefgue, ainda, o levantamento de
necessidades ndao € mais suficiente para Gestdesded? (GP) nas atuais exigéncias, mas
que funciona como um auxilio para os gestores féeedites areas da organizacao, atentando
para nao perder as macrodiretrizes estratégicas.

Para Dias (2012), além da identificacdo e execug@ecessario que se mantenha uma
avaliacdo. Quando ndo houver este processo, fickiiél a tomada de decisdes
administrativas ou instrucionais, pois ndo havedanda atividade desenvolvida (BORGES-
ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006).

Os profissionais que cuidam da area de capaci@de@®m sempre ter uma visado de
curto, médio e longo prazo. Fazer analises e ser#itos, pensando sempre sobre as novas
praticas, ajudando a organizacao a trabalhar cowvagdo de alguns valores e crencas, as
quais serdo fundamentais e favoraveis para as po&asas de inovagao junto ao funcionario
(PACHECO et. al., 2005). Por isso, a Gestdo dedassgjuda a enxergar a realidade da
empresa de modo que as relagGes ou as situacbes pomnpreendidas por outros sejam
melhores esclarecidas para as tomadas de dedgiieso evidenciado, € preciso entender as

etapas do TD&E e suas caracteristicas. Na subgeZaaborda-se o tema do treinamento.

2.2. Treinamento

O treinamento de pessoas dentro das organizajiksapromover nos trabalhadores
mudancgas tanto em conhecimento quanto em habisdgédé MEIDA; OLIVEIRA,
SANTOS, 2011). Porém, ndo deve ser aplicado semtifidar as reais necessidades dos
envolvidos, seja para a solucdo de problemas oa peihorar o empenho do sistema.
Pacheco et. al. (2005) apontam que treinamentasndeer aplicados quando forem agregar
aos objetivos da empresa. As pessoas sdo consapaidameio de uma andlise de suas
qualificacbes gerais, porém vale salientar que tu@resa tem suas normas, diretrizes,
técnicas e € focado nisso que precisam treinar fgwsonarios. Colaborando, Lacombe
(2005) sinaliza que o conhecimento esta em comsteamiucao e é preciso que as pessoas se
atualizem. Este é o papel que as empresas devaoeexernar-se a principal porta para que

todos tenham acesso ao conhecimento e oportunigadegvoluir.
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O mercado busca (e precisa) de pessoas que aondegempenhar suas funcbes com
exceléncia e sempre superando limites. Chiaver#2Q04) entende que a valorizacdo e o
investimento nos profissionais revertem-se em mglb@ beneficios para a propria empresa.
A questdo nao é somente o treinamento inicial paeecucao de tarefas, mas visa também a
manutencdo e a renovacgao periddica da capaciddé@imal ou do grupo, ao incentivo e até
mesmo ao subsidio da educacao do colaborador, complementa o proprio autor.

Investimentos em tecnologias de Ultima geracdoreggpdo produto ou servigo e
marca nao sdo mais fatores de decisédo do cliesta&o janhando a preferéncia do
consumidor empresas cujos profissionais demonstistar preparados para exercer
suas fun¢des de forma diferenciada (GRAMIGNA, 2@0B38).

Nessa perspectiva, Almeida, Oliveira e Santos (RdizZem que o treinamento deve
Ser um processo para aumentar o aprendizado dastidnos, gerando mais habilidades para
exercer determinado cargo ou funcdo. O resultadm melhoria de desempenho, pois
incrementa e aumenta a produtividade, elevandcaabdqde dos servicos prestados, diminui
retrabalhos e impulsiona a eficiéncia. Ainda nestetexto, Borges-Andrade, Abbad e
Mourdo (2006) definem que treinamento € o proceps® busca ampliar e desenvolver
habilidades que melhorem a proficiéncia de umdaarspecifica. Leva-se em consideracéo
gue as pessoas entram nas empresas com qualiBcgedéricas e que por iIsso a empresa
deve sempre ter treinamentos, pois assim irdo dpama equipe de melhor nivel, maior
produtividade e consequentemente melhores resal{@d@COMBE, 2005).

Trata-se de um processo educacional e por iss® sivaplicado desde o inicio das
atividades do profissional junto a empresa. Pomgite@, o programa de integracdo por meio
das estratégias de RH visa a preservacao da imdgenstituicdo e traz valores agregados
muito significativos. Tem por finalidade dar boasdas ao novo colaborador, assim como
orientd-lo em pequenas situacdes do dia a dia, gmnexemplo, uso de estacionamento,
uniformes, lanches, entre outros (LACOMBE, 20057\ integracdo ajuda a adaptar o
profissional e também a socializad-lo com os densatores e pessoas (BOOG; BOOG,
2006a). Fazer com que este passe por um treinardentdegracdo conhecendo o ambiente
de trabalho, processos e as atividades que lhenfdesignadas fard com que o contratado
desenvolva suas atividades com maior facilidadempeaho (ALMEIDA; OLIVEIRA;
SANTOS, 2011). Destaca-se que a integracdo tamlipdda @ entender/assimilar a viséo,
missdo e valores do sistema. Os programas de aatiene integracdo sdo destinados para
facilitar a visdo do novo profissional perante gamizagao, assim como as expectativas da
empresa para com ele. A integracdo pode se dan@iorda entrega de um manual de codigo

e ética que pode conter os principios da empresdenolo ser repassado por Tecnologia
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Educacional (TE) que seriam ferramentas de softyagquipamentos multimidias, entre
outros, como visita as unidades e areas (PACHECAEL.gR2005). O programa de integragdo
traz um sentimento de valorizacdo e também podemmado aos prestadores de servicos,
clientes, fornecedores e outros que venham ao &pcoi alinhamento estratégico da
empresa.

Boog e Boog (2006b) fazem uma analise de queailr@nto comercial € fundamental,
tendo em vista que a preocupacdo somente com detpsondo faz mais parte da atual e da
tendéncia futura da area comercial, a compra pmdytos vem carregada dos intangiveis.
Estimular as equipes comerciais a se conhecereranl@ecerem o0s produtos e servigos, a
concorréncia e seus clientes torna-se o primeigafile da Gestdo de Pessoas na area
comercial. Salienta-se que, no periodo de 1950 alécada de 80, as empresas visavam
somente as vendas tangiveis, ou seja, ao prodi#n.os levava a capacitar o funcionario
somente na parte técnica (PACHECO et. al., 2005)air dai, estabeleceram-se mudancas
gue levaram as empresas a valorizarem o0 conhe@neerd desenvolvimento de novas
competéncias como sendo fundamentais para a Gast®essoas. Os treinamentos de um
modo geral ndo devem ser considerados como esasfégra a motivacdo, mas sim, como
uma ferramenta que visa ao crescimento do individuorganizacdo (ABBAD; MOURAO,
2012).

Lacombe (2005) interpreta em seus estudos quiexigrios tipos de treinamentos e
por isso a importancia da identificacdo do grupu ela pessoa a serem treinadas. Para Gil
(2012), é o meio de adaptar cada individuo ao aego¢visando aos objetivos da empresa.
Somente a aplicacdo de um treinamento é insufecipata os subsistemas de RH, porque
apresenta pouco, considerando as potencialidadesras. Por isso, a proxima subsecéo
apresenta o embasamento de como se podem desenvainpeténcias, almejando maior

produtividade e estimulando novas ideias para ibuitrcom a organizagao.

2.3.Desenvolvimento

O processo de desenvolvimento complemen@iramento e vai além da capacitacdo
para exercer determinada funcdo. Busca o autoconéeio e tem como objetivo estimular a
multifuncionalidade de cada individuo, preparande-capacitando-o também para o novo.
Este agrega mais valor ao dia a dia, mas nao subsi treinamentos (BORGES-
ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006). O processo represerivestimentos no capital

s

intelectual que, para Chiavenato (2004), € conatieruma maneira de se desenvolver,
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tornando as pessoas mais produtivas, criativas\adoras, a fim de que contribuam para o
alcance dos objetivos da empresa. Dutra (200&6). dorrobora dizendo que a competéncia
pode ser atribuida para ambas as partes e queyvigéla da empresa, € uma das “[...]
caracteristicas de seu patrimoénio de conhecimepteshe conferem vantagens competitivas
no contexto em que se inserem”. Por outro ladopdssoas que possuem dominio e que
podem ou ndo estar sendo aproveitadas pela emprgse,é definido como “a capacidade da
pessoa de agregar valor ao patriménio de conhetisela organizacao”. Desenvolvimento
trata-se de um processo poés-treinamento e que venwdljetivos que se aproximam ao
processo educativo (GIL, 2012).

Toda organizacao que estimula o crescimento grofial e que, com isso, demonstra
acreditar no potencial de cada pessoa, dando atuomade de aprendizagem, tera
funcionarios mais motivados, capacitados e empeashadra a realizacdo de suas ou de
novas tarefas. Com os incentivos de crescimentmgvimos pela empresa, o funcionario se
sentira mais valorizando, e isso 0 motivara pamatizacdo do que lhe € solicitado. Pacheco
et. al. (2005, p. 26itam que“[...] através de seus talentos, proporcionam magdor
agregado, na medida em que sao estimuladas e estdaf em seus respectivos ambientes
de trabalho”. Além disso, pode-se dizer que o desdeimento esta relacionado a capacidade
de aperfeicoar pessoas e a abertura que o sisteipara que seja desenvolvido por elas. O
desenvolvimento deve ser entendido como o aumeatcapacidade de os profissionais
agregarem valores para a organizacao e tambénthimaibbaa maneira como as pessoas lidam
com as responsabilidades mais complexas. A gestdpedsoas deve criar as condi¢des
necessdrias para que as pessoas e a empresa besenvoutuamente as relacdes
estabelecidas, fazendo com que ambos atuem endadedi cada dia mais complexas e
demandantes (DUTRA, 2008). Na interpretacdo deishe (2005), € preciso montar um
plano de aproveitamento, de modo que todos quéeem® a oportunidade de participar do
programa de desenvolvimento consigam aplicar ohemmentos na mesma altura das
informacdes absorvidas. Ainda, as empresas preasasnvolver as multiplas habilidades de
forma que possam aproveitar este pessoal em désrposicoes.

O desenvolvimento é o aprimoramento do entendimneigando a preparagdo do
individuo para uma futura oportunidade de exerogas fungbes, sem leva-lo a um caminho
profissional especifico (VASCONCELOS; PEREIRA, 2D0A definicho proposta por
Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2006, p. 145)ndaisoladamente desenvolvimento,

também reforca que pode ser aplicado sem levareatamefa especifica, trata-se de uma “[...]
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ferramenta de apoio e estimulo a programas de esgagdolvimento como os de qualidade de
vida e gestdo de carreira”. Para Dutra (2008)atsatda habilidade do lider em conseguir
montar uma estrutura, motivar e preparar uma eqape demandas de médio e longo prazo,
0 que também envolve questdes como clima intermarda@el para a participacao a fim de
oferecer oportunidades de crescimento. Bitenc@®d@%) explica que o desenvolvimento fica
dividido em trés dimensdes: a) o saber referindaesmdividuo; b) o saber fazer em relagéo
ao grupo; c) o saber agir voltado a organizacaestaNdimenséo, o desenvolvimento de
competéncias agrega valor para as atividades gée ssalizadas na organizacdo desde que o
conhecimento seja incorporado as atitudes, paéssion trara beneficios.

Quando aplicado com a certeza que o profissionsthgdo que faz e tem interesse no
aprendizado, o processo de desenvolvimento se tapido e agil. Por isso é importante que
haja um planejamento e pesquisas internas, paea salas pessoas ocupam cargos conforme
seus perfis, interesses e sonhos (PACHECO e20&l5). Nessa perspectiva, Lacombe (2005)
diz que a responsabilidade de desenvolvimento sedididualmente e que cada pessoa é
responsavel pelo seu. Quem esperar ser desenv@ueidterceiros ndo conseguira atingir
objetivos, diferente de quem deseja desenvolves, ggsim apenas soma aos conhecimentos
ja adquiridos, conforme complementa o autor. Agresas tornam-se facilitadoras, mas o
préprio funcionario tem que buscar o autodesenm@wio. Essa busca podera se dar,

também, através da educacao, conforme subsecgaia se

2.4 Educacéao e Educacédo Corporativa

A educacdo abrange o TD&E, porém de forma a paeparprofissional para um
trabalho diferente no futuro e objetiva a contiagie. A educacdo € voltada para o
conhecimento formal, como a formacao académicafd@oe Souza (2010), essa é aplicada
através de cursos de média e longa duracgéo, podendpaduacdes, especializa¢des, cursos
técnicos e até mesmo cursos de idiomas. Podarsbgéin, falar que a educacéo abrange néo
somente o crescimento profissional, mas inclui sspal do individuo. E um programa ou
conjuntos educacionais de média e longa duracdmndds a formacdo académica ou a
qualificac&o continua dos profissionais (BORGES-ADE; ABBAD; MOURAO, 2006).

Para Abbad e Mourdo (2012), a Educacédo Corpordi@ tem de certa forma a
responsabilidade de educar, pois assim consegpiedsoas qualificadas e mais fiéis a
empresa. Pacheco et. al. (2005) ressaltam que marakiéte o estimulo pessoal proprio, que

cada individuo traz; porém, cabe a corporacao tn@eno processo de aprendizagem. A EC
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representa mais que um modismo na area da Gesta@garial. Ela surge no final do século
XX a fim de desenvolver o mais variado publico &garia profissionais, interagindo tanto
no ideoldgico (ser e pensar), como no tecnolodape( - aspectos técnicos e operacionais),
de acordo com Boog e Boog (2006a). Diante dest®rpema, Abbad e Mourdo (2012)
relatam que cada vez mais programas educacionais gsperiores aos treinamentos dados
antigamente, pois deixam de lado cursos de curtgéa e focados em servicos, para investir
na EC que visa ao aprendizado continuo. As emptésasvestido, inclusive, em cursos de
educacao com midias a distancia (EAD), possibdibargue o profissional participe a qualquer
hora e momento, ou seja, conforme sua disponibidida

Na década de 90 do século XX, a Universidade Catpar (UC) comecou a se
fortalecer. Borges-Andrade, Abbad e Mourédo (20@&rcam que a UC funciona como uma
ferramenta a fim de desenhar a estratégia da emptes seu intermeédio, o desenvolvimento
de atividades que tragam sabedoria, conhecimeapoendizado individual e organizacional
sdo potencializadas e desta forma, consiga-seirasng missdo. O objetivo principal,
conforme corroboram Boog e Boog (2006b), é deservas competéncias do negdcio ao
invés de habilidades individuais, fortalecendo dtuca corporativa e o conhecimento
coletivo, tornando o escopo estratégico, desenhprayramas educacionais, desenvolvendo
competéncias e possibilitando que este ensino/s@jal e ndo necessariamente um encontro
fisico. Isso tudo resultara no aumento da compiel#tde empresarial. Sob este aspecto,
Meister (1999) argumenta que o objetivo das UC semleolver maneiras para obter novas
oportunidades, entrar em mercados globais, cldacicmamentos com clientes e impulsionar
a organizacéo para o futuro.

Com os dados teodricos acima descritos, investgowuais seriam os melhores
meétodos para se buscar as respostas para este estjud possam contribuir na busca de
informacgdes relevantes com a tematica da pesgDissta forma, apresenta-se a seguir o
método utilizado como estratégia de investigacagual possibilitou a busca dos resultados

desta pesquisa.

3. Método
Com os desafios que o mercado vem enfrentandompsesas buscam se preparar

para a sua atuacao no mercado competitivo, 0 gge exe cada dia mais pesquisas sejam
necessarias (SILVA; MEDEIROS; ENDERS, 2011). Em yeaquisa, 0 método escolhido

deve ser o mais apropriado e coerente com o prablebjetivos, limitacdes de tempo, custos
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e disponibilidade dos dados (ROESCH, 2009). Nest#ido, para a busca da melhor

compreensao sobre o fendbmeno aqui investigadopoadet a perspectiva qualitativa de

pesquisa. Segundo Malhotra (2005), a pesquisatafixdi proporciona uma compreensao do
contexto e promove o entendimento do problema efafte de pesquisa em processo de
investigacdo. Silva, Medeiros e Enders (2011) ta@oni que a analise qualitativa, a partir de
pesquisas e investigacbes de certas situacOes i@spinjuda o pesquisador a formar

opinides, com base em coleta de dados primariagerBa Gaskell (2002) sinalizam que, em

uma pesquisa qualitativa, o objetivo € apresemter amostra dos pontos de vista. Outrossim,
a pesquisa é exploratoria, segundo McDaniel (19@)Jal busca uma analise das atitudes,
motivagoes e sentimentos das pessoas investiganlagem como objetivo descobrir ideias e

esclarecimentos do problema ou situacao.

Esta pesquisa se caracteriza como sendo um estudasd (YIN, 2001). E descrito
por Marconi e Lakatos (2007) como sendo uma ingagfio que tenta entender o ponto de
vista dos entrevistados. Para Gil (2002), um estl&doaso prevé que a coleta de dados pode
ser feita por meio de entrevistas, observacbfesaksarde documentos, técnicas que foram
utilizadas nesta pesquisa.

Todas as técnicas foram realizadas na area comdeciampresa estudada. Dessa

forma, as seguintes coletas de dados foram reabzadnforme o Quadro 1:

Quadro 1: Técnicas de Coleta de Dados

Técnicas de coleta de Quantidade Periodo Participantes
dados
Diarios de campo, fruto Profissionais do setor comercial da
das observacgfes 26 Maio a agosto de 2013
L empresa.
participantes.
Entr_ewstas 4 Setembro de 2013 1 supervisor, 2 vendedores externos e 1
semiestruturadas. vendedor interno.
Questionarios com 27 Agosto de 2013. Vended_ores e supervisores da area
perguntas fechadas. comercial.
Grupo focal. 3 Agosto de 2013 5 vendedores do setor comercial em
cada grupo.

Fonte: Dados desta pesquisa

Com relacdo a técnica de observacdo, esta pedguida modalidade participante,
pois consistiu na participacdo do pesquisador m#mics considerado como um elemento
neutro (GIL, 2002). Salienta-se que a pesquisadalizada com consentimento do 6rgao
diretivo da empresa, bem como dos sujeitos quedanam as informacdes.

Marconi e Lakatos (2007) apontam que a entredstaiestruturada aplicada neste
estudo, utilizou questbes abertas, as quais peamitigue acesso ao entendimento dos
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entrevistados sem a influéncia de respostas predatgas pelo pesquisador. O principal
objetivo “é entender o significado que os entrades atribuem a questdes e [a] situacdes em
contextos que nao foram estruturados anteriormeeptatir de suposi¢cdes” (ROESCH, 2009,
p. 159). Ja na modalidade do grupo focal, tratdesem “debate” de modo racional, que visa
a trocar ideias sobre assuntos de interesse comume @s participantes, sintetizar
experiéncias e, de certo modo, fazer com que haptwca de informac¢des/conhecimento
entre os envolvidos (BAUER; GASKELL, 2002).

Com base nas abordagens descritas, consideraatssyel a aplicacdo da pesquisa
em todas as unidades da empresa na qual possuancodnercial, foco deste estudo. As
entrevistas semiestruturais (4 participantes -ngat®'2013) e grupo focal (5 participantes —
agosto/2013) foram realizadas na unidade do Riond&rado Sul.. O questionario (27
participantes — agosto/2013) foi aplicado nas duadades em municipios de Sdo Paulo e
Santa Catarina. Os sujeitos da pesquisa foram esdedores e 0s supervisores da area
comercial, que sdo os responsaveis imediatos pef@ss de vendas. Foram analisadas as
respostas das entrevistas semiestruturadas efasivadn os participantes e também os dados
obtidos através da observacéo participante, qaenfoealizadas entre os meses de maio/2013
a agosto/2013.

Para o tratamento dos dados coletados, o métaaldi@n utilizada foi a analise de
conteudo (BARDIN, 1977). Esse método utiliza praceshtos para averiguar dedugfes a
partir de texto, buscando classificar o conteudalisando as rela¢des e agrupando conceitos
que foram identificados. Em seguida, cabe ao ifgadbr avaliar e fazer a compreensao dos
resultados obtidos na pesquisa (ROESCH, 2009).mAssis dados coletados foram
sistematizados e as categorias de andlise foraniaehdas posteriori, sendo selecionados
0s conteddos gue trouxessem respostas aos objelivgesquisa. Os dados qualitativos
coletados (04 entrevistas semiestruturadas e OBogriocais, ambas as técnicas foram
gravadas e decupadas) foram tabulados no Excefiore?810. Ja o questionario (dados
quantitativos) foi elaborado reite SurveyMonkey, o qual gerou gréaficos, possibilitando a
analise desses resultados (27 respondentes) por daeéstatistica descritiva (MARTINS;
THEOPHILO, 2009). Na proxima subsecéo, € apreserdamhso da empresa investigada.

% <https://pt.surveymonkey.com/

DESENVOLVE: Revista de Gestdo do Unilasalle, Canoas, v. 4, n. 2, p. 105-130, jul. 2015. _



116 Juliana Belmonte Pires, Robinson Henrique Scholz

3.1Contextualizacédo da Empresa

A empresa investigada € uma Distribuidora de RosduWQuimicos, que aqui
nomearemos de Chemicals Brasil organizagéo possui trés centros de distribu{€i) no
Brasil e é referéncia no mercado, sendo reconhecidalialmente. A organizacdo prioriza a
seguranca de todo o processo operacional, a qdalides produtos e dos servicos e, com
isso, mantém as renovacoes das certificacfes FIRODIR.

Trata-se de uma distribuidora de matérias primas gaersos segmentos industriais,
sendo que a area comercial possui papel vital. garozacdo representa os fabricantes de
quimicos, dispondo de ummix de produtos que atendem aos mais variados merchos
consumidores. A estrutura conta com 257 funciosagendo que destes, 87 sdo profissionais
das areas comercial e vendas. As carteiras detediesfio atendidas por vendedores que
trabalham em duplas ou em trios, sendo sempre urdeder externo para atendimento
pessoal e técnico e um ou dois internos para aemdo dos mesmos clientes eal center.

A pesquisa tem como foco o entendimento e visagdia das formas como a
capacitacao dos profissionais da area de vendashaja ndo recebem nenhum treinamento
especifico para exercer suas funcdes, contribuera gs resultados da empresa. Existe
basicamente a troca de experiéncias entre os psopendedores e procedimentos basicos
documentados para cada area visando a conduteeéticaal. As atividades sao delegadas a
todos, mas nao existem treinamentos para desemimnh&alienta-se que a empresa
implementou o departamento de Recursos Humanos ¢RH2012. As andlises dos dados

obtidos estdo na secao a seguir.

4. Andlises e Discussdes dos Dados

Para uma organizacdo analitica de dados, forapgmd@tadas questbes relevantes
relacionadas aos objetivos especificos. As categde analise utilizadas sdo: Necessidade de
LNT; programas de TD&E; desenvolvimento e crescimgmofissional. Essas categorias que
emergiriam goosteriori, para a construcdo da analise, sdo apresentadsergetadas com
base nos dados a luz das abordagens que sustepesguasa e estdo descritas nas subsecdes

abaixo.

* Nome ficticio dado & empresa investigada paradinprotecdo da sua identidade organizacional.
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4.1 Necessidades de Treinamentos e suas Contribugsd

As andlises quantitativas foram descritas a pddirquestionario aplicado com os
profissionais da area comercial das unidades de 8P, que contou com a participacao de 27
entrevistados. Observa-se que 19 entrevistados37%), responderam que concordam
totalmente e/ou concordam que 0s objetivos de geadi®o claros, contra 6 (22,2%) que se
dizem neutros e 3 (7,4%) que ndo discordam e/ovodiam totalmente. Dentre os
entrevistados, 19 (70,37%) dizem concordar totalenefou concordam que as estratégias de
vendas estao claras, contra 4 (14,81%) que dizemes#ros e 4 (14,81%) que demonstram
estar em desacordo com a afirmacao.Através dasvesteas com o grupo focal, ha evidéncias
opostas as do questionario, demonstrando certaadiogdio. Observou-se que na percepgao
dos profissionais da area comercial do RS, osigbgee as estratégias ndo estéo claros para a
equipe desta unidade. Os vendedores sabem queultadesque a empresa espera € a
lucratividade: “Sabemos que o objetivo é venderER\DEDOR VE2, GRUPO FOCAL).
Todavia, desconhecem o0s objetivos que determinaps @ssultados e as maneiras de como
podem aprimorar, colaborar para o desenvolvimens® da interesse da empresa nestas
guestbes. Para Ingram et. al. (2009), as estratéigiaszendas impactam no desempenho de
vendas e no lucro da empresa. De acordo com Cabgal), sdo oS objetivos estratégicos
corporativos que direcionam aos resultados. Isevgkencia no trecho a seguir:

Mas ndo recebemos as metas em tempo habil. Issnaéesatratégia deles. Nao
mandam as metas no inicio do trimestre que € praoreo vamos estar no final e
terem a oportunidade de aumentar onde estamos a@tiagindo (VENDEDOR
VE5, GRUPO FOCAL).

Nota-se que os entrevistados definem o lucro comdatior de maxima relevancia e
gue as respostas desconsideram a importancia guagi@sa dispensa para os profissionais
aprimorarem seus conhecimentos e/ou desenvolvéSlesdo assim, pode estar faltando
alinhamento dos objetivos de vendas, formalizanelofatizando para a obtencao de melhores
resultados.

A empresa possui procedimentos documentados pdeadraa, nos quais estabelece
critérios basicos de trabalho, o que no geral sgaidos por todos. Na area de vendas, torna-
se mais complicado, por ser um mercado dinamice elidntes que se diferem. Para um
atendimento plausivel, atendendo a diferentes @®se] necessidades, € necessario
desenvolver uma equipe de vendas apropriada, ecoafabordado por Pacheco et. al. (2005).
Os procedimentos estdao explicitados em um fluxograom etapas basicas para se iniciar
uma negociacdo, mas que no dia a dia ndo é aglipiie ndo condiz com a realidade.
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Entre os 27 entrevistados, no Grafico 1, 11 (40)7diZzem concordar totalmente e/ou
concordam que estdo satisfeitos com os treinamentogra 7 (25,93%) que dizem ser
neutros e 9 (33,33%) demonstram estarem em desacmeh a afirmacdo. Quanto a
preparacdo dos profissionais, o Gréafico 2 demongtra 10 (37,04%) dizem concordar
totalmente e/ou concordam, contra 10 (37,04%) qguend ser neutros e 7 (25,93%)
demonstram estar em desacordo com a afirmacaoGdafico 3, que trata do investimento e
das politicas de treinamento, 12 (44,44%) dos estezlos dizem concordar totalmente e/ou
concordam, ja 12 (44,4%) dizem ser neutros e 3L{%4) demonstram estar em desacordo

com a afirmacéo. Esses aspectos podem ser metluadizados nos Graficos 1, 2 e 3.

Gréfico 1: Estou satisfeito com os treinamentos qui Gréafico 2: A empresa prepara os funcionarios para
séo proporcionados venda de seus produtos.

Concordo Concordo Neutro Discordo Totalmente Concordo Concordo Neutro Discordo Totalmente
Totalmente em desacordo Totalmente o

Fonte: Dados desta pesquisa Fonte: Dados desta pesquisa

Grafico 3: A empresa investe em politicas de treimaentos.

Fonteadds desta pesquisa

Novamente aparecem contradi¢cdes entre os dadosedtianario e das entrevistas e
grupos focais. Boog e Boog (2006a) entendem queinatmento resulta em melhoria de
desempenho, pois incrementa e aumenta a prodwesidaque, para se obterem melhores
resultados, € preciso dispor de uma equipe dendled, maior produtividade e que, para isso,
a empresa precisa investir em treinamentos. Padgusea organizacdo aqui estudada tenha

muitos objetivos diversificados e umix de produtos vasto, o que pode fazer com que haja
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uma pulverizagdo de informacdes e que pode prgudidesempenho dos vendedores. Esse
aspecto pode ser visto na fala a seguir: “[..j@ee diversos segmentos e ter muitos produtos,
a empresa tem muitos objetivos e fica confuso fifiegrt o foco. E quando entramos na
empresa nem sabemos do que estamos falando.” (VERBEVEL1, GRUPO FOCAL). Vale
ressaltar que ocorrem alguns treinamentos sobpronkitos quimicos comercializados pela
empresa, porém nao de forma eficaz. Normalmenseséle aplicados em outra lingua (inglés
ou espanhol) e a grande maioria dos profissior@mgpessuem este conhecimento.

Neste sentido, ha dois aspectos analiticos a sdestacados: a) treinamentos néo
devem ser aplicados sem a identificacdo das remissaidades (ALMEIDA; OLIVEIRA;
SANTOS, 2011); b) deve ser aplicado quando agregyaes objetivos da empresa e de
possivel execucdo por quem os esta recebendo (PBOHHE. al., 2005). Observa-se que
esses dois aspectos ndo sdo observados pela empresamento da pesquisa. Destaca-se,
nesse sentido, a compreensao de que a empresaleamree seus profissionais para
ocuparem 0S cargos na estrutura organizacionastgbelece um perfil de atribui¢cdes (ou
competéncias) para o desenvolvimentos das funedssp é estratégico (PACHECO et. al.,
2005). Todavia, a empresa investigada também dspeitar a cultura dos profissionais, aqui
compreendendo a adequacgédo da lingua para a aplidagdreinamentos, no sentido de poder
promover o desenvolvimento dos profissionais delasre atendendo a necessidade constante
de motivar o crescimento profissional destes tredmhdres, bem como estes se motivarem
para o seu desenvolvimento (LACOMBE, 2005).

Outrossim, muitas empresas vém subsidiando a e@luahys seus trabalhadores, ou
parte dela, visando ao preparo e estimulando ccioresto pessoal e profissional. Na
Chemicals ha um programa voltado para a educacidudaionarios, o qual € subsidiado
parcialmente pela empresa, porém somente parasgpgafissionais, cuja organizacdo define
(segundo seus interesses e critérios) quais sesaprafissionais que participaram do
programa. Ou seja, o programa de educacdo napendidizado ou informado a todos. Essa
evidéncia vai de encontro com o que Gil (2012) dr@2008) reportam em relacdo a
necessidade de programas de desenvolvimento deggesdtados para todas as areas de uma
organizacédo, sendo esta uma problematica aquifidads.

Durante a pesquisa de campo deste estudo, foivebsgiompanhar o processo de

implementacédo da Universidade Corporativa, a qral,um primeiro momento, foi alvo de
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criticas e ndo foi bem aceita. O programa dispbniti um treinamento Antitrust® qual foi
ministrado e disponibilizado em lingua espanholmf@me mencionado nas entrevistas, sdo
necessarios treinamentos conforme a realidadegdeiancéo, o que ndo ocorreu nesse caso,
pois o treinamento foi em outra lingua, diferenge mbrtuguesa, sendo este treinamento
oferecido pela empresa e vinculado as politicascdagratos comerciais estabelecidos com
seus fornecedores e clientes. Ressalta-se quedsegacombe (2005) a Gestdo de Pessoas
deve criar condicdes necessarias e plausiveisapicacao de planos de T&D.

Observa-se uma preocupacao dos vendedores com ateadimento, que pode ser
identificado como uma estratégia individual despesfissionais para dar conta de seu
trabalho: “Cada uma aprende diferente e do jeite quer. N&o existe um padréo”
(VENDEDOR VE1, GRUPO FOCAL). Segundo Moreira (20083 profissionais de vendas
devem buscar o relacionamento com seus clientesavdliando somente a negociacdo ou
uma situacdo pontual, mas buscando uma relacdmri® Iprazo. Os vendedores tém
objetivos pessoais de solidificar os vinculos cdientes. Os mesmos sabem da necessidade
do conhecimento de mercado e dos produtos peloedendporém € fato que nao ha
nenhuma preparacéo prévia. Cada pessoa buscainmlesie forma individual, subjetiva, e
gue os estimulos dos vendedores aqui analisadadistados de um para o outro, ndo sendo
neste momento o foco da pesquisa, mas importassaltar este aspecto. Contudo, Boog e
Boog (2006a) mencionam que vendedores precisanesienulados pelos seus lideres a
conhecerem o mercado, sua concorréncia, produsesvecos. As evidéncias indicam que a
Chemicals apresenta dificuldades em capacitarcuipeenesses aspectos.

As percepcoes de T&D e suas necessidades foransaiad na secao que segue

abaixo.

4.2 Politicas de Treinamento e Desenvolvimento neh€micals

Continuando as analises, o Grafico 4 demonstradprgre a elaboragcdo de programas
para atender as necessidades dos colaboradoregy/ dastrevistados, 11 (40,74%) dizem
concordar totalmente e/ou concordam que ha a elebordos programas de TD&E; 8
(29,63%) dizem ser neutros e 8 (29,63%) demonstestar em desacordo. Os resultados,
conforme Grafico 5, apontam que 11 (40,74%) coranordotalmente ou concordam que a

® As politicas antitrustes tém como “pilar fundanakat proposicdo de que a concorréncia, concebiae con
processo em que o funcionamento da “méao invisigeB mercados seria capaz de gerar o maximo beanefici
para a coletividade, deve ser protegida contranalgfeitos colaterais oriundos do préprio impulse @
movimenta” (POSSAS; FAGUNDE; PONDE, 1995, p. 3).
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empresa identifica as necessidades de desenvolaraerapacitagéo, contra 7 (25,93%) que
se dizem neutros e 9 (33,33%) que discordam daafgo.

Gréfico 4: A empresa elabora programa de Gréfico 5: A empresa identifica as necessidades de
treinamentos para atender as necessidades desenvolvimento e capacitacdo dos profissionais de
dos profissionais. vendas.

Fonte: Dados desta pesquisa Fonte: Dados demtaquisa

Ao confrontar os dados dos Graficos 4 e 5, verfieaum alinhamento de
compreensao no que se refere a elaboracdo de magrde T&D e as necessidades dos
programas. Ha um equilibrio entre os que concordhisepordam e sao neutros, podendo-se
conjecturar que ou a empresa nao comunica/estimsigprogramas de forma efetiva
(LACOMBE, 2005) ou os profissionais de vendas nd&r@m aos programas. Isso pode ser
melhor compreendido com a analise dos dados dixda 0s quais apresentam que 0S
vendedores ndo se sentem preparados para atetuErsaos segmentos que contemplam as
suas carteiras de clientes, alegam nao possuiainginto apropriado: “ja foi muito pedido
pra geréncia, supervisor pra que tenham essesartreimos basicos e eles ndo fazem”
(VENDEDOR VE2, GRUPO FOCAL). Complementa outro emtstado que: “trabalhamos
muitas vezes sem informacdes. A empresa ndo dadsulrecessério para que todos o0s
vendedores atendam os segmentos de suas car(®EASDEDOR VE5, GRUPO FOCAL).
Por falta de definicdo de técnicas de vendas, augmica especializacdo, os profissionais de
vendas acabam ficando sem foco para atuacédo. Andbsas informacdes de que os objetivos
ndo estdo bem claros e de que a empresa ndo eapaditincionarios para execu¢cdo das
vendas, teorizou-se que o treinamento numa arearc@hé fundamental, pois a visdo atual
e futura de uma empresa comercial ndo esta somasteendas de produtos, mas carregada
dos aspectos intangiveis (BOOG; BOOG, 2006b).

Diante das evidéncias, € admissivel considerar @ygocesso de execucdo das
atividades tende a ser bastante burocrético, eendtvoutras fungdes que ndo condizem com

0 ato de vender e que, para isto, 0s profissior@sém orienta¢cdes ou treinamentos basicos:
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“[...] a &rea comercial faz muitas atividades peles, que ndo vender. Cobranca, andlise de
cadastro, estoques, entre outros, e hdo somosraaepapara isso. E depois cobram vendas.
Mas que tempo temos para vender?!” (VENDEDOR VERUBO FOCAL). Quando
questionado ao lider quanto a questdo dos vendedreecerem funcdes paralelas, 0 mesmo
diz que acha positivo. Porém, para a equipe isapalha seu dia, pois disponibilizam menos
tempo para as vendas: “Tendo em vista que aindast@ue ser autodidatas, as atividades
paralelas fazem os vendedores perderem o foco ieadeith menos tempo a sua principal
funcdo: a negociacdo com seus clientes” (VENDEDORLVGRUPO FOCAL). As
evidéncias indicam que falta a identificacdo dasessidades de TD&E (ABBAD;
MOURAO, 2012).

Observa-se, contudo, que a empresa possui um pragrderno de qualidade e um
rigido sistema de seguranca, ambos documentaduserdos dentro das certificagdes ISO.
Notou-se que este € o Unico treinamento padrdo iatelgracdo que a empresa passa aos
profissionais e/ou iniciantes. Os entrevistados maencionaram a existéncia destes
documentos, um unico vendedor destacou: “Acheaelstr que nao tive um treinamento de
integracdo. A Unica coisa que tive foi o treinarnedb CASA. Mas o assunto foi sO
seguranca” (VENDEDOR VE4, GRUPO FOCAL). Essa eviirindica uma preocupacao
voltada para a area de producdo da empresa.

As evidéncias indicam que os procedimentos saochaticos e estabelecem padrdes
de trabalho, dando a impresséo de que séo volfatasfacilitar a vida de quem os recebe e
ndo para agilizar o processo de venda, necessitprglo vendedor se disponha e corra atras
de informacBes para poder concluir a finalizacadguiresso de vendas. E not6rio que os
processos criados ndo levam em consideracao daatesicomercial, mas sim a confiabilidade
da marca e a producao, o que muitas vezes resulpgras de pedidos.

As evidéncias indicam que o setor de vendas nagtEmdade para os treinamentos,
embora os programas de TD&E além de agregar valoegociacbes (MOREIRA, 2005), a
especializacdo pode proporcionar reconhecimento adivagdo aos vendedores para
realizarem suas tarefas com o melhor desempentsn alcontece também no processo de
selec&o. Novos profissionais entram na empresa® sdd apresentados e nem mencionados
0s departamentos em que irdo trabalhar. O mesmeeapaanto aos desligamentos. Situacoes
como essas geram conflitos diarios na empresd: .norma da empresa sermos tratados
como indigentes” (DIARIO DE CAMPO, 06 de maio del3D Pode-se perceber, por meio
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da expressao “tratados como indigentes” o quantaddadescontentamento e falta de
reconhecimento na voz desse profissional.

Por meio das analises das percepcoes referenpeditisas de treinamento, percebe-se
pelas respostas que, aléem da motivacdo, toda gugualapacitacao € tratada pela empresa no
sentido de atender aos objetivos organizacionai$a-Be que ndo ha muitas perspectivas e
oportunidades dentro da empresa, como esta apadaamd analise a seguir.

4.3 Oportunidades de Desenvolvimento e Perspectivas

Os resultados ndo deixam bem claro se existem & pd 0s critérios e as
necessidades para que cada individuo tenha opdetles, uma vez que aparecem
contradicbes nos dados coletados pelas difereatescas realizadas. Os dados coletados
pelos questionarios apontam no Grafico 6, doseistados, 14 (51,85%) concordam que a
organizacdo da apoio ao desenvolvimento, 6 (22,2886)izem neutros e 7 (25,93%)
discordam do suporte. No Gréfico 7, que abordeeasppctivas de crescimento, 13 (48,14%)
dizem ter perspectiva de crescimento dentro danageéo, contra 8 (29,63%) que se dizem

neutros e 6 (22,22%) que nao visualizam essa plidade.

Gréfico 6: No meu trabalho atual tenho Grafico 7: Tenho perspectiva de crescimento
oportunidade de assumir novas tarefas e dentro da organizagao.
adquirir novas habilidades.

- - - -
—

Concordo Concordo Neutro Discordo Totalmente Concordo
totalmente em desacordo totalmente em desacordo

Fonte: Dados desta pesquisa Fonte: Dados desta pesquisa

Entretanto, frente aos dados quantitativos, as éacids de fonte qualitativa
demonstram que a empresa néo pondera, efetivansangtuacdes. Aparecem aqui outros
aspectos de contradicdo. A percepgdo dos profasiande que desempenho, dedicacéo e
comprometimento sdo desconsiderados na avaliagaedoltados, além de ndo possuir uma
analise das dificuldades e limitacGes de cada éneripresa impde que se acumulem tarefas
a seus funcionarios” (VENDEDOR 23, QUESTIONARIO ABKDO). Ndo ha garantias de

promocédo, pois ha no histérico que sdo contratpggsoas de fora da empresa quando
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surgem oportunidades. Exemplifica um vendedor d§geando nosso colega faleceu, nao
promoveram ninguém. Contrataram uma pessoa depforgiie ndo tinha ninguém preparado.
Mas por que sera que ninguém estava preparadoERNDEDOR VE5, GRUPO FOCAL).
Reforca outro profissional que: “E dito muito geentpossibilidades de ser externa, porém tu
tens que estar preparada, mas eles néo te prep@r&NDEDOR VE2, GRUPO FOCAL).

Esta contradi¢cdo presente aponta para a necessidade alinhamento estratégico de
comunicacao e de capacitacdo, que conforme abomdiberatura, é preciso montar um
plano de aproveitamento de modo que todos recebaontuoidades de participar do
programa de TD&E (LACOMBE, 2005). Os profissionesonhecem que ha os programas,
contudo, avaliam a sua aplicabilidade, a funcialaale e os seus resultados. Sob essa Gtica,
Vasconcelos e Pereira (2007) afirmam que é o apaimento do conhecimento que ocasiona
a preparacao para uma futura oportunidade. De udpngeral, é preciso que a empresa
investigada reveja as formas de aplicacdo dosatrentos, pois ndo estdo sendo satisfatérios
e em certos momentos até desmotivadores: “[..d etawvocam as pessoas pra fazer este
treinamento e as pessoas nem sabem inglés. Meitas ficamos olhando um para a cara do
outro. O treinamento € indutil e tu s6 perde temP@ENDEDOR VE1, GRUPO FOCAL).
Alguns treinamentos sao feitos pelos proprios vdodss, 0s quais passam seu conhecimento
pratico e muitas vezes ndo conseguem respondareasdgs levantadas pelos participantes.
Além disso, os cargos mais altos como os gerenficasn em outros estados, notam-se
poucas possibilidades de crescimento profissioaalmdade do Rio Grande do Sul, o que
pode ser um fator de desmotivagéo da forca de gatekta regido.

Ainda foi possivel observar que as maiores difiadés ndo estdo somente na falta de
treinamentos ou oportunidades de desenvolvimeniop ®a comunicacdo entre
departamentos. Por varias vezes foram relatadas;8gs em que a area de vendas teve que
resolver problemas de outros setores, e sem embagaralgum. Salienta-se que muitas
vezes as solucdes vieram de forma informal, dardars “jeitinho” para que o cliente ndo
ficasse prejudicado. As informacgcdes demoram aasimdtriz até as filiais e muitos problemas
ocorrem pela falta de comunicacédo junto a areaatalas: “[...] ndo foi colocada nova
programacao por parte da vendedora, pois a mesmaaifia da situacido” (DIARIO DE
CAMPO, 02 de julho de 2013).

Tiveram grande relevancia as percepcoes referaoteepartamento de RH. De um
modo geral, subentende-se que existem projetodes aple a Gestdo de Pessoas gostaria de

focar, porém séo barradas em processos arcaicastudado ora estudada todos os possiveis
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projetos do RH, ndo conseguem ser efetivados, @slirram em burocracias que nao
condizem com a realizada atual mercadoldgica queadda de maior rapidez na geracao de
negocios. Com base na disposicdo das analisesaprpgentadas, os resultados da pesquisa

sao apresentados na secao a seguir.

Consideracoes Finais

Ressalta-se que o presente estudo de caso teweotpetivo geral analisar as formas
com que o TD&E contribuem (ou ndo) para as esti@éda area comercial de uma
distribuidora de produtos quimicos, de maneira cque a mesma obtenha melhor
desempenho. No decorrer desta pesquisa, foi pbssivstatar descobertas significativas que
podem influenciar no dia a dia e nos processo®ddas da empresa estudada e de outras que
enfrentem a mesma situacao.

Os resultados da pesquisa desse estudo de casambctampo de possibilidades
analiticas e instigantes aos pesquisadores e asesgmpinteressadas em melhorar seus
processos de TD&E. O método utilizado foi rico mmtglo de poder colocar em pauta a
tematica do TD&E na Chemicals, focando a area coalee seus vendedores, e assim, as
contradicbes emergiram. Interessante perceber cuedarlos de fonte quantitativa
(questionarios) refletem certa neutralidade, comms respondentes ndo quisessem tomar
algum partido em relacdo as questdes postas. Rorlado, na coleta dos dados qualitativos
(entrevistas semiestruturadas e grupos focais)ecparter havido certa abertura das
possibilidades demonstrando confiangca para comsguEa ao responder abertamente as
guestdes. Dessa forma, o hiato @wpus de dados empiricos se materializa e aponta as
contradicdes frente ao campo investigado.

Quanto a problematica da importancia e as formasaqoe o TD&E contribuem nas
estratégias da empresa, foi possivel perceber,nmo dos resultados da pesquisa, a
inexisténcia de estratégias adequadas e bem defipata orientar a forca de vendas. A falta
de clareza nas informacdes, além de apresentaiéheiia nos esclarecimentos dos objetivos
organizacionais, também foi notorio. Nao foram emitlados programas de capacitacao
efetivos para os funcionarios na empresa estudadaaheira a contribuir para melhores
condi¢des de trabalho ou ainda prepara-los paengenho de novas fungoes.

A analise indicou que os procedimentos documergars area de venda ndo sao

efetivos e muitas vezes contraditorios as reaisgstdades. Em cada unidade da empresa se
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adotam processos diferentes ao formalizado e, adela@iferentes formas de execugao em
comparativo a outras unidades.

O desempenho dos vendedores possui relacdo corarasras como Sao motivados e
com os fatores que os influenciam, os quais saodasgutidos a seguir. Salienta-se que nao
h& indicadores de desempenho por competéncia, imagpsr metas de vendas, as quais
possuem uma regularidade no atingimento. Emboreerdea constatado que a motivagao,
assim como o estimulo para o aprendizado, sejeard¢er quase que individual, € importante
clarificar a existéncia de pontos considerados tiposi 0 ambiente de trabalho e os
beneficios oferecidos sédo fatores bem vistos pelaipe. Porém, fica claro que os
profissionais esperam o reconhecimento pelo trabeltecutado enquanto processo e nao
somente por seus resultados/nimeros. Os resuliadamsmram certa necessidade que os
mesmos tém de estimulos mais direcionados aos taspsacioemocionais, tais como o
acompanhamento das suas dificuldades, incluindimlmeanento entre as informagdes diarias,
treinamentos e especializagbes. Sugere-se que i@i@mentado um treinamento de
integracdo, bem como plano de carreira, desenvehtimne estimulos para crescimento de
cada profissional da area comercial.

Outro aspecto que os resultados apontaram é goengpanhamento do desempenho
individual requer uma melhor avaliagdo das ativesaexercidas pelos profissionais a fim de
melhor analisar cada conjuntura. Cada profissiguadsui caracteristicas e necessidades
proprias e € possivel perceber que a Chemicalsag&avalia de maneira a orientar cada
vendedor. Os resultados demonstram que os profasiae vendas apresentam caréncia de
incentivos, diretrizes e informagdes em diversgsee®s. Diante dessa situagdo, buscam
tanto estratégias individuais para dar conta daagito, como busca externa por
conhecimentos, bem como coletivas, tais como ekifnaios pares sem nenhum tipo de
preparo por parte da organizagao.

As evidéncias indicam a falta de continuidade dogefos, tal como a Avaliacdo de
Desempenho e Competéncias que foi iniciada ha deism ano e da qual ndo se obteve
nenhum resultado ofeedback aos trabalhadores no tempo previamente estiputesdio
empresa. Tal atividade foi realizada com todosrofigsionais da empresa, exceto com a area
operacional. Nota-se que esse projeto era de grasldgancia especialmente para os
profissionais da area de vendas. Destaca-se também gestor de RH, durante a efetivacao
da presente pesquisa, foi desligado da empreseyltiihdo a continuidade deste projeto de

avaliacdo, assim como a alguns outros. Os resgltagidicam que o setor de RH e
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especialmente de suas ac¢des dentro da Chemiceisgmneser reestruturados e alinhados com
as necessidades de cada setor.

Outros aspectos que dificultam o trabalho dos véoiés € que alguns procedimentos
aumentam a burocracia por meio do estabelecimenfmadroes de negociacdo, criados para
facilitar o trabalho de quem os recebe e nao pgilzax 0 processo de venda. Estes
procedimentos acabam tirando o foco dos profis@ppais na grande maioria das vezes nao
recebem as instru¢cdes minimas para sua execucisePama distribuidora de produtos
quimicos, envolve atividades de compra e vendaraigufos, sendo a segunda a responsavel
pela lucratividade. E notério que os processosdesiapelas outras areas ndo levam em
consideracdo as atividades e rotinas de vendasgpalgm de resultar em desperdicio de
tempo e energia dos profissionais, muitas vezdsaagarando a perda de pedidos, por falta de
solucdes rapidas e/ou de informacdes.

Observa-se a necessidade da implementacdo de nm @¢aTD&E para a area de
vendas da Chemicals, a fim de atender as pecadasldos diferentes segmentos atendidos
pela equipe, bem como sobre 0s outros aspectasoamente levantados. Sugere-se que esse
plano possa permitir com que todos os colaboradorelsisive de outros departamentos de
fora da area comercial, tenham acesso ao contegid@idamentos e palestras, viabilizar a
realizacdo de treinamentos para todos os vendedmrscomo buscar diminuir a distancia
entre a informacao e o profissional sdo pontosrenseénelhor analisados pela organizacao.
Também se observa a necessidade de maior agilmadea confeccdo e informacao dos
indicadores e dos registros dos treinamentos eshlz, bem como disponibilizar material na
lingua portuguesa, ou oportunizado subsidios pagramas de estudos na lingua inglesa.

Sugere-se quea diretoria oportunize que sejamzaells trabalhos focados na
realidade atual e futura do mercado, bem como @aesenvolvimento dos profissionais, 0s
quais também dependem dos estimulos e diretrizesrg@nizacdo para aumentar sua
produtividade. Observa-se que 80% dos profissiormks area comercial da empresa
Chemicals sao jovens, avidos por inovacoes e hisaportunidades de crescimento. Nesse
sentido, a incorporacdo de um plano de TD&E com@iieenta para elaboracéo, efetivacao
de resultados e reducao da rotatividade € novarsagegida.

Neste estudo, entendeu-se que as situacdes e ldenpas apontados vao além do
escopo do TD&E, tais como o emprego de praticamdat para a melhoria na comunicacao

entre setores, compreensado da cultura organiza@omzasadas em sua histéria e memoria
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organizacional. Estudos futuros que podem serzaghds e que beneficiariam ndo somente a
empresa e seus resultados, mas também seus pirtdissi
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