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RESUMO

Para empresas de grande porte se destacarem no mercado, dentro outros aspectos
fazem-se necessario capacitarem seus funcionéarios e, desta forma, garantirem um
diferencial perante a concorréncia. Pensando nisso, o presente estudo objetivou
conhecer como as organizacdes do setor de Tl d&o suporte organizacional para a
eficiéncia do plano de desenvolvimento de seus funcionarios da rea comercial. Para
alcancar os objetivos foram realizadas entrevistas presenciais com onze pessoas da
area comercial, de quatro diferentes niveis hierarquicos. O método utilizado para
elaboracéo do estudo foi abordagem qualitativa. Através da andlise dos resultados foi
possivel compreender o plano de desenvolvimento da organizacdo em questéo,
identificar a percepgéo dos pesquisados acerca dos programas de TD&E, identificar
0S aspectos do suporte organizacional que sdo percebidos pelos pesquisados e
identificar os pontos que facilitam ou obstaculizam o suporte organizacional ao
treinamento e desenvolvimento dos pesquisados. Ao final, foi possivel verificar que
apesar desta empresa de Tl estar entre as melhores para se trabalhar e lidar com alto
nivel de tecnologia, ha processos que devem ser revistos visando a melhor

performance do time comercial.

Palavras-Chave: Suporte Organizacional. Desenvolvimento.  Treinamento,

Desenvolvimento e Educagao



ABSTRACT

For large companies to stand out in the market, it is necessary to capacitate their
employees and, this way, insure a different potential towards their mainly competitors.
The present academic study objectifies to know how IT companies hand organizational
support to achieve the best performance of the development plan of each commercial
employee. To achieve my objectives | realized in attendance interviews with eleven
persons from commercial area, from four different hierarchical levels. The method used
to prepare this study was a qualitative approach. Through results analysis was possible
to know about the development plan from the company studied in this academic
project, identify the researched people perception about the TD&E programs, identify
organizational support aspects that are perceived for the researched people and
identify the points that facilitate and interfere the training and development from the
employees. In the end, was possible to verify even though this studied company is one
of the best companies to work and deal with high technology level, there are some

process that must be revised to aim the best performance for the commercial team.

Palavras-Chave: Organizational Support. Development. Training, Development and
Education
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1 INTRODUCAO

Com o crescimento exponencial da tecnologia no ambiente corporativo, surge
a necessidade de capacitar os funcionérios para garantir a competitividade perante o
mercado. Algumas empresas desenvolvem talentos desde a funcdo mais basica da
companhia com o intuito de capacita-lo para crescer e se tornar um futuro lider
alinhado com os ideais da empresa em questdo. Como método para este
desenvolvimento, habitualmente utilizam da estrutura de TD&E (Treinamento,
Desenvolvimento e Educacéo) das organizacOes e da Universidade Corporativa,
guando esta existir.

A educacédo corporativa é um conceito emergente surgido como fruto das
mudancas geradas da arquitetura fisica e estratégica das organizacdes, provocadas
pela Revolugdo Tecnoldgica iniciada em meados do século passado. A partir
principalmente da década de 1990, as a¢6es de TD&E comecaram a deslocar-se da
esfera restrita da antiga area de recursos humanos, mais preocupada em promover
treinamentos especificos para desenvolver habilidades dos empregados, e passaram
a permear toda a organizacdo sob o nome de educacdo corporativa, segundo a
opinido de Vargas (2002 apud VARGAS e ABBAD, 2006).

Dentre as definicbes para treinamento, temos como, citado por Lacerda e
Abbad (2003, p.140), “Treinamento é o esfor¢co planejado pela organizacado para
facilitar a aprendizagem de comportamentos relacionados com o trabalho por parte de
seus empregados.” Como qualquer comportamento aprendido pode ser pensado
como uma habilidade, treinamento pode ser entendido como 0 processo de
ampliar/desenvolver habilidades; no caso, aquelas que melhorem o nivel de
proficiéncia de uma determinada tarefa.

O papel do treinamento € declarado por alguns autores como algo utilizado para
guando necessario formatar a aprendizagem em uma direcédo especifica, para apoiar
os individuos na aquisi¢cdo de uma nova habilidade, utilizar um novo conhecimento de
uma determinada maneira ou em um determinado nivel de proficiéncia, e algumas
vezes, dentro de um especifico periodo.

O termo Desenvolvimento podemos considerar que abrange trés importantes
conceitos — treinamento, desenvolvimento e educagdo. Assim, temos como definicao

“aprendizagem voltada para o crescimento individual, sem relagdo com um trabalho
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especifico” (NADLER, 1984, p.142). Desenvolvimento engloba e ndo substitui o
conceito de treinamento.

As Universidades Corporativas (UCs) surgem com o objetivo de desenvolver
todos os funcionarios das mais diversas areas de uma empresa. As UCs, apresentam
treinamentos a colaboradores a partir de cursos de formacdo, mapeamento de
necessidades e sempre em constante alinhamento com os objetivos da organizagao.

Como forma de transmitir conhecimento para os funcionarios, 0 meio mais
comum € atraves de treinamentos online, onde o funcionario pode assistir a videoaula,
participar de foruns ou jogos, tudo sem sair do seu local de trabalho, nem mesmo do
seu computador. Busca-se de diversas formas criar maneiras interativas e que
prendam a atencdo do funcionario para difundir o conhecimento exigido pela
companhia e, em algumas organizacoes, tem-se empregado o uso de um plano de
desenvolvimento para seus funcionarios.

O ponto chave nesta estrutura de ensino é como as empresas se organizam ou
como permitem que o funcionario se organize para realizar estas capacitacbes. E
possivel verificar que ha diversas empresas que cobram treinamentos dos seus
funcionarios em algum periodo, seja este anual, semestral, trimestral ou mensal.
Porém, podemos questionar se diante da grande demanda da maioria das fungdes, é
viavel realizar tudo dentro da carga horaria de trabalho? Até que ponto as
organizacfes dao suporte organizacional para as acdes de desenvolvimento juntos
aos funcionarios?

A percepgao de suporte organizacional tem relagdo com crengas globais
desenvolvidas pelo empregado sobre a extensdo em que a organizacéo valoriza as
suas contribuicdes e cuida do seu bem-estar. O valor atribuido pelos trabalhadores ao
suporte organizacional decorre da atribuicdo de caracteristicas antropomorficas a
organizacédo, considerando que os empregados tendem a ver as agdes dos agentes
da organizacdo como ac¢des da propria organizagdo. A organizagcdo ndo atua como
uma entidade abstrata, ao contrario, ela atua por meio do comportamento individual
de membros-chave que ocupam posi¢des de lideranca.

Se o campo da TD&E vem avancando em relacdo ao uso das tecnologias, cabe
também destacar a expansdo do setor de organizacbes que atuam em TI.
Mundialmente, o setor de Tl projeta um crescimento de 6.2% em relacdo ao ano de
2017, equivalente a U$3.7 trilhdes de dodlares, segundo a ultima publicacdo da
Gartner, Inc. Este crescimento exponencial desde a Revolugéo Industrial, onde a méo
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de obra comecou a ser substituida por maguinas e equipamentos, constituiu um
divisor de aguas na histéria econdbmica do Ocidente, dados os impactos sobre o
crescimento da produtividade, menciona Tigre (2006, p. 3).

A inovacdo no setor de Tecnologia da Informacdo, por sua caracteristica
transformacional e sua penetragdo horizontal em todos os demais setores da
economia, tem sido um grande habilitador de geracdo de valor ao negécio. Ao
fomentar a inovacgao no setor de tecnologia da informacéo da-se um grande passo na
conquista de vantagens competitivas para a economia do pais como um todo.

Em 2013, a Tecnologia da Informacédo e Comunicacdes (TIC) representava
8,8% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. Até 2022, esperasse que esse numero
cresca para 10,7%, a expectativa foi apresentada pelo secretario Nacional de Politicas
de Informatica no Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo, Virgilio A. F. Almeida,
durante a 12 Conferéncia Abranet — Desafios e Oportunidades para as Empresas de
Internet.

Segundo o economista Amorim (2018), em entrevista exclusiva a Newsletter da
Telebrasil, o setor de Tl vai crescer muito mais do que a média da economia brasileira
em 2018. Amorim afirma, que as TICs tém sido um dos motores — diretos e indiretos
— da economia nacional ao aumentar a produtividade de outros setores.

Contextualizando o setor de Tl no RS, Streppel (2016), diretor de
Desenvolvimento Humano do Sindicato das Empresas de Informatica (SEPRORGS),
plataforma de negdcios e representatividade para empresas de Tl do Rio Grande do
Sul, explica que o estado € composto por empresas multinacionais, empresas
nacionais de grande e pequeno porte, muitas empresas familiares e mais de 150
startups. Além disso, dispde de uma diversidade de estilos de empresa muito
interessante para qualquer profissional da area e isso permite que os colaboradores
sejam felizes trabalhando no RS quando encontram uma companhia com uma cultura
similar a sua,

Considerando os aspectos até aqui apresentados, este trabalho pretende
analisar junto a area comercial de uma organizagédo do setor de Tl como é realizada
esta cobranca por conhecimento e como lidam com estes requisitos, de forma que o
funcionario ndo seja sobrecarregado, em resumo o papel do suporte organizacional
no plano de desenvolvimento dos funcionarios. Secundariamente, pretende-se
considerar a influéncia de um plano de treinamento para desenvolver os funcionérios

da &rea de vendas de organizacbes de TIl. Sendo assim, procura-se responder a
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seguinte questao de pesquisa: até que ponto as organiza¢cfes do setor de Tl déo
suporte organizacional para a eficiéncia do plano de desenvolvimento de seus
funcionérios da area comercial?

Para responder esta indagacao foram estabelecidos os objetivos de pesquisa

apresentados na proxima secao.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral
Identificar e analisar o papel do suporte organizacional na eficiéncia do plano

de desenvolvimento dos funcionarios da area comercial de uma empresa de TI.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Descrever o plano de desenvolvimento proposto pela organizacdo aos
funcionarios da area comercial.

e |dentificar a percepcédo dos pesquisados acerca dos programas de TD&E na
empresa pesquisada.

e |dentificar que aspectos do suporte organizacional, requerido para eficiéncia do
plano de desenvolvimento, sdo percebidos pelos pesquisados.

e Identificar pontos que facilitam ou obstaculizam o suporte organizacional ao

treinamento e desenvolvimento dos pesquisados.

1.2 JUSTIFICATIVA

O uso do treinamento € uma importante alternativa para a mudanca de atitudes,
conhecimentos ou habilidades necessarias ao desempenho adequado do capital
humano na empresa. Eduardo Salas, destacou no prefacio do livro, de autoria de
Borges-Andrade, Abbad, Mouréo. (2006, p.11), esta necessidade: “As organizagdes
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sabem que, para serem viaveis e competitivas nesta ‘planicie’, elas precisam ser
colecdes de habilidades adaptaveis em sua forca de trabalho e ter empregados,
executivos e gestores com conhecimentos e habilidades atualizados.”

Algumas organizacdes, preocupadas com a manutencao da competitividade no
mercado, mostram-se interessadas em entender como ocorrem 0S processos de
aprendizagem e, principalmente, os processos de transferéncia de aprendizagem para
os diferentes niveis da organizacdo. Torna-se necessario entender, portanto, como
ocorrem tais processos em diferentes ambientes corporativos e profissionais e que
aspectos devem ser considerados, a exemplo do suporte organizacional e gerencial,
para a efetividade o investimento em capacitacao.

Ao escolher o setor de TI como campo de pesquisa, estamos analisando a area
responsavel pelas transformacdes digitais das principais empresas no pais. Ao
divulgar o Predictions Brasil, a IDC, International Data Corporation!, alerta que a
Transformacé&o Digital (DX) continua em curva ascendente em todo o mundo e que
organizagdes que ainda néo se atentaram para iSso ou estdo no que ela chama de
“impasse digital”, estdo correndo riscos. “A Transformacao Digital € um processo
continuo pelo qual as organiza¢des se adaptam as mudancas disruptivas ou criam
essas mudancas. Temos identificado que cada vez mais as empresas buscam se
capacitarem digitalmente, mas ainda ha uma distancia significativa entre os pioneiros
e os retardatarios, e havera consequéncias para as que ndo conseguirem fazer a
transicdo para um modelo digital nativo”, diz Denis Arcieri, Country Manager da IDC
Brasil’>. Segundo o estudo anual do IDC Predictions, o mercado de Tl no Brasil tera
um crescimento de 5,8% no primeiro semestre. Estes numeros confirmam a grandeza
do setor perante o mercado e a importancia de manter a equipe de trabalho bem
informada e atualizada sobre as novas tecnologias.

Borges-Andrade e Abbad (1996) verificaram que os empregados cujos chefes
forneciam apoio para que participassem dos treinamentos, possuiam atitudes
favoraveis em relacdo ao curso. A¢des gerenciais, de colegas ou da propria politica
organizacional proporcionam sugestdes e sinais que influenciam a motivacdo dos

empregados. Supervisores podem demonstrar apoio a um treinamento por meio de

1 https://iwww.idc.com/ A International Data Corporation é uma fornecedora de inteligéncia de mercado,
servicos de consultoria e eventos para os mercados de tecnologia da informacéo, telecomunicacdes e
tecnologia de consumo.
2 . Previsdo daIDC para o mercado de TIC no Brasil em 2018 aponta crescimento de 2,2%. Janeiro
2018. S&o Paulo. Brasil.
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discussdes com o empregado, estabelecimento de metas de trabalho a partir do
treinamento, liberagdo de tempo para preparagao e encorajamento do trabalhador a
engajar-se com o treinamento.

Para Abbad (1999) Suporte a Transferéncia de treinamento é um componente
critico no estudo das varidveis que afetam a efichcia dos eventos instrucionais.
Estudos referentes a contextos de treinamento demonstram a influéncia das variaveis
do nivel gerencial e organizacional sobre a Transferéncia de Treinamento, Reacéo e
Motivacao para Aprender (ABBAD, PANTOJA E PILATI, 2001; SALAS e CANNON-
BOWERS, 2001).

Sendo assim, busca-se entender como a empresa de Tl em questéo orquestra
a dindmica de capacitar os funcionarios da area comercial de forma a acompanhar o
crescimento do mercado e dar suporte para realizacdo das demais atividades
esperadas sem que haja uma sobrecarga para o individuo. A vista disso, esse estudo
sera de extrema importancia para subsidiar as empresas do setor de Tl com interesse
em potencializar o aprendizado dos seus funcionarios sem prejudicar a rotina diaria e
sobrecarrega-los.

O presente trabalho constitui-se além desta introducéo, o capitulo 2 de revisao
tedrica onde sdo apresentados estudos sobre treinamento, desenvolvimento e
educacao; historicos e defini¢cdes; tipologias, o processo de TD&E e sobre suporte
organizacional. No capitulo 3 abordamos a metodologia de pesquisa, uma breve
caracterizacao da empresa em questéo, assim como dos sujeitos analisados.

No capitulo 4 estdo apresentadas as analises da pesquisa e encerramos com

a concluséo da analise no capitulo 5.
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2 CONCEITOS GERAIS E REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem como objetivo abordar os principais conceitos que permeiam
a construcéo e desenvolvimento do trabalho em questdo. Em primeira instancia, sera
apresentado o desenvolvimento do setor de Tl, a sua importancia para a economia do
pais, e, também contextualizar sobre seu crescimento na regido metropolitana de
Porto Alegre, Rio Grande do Sul.

Dentro do campo de Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo sera
abordado o historico e defini¢des, tipologia e as etapas que compdem o0 processo de
TD&E. Buscou-se ainda, referencial teérico sobre os modelos de avaliacdo de TD&E,

assim como, suporte organizacional.

2.1 TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO

As atividades de treinamento e desenvolvimento tal como sao realizadas hoje,
tém suas origens no inicio do processo industrializa¢do, no final do século XIX, quando
se passou do trabalho artesanal para o de producdo em massa. “Essa evolugdo do
trabalho artesanal para o de produgcdo em massa teve como consequéncia a
necessidade de aprimoramento das ferramentas de treinamento e desenvolvimento
para se atingir os objetivos das organizag¢des.” (MARCONDES, 2010, p.262)

Os programas de treinamento e desenvolvimento, dentro do ambiente
organizacional, revelam as alterac¢des e inovagdes do mercado como um todo. H& que
se formar seu capital humano como forma de agregar valor ao capital social da
empresa. Observa-se que as organizacfes vém investindo em programas de
aprimoramento e capacitagédo profissional como forma de manterem-se competitivas
no mercado onde atuam. Os programas de Treinamento e Desenvolvimento devem
contribuir para o desenvolvimento das pessoas enquanto membros da sociedade
onde se inserem.

Treinamento dentro do ambiente organizacional poderia ser definido, segundo

Marcondes (2010, p.262), como “[...] o aprimoramento do desempenho dos
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funcionérios para que se possa aumentar a produtividade dos recursos — fisicos,
financeiros, informacgdes, sistemas etc.” Neste contexto o individuo torna-se capaz de
executar suas atividades em forma independente sem a assisténcia de quem o
ensinou. J& Desenvolvimento, segundo 0 mesmo autor, entende-se como
aprimoramento do desempenho para alcancar novas posi¢cdes ou a geréncia de
negoécios que envolvam a obtencédo de resultados cada vez mais abrangentes.

Fala-se que o conhecimento é fundamental, entédo a producéo de conhecimento
constitui a chave do desenvolvimento. Para isso, Chiavenato (2004) comenta que todo
o modelo de formacéao, capacitacao, educacgao, treinamento ou desenvolvimento deve
assegurar ao individuo a oportunidade de ser aquilo que pode ser a partir de suas
préprias potencialidades, sejam inatas ou adquiridas.

O treinado precisa adquirir ideias, conhecimentos e valores antes de ter o
aprendizado propriamente dito, fazendo-se uma diferenciacdo entre aprendizado e
aquisicdo de conhecimento. A verdadeira aprendizagem s6 ocorre quando a pessoa
domina inteiramente o assunto objeto do aprendizado, isto somente é percebido,
através da aquisicdo de novas atitudes e habilidades, envolvendo diretamente a
conduta da pessoa. Pode-se dizer, entdo, que o treinamento sé é completo quando a
aquisicdo de conhecimento e informacdes tem como consequéncia a mudanca de
comportamento. (CARVALHO, 2004).

2.2HISTORICO E DEFINICOES

As acgOes de Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo — TD&E — estédo
relacionadas com a evolucao historica da administracdo e de seus modelos. Assim,
para um melhor entendimento das praticas organizacionais atuais, torna-se
necessaria a revisdo historica das fases administrativas, citadas por Kanaane e
Ortigoso (2001), sejam elas:

e Abordagem por Tentativa e Erro: Tinha uma preocupacdo exclusiva com os
aspectos internos da organiza¢do, com uma concepg¢ao mecanicista do homem

e com incentivos essencialmente monetarios.
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Abordagem Cientifica: Baseia-se nos estudos de importantes pensadores da
Administracdo, como Taylor, Fayol e Ford. O foco era o da padronizacao, da
producdo em massa, da eficiéncia e da departamentalizacdo, baseando-se
sempre na racionalidade e nos principios cientificos, com uma concepcéo de
homo economicus com incentivos monetarios de participacdo nos lucros pelo
aumento da produtividade.

Abordagem Comportamental: Procura pelo carater humanista, destacando o
trabalho em grupo, buscando compartilhar os objetivos dos funcionarios e da
administracdo, considerando o0 homem social, 0s relacionamentos
interpessoais e a interagdo, com um sistema de incentivos baseados na
satisfagcdo do trabalho, no moral alto e na maior produtividade.

Abordagem Quantitativa: Originada a partir da Segunda Guerra Mundial, usava
prioritariamente 0os modelos matematicos, voltando-se para a tomada de
decisdo e administracdo de operacdes, levando em conta sempre técnicas
guantitativas para se relacionar com as pessoas. Em virtude disto, o ser
humano é entendido de forma logica, sendo incentivado através de retorno
monetario e status.

Abordagem Sistémica: Considera também fatores externos a organizacédo, a
partir da percepcdo que estes influenciavam as decisbes tomadas
internamente. Deu énfase as metas, aos objetivos e a finalidade da empresa,
gerando conflitos interpessoais e uma falta de aceitacdo das sugestdes dos
empregados por parte da alta administracdo. Era considerado o homem
funcional, focado na especializa¢cdo, com um sistema de incentivos monetarios
e ndo monetarios.

Abordagem Contingencial: Acredita na ideia de que situacfes diferentes
exigem técnicas administrativas diferentes, baseando-se assim na lideranca
situacional, na potencializacdo de times auto gerenciaveis, nas estruturas
matriciais e no planejamento estratégico. Em relacdo aos funcionarios, busca
o desenvolvimento de competéncias interpessoais e de administracdo de
conflitos, valorizando as dindmicas de grupos. Tem uma concepg¢éo de homem,
organizagéo e macro ambiente, possuindo um sistema de incentivos mistos e

uma remuneracao por competéncias.
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As praticas de TD&E também se modificaram ao longo do tempo. Em uma
perspectiva historica, Bastos (1991), fundamentando seus argumentos nos conceitos
de Romiszowski® (1989), apresenta as seguintes fases de desenvolvimento:

¢ Primeira onda: Denominada “Treinamento para o trabalho”, compreendeu os
anos de 50 a 70 do século passado. Considerava os recursos humanos da
mesma maneira que 0 maquinario, como elementos substituiveis. Os estudos
eram desenvolvidos no sentido de encontrar um padrao de desempenho para
os trabalhadores, e o treinamento tinha como objetivo primordial aumentar a
produtividades.

e Segunda onda: Chamada de “Treinamento da geréncia ou supervisao”,
compreendendo o periodo dos anos 1960 a 1980. O desenvolvimento
tecnoldgico gerado na onda anterior exigiu que gerentes e supervisores fossem
mais preparados para lidar com a forca de trabalho. Existia a crenca de que
habilidades e conhecimentos administrativos levariam aos melhores
desempenhos.

e Terceira onda: Denominada “Desenvolvimento organizacional e tecnologia do
desempenho”, abrangendo os anos de 1980 a 1990. Ocorre uma
reestruturacao do treinamento e de outras funcdes, com o objetivo de criar uma
forca de trabalho mais capacitada, que possa diagnosticar os problemas da
organizacdo e agir de forma mais estratégica. A educagdo aberta também
ganha importéancia, no sentido em que o préprio individuo pode identificar suas
necessidades de T&D, e fazer seu proprio programa de desenvolvimento.

e Quarta onda: Chamada de “Informacao, conhecimento e sabedoria”,
compreendendo o periodo dos anos de 1980 a 2000. Enfase no pensamento
criativo, no preparo para a tomada de decisdo, e na exigéncia quanto a
efetividade das técnicas utilizadas na organizacao, inclusive as de treinamento.
A tecnologia da informacédo é parte essencial dentro das empresas, de forma
gue as pessoas precisam ser treinadas para uso desta tecnologia, bem como
para a adaptacao as constantes mudancas, a competitividade do mundo atual

e a necessidade de aprender a aprender.

3 ROMISZOWSKI, A. J. Trends in Corporate Training and Development — as international consultant’s
personal views. S.l.p., 1989. (Mineo).
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Porém, o conceito de onda utilizado para descrever as fases da evolugédo das
acOes de treinamento implica a inexisténcia de periodos temporais fixos, podendo

certas caracteristicas de diferentes fases coexistirem em determinado momento.

2.3TIPOLOGIAS

A aprendizagem dentro das empresas pode dar-se de diversas formas e, nem
sempre, envolve acdes formais de treinamento. Assim, alguns conceitos sao
importantes para entender como a aprendizagem humana pode acontecer, como 0s
gue abordam informacéao, instrucéo, treinamento, desenvolvimento e educacéo.

A informacgao, para Abbad e Vargas (2006, p. 138), “[...] pode ser definida como
modulos ou unidades organizados de conteudos, disponibilizados em diferentes
meios, com énfase nas novas tecnologias da informacgao e da comunicagao”. Apesar
de a informacdo em si néo significar treinamento, ela pode ser um meio de
aprendizagem quando o individuo atribui significado a ela, e a transforma em
conhecimento.

A instrucdo caracteriza-se por eventos organizados de forma simples, com
objetivos e procedimentos definidos, que visem a aprendizagem dos individuos. Ela
envolve programas de um periodo curte de duracéo, destinado ao aprendizado de
conhecimentos, habilidades e atitudes simples, através de manuais, roteiros,
cartilhas, ou mesmo programas auto instrucionais.

Para Hinrichs* (1976, apud BASTOS 1991, p.89), o “[...] treinamento pode ser
definidos como quaisquer procedimentos, de iniciativa organizacional, cujo objetivo é
ampliar a aprendizagem entre os membros da organizagdo”. Alguns aspectos
importantes agregados a esta definicdo sao frisados pelo autor:

e A aprendizagem desejada deve contribuir para se atingir os objetivos
organizacionais (ampliar a sua efetividade);
e Por aprendizagem deve-se entender o processo de mudanca de

comportamentos pela experiéncia (no caso, atividade de treinamento);

4HINRICS, J. R. Personnel Training. In: DUNNETTE, M. D. Handbook of industrial and organizational
psychology. Chicago: Rand McNally College Publishing Company, 1976, p.829-860.
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e A nogdo de treinamento deve ser entendida como um processo
sistematico, intencionalmente conduzido pela organizacéo; e por fim.

e Comportamento deve ser visto como um rotulo geral incluindo, também,
cognicdes e sentimentos. Como qualquer comportamento aprendido
pode ser pensado como uma habilidade, treinamento pode ser
entendido como um processo de ampliar/desenvolver habilidades; no
caso, aguelas que melhorem o nivel de proficiéncia de uma determinada
tarefa, sendo, normalmente, agrupada em trés categorias: motoras,

cognitivas e interpessoais.

Bastos (1991, p.89) salienta, na definicdo de treinamento, a nogéo de processo.
Para esse autor “O conceito de treinamento ndo se esgota na agao/procedimento
empregado pela organizacao, nem no produto gerado pela intervencao, isoladamente;
ele pressupde a ideia de algo continuo, expresso”. Assim, o treinamento refere-se a
acOes de aprendizado direcionadas para o trabalho, realizadas através de programas
educacionais de curta e média duracdo, envolvendo avaliacdo de necessidades,
planejamento instrucional e avaliacdo da efetividade do treinamento (ABBAD;
VARGAS, 2006)

J4 o desenvolvimento de Recursos Humanos pressup8e um processo de
aprendizagem mais geral, ndo especifica para um trabalho. Para Bastos (1991),
desenvolvimento envolve um escopo mais amplo, englobando, além das acdes de
treinamento, outras funcdes da administragcao pessoal. A expressdo vem sendo mais
utilizada em funcdo da necessidade das organizagOes de tratar de forma mais
abrangente os seus recursos humanos.

Neste sentido, Abbad e Vargas (2006, p145) colocam o desenvolvimento como
“Conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem, proporcionadas pela
organizacdo e que apoiam o0 crescimento pessoal do empregado sem, contudo,
utilizar estratégias para direciona-lo a um caminho profissional especifico”.

A educacéo, dentro os conceitos analisados, é uma das formas mais amplas
de aprendizado, nao ficando restrita ao contexto das organizag¢des. Educagéo refere-
se a um processo de aprendizado mais longo, direcionada tanto ao crescimento
pessoal quanto profissional, englobando conceitos de educacdo continuada,
educacao paratoda a vida e educacéao corporativa. A¢cdes educacionais podem incluir

cursos técnicos profissionalizantes, cursos de graduagéo e cursos de pés-graduacao
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(ABBAD; VARGAS, 2006). A Figura 1, a seguir, representa a abrangéncia dos

conceitos que envolvem o processo de aprendizagem.
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Figura 1: Agdes de inducédo de aprendizagem em ambientes organizacionais.
Fonte: Vargas e Abbad (2006, p.143)

2.40 PROCESSO DE TD&E

O processo de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao envolve trés etapas:

avaliacdo das necessidades, planejamento e execucdo e avaliacdo, que serdo
descritas a seguir.

No quadro 1 apresenta o resumo organizado por Marcondes (2010, p. 265 a
269) acerca do conceito de competéncia organizacional. No Quadro 1, podem ser

observadas as etapas mencionadas na figura 1 anteriormente apresentada e
comentada.
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Levantamento de

Necessidades

Nesta etapa busca-se conhecer o planejamento estratégico da
empresa e as metas para as areas onde estdo as pessoas a
serem treinadas, as habilidades a serem desenvolvidas e o

perfil dos treinados.

Planejamento e Programacéo

E 0 momento em que séo elaborados os planos, os programas,
0s recursos — didaticos, instrutores, equipamentos, etc. — para

se realizar o treinamento.

Motivagéo dos treinados

Como o treinamento busca a transformacéo do pensamento,
ideias e préticas consolidadas, além do perfil de quem sera
treinado, é importante levar em conta a motivagdo das pessoas
para o entendimento, a aceitacdo e a pratica das novas tarefas
e responsabilidades. Neste sentido, alguns procedimentos
podem ser adotados:
e Estabelecimento de metas e produtos a serem
obtidos no final do programa de treinamento.
e Inclusdo do reforco e da expectativa do
aprendizado.

e Orientacdo pratica nos treinamentos.

Métodos, Técnicas e

Ambiente de Treinamento

Tendo sido identificadas as necessidades de treinamento em
funcdo em funcao das estratégias do negocio e estabelecidos
0s objetivos, torna-se necessario escolher como e onde seréo

realizados os programas.

Execucao do Treinamento

A etapa da execucao equivale a colocar em pratica tudo o que
foi definido anteriormente no Planejamento e na Programacéo.
Porém, nem sempre o que foi planejado verifica-se na etapa de

execucao como sendo adequado.

Avaliacdo dos Resultados de

Treinamento

Na etapa de avaliagcdo dos resultados, ha confrontacéo entre
0s resultados esperados do treinamento e 0 aproveitamento

obtido pelo participante.

Quadro 1 - Etapas de Processo de Treinamento e Desenvolvimento
Fonte: Marcondes (2010, p.265 a 269)

Os programas de TD&E também representam a cultura organizacional,
transparecendo sua visdo de mercado e missao social. Uma questdo pertinente é
como tais programas qualificam o empregado na realizacdo das atividades visando
atingir as diretrizes da organizacdo. Considerando a mao de obra como uma das

ferramentas de produtividade da empresa, o resultado do trabalho deve demonstrar a
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realidade coerente entre o que se sabe (conhecimento) e o que se produz (resultado).
Os programas de TD&E interferem nos processos administrativos das empresas,
fornecendo ferramentas que objetivam um incremento na produtividade e

desempenho.

2.4.1 Avaliacéo de necessidades em TD&E

As necessidades de treinamento sdo decorrentes de lacunas ou falta de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS) no contexto do trabalho, bem como de
discrepancias ou desvios de desempenho em relagdo ao padrdo esperado. Tais
necessidades podem ocorrer em Varios niveis: macro (organiza¢ao), meso (grupos e
equipes) e micro (individuos). Assim, as avaliacbes de necessidades de treinamento
devem diagnosticar ou prognosticar as necessidades de TD&E, de modo a
desenvolver as aclOes de aprendizagem mais apropriadas para suprir as lacunas
existentes.

Necessidades podem ser decorrentes tanto de mudancas internas na
organizagdo, quanto de fatores externos, como mudancas tecnoldgicas e politicas,
aspectos legais, econdmicos, sociais, ecoldgicos e diversos outros que possam afetar,
de alguma maneira, 0 ambiente organizacional. Também devem ser consideradas, na
avaliacdo da necessidade de treinamento, varidveis externas a ele, que podem
influenciar na eficacia e efetividade do mesmo (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006)

Segundo Marras (2001, p.150) “ O levantamento das necessidades responde
basicamente a duas questdes iniciais: quem deve ser treinado e 0 que deve ser
aprendido?” Este levantamento devera levar em consideragao o clima organizacional,
0 suporte a aprendizagem e a transferéncia de conhecimentos dentro da organizacao.

Assim, para determinar se uma necessidade é realmente solucionavel a partir
de uma acéo de TD&E, devem considerar trés perspectivas, evidenciadas no quadro

2 a sequir:
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Perspectivas

Fatores

Oportunidade -

Restricao

Ambiente interno e externo: Sdo estimulos ao desenvolvimento de novos
CHAs para a realizacédo de novo trabalhos que, dependendo da situagéo,
podem ser vivenciados como dificuldades ou ameagas a vida profissional
das pessoas. Sédo fatores ligados a mudancas tecnologicas, sociais,
econdmicas, demogréficas, ecoldgicas, politicas, e outras que servem de
estimulo ou de restricdo ao desempenho, a aprendizagem e a transferéncia

de novas aprendizagens para o trabalho.

Influéncia distal —

proximal

Influéncia distal ao desempenho individual: E a distribuicdo de recursos na
organizagdo, praticas de gestdo de desempenho e de valoriza¢édo das
contribuicdes do profissional.

Influéncia proximal a desempenho individual: Sao fatores como apoio
gerencial a avaliacdo de necessidades, suporte psicossocial (gerentes,
pares, colegas) ao desempenho, a aprendizagem e a transferéncia de

treinamento.

Antecedente —

consequente

Antecedente: Sao variaveis ligadas a condicdes necesséarias a ocorréncia
do desempenho, fatores, externos que oportunizem ou restringem a
ocorréncia de um dado comportamento ou desempenho no trabalho.
Consequente: Sao variaveis ligadas aos efeitos ou consequéncias do
desempenho sobre o ambiente organizacional. Tanto podem ser favoraveis
e servirem de estimulo e refor¢co ao desempenho quanto podem inibir a

ocorréncia futura de um desempenho ou torna-lo insatisfatorio.

Quadro 2 — Exemplos de Aplicacéo de Perspectivas de Andlise do Contexto

Fonte: Abbad, Freitas e Pilati (2006, p.234)

Assim, ainda que o trabalhador possua ou adquira as competéncias

necessarias para a realizacdo de seu trabalho através de um processo de TD&E, é

essencial que fatores motivacionais e condicdes ambientais sejam favoraveis para

gue ele atinja os niveis desejaveis de desempenho. Condi¢cdes que facilitem a

demonstracdo das competéncias, 0 apoio organizacional ao desempenho, a

aprendizagem e a transferéncia de novos conhecimentos para o trabalho tornam-se,

entdo, essenciais para 0 sucesso 0s processos de aprendizagem propostos pelas

organizacoes.
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2.4.2 Planejamento e execuc¢ao do TD&E

Dentro do sistema de TD&E, o planejamento e a execucéo estéao ligados aos
métodos e estratégias de treinamentos utilizados nas organizacdes. E aqui que se
determina a modelagem e metodologia a ser empregada, quem realizara, que
recursos serdo disponibilizados, quanto tempo serd gasto, que temas serdo
abordados, etc.

Segundo Marras (2001, p.157) “a execucgao € a aplicacao pratica daquilo que
foi planejado e programado para suprir as necessidades de aprendizagem detectadas
na organiza¢do.” O conteudo programatico da agdo educacional, para Marcondes e
Paiva (2001), deve estar de acordo com o0s objetivos esperados, sendo importante
também, definir juntamente com os treinados os resultados esperados em cada etapa
e ao final do treinamento. Segundo Borges-Andrade (2010, p.426) sem a informacéao
sobre a clientela, corre-se o risco de oferecermos cursos a pessoas que dele ndo
necessitam ou ainda deixarmos de oferecé-los para aqueles que realmente dele
necessitam.

No que tange a implementagcdo do programa de treinamento, a escolha dos
métodos é um aspecto fundamental. Ndo existe um método que seja, efetivamente, o
mais eficiente em todas as situacdes, de forma que cada objetivo de aprendizagem
pode exigir um método diferente.

Bohlander, Sherman e Snell (2003) dividem os métodos de treinamento em
duas categorias de acordo com a populacéo-alvo, descritas abaixo:

e Métodos de treinamento para funcionarios em cargos ndo-gerenciais:
Inclui as técnicas de treinamento no local de trabalho, treinamento
profissionalizante, treinamento cooperativo, estagios, treinamento
governamental, instrucdo em sala de aula, instrugcdo programada,
meétodos audiovisuais, treinamento assistido por computador e método
de simulacéo.

e Meétodos de treinamento para desenvolvimento gerencial: Experiéncia
no local de trabalho, seminérios e conferéncias, estudos de caso, jogos
gerenciais ou empresariais, role playing ou desempenho de papel, e

modelagem comportamental.
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Biscaro (1999), no entanto, faz a divisdo dos métodos de treinamento de forma
diferente, baseando-se ndao do cargo, mas no modo de aprendizagem. Para este
autor, existem quatro grandes orientacdes metodoldgicas, listadas a seguir:

e Aprender fazendo ou método pratico: incluem as técnicas de
aprendizagem metddica do trabalho, rodizio, estagio, delegacdo e
participacfes diversas.

e Aprender por conceitos: Incluem as técnicas com explanagdo oral
(simples ou com apoio audiovisual), debate cruzado, estudo dirigido,
instrucao programada, painel, simpdsio e universidade aberta.

e Aprender por simulagdo: Incluem as técnicas de dramatizagbes role
playing, jogos de empresa, estudos de caso, jogos e exercicios diversos
e projetos.

e Aprender por desenvolvimento psicolégico: Incluem as técnicas de
aconselhamento psicolégico, psicodrama, T-group (training group),

sécio andlise e dinamica de grupo.

Embora os dois autores citados facam classificacbes dos métodos de modo
diferente, muitas das técnicas citadas sao iguais. Além disso, em complemento ao
colocado por Bohnlander, Sherman e Snell (2003), Biscaro (1999), que salientam que
gualquer dos métodos apresenta vantagens e desvantagens. Assim, para escolher
gual deles melhor atendera as necessidades de treinamento, € preciso avalia dos

critérios, os prioritarios e os gerais.

2.4.3 Avaliacao dos resultados de treinamento

A avaliacdo dos resultados de treinamento tem por finalidade verificar se os
objetivos dos treinamentos foram atingidos. Segundo Marras (2001, p.159) a
avaliacdo de treinamento tem por finalidade aferir os resultados conseguidos
comparativamente aquilo que foi planejado e esperado pela organizacéao.

Dentre os sistemas de avaliacdo de treinamento, os modelos classicos de dois
autores sao utilizados. O primeiro é o de Kirkpatrick (1976), que considera quatro
niveis de avaliacdo: reacdo, aprendizado, comportamento e impacto na organizacgao.

O segundo modelo, proposto por Hamblin (1978), agrega mais uma etapa a avaliacao
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de treinamento em relag&o ao anterior. Para Hamblin, a avaliagéo de treinamento deve
seguir 0s cinco niveis abaixo:

e Reacédo: Procura levantar as atitude e opinides dos treinados a respeito
dos diferentes aspectos do treinamento, ou sua satisfagdo com o
mesmo.

e Aprendizagem: Analisa o conteudo aprendido pelos treinados
comparando-os antes e depois do treinamento, avaliando se os objetivos
instrucionais foram atingidos.

e Comportamento no Cargo: Considera o desempenho dos individuos
antes e depois do trabalho, procurando verificar se houve transferéncia
do conteudo aprendido para o trabalho.

e Organizacao: avalia o funcionamento da organizacdo e as mudancas
gue podem ter ocorrido nela em virtude do treinamento de seus
funcionarios.

e Valor Final: Focado na producdo ou no servico prestado pela
organizacdo de modo geral, comprando-se 0s custos do treinamento e
seus beneficios.

Borges-Andrade (1982), apresenta o modelo de avaliagdo Integrado e
Somativo (MAIS) onde enfatiza cinco componentes basicos: insumos, procedimentos,
processos, resultados e ambiente.

Posteriormente, Abbad (1999), elaborou o Modelo Integrado de Avaliacdo do
Impacto do Treinamento no Trabalho (IMPACT), composto pelas seguintes variaveis:
suporte organizacional, caracteristicas do treinamento, caracteristicas da clientela,
reacoes, aprendizagem, suporte a transferéncia e impacto do treinamento no trabalho.

Buscando entender o efeito do treinamento no trabalho do treinado, Abbad e
Pilati (2005), apresentam alguns conceitos relacionados entre si e que podem
descrever processos de mudancas comportamentais decorrentes de acdes de

treinamento. A Figura 2 apresenta estes processos de forma hierarquica.
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Impacto do Treinamento no
Trabalho

Transferéncia de
aprendizagem

Generalizagio

Retengio

Figura 2: Modelo conceitual de Impacto do Treinamento no trabalho e conceitos correlatos.
Fonte: Abbad, Pilati (2005)

A aquisicéo é definida como processo basico de aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes, que sdo desenvolvidos durante a acdo educacional. A retencao
refere-se ao armazenamento de conhecimentos na memoria de longo prazo e que
podem ser resgatados quando estimulados. A generalizagdo € entendida como o grau
gue os comportamentos aprendidos no treinamento séo aplicados no trabalho, visto
gue as condi¢cdes do treinamento sdo, geralmente, diferentes das condicbes no
contexto de trabalho. A transferéncia de aprendizagem € a aplicacdo das
competéncias aprendidas no treinamento ao trabalho de forma eficaz. Por fim, o
impacto do treinamento no trabalho € conceituado como a influéncia que a acao de
treinamento exerce sobre o desempenho do treinando, assim como suas atitudes e
motivacoes.

O impacto do treinamento no trabalho é a principal variavel critério do modelo
de avaliacédo de treinamento proposto por Abbad (1999) e compreende 0s conceitos
de transferéncia de treinamento e desempenho no trabalho, ressaltando a importancia
dos preditores que precisam ser avaliados para o entendimento do impacto do
treinamento no trabalho. Entre os preditores, destacam-se o contexto organizacional
e 0 suporte a transferéncia.

A Associacédo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT (2001) recomenda que a

avaliagéo de resultados nao pode ser realizada antes de o treinando estar em situagao
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real de trabalho, ou seja, o treinando deve estar exposto a situacdo para a qual foi

preparado e, entdo, seus resultados operacionais devem ser novamente medidos.

2.5SUPORTE ORGANIZACIONAL

O estudo deste tema teve inicio na década de 80 com o trabalho de Eisenberg
et al. (1986) em que desenvolveram pesquisas sobre percepcdo de suporte
organizacional (PSO) que tem por base a ideia que o empregado personifica a
organizacdo que trabalha, pois tende a ver as acdoes dos agentes da organizacao
como da propria organizagao. Este constructo é definido como “as crengas globais
desenvolvidas pelo empregado sobre a extensdo em que a organizacao valoriza suas
contribuicbes e cuida de seu bem-estar” (EISENBERGER, HUNGTINGTON,
HUTCHISON E SOWA, 1986).

As politicas organizacionais alinhadas com as propostas de percepcao de
suporte organizacional (tratamento justo, suporte da supervisdo, recompensas
organizacionais, condi¢cdes favoraveis de trabalho e preocupacdes com o bem-estar
dos trabalhadores) serdo compreendidas pelos empregados como indicativo de um
bom local para trabalhar (EISENBERGER et al., 1986). Essas percepc¢des se baseiam
na frequéncia, intensidade e sinceridade das manifestacbes organizacionais de
aprovacao, elogio, recompensas materiais e sociais e no esforco dos recursos
humanos da organizacdo (OLIVEIRA-CASTRO, PILATI E BORGES ANDRADE,
1999).

E crescente a preocupacio das organizacbes em proporcionar e desenvolver
um ambiente de trabalho agradavel, satisfatorio e com melhores condi¢cdes de
trabalho, desenvolvendo no funcionario a crenca que a organizacéo oferece suporte
(SIQUEIRA E PADOVAN, 2008). AcOes positivas discretas, por parte das
organizagbes que beneficiam seus empregados s&do tomadas por eles como
evidéncias de que a organizacao se importa com seu bem-estar (EISENBERGER,
FASOLO E LAMASTRO, 1990). Com isto, é possivel perceber que estas acdes
positivas promovem o bem-estar dos trabalhadores direta ou indiretamente.
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O reconhecimento de que clima/suporte organizacional a transferéncia de
treinamento € um fator critico no estudo das varidveis que afetam a eficacia de
programas instrucionais tem norteado a realizacdo de pesquisas no campo de
treinamento e desenvolvimento. Nesses estudos, a definicdo de clima/suporte a
transferéncia envolve variaveis presentes no ambiente organizacional antes, durante
e depois do evento instrucional. As variaveis que sao incluidas geralmente sao suporte
gerencial a transferéncia, apoio e receptividade do grupo de trabalho a aplicacédo das
novas aprendizagens, “dicas” situacionais (relativas aos objetivos, desenho da tarefa,
autocontrole para utilizagdo do aprendido), bem como consequéncias (feedback,
feedback negativo, puni¢cdo e nenhum feedback) diante das tentativas do treinado de
aplicar no trabalho as novas habilidades (BROAD, 1982; LIMA et al.,1989; ROULLIER
E GOLDSTEIN, 1993).

No estudo de Roullier & Goldstein (1993), por exemplo, que resultou na
construcéo e na validacdo de uma escala para medir o clima de apoio ao uso dos
comportamentos aprendidos no treinamento, as variaveis relacionadas ao apoio
psicossocial a transferéncia foram responsaveis pela maior parte da explicacdo do
aproveitamento dos cursos no trabalho.

Parcialmente influenciadas por esse estudo, Oliveira- Castro, Sallorenzo e
Gama (1998) validaram uma escala de suporte organizacional a transferéncia de
treinamento, utilizada neste trabalho, que visa verificar os apoios gerencial, social,
material e financeiro fornecidos pelo contexto de trabalho a transferéncia positiva das
novas aprendizagens. Segundo Abbad e Sallorenzo (2001), h4a fortes evidéncias
empiricas mostrando, por exemplo, que uma nova habilidade aprendida em
treinamento, muitas vezes nao € transferida para o trabalho por falta de apoio

organizacional.

2.5.1 Antecedentes da percepcao de suporte organizacional

Os estudos de Rhoades e Eisenberger (2002) identificaram como antecedentes
de percepcao de suporte organizacional:
e Asrecompensas;

e Condicdes de trabalho;
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e Suporte gerencial ou apoio recebido pelos supervisores;
e A justica (incluindo justica de procedimento, interacional, participacao
dos empregados nas decisfes)

Estas variaveis apresentaram forte relacionamento com a percepcao de
suporte organizacional.

No Brasil, Siqueira e Gomide Junior (2004), em seus estudos, relacionam
também como antecedentes da percepcdo de suporte organizacional: justica de
procedimentos na distribuicdo dos recursos entre 0s empregados, suporte ou apoio
fornecido pelos chefes aos subordinados (suporte gerencial) e retribuicoes
organizacionais como: reconhecimento, pagamento, promocgoes, estabilidade no
emprego, autonomia e treinamento.

As promogdes e enriquecimento do trabalho sédo mais valorizados quando os
colaboradores percebem que a organizagcao selecionou estes programas através de
uma verdadeira preocupacéao para com eles (DUKE et al., 2009). O tratamento positivo
da organizacdo em termos de equidade, condicdes de trabalho e das relagbes
positivas com a supervisao resulta em elevadas PSO (ZAGENCZYK ET AL, 2011).

2.5.2 Conseguentes da percepcao de suporte organizacional

Evidéncias acerca da capacidade de influéncia da percepcdo de suporte
organizacional estdo registradas na literatura e indicam como consequéncias deste
constructo: menos falta no trabalho, menor intencdo de sair da empresa, maior
desempenho, maior satisfagao no trabalho, maior envolvimento com o trabalho, maior
comprometimento organizacional afetivo, calculativo e normativo, maior
comprometimento afetivo com a equipe, maior cidadania organizacional, maior bem-
estar no trabalho e melhor aprendizagem (ZANELLI, BORGES ANDRADE, BASTOS,
2014).Vem sendo apontada também em algumas investigagdes como consequéncias
da percepcdo de suporte que: comprometimento afetivo com a organizacao,

crescimento de desempenho e reducéo da intencao de sair da organizacao.
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Segundo Eisenberger et al (1986) ao preencher as necessidades
socioemaocionais, a percepcao de suporte aumentaria o compromisso afetivo dos
empregados junto a organizacao.

As interacdes do trabalhador com a organizacéo se caracterizam por relagoes
de trocas marcadas por expectativas de reciprocidade (EISENBERGER,1986). Para
Gouldner (1960) reciprocidade € uma norma social, que sugere que, uma unidade
social se torna bem mais disposta a prestar auxilio a outra unidade, quando a ultima
se mostra capaz de retribuir o beneficio. No contexto organizacional a norma de
reciprocidade pressupde que o empregado e o empregador se tratem mutuamente de
forma justa e favoravel. E notorio que, ao entrar para uma organizacgéo, o colaborador
tem inlOmeras expectativas em relagcdo a organizacdo, inclusive imaginar o que a
organizacdo podera oferecer em troca do seu comprometimento com a mesma. Por
outro lado, organizagdo comumente espera de seus colaboradores dedicacédo e
lealdade visando ao comprometimento com 0s objetivos organizacionais (RHOADES,
EISENBERGER, 2002). Para que a reciprocidade seja utilizada na compreensao da
percepcao de suporte organizacional, o empregado é posicionado como recebedor de
doacdes espontaneas na forma de suporte que a organizagéo oferece como doadora.
A Figura 3 apresenta essa relacdo (SIQUEIRA, 1995).

Doaqoes

Retribuigdes
Obrigagdes

V

Figura 3: Diagrama conceitual para norma de reciprocidade
Fonte: Siqueira (1995, p.85)

A partir da percepc¢ao deste suporte o0 empregado sente-se como um devedor,
enxergando a organizacdo como a merecedora de retribuicbes. Os empregados se
sentem comprometidos a medida que percebem que a organizacdo esta
comprometida com eles (SIQUEIRA, 1995). Quando os colaboradores percebem que
séo apoiados pela organizagéo vao responder com comportamentos de cooperacao
positivos voltados para o cumprimento das metas organizacionais (CHULLEN et al,
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2010). Os estudos de Valentine, Greller e Ritichtermeyer (2006) afirmam que a
percepcao de suporte pode ser monitorada para ajudar na compreenséo do impacto
Nnos programas organizacionais, para que as intervencdes possam ter efeitos ainda

mais favoraveis no comportamento dos colaboradores.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentadas a metodologia de pesquisa, as técnicas de
coleta e andlise de dados.

Para elaboracéo do estudo foi utilizada a abordagem qualitativa. A pesquisa
gualitativa é aguela capaz de incorporar a questao do significado e da intencionalidade
como inerentes aos atos, as relacfes e as estruturas sociais, sendo essas ultimas
tomadas, tanto no seu advento quanto nas suas transformacdes, como construcdes
humanas significativas (BARDIN, 1977).

Assim, a abordagem qualitativa aplica-se ao estudo da historia, das relagdes,
das representacdes, das crencas, das percepcbes e das opinides, produto das
interpretacdes que os seres humanos fazem de como vivem, constroem seus artefatos

e a si mesmos, sentem e pensam (TURATO et al, 2008).

3.1A EMPRESA

A pesquisa foi realizada junto aos funcionéarios da area comercial, voltada para
atendimento de grandes empresas brasileiras, de uma companhia do setor de TI.

Esta empresa possui o total de 154 funcionarios na area comercial, que
realizam a venda direta com grandes empresas. Conta, também, com 15 gestores que
coordenaram individualmente 15 times internos delimitados por regides do Brasil para

atendimento.

3.1.1 Caracterizagcdo da empresa

A empresa em que o estudo foi realizado foi fundada em 1984 e atualmente,
ap6s uma fusao histérica, tornou-se a maior companhia de tecnologia de controle

privado do mundo ocupando, no ano de 2018, a 352 colocacgéo na lista da Fortune das
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500 maiores corporacdes do mundo em termos de receita. A companhia, que possuli
sua sede em Round Rock, no Texas, conta com 145 mil colaboradores espalhados
por 180 paises, entre eles o Brasil.

A companhia afirma que o seu cddigo de cultura é colocado em pratica
diariamente na forma como os colaboradores trabalham e consiste na base de tudo o
gue a companhia conquista. Os principais atributos da cultura incluem cinco pilares: o
relacionamento com os clientes, o trabalho em equipe, a capacidade de inovar, a
exceléncia na performance e a integridade dos colaboradores. A empresa acredita

gue a sua relacdo com os clientes € o seu maior diferencial e o pilar do seu sucesso.

Segundo o presidente da empresa no Brasil e vice-presidente comercial da
companhia no pais, com as restricbes do mercado brasileiro os habitos e
comportamento de compra dos clientes mudaram, se tornando mais rigorosos, a
medida que todo o investimento deve trazer um retorno maior. Com a mudanga no
processo de selecdo e compra, que passou a ser mais seletivo, houve um aumento
na concorréncia e as marcas que oferecem a melhor experiéncia ao cliente possuem
vantagem em relacdo a concorréncia. . De acordo com o VP, os resultados positivos
da companhia nesse periodo tém como base a capacidade de entender as
necessidades e desejos dos clientes. Segundo ele, o entendimento das demandas do
cliente durante uma crise econdmica foi um fator decisivo para que a empresa
conseguisse crescer no mercado durante o periodo. De acordo com o relatério Brazil
PC Tracker, divulgado em marco de 2018, a empresa lidera o mercado brasileiro de

computadores durante o terceiro ano consecutivo.

3.2 SUJEITOS ANALISADOS E COLETA DE DADOS

Foram realizadas entrevistas presenciais com onze pessoas da area comercial.
Sendo entre elas, trés pessoas do primeiro nivel comercial, com pelo menos dois anos
de atuacdo na area. Entre os entrevistados, dois possuem nivel de formacao superior
completo e um esta com a formacédo superior em andamento.

Trés pessoas do segundo nivel comercial, com pelo menos dois anos de

atuacdo na area, todos com formacao superior completo. E trés pessoas do terceiro,
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e ultimo, nivel comercial, com pelo menos dois anos de atuagdo na area, também e,
com formacao superior completa, dois destes possuem especializacao.

Além destas nove pessoas, foram entrevistados dois gestores, sendo todos
com um minimo de dois anos de atuacdo no cargo, um deles com experiéncias
anteriores em outras empresas e outro com experiéncia de geréncia em outras areas
da mesma empresa. Todos possuem curso de especializacéo, vide quadro 3 — Perfil

dos entrevistados.

Entrevistado | Idade | Estado | Género Formacéo Cargo Tempo Tempo
Civil Cargo Empresa

El 22 Solteiro | Masc. Superior Completo | ISR 3 2 anos 3 anos

E2 28 Solteiro | Masc. Superior Completo | ISR 3 2 anos 5 anos

E3 30 Casada | Fem. Superior Completo | ISR 3 2 anos 5 anos

E4 29 Solteira | Fem. Superior Completo | ISR 4 5 anos 8 anos

E5 28 Solteira | Fem. Superior Completo | ISR 4 2 anos 5 anos

E6 28 Solteiro | Masc. Superior Completo | ISR 4 2 anos 5 anos

E7 34 Casado | Masc. Especializacado ISR 5 3 anos 10 anos
Completa

ES8 30 Casada | Fem. Especializacéo ISR 5 2 anos 8 anos
Completa

E9 36 Solteira | Fem. Especializacédo ISR 5 2 anos 10 anos
Completa

E10 36 Casada | Fem. Especializaco M1 5 anos 10 anos
Completa

Ell 44 Casada | Fem. Especializaco M3 3 anos 7 anos
Completa

Quadro 3 — Perfil dos entrevistados
Fonte: Desenvolvida pela autora - dados coletados.

Os entrevistados foram selecionados pelo nivel hierarquico dentro da
companhia, assim como tempo de empresa, no minimo dois anos na organizacao.

Além disso, foi levado em consideracéo a acessibilidade de cada entrevistado.

3.3 TECNICA PARA COLETA DE DADOS

Como forma de andlise, foi realizada uma entrevista em profundidade com
roteiro semiestruturado. Todas as entrevistas foram realizadas presencialmente nas
instalagcdes da empresa utilizada como base neste trabalho. No quadro 4 a seguir
(Anexo 1) podemos encontrar o roteiro semiestruturado que foi utilizado durante as

entrevistas.
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Objetivo Autor Perguntas
Descrever o plano de Pfeffer (1997) se posiciona contra a tentativa de se 1. Como é estruturado o programa de TD&E realizado pela empresa?
desenvolvimento proposto mensurar as praticas de recursos humanos, emrazdo | 2. Como vocés sdo avaliados em relagdo a capacitacao que realizaram?
pela organizagéo aos das dificuldades de se relacionar os comportamentos Exemplifiqgue. (Possuem métricas/ provas ou alguma forma de avaliagéo geral?)
funcionérios da area humanos com os resultados operacionais das
comercial. organizacgoes.
Nas pesquisas de Fitzenz (2001), o treinamento é 3. Ha programas de TD&E na empresa? Descreva.
visto pelos funcionarios como uma forma de obter 4. Ha plano de desenvolvimento na empresa? Descreva (caso afirmativo)
Identificar a percepgédo dos | maiores rendimentos, melhorar sua satisfagdo no 5. (Se afirmativo) Qual o objetivo deste plano de desenvolvimento?
pesquisados acerca dos trabalho e como instrumento para auxilia-los a 6. Qual a frequéncia dos treinamentos?
programas de TD&E na oferecer maiores resultados a empresa. 7. Qual o conteddo destes treinamentos?
empresa pesquisada. 8. Quais séo 0s objetivos destes treinamentos?
9. Qual a forma como correm estes treinamentos? (presencial, a distancia, interno,
externo, etc.)
10. Estes treinamentos estdo relacionados ao seu dia-a-dia? Exemplifique.
11. A empresa disponibiliza um tempo
Conforme Abbad, Gama e Borges-Andrade (2000, p. 12. Se sim, quanto tempo?
Identificar que aspectos do 39), “ha forte relacionamento entre reagdes e impacto | 13. Se ndo, Por que vocé credita que este é o procedimento adotado pela empresa?
suporte organizacional, do treinamento no trabalho”. Os autores previnem 14. Existe alguma forma de compensacao para aqueles que realizam os
requerido para eficiéncia do | que é necesséaria uma avaliagcao de eficacia que treinamentos? Quais? Exemplifique.
plano de desenvolvimento, considere elementos preditores do sucesso do 15. Quais sao as condi¢Bes que a empresa oferece para que vocé coloque em pratica
sdo percebidos pelos treinamento como suporte a transferéncia e 0 que aprendeu no treinamento? Exemplifique. (materiais, fisicas, etc.)
pesquisados. caracteristicas da clientela. 16. Qual a postura da sua chefia em relac@o aos treinamentos no dia a dia?
Exemplifique.
17. E de seus colegas mais experientes? Exemplifique.
18. Fale sobre a tolerancia da empresa com erros. Exemplifique uma situacgéo.
19. De que forma a organizacao lida com novas ideias?
A despeito da extrema importancia de fatores 20. Qual a sua opiniéo sobre os treinamentos propostos pela empresa?
contextuais a transferéncia positiva de treinamento, 21. Em sua opinido estes treinamentos te preparam para o que? (Mercado como um
Identificar pontos que resultados de pesquisas recentemente analisados e todo ou séo somente para uso interno)
facilitam ou obstaculizam o | apresentados por Salas e Cannon-Bowers (2001) 22. Como vocé coloca em pratica o que aprendeu no treinamento? Exemplifique.
suporte organizacional ao indicam que, na ultima década, houve uma 23. Quais sdo os aspectos que interferem para que possas colocar em pratica ou ndo
treinamento e proliferacdo de estudos sobre a influéncia das 0 que se aprendeu no treinamento? Exemplifique.
desenvolvimento dos caracteristicas pessoais do treinando. Algumas das 24. Quais sdo as capacidades que vocé desenvolve a partir dos treinamentos?

pesquisados.

variaveis que aparecem nas pesquisas encontradas
pelos autores sdo: auto eficacia, orientacéo para
objetivos, expectativas, motivagdo

para aprender, sobre resultados de eventos
instrucionais.

Exemplifique.

Quadro 4 — Roteiro Semiestruturado
Fonte: Desenvolvido pela autora




43

As entrevistas foram gravadas individualmente, com consentimento dos
respondentes, através do aplicativo de audio do celular da autora e foram transcritas

para um documento de Excel onde posteriormente foram analisadas.

3.4 A ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados por meio da analise de contetdo de Bardin (2011).
O material produzido a partir das transcri¢cdes foi submetido a leitura flutuante para
extracdo das categorias de conteudo. Bardin (2011) apresenta os critérios de
categorizacao, ou seja, escolha de categorias (classificacao e agregacéo). Categoria,
em geral, é uma forma de pensamento e reflete a realidade, de forma resumida, em
determinados momentos. Na perspectiva da analise do contetdo, as categorias sado
vistas como rubricas ou classes que agrupam determinados elementos reunindo
caracteristicas comuns.

O agrupamento das categorias se deu pelos critérios de exaustéo,
homogeneidade, exclusao, pertinéncia e representatividade (BARDIN, 2011). Essas
categorias foram discutidas por quatro pesquisadores, que atribuiram nomes,
definicbes constitutivas e escolheram as falas ilustrativas dos contetudos. Os
resultados foram apresentados seguindo a divisdo de categorias.

Categoria 1 sdo as caracteristicas dos participantes que influenciaram a
aprendizagem. Neste grupo estdo a experiéncia e o conhecimento anterior do
participante, a identificagdo com o tema e 0 engajamento da turma nas atividades
propostas pelo instrutor. Essa categoria evidencia a importancia da motivacao para o
treinamento e do tipo de engajamento do treinando com o curso (matricula por
indicacdo da chefia ou por escolha pessoal).

Na Categoria 2 € abordado o tipo de adesao dos participantes ao treinamento
e seus efeitos. Esta categoria refere-se aos motivos que levaram os participantes a se
matricularem no treinamento e as consequéncias dessas formas de ingresso sobre o
comprometimento e o empenho dessas pessoas durante o curso.

Categoria 3 aborda o impacto dos treinamentos no trabalho dos funcionarios.

bY Y

Refere-se a aplicabilidade do treinamento, ao tempo necessario a ocorréncia do
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impacto dos treinamentos no trabalho dos funcionarios e ao suporte e as restricbes
presentes no contexto que podem afetar a transferéncia da aprendizagem para o
trabalho.

Na categoria 4 foram abordadas as caracteristicas dos treinamentos e dos
participantes que facilitaram a aprendizagem, sdo os fatores apontados pelos
funcionarios como facilitadores do processo de aprendizagem durante o treinamento,
incluindo questdes referentes aos proprios participantes, aos instrutores e ao desenho
instrucional.

Categoria 5 aborda as condi¢Bes desfavoraveis a aprendizagem referindo-se
aos fatores que dificultaram a aprendizagem durante o treinamento de acordo com a
visdo dos funcionarios.

Categoria 6 é referente a avaliacao de aprendizagem, onde apresenta-se uma
avaliacao qualitativa sobre a aprendizagem e os resultados do treinamento.

Categoria 7 abordar as condi¢des dificultadoras da aplicagao dos treinamentos
no trabalho, apresentando a opinido dos funcionarios sobre as dificuldades de
aplicacao no trabalho do que foi aprendido nos treinamentos, relacionadas ao contexto
organizacional.

Empregou-se essa técnica com intuito de interpretar e ter compreenséao do que
foi externalizado pelos entrevistados, para que, entdo 0s objetivos propostos e

elencados no estudo fossem respondidos.
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4 APRESENTACAO DA PESQUISA E ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa foi elaborada com categorias de analise predefinidas, e ao longo

das entrevistas emergiram micro categorias de andlise. As categorias de analise e

as suas definicdes estdo descritas no Quadro 5:

MACRO CATEGORIA

MICRO CATEGORIA

Plano de desenvolvimento
proposto pela organizacdo
aos funcionarios da area
comercial

Que aspectos do suporte
organizacional requerido para
eficiéncia do plano de
desenvolvimento, sdo
percebidos pelos
pesquisados

Caracteristicas dos participantes

que influenciaram a * Interesse em
aprendizagem. desenvolvimento;
. Obrigacéo;
. Valor;
Tipo de adeséo dos S
participantes ao treinamento e ¢ Obr!gac;ao;
seus efeitos. . Motivos de adeséo;
. Valor;
gsrr;ﬂggzzg;sfavoraves a . Alta carga de trabalho;
. Treinamentos que ndo

estao relacionados com o dia-a-
dia;

Identificar a percepcdo dos

Como é estruturado o plano de

pesquisados acerca dos | desenvolvimento e absor¢éo s Temp_o habil par.a
programas de TD&E na | dos contetidos por parte dos realizar os treinamentos;
empresa pesquisada. vendedores. . Metodologia de
aplicacéo;

Pontos que facilitam ou As condi¢des dificultadoras da Definics lobais:

q aplicacéo dos treinamentos no ¢ elinicoes globais,
obstaculizam o suporte trabalho . Alta carga de trabalho;
organizacional ao N Alta carga de

treinamento e
desenvolvimento dos
pesquisados

treinamentos;

O impacto dos treinamentos no

trabalho dos funcionarios. * Qualificacao; _
. Vendedor Consultivo
° Valor profissional;
Avaliacao de aprendizagem
valiag P 'zag ° Provas;
. Possibilidade de

crescimento;

Fatores facilitadores do
processo de aprendizagem

. Relacionar com o dia-a-
dia;

. Time de suporte;

. Colegas para

compartilhar aprendizado;

Quadro 5 — Macro e Micro categorias de Analise

Fonte: Desenvolvido pela autora
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A seguir cada uma das categorias serdo apresentadas e discutidas nas

préximas secoes.

4.1 PLANO DE DESENVOLVIMENTO PROPOSTO PELA ORGANIZACAO AOS
FUNCIONARIOS DA AREA COMERCIAL

De acordo com os entrevistados, o plano de desenvolvimento proposto pela

organizacdo depende do interesse de cada um, ndo havendo um plano padréo para

todos. O funcionario que quer se desenvolver para uma nova posicdo ou buscar

executar a funcéo atual de forma excelente, pode buscar ajuda junto aos gerentes e

coaches da organizacéao:

O desenvolvimento de cada um depende de si. Cada funcionario monta o seu
plano de carreira com o seu gerente, mas ndo que seja fornecido pronto. E
desenvolvido conforme o que é melhor para o que ele quer fazer. Como
objetivo, estes planos de carreira visam o crescimento de carreira ou, entdo,
para executar melhor uma funcdo que ja desempenham. (E9)

Um dos entrevistados, que ingressou na empresa ainda como estagiario,

z

relatou que o plano de desenvolvimento € incentivado desde os primeiros dias na

organizagéo:

Plano de desenvolvimento e plano de carreira. Desde o inicio quando tu
entras na empresa como estagiario como eu entrei, tem uma pessoa que é
chamado de padrinho ou madrinha e que vai dar um suporte no teu
desenvolvimento para tu aprender sobre as atividades da funcdo. Na
sequéncia, na efetivacao, tu adotas mentores e tem uma cultura muito grande
de se ajudar, de se desenvolver, feiras de carreiras, onde tu podes buscar
informacdes de outras areas, para formar um plano de desenvolvimento para
determinado time. A empresa é bem aberta nesse sentido. (E1)

Apesar do grande apoio para desenvolvimento de carreira dentro da

organizagdo muitos dos entrevistados relataram que este incentivo é exclusivamente

para a organizacdo que atuam no momento:

O plano é voltado para dentro da companhia em que atuo. Para
desenvolvimento profissional a empresa nao da tanto suporte. Entendo que
poderia ter mais incentivo a certificacdes, cursos externos, especializacoes,
incentivo a estudos como ja teve em outras épocas. O desenvolvimento é
voltado para plano de carreira dentro da companhia. (E1)
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Percebemos que a empresa em questao estd no caminho contrario ao que é
dito por alguns autores ja mencionados neste trabalho, o desenvolvimento € dado
pelas oportunidades de aprendizado e experiéncias que a organizacao proporciona
ao funcionario, porém estas deveriam agregar para 0 crescimento pessoal do
funcionéario como um todo, sem direciond-lo a um caminho profissional especifico.
(ABBAD E VERGAS 2006, P145). Neste sentido, podemos entender que a carreira de
um individuo vai se estruturando, também, conforme as decisdes tomadas e das
oportunidades por ele absorvidas ao longo de sua trajetoria de trabalho, desde a
adolescéncia, podendo ser vinculada a uma empresa, ou Vvarias, e até mesmo como
um profissional autbnomo e empresario.

Marcondes (2010, p.262), outro autor apresentado neste trabalho coloca em
pauta o desenvolvimento do funcionario para aprimorar determinada funcéo e, assim,
alcancar novas posicoes. Nesta vertente, a empresa de tecnologia em questao busca
o desenvolvimento dos funcionarios desde a base, assim, chegardo ao topo com um
mindset direcionado para as politicas da empresa.

Como ja mencionado anteriormente, os programas de TD&E também
representam a cultura organizacional, transparecendo sua visdo de mercado e missao
social. Uma questédo pertinente € como tais programas qualificam o empregado na
realizagédo das atividades visando atingir as diretrizes da organizacao.

Na empresa estudada os treinamentos séo trimestrais e voltados muito para
produtos e servigos especificos da companhia. A metodologia dos treinamentos esta
muito ligada a cultura organizacional da empresa, onde é dada liberdade para o
funcionario se organizar da forma que considerar melhor para executar o plano

tracado para a area comercial.

Somos cobrados por quarters, por treinamentos obrigatorios, sejam eles de
ética, produtos, lancamentos, para estar atualizado. Ja teve uma prova de
certificacdo para vendas, mas agora estdo reestruturando e estdo criando
outra plataforma de estudo e desenvolvimento. (E1)

S&o treinamentos trimestrais. Uma quantidade de treinamentos de diversas
areas. Cada um se organiza da maneira que quiser, mas tem que cumprir a
guantidade dentro do periodo estipulado, que normalmente € um trimestre.
Tem diversos assuntos relacionados ao nosso dia a dia. (E4)

Considerando a mao de obra como uma das ferramentas de produtividade da
empresa, o resultado do trabalho deve demonstrar a realidade coerente entre o que

se sabe (conhecimento) e o que se produz (resultado). Os programas de TD&E
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interferem nos processos administrativos das empresas, fornecendo ferramentas que
objetivam um incremento na produtividade e desempenho.

Apesar dos entrevistados concordarem que os treinamentos estao ligados ao
dia a dia da rotina de trabalho, eles entendem que poderiam ser dimensionados, em
termos de quantidade e carga horéaria, de uma forma mais adequada, tornando o

aprendizado mais produtivo e menos macante.

Eu acho que é importante, mas acho que poderiam ser revistos, mais
adequados e melhores dimensionados em carga. Entendo que sdo muitos,
nem todos sdo produtivos, entdo se fossem menos e mais produtivos seriam
mais Uteis. (E2)

Como visto no referencial tedérico, para Hinrichs® (1976, apud Bastos 1991,
p.89), o “[...] treinamento pode ser definido como quaisquer procedimentos, de
iniciativa organizacional, cujo objetivo é ampliar a aprendizagem entre os membros
da organizagdo”. Os principais objetivos destes treinamentos propostos, pela
empresa estudada, sdo de profissionalizacdo e capacitacdo dos funcionarios. Além
disso, em todos os treinamentos sdo abordados os principios da companhia e como

atuar de forma ética perante os clientes.

Aprimorar o skill comercial e técnico, basicamente. Fora os que reforcam as
politicas da empresa, legal, compliance. A maioria é para aprimorar os skills
comercial e técnico. E como cada vez mais a venda deve ser consultiva e ndo
s6 mecénica. (E3)

O desenvolvimento refere-se a oportunidades de aprendizado proporcionadas
pela organizagdo visando o crescimento pessoal do funcionario, e o treinamento esta
relacionado a estas acdes de aprendizado que sao direcionadas ao trabalho e
realizadas através de programas estruturados pelas empresas interessada (ABBAD E
VARGAS, 2006, p145). Porém, ao contrario do que mencionam Abbad e Vargas a
empresa estudada foca somente em treinamentos voltados para o desenvolvimento

profissional dentro da corporacgéao atual.

Contetudos técnicos sobre portfolio, sobre skills de vendas. Dificiimente
aplicaria no mercado, pois € bem voltado para produtos da companhia, alguns
concorrentes, mas € bem complexo o nivel técnico para nossa funcéo que é
comercial. Acho que ja é bem complicado de a gente entender sendo
produtos da empresa, se comparar com produtos de fora do mercado, fica
mais dificil ainda. (E5)

5 HINRICS, J. R. Personnel Training. In: DUNNETTE, M. D. Handbook of industrial and organizational
psychology. Chicago: Rand McNally College Publishing Company, 1976, p.829-860.
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A avaliacdo dos resultados de treinamento tem por finalidade verificar se os
objetivos dos treinamentos foram atingidos. A organizacdo estipula uma meta de
resultados esperados e a avaliacdo de treinamento tera o intuito de confrontar os
resultados obtidos pelos funciondrios com o objetivo proposto inicialmente pela
emprea (MARRA, 2001). Os funcionarios da empresa estudada explicam que para

todos os treinamentos é realizada uma prova para avaliar os conhecimentos.

Todos os treinamentos, por mais simples que sejam ao final existe um
guestiondrio de 5, 10 ou 15 perguntas para avaliar o conhecimento sobre o
treinamento. Temos que passar com score de pelo menos 80% de acerto.
ApOs a conclusao, gera um certificado. (E1)

Os pesquisados, também, explicam que ha elevada flexibilidade nestes
treinamentos, pois € possivel refazé-los quantas vezes for necessério para atingir o

score minimo pré-estabelecido pela empresa.

Nds fazemos os treinamentos, no final vem a avaliagao, se ndo aprovou tem
como repetir até ser aprovado. O ideal € que va fazendo até que vocé consiga
aprovar. No final do trimestre é visto se todos os treinamentos foram
concluidos dentro do prazo. Eu como manager tenho a mesma lista de
treinamentos que os vendedores. A ideia € o manager saber o que o vendedor
sabe também. (E10)

Além destes treinamentos trimestrais, os vendedores contaram a respeito de
uma prova anual onde é medido o conhecimento de toda a area de vendas global da

companhia.

Todos os treinamentos possuem um quiz no final, onde temos que fazer 80%.
Além disso, temos a certificacao anual, que também nos exige um minimo de
75% de acerto. (E5)

As questbes sdo desenvolvidas por um unico time de treinamentos e as provas
sdo aplicadas em todas as regifes da mesma forma e com o mesmo conteudo. Esta
certificagdo possui um valor mais elevado na empresa estudada e a tolerancia pode

ser classificada como baixa ou zero.

Tolerancia zero. Inclusive comigo, quando ndo passei na certificagdo anual
de vendas, fui impedida de ser promovida. Ja houveram casos de demissao
também. (E5)

Treinamentos podemos refazer até passar. Existia uma prova de certificacao
gue se tu ndo passasses na recuperacao, isso nunca foi declarado, mas isso
podia impactar em uma possivel demissao. No caso de escolher alguém que
passou e outra que ndo passou na certificacdo. (E1)
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Modelo Integrado de Avaliagdo do Impacto do Treinamento no Trabalho

(IMPACT), como mencionado anteriormente € composto pelas seguintes variaveis e

gue identificamos junto aos pesquisados:

a)

b)

Suporte organizacional, na visdo de uma gerente da area comercial, ha
suporte organizacional e uma relagdo humana entre lider e liderado,

porém, é essencial que o funcionario entenda a importancia da qualificacao.

Isso é bem intenso. Existem momentos que talvez a gente olhasse de uma
forma e tolerasse um pouco mais, mas de um modo geral € uma prioridade e
a empresa trabalha com este objetivo, garantir que a qualificagdo aconteca.
Entdo é complicado quando néo temos na visédo do team member isso como
algo importante. (E11)

Caracteristicas do treinamento estéa relacionado ao tempo de duracéo dos
cursos, o objetivo principal, formacdo e histérico do instrutor, didatica
aplicada e demais pontos relacionados a area de conhecimento. J& as
caracteristicas da clientela se referem aos dados psicossociais do publico
como informacfes motivacionais, atitudinais, funcionais e demograficas
(ABBAD, 1999). Observou-se junto aos entrevistados, como declarado pelo
E1l anteriormente, que as caracteristicas dos treinamentos propostos nao
estdo de acordo com o esperado pelos funcionarios. Por causa do mal
dimensionamento dos treinamentos, encontramos funcionarios frustrados,

e ndo motivados em executar a lista de treinamento obrigatdria do trimestre.

N&o é uma coisa que as pessoas gostam de fazer. A gente faz porque nao
temos muitas alternativas. Principalmente por serem online, talvez se
tivessem mais treinamentos presenciais seria muito mais produtivo. (E5)

Quanto mais positivas as reacfes ao treinamento, maior sera a
probabilidade de ter ocorrido a aprendizagem; quanto mais for aprendido,
maior a aplicacdo no local de trabalho e melhores os resultados
organizacionais (KIRKPATRICK 1976). Durante a entrevista, foi verificado
poucas, ou nenhuma, reacao positiva quanto aos treinamentos obrigatérios

em questao.

De maneira geral acho que tem treinamentos vélidos e alguns ndo tédo
vélidos assim. Treinamentos longos, que ndo agregam tanto conhecimento,
de produtos que ndo comercializamos... Muitos fazem sentido e muitos séo
perda de produtividade. Contetido inutil para a realidade. (E1)
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d) Suporte atransferéncia, é onde identificamos o ambiente encontrado pelo
treinado para fazer com que os conteudos aprendidos sejam “transferidos”
para sua atividade (ABBAD, 1999). Este ponto é bem positivo, de acordo
com os relatos das entrevistas, pois os funcionarios da empresa estudada
conseguem aplicar o conhecimento diariamente junto aos clientes e

colegas.

O dia-a-dia nos coloca a prova do que aprendemos nos treinamentos. Temos
a oportunidade de testar os conhecimentos com os clientes. (E1)

E mais no dia-a-dia. Interagdo com os colegas, trocando informacdes, na
rotina. (E2)

e) Impacto do treinamento no trabalho, os conceitos de transferéncia e
desempenho no trabalho séo variaveis fundamentais para chegarmos no
modelo de avaliagdo de treinamento proposto por Abbad (1999). Entre os
principais indices, destacam-se o contexto organizacional e o suporte a
transferéncia. Dentre o0s entrevistados, identificamos aqueles que
entendem a necessidade dos treinamentos e 0s que veem como algo
positivo, porém com algumas necessidades de mudanca. As capacidades
que os funcionarios percebem que sdo desenvolvidas através destes
treinamentos, sejam elas a capacidade de prestar consultoria para o cliente
final; poder argumentativo para conducdo da venda; e argumentacfes

técnicas, que sao ilustradas com as falas a seguir

Saber entender a necessidade do cliente. Posicionar o produto de maneira
clara e correta. Poder argumentativo para qualificar a solucdo perante a
concorréncia. De maneira geral, a conducdo do negécio, processos e etapas
do dia a dia. (E1)

Nao enxergo de forma clara, para mim ¢é extremamente técnico.
Argumentacéo técnica na hora de uma venda, comercial. Talvez te prepare
como um consultor, para oferecer solu¢bes, mas acaba direcionando par ao
lado técnico. (E2)

Alguns entrevistados, apesar de concordarem com a especificidade dos
treinamentos para a empresa em que atuam, acreditam que todo o conhecimento €
util e pode ser reutilizado da forma que for agregar mais valor para o ambiente em que

esta inserido.

E um contetido bem especifico e eu considero a maioria bem técnica, mas
sim, é um conhecimento que agrega valor para o profissional e que qualifica
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o profissional para vender de forma consultiva e ndo reativa, que pode ser
bem visto em outras empresas. (E8)

Fechando esta secdo, entendemos que o plano de desenvolvimento da
empresa estudada € estabelecido de forma livre, cada funcionério, de acordo com os
seus objetivos individuais elabora seu plano. E possivel perceber que a empresa
estimula os funcionarios da area comercial, assim como 0s gerentes, a abordarem
este topico entre a rede de envolvidos da corporacéo, ndo necessariamente o lider ou
o liderado direto. Este plano pode ser colocado em pratica com o objetivo de
crescimento profissional, alcancar novas posi¢cdes, ou com objetivo de
aperfeicoamento de performance individual.

Conclui-se entdo, que a empresa de Tl em questdo se preocupa com O
desenvolvimento do seu funcionario e que fornece ferramentas internas para auxiliar
0s interessados a crescer e prosperar dentro da companhia através de um plano de

desenvolvimento sélido.

4.2 A PERCECAO DOS PESQUISADOS ACERCA DOS PROGRAMAS DE TD&E

Vimos que os programas de treinamento e desenvolvimento tém como objetivo
formar o capital humano como forma de agregar valor ao capital social da empresa.
Ficou evidenciado que os entrevistados percebem o valor do conhecimento e dos
treinamentos propostos pela empresa, quando questionados acerca das capacidades

desenvolvidas a partir dos treinamentos:

Entendo que faz sentido realizarmos os treinamentos. Tenho noc¢éo da real
importancia. (E9)

Sdo fundamentais. Alguns muito mais, outros nem tanto, mas eles se
complementam entre si. E ai conseguimos perceber onde conhecemos
menos e onde precisamos aprofundar mais, versus o que sou exigida de
aplicar. (E11)

Conforme Marcondes (2010, p.262), “[...] o aprimoramento do desempenho dos
funcionarios para que se possa aumentar a produtividade dos recursos — fisicos,
financeiros, informacdes, sistemas etc.” Observa-se que as organizacbes vém

investindo em programas de aprimoramento e capacitacdo profissional como forma
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de manterem-se competitivas no mercado onde atuam. Porém, muitos entrevistados
veem o0 conteludo dos treinamentos como eminentemente técnico e distante da

realidade do dia-a-dia:

De 30 a 50% sim, no méaximo. O resto € mais conhecimento técnico que na
maioria das vezes a gente acaba n&o exercitando no dia a dia. Acho
necessario ver esse contetdo em algum momento, mas de forma mais
resumida. O restante vale a pena e é importante, agregam conhecimento e
recursos para o dia a dia. (E2)

E necessario que o funcionario em treinamento adquira ideias, conhecimentos
e valores antes receber o novo conhecimento, é necessario que ele faca uma
diferenciacao entre o aprendizado e a aquisicdo do conhecimento. Seguindo a linha
de pensamento de Carvalho (2004), a aprendizagem sO ocorre quando a pessoa
domina inteiramente 0 assunto em questdo, e isto € somente percebido através de
novas atitudes e habilidades. Pode-se dizer, entdo, que o treinamento sé € completo
guando a aquisicdo de conhecimento e informacdes tem como consequéncia a
mudanca de comportamento. Os entrevistados entendem que a companhia exige por
profissionais mais técnicos para alavancar um resultado maior na venda consultiva
executada por eles, porém, poucos veem beneficios na execucao dos treinamentos

obrigatorios, conforme percebemos na fala do E2 acima.

Capacitar o profissional para entregar um servico de qualidade. Poder passar
a mensagem para o cliente final de forma assertiva. (E4)

Elevar o patamar do time comercial. Para ter um conhecimento técnico, nao
a nivel especialista, mas uma visao geral de todo portfélio. Ter um discurso
para falar com o cliente e identificar oportunidades para engajar o especialista
quando for necessario. (E5)

Todos estédo de acordo da significancia de adquirir conhecimento, mas afirmam
gue a forma como é feito atualmente ndo os faz adquirir novas ideias conforme

sugerido por Carvalho (2004).

Coloco em pratica um pouco dos treinamentos, de produtos especificos, mas
ndo tudo. Talvez 40% ou 50% no maximo. Os treinamentos sdo bem
especificos. Muita informacao. Nada de comercial, até tem alguma coisa, mas
acho bem fraca. (E4)

50% dos treinamentos sdo voltados para nosso dia a dia, demanda mais
recorrente. Os outros 50% s&o mais técnicos e, acabamos aprendendo e nao
colocando em pratica. (E8)

O conceito de treinamento para Bastos (1991, p.89) nao acaba na

acao/procedimento realizado pela organizagdo — treinamento -, nem no produto
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gerado -certificado- isoladamente; para os pesquisados ele pressupfe a ideia de algo
continuo e expresso, que seria a pratica diaria do vendedor junto ao cliente final, ou
com o0s colegas e especialistas. Assim, o0 treinamento refere-se a acbes de
aprendizado direcionadas para o trabalho, realizadas através de programas
educacionais de curta e média duracdo, envolvendo avaliacdo de necessidades,
planejamento instrucional e avaliagdo da efetividade do treinamento (ABBAD;
VARGAS, 2006).

Os treinamentos sdo trimestrais. Ha também uma outra prova, uma
certificagdo, nivelamento, onde tu realizavas os treinamentos trimestrais para
entdo fazer uma prova anual. Mas agora isso estd mudando, néo esta claro
como vai ser, mas existe um nivelamento de cada funcionario. (E2)

Na companhia em questéo este treinamento mencionado por Vargas (2006) é
dado trimestralmente e anualmente, onde o vendedor coloca em pratica o que

aprende no contato com o cliente diariamente.

No dia a dia no relacionamento com o cliente. Embora, ndo nos é exigido tao
a parte técnica, por eu estar em uma area mais comercial e termos um time
técnico que suporte, a s vezes tirar a davida do cliente no dia a dia quando
técnico ndo esta perto. Acho que isso auxilia bastante e isso tem a contribuir
justamente em treinamentos mais direcionados de produtos. (E3)

Em relacdo aos programas de TD&E, os entrevistados contam que existe um

cronograma de treinamentos bem definidos na area comercial.

Sim. Temos um cronograma de treinamentos periédicos a cada trés meses
entre outros, eventos que séo criados dentro do trimestre que ndo estavam
previstos. Tem sim um cronograma de treinamentos bem grande. (E2)

A frequéncia dos treinamentos, segundo os entrevistados é muito variavel,
depende de como vendedor se organiza para vencer a lista de treinamentos propostas

no trimestre vigente.

Tem data limite para executar os treinamentos. Algumas pessoas conseguem
se organizar e fazer outras ndo. Eu normalmente acabo cumprindo mais perto
do final do prazo. Pois a carga de trabalho e objetivos e prioridades aqui na
companhia acabam sendo outras. Faco mais por obrigacdo do que por
proatividade. (E2)

Assim como o entrevistado E2, muitos entrevistados mostraram que suas
prioridades no dia-a-dia sdo outras e que o0s treinamentos acabam ficando em
segundo plano, apesar de estarem cientes da importancia de adquirir conhecimento,
muitos dos treinamentos ndo estdo de acordo com a realidade dos vendedores da

empresa.
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Alguns sim, alguns néo estao relacionados ao dia-a-dia. Ha treinamentos bem
focados no nosso dia-a-dia, mas ha treinamentos globais que nao fazem
parte da minha realidade. Absorvo conhecimento, mas perco tempo, pois ndo
€ algo que vou negociar com meus clientes. (E1)

Ja em relacdo ao conteldo destes treinamentos, 0s entrevistados revelam

gue a grande maioria dos treinamentos sao relacionados com a empresa em si e

voltados unicamente para o desenvolvimento interno do funcionério, conforme relato

que ilustra “Produtos e servigos. Maior parte voltada para funcédo atual e dentro da

companhia atual”. (E7)

Os objetivos destes treinamentos percebidos pelos entrevistados sé&o

basicamente de capacitacéo técnica, destinado a qualificar o profissional a vender de

forma consultiva e nao reativa.

Qualificar o profissional para vender de forma consultiva e ndo reativa. (E8)

Capacitar tecnicamente e te avaliar. Agregar conhecimento técnico, te
preparar te dar embasamento para negociacdo com o cliente. Destinado para
a parte técnica. (E2)

Os treinamentos, segundo os entrevistados, ocorrem de forma online, na

maioria das vezes, porém para 0s treinamentos mais voltados para as habilidades

comerciais s80 presenciais e com inscri¢do prévia.

A grande maioria € a distancia, pela grande quantidade de informacéo ficaria
invidvel fazer presencial. Mas aqueles mais voltados para skill de vendas s&o
presenciais. (E8)

Sao online, presenciais também. Mas 0s presenciais tém maximo de pessoas
por turma, entdo vai muito da pessoa se inscrever. Alguns sdo mandatorios,
outros néo. (E5)

Os vendedores entrevistados relatam que o0s treinamentos que s&o

obrigatdrios trimestralmente possuem relacdo com o dia-a-dia, em sua grande

maioria, e que conseguem aplicar os conhecimentos obtidos junto aos clientes que

atendem.

Sim, usamos muita informag¢do do que aprendemos com 0s treinamentos
para passar para o cliente final. Utilizamos boas informag@es. (E4)

Alguns séo, outros nem tanto. O que acontece é que como temos muitos
profissionais na area de vendas, talvez a nossa fatia de mercado e clientes
talvez nao toque todos aqueles treinamentos. Talvez para o perfil das nossas
empresas ndo tivéssemos a necessidade de ter tudo que temos. Mas o dia
gue precisar ja estamos preparados. (E10)
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De acordo com as respostas obtidas através da pesquisa qualitativa, podemos
concluir que o plano de TD&E possui uma estrutura formal, com cobrangas trimestrais
e anuais. Nestes treinamentos, os funcionarios desenvolvem basicamente a parte de
produtos da companhia, focando em qualificar o vendedor para uma posicao de venda
consultiva e técnica. Os vendedores consideram que o tempo de execucdo dos
treinamentos € muito relativo, depende da organizacdo de cada vendedor, pois €
disponibilizado um periodo de trés meses para finalizar toda a lista proposta de
treinamentos online, porém, a alta carga de trabalho dificulta a execucdo dos
treinamentos com o foco e dedicacdo necessarios. Apesar de muitos contetdos serem
eminentemente técnicos, os ISRs (Inside Sales Representative) dizem que
conseguem aplicar conhecimento junto ao cliente no momento da venda.

Conclui-se, através da analise das respostas dos entrevistados, que o
programa de treinamento da empresa de Tl em questdo possui pontos a serem
revistos para garantir a adesdo qualificada dos funcionarios e certificar que os
funcionarios absorvam o conhecimento proposto. Principais pontos a serem revistos:
conteudo dos treinamentos com relacdo a demanda do Brasil e ndo globalmente; e,

guantidade de treinamentos propostos por trimestre.

4.3 ASPECTOS DO SUPORTE ORGANIZACIONAL E EFICIENCIA DO PLANO DE
DESENVOLVIMENTO

Nesta secdo sdo abordados como os aspectos requeridos para eficiéncia do

plano de desenvolvimento, sdo percebidos pelos pesquisados.

Conforme mencionado anteriormente, existem algumas caracteristicas do
suporte organizacional como tratamento justo, suporte da supervisao, recompensas
organizacionais, condicdes favoraveis de trabalho e preocupacdes com o bem-estar
dos trabalhadores que estéo alinhadas com as politicas organizacionais da companhia
e que podem ser percebidas pelos funcionarios como indicativos de um bom lugar
para trabalhar (EISENBERGER, 1986). Na empresa analisada, identificamos que os
entrevistados percebem o valor intelectual adquirido ao realizar os treinamentos como

forma de suporte organizacional.
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Ndo ha remuneracdo financeira, somente intelectual. Aqueles que
conseguem executar o maior nimero de treinamentos acabam tendo uma
gualificac@o melhor para concorrer a futuros cargos. (E11)

As percepcdes de suporte organizacional se baseiam na frequéncia,
intensidade e sinceridade das manifestacdes exercidas pela companhia, sejam elas
de aprovacéo, elogio, recompensas materiais, sociais e ou no esforco dos recursos.
Estes conhecimentos podem ser fundamentais para o crescimento de carreira dentro
da companhia (OLIVEIRA-CASTRO, PILATI E BORGES E ANDRADE, 1999). Na
empresa analisada percebemos que a qualificaco realizada por todos os funcionérios
da area comercial apresenta resultados a longo prazo e de forma indireta, como

mencionado pelo E11 anteriormente, através da concorréncia para futuros cargos.

O que existe é que aquele profissional que fez todos os treinamentos esta
mais qualificado e que ele pode se diferenciar por aquilo. Ndo ha
remuneracdo por fazer mais ou menos treinamentos. Faz parte da
qualificagéo trimestral. (E11)

Estudamos uma escala para medir o clima de apoio ao uso dos
comportamentos aprendidos no treinamento e, dentre as variaveis relacionadas, o
apoio psicossocial a transferéncia de aprendizado foi responsavel pela maior parte da
explicacdo do aproveitamento dos cursos no trabalho (ROULLIER e GOLSTEIN,
1993). Logo, podemos perceber nas entrevistas, que h& estimulo da lideranca, por ser
uma regra global e cultural da empresa, e que este estimulo psicossocial passa a
auxiliar no sentimento de reciprocidade do liderado ao lider.

E algo que constantemente ¢ estimulado. A empresa de modo geral tem,
dentro de suas prioridades, o desenvolvimento e a capacitacdo dos seus
recursos e dos seus talentos é algo que efetivamente e constantemente é
estimulado. Seja por ter igualmente uma carga minima exigida, seja pela
busca do aperfeicoamento pelos contetdos que sao disponibilizados. (E11)

Ha evidéncias acerca da capacidade de influéncia da percepcdo do suporte
organizacional e as consequéncias deste incentivo podem gerar menos falta no
trabalho, menor intencéo de sair da empresa, maior desempenho, maior satisfacao no
trabalho, maior envolvimento com o trabalho, maior comprometimento organizacional
afetivo, calculativo e normativo, maior comprometimento afetivo com a equipe, maior
cidadania organizacional, maior bem-estar no trabalho e melhor aprendizagem
(ZANELLI, BORGES ANDRADE E BASTOS2014).
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Podemos notar entre os pesquisados, que 0s treinamentos sdo um ponto fragil
na empresa ao relacionar este quesito ao suporte organizacional da companhia.
Apesar de verificarmos acima o estimulo que é passado entre lider e liderado, o
conteudo do treinamento provoca grande desanimo entre os vendedores no momento
de executa-los, pois ndo veem sentido em alguns dos cursos propostos como

obrigatérios.

Achamos que muitos acabam ndo agregam muito. Ndo entendemos como
desnecessario, mas com a nossa rotina eles poderiam ser melhores, talvez,
ou mais elaborados, resumidos, pois acabam consumindo bastante tempo e
fazendo a gente trocar as prioridades por isso. (E2)

De acordo com Marcondes (2010) seria necessario levantar alguns pontos
entre os treinados antes de colocar em pratica uma longa variedade de treinamentos
obrigatérios. Os pontos que deveriam ser respondidos previamente sdo a respeito das
necessidades destes treinamentos, o planejamento e programagédo dos mesmos, a
motivacao daqueles que realizardo os treinamentos. Apos este levantamento torna-se
necessario estabelecer a metodologia e técnicas a respeito deste programa para
entdo coloca-lo em acao e posteriormente avaliar o resultado.

Na empresa em questdo, podemos perceber que ha uma falha do time
responsavel em executar e dimensionar este programa obrigatério, como mencionado
pelo E8 abaixo, o funcionario perde tracao realizando estes treinamentos. Entendo,
de acordo com o que foi falado pelos entrevistados, que ndo houve um estudo com os

funcionérios locais antes da aplicagdo do programa.

E algo global, ndo temos este poder no Brasil de mudar o que consideramos.
Perdemos muita tracdo com estes treinamentos, pois temos a sensacéo de
que nédo é valorizado da forma que deferia, porque treinamento é essencial,
mas mais do que o treinamento € ser um treinamento que faca sentido. E se
néo fizer sentido ndo vai desenvolver o funcionario. (E8)

De certa forma, os vendedores sentem que a lideranca concorda com eles em
diversas questbes, e que, infelizmente, ndo podem ser alteradas, somente

executadas.

Vejo que a lideranga acha importante, mas néo todos os treinamentos. Alguns
treinamentos eles acham desnecessarios, que sdo mais do mesmo. Acabam
tirando tempo de trabalho. (E6)

Em relacdo ao tempo disponibilizado pela empresa para que os vendedores

realizem os treinamentos é aceitavel. Cada ISR (Inside Sales Reepresentative) deve
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se organizar a forma que considerar melhor, e, assim, também, estara colocando em
pratica uma habilidade de gestdo de tempo e prioridades. Porém, os funcionarios
veem que a empresa exige muitas prioridades o que acaba deixando o trimestre,

aparentemente, mais curto e o tempo de realizac&do dos treinamentos mais apertado.

Disponibiliza. O dia a dia é corrido, mas se acha um tempo. Vai muito do
gerenciamento de tempo de cada um, da organizacéo. 1h por semana, 2h no
maximo daria para fazer, dependendo da gestéo do tempo de cada um. (E3)

Sim, teoricamente tu tens todo o trimestre para executar os treinamentos,
mas como a carga de trabalho € muito grande, eu entendo que isso nao &
bem sincronizado e bem avaliado, entdo na teoria sim, mas na pratica isso
deveria ser revisto e mensurado para ser mais assertivo. Entdo € um misto
de sim, tem tempo, mas nao é o ideal. N&o estd bem dimensionado. (E2)

Sabemos que ao entrar em uma nova organizagcdo o colaborador possui
inUmeras expectativas em relacdo a organizacdo. Existe este sentimento de
reciprocidade, onde, se pressupfe que o0 empregado e o empregador se tratem
mutuamente de forma justa e favoravel (RHOADES E EISENBERGER, 2002).
Percebemos que muitos funcionarios veem que a empresa em questao vende uma
ideia de ser inovadora e atual perante o mercado, mas para aqueles que estéo dentro

da companhia ndo sentem desta forma.

Empresa se diz inovadora, mas mais fala do que de fato €. Trabalho em uma
funcdo hoje que pode ser 100% remota, mas que pela visdo e cabeca dos
lideres a gente ndo trabalha dessa forma. Vendemos solucbes que nao
implementamos dentro de casa. (E1)

Acredito que sim. Ela € sempre aberta a sugestfes. Talvez as tuas sugestdes
podem néo ir para a frente, ou serem analisadas de outra forma, mas acho
gue todo mundo fica bem confortavel em dar dicas e sugestdes de como seria
melhor, mais bem aproveitado. (E3)

Neste topico podemos analisar a importancia do suporte organizacional e do
relacionamento entre lider e liderado. Apesar dos funcionarios ndo concordarem com
a dinamica do programa de TD&E, participam, pois, entendem que podem adquirir
algum conhecimento que serd importante, mas também porque, tornam-se “bem
vistos” perante a companhia e sua lideranca direta, evidenciando a ideia de
reciprocidade sugerida por Rhoades e Eisenberger (2002).

Porém, o ponto mais importante neste topico € o funcionario se sentir Gtil e
gualificado com os treinamentos em questdo, e pelas entrevistas realizadas, o

sentimento n&o € esse para maioria dos entrevistados.
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4.4 ASPECTOS QUE FACILITAM OU OBSTACULIZAM O SUPORTE
ORGANIZACIONAL

Eisenberger (1986) disse que as interacdes do trabalhador com a organizacao
se caracterizam por relacdes de trocas marcadas por expectativas de reciprocidade.
Logo, percebemos entre os pesquisados, que a relagdo emocional entre lideranca e
colaboradores € um ponto importante para que o0s funcionarios executem o0s

treinamentos, apesar de ndo concordarem totalmente que a metodologia.

Acho que ela acaba cascateando sem muito questionar. Veio de cima temos
que fazer, temos que fazer. Sdo cobrancas ndo muito incisivas, ela nao
precisa. (E7)

Para Gouldner (1960) reciprocidade é uma norma social, que sugere que, uma
unidade social se torna bem mais disposta a prestar auxilio a outra unidade, quando
a ultima se mostra capaz de retribuir o beneficio. Nas entrevistas percebemos que os
funcionérios realizam os treinamentos como forma de serem bem vistos dentro da

organizacao e se sentirem capacitados para concorrerem a uma futura vaga.

Tem uma série de treinamentos mandatdrios que tu precisas fazer, conta
como métrica de avaliacdo. E tem uma série de certificagbes que tu precisas
ter para concorrer para outras vagas e coisas assim. (E7)

No momento em que a empresa preenche as necessidades socioemocionais
do funcionario, a percepcdo de suporte aumenta o compromisso afetivo junto a
organizagdo, segundo Eisenberger et al (1986). Abaixo, um relato de um dos
entrevistados a respeito da sua opinido sobre os treinamentos propostos pela

empresa em analise ilustra essa ideia.

Vejo valor, mas vejo oportunidade. Talvez se tivéssemos treinamentos mais
focados para nossa rotina, talvez reduzissemos um pouco a quantidade de
treinamentos e teriamos treinamentos de produtos que realmente precisamos
ter conhecimento fosse mais efetivo. (E10)

A partir de uma parcela significativa de respostas dos entrevistados,
percebemos que ao criar o programa de TD&E o time responsavel ndo buscou a
motivacdo dos treinados regionalmente, como sugere Marcondes (2010), no
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quadro 1 apresentado no item 2.4 deste trabalho. Caso o tivesse feito, teriam
identificado junto ao funcionario a melhor forma de aprender o conteddo que a

empresa considera relevante e necessario.

Acho que sédo bons, mas como séo feitos nos Estados Unidos, muita coisa se
perde. Vem informac&@o que ndo é (til para o Brasil. S&0 materiais mais
densos de estudar, onde o0s especialistas entram, dai fazemos os
treinamentos mais para cumprir tabela pois temos especialistas que ajudam
na consultoria dos produtos. (E4)

Ainda neste topico, os ISRs (Inside Sales Reepresentative) foram questionados
sobre para que estes treinamentos 0s preparam e as respostas se direcionaram para
0 mercado ou para crescimento dentro da propria empresa. As respostas foram todas
muito similares, a grande parcela dos entrevistados acredita que os treinamentos
preparam os funcionarios para atuarem na companhia, porém, sabem que o

conhecimento pode ser reutilizado em outras empresas do mesmo mercado de TI.

Acredito que principalmente para a empresa em que trabalho, mas néo deixa
de agregar conhecimento para uma possivel oportunidade de mercado. Pois
o mercado de tecnologia é grande, de certa forma estou agregando
conhecimento e agregando algumas informacdes que no ramo sdo
importantes. Mas o foco do treinamento em si, acredito que seja voltado 95%
para minha atividade interna. (E2)

Evidencia-se que a necessidade considerada para desenvolver o0s
treinamentos obrigatorios sdo basicamente relacionadas a mudangas internas na
organizacdo. Entretanto, conforme (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006), o ideal seria
que estes treinamentos abrangessem também fatores externos como mudangas
tecnoldgicas e politicas, aspectos legais, econébmicos, sociais, ecolégicos e diversos
outros que possam afetar, de alguma maneira, 0 ambiente organizacional, como
ilustra o relato de E4: “Muito mais para dentro da empresa, porém estes treinamentos
nos desenvolvem como profissionais par ao mercado também”. (E4)

No modelo de impacto do treinamento apresentado por Abbad, Pilati (2005),
encontramos definicdo para a aquisicao, retencdo, generalizagcao, transferéncia de
aprendizagem e impacto do treinamento no trabalho. O impacto do treinamento no
trabalho é tido como a influéncia que o treinamento exerce sobre o treinando no seu
dia-a-dia ap6s a absorgcdo do conhecimento. Nas entrevistas realizadas, buscamos
conhecer entre os vendedores a forma como eles colocam em pratica o contetdo

aprendido. Os relatos a seguir ilustras esta questao:
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Levantando oportunidades junto ao cliente e sabendo direcionar para o time
de especialistas que vao confirmar as informacdes. (E1)

Geralmente tudo que a gente aprende colocamos em pratica no dia a dia,
porém sé 50% do contetdo, conforme mencionado anteriormente. (E8)

Percebemos que os entrevistados conseguem colocar em préatica algumas
partes dos contetidos estudados, porém néo tudo, por ser um material muito extenso
e técnico. De acordo com a ABNT, a melhor forma de avaliar o profissional seria apos
o funcionario colocar o aprendizado em uma situacao real de trabalho, ele deve estar
exposto a situagdo para a qual foi preparado e, entdo, seus resultados operacionais
devem ser novamente medidos. Esta avaliacdo posterior ndo foi relatada pelos
entrevistados.

Quando questionados sobre as capacidades desenvolvidas através da
execucado destes treinamentos propostos trimestralmente, muitos abordaram em
primeiro lugar o conhecimento técnico, a exemplo de E7 “Conhecimento maior no
portfélio da empresa que eu trabalho, principalmente mais técnico do que comercial”

Porém, outros entrevistados trouxeram, também, aptiddes comerciais como
parte do processo de desenvolvimento, como relata E8: “Técnicas, como vender e 0
gue vender. Comercial, como superar objecdes. Entender como estamos frente a
concorréncia. Estes fazem sentido”.

Entre os entrevistados, noventa por cento que os treinamentos sao totalmente
técnicos, distante da realidade do dia-a-dia deles, porém, aproximadamente 40% do
contetdo consegue ser absorvido de alguma forma que sera colocado em pratica
junto ao cliente final. Somente 10% dos entrevistados mencionaram treinamentos
comerciais relevantes para a categoria de ISRs. Desta forma, pode-se dizer que a
empresa busca predominantemente a qualificagéo técnica dos funcionarios, por ser a
habilidade mais dificil de se adquirir, afinal, todos os vendedores ja possuem
conhecimentos intermediarios em habilidades de negociagdo. Sendo assim,
acreditamos que a empresa busque se diferenciar dos seus concorrentes com a

equipe de vendas, tornando-a mais técnica que os demais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve por objetivo identificar e analisar o papel do suporte
organizacional na eficiéncia do plano de desenvolvimento dos funcionarios da area
comercial de uma empresa de Tl. Os onze entrevistados fazem parte da area
comercial de uma empresa de Tl fundada em 1984 e com sede em Round Rock,
Texas. Todos estéo trabalhando na &rea ha pelo menos dois anos.

A partir da entrevista qualitativa realizada com as onze pessoas, foi possivel
coletar material suficiente para analisar e entender o plano de desenvolvimento
proposto pela empresa, identificar a percepcdo dos pesquisados acerca dos
programas de TD&E, os aspectos requeridos para eficiéncia do plano de
desenvolvimento e os pontos que facilitam ou obstaculizam o suporte organizacional
ao treinamento e desenvolvimento dos pesquisados.

Concluimos que a empresa em questdo incentiva muito o plano de
desenvolvimento de carreira dos funcionérios e todos tém ciéncia e conhecimento a
respeito dos passos necessarios, caso tenham interesse em realizar um planejamento
para si.

Na empresa estudada existe um programa de TD&E bem estruturado para a
area comercial, onde os funcionarios devem realizar treinamentos trimestrais
obrigatérios e ao final do ano, devem realizar uma prova de certificacdo que serve
para nivelar o time comercial. Os funcionarios entrevistados entendem a necessidade
de realizar treinamentos e de adquirir conhecimento, porém acreditam que a dinamica
poderia ser revista, pois acreditam que a quantidade de treinamentos e os conteldos
nao estdo bem dimensionados para a regido em que atuam.

A maioria dos entrevistados reconheceu que realiza os treinamentos por serem
obrigatérios e, se caso nao forem realizados, sdo passiveis de consequéncias
internas, como adverténcias. No caso da certificacdo, caso ndo atinjam a nota minima
esperada, ndo podem ser promovidos e ainda correm o risco de demisséo, caso a
empresa tenha necessidade de reduzir pessoal.

N&o foi percebido um suporte organizacional claro perante os entrevistados,
eles ndo se sentem confortaveis com o tempo disponivel para realizar os treinamentos
obrigatorios propostos pela empresa. Nao ha compensacdo financeira ou

reconhecimento motivacional.
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Apesar de os funcionarios mencionarem diversos pontos de melhoria no
processo de TD&E da empresa em questdo, todos salientam a importancia do
conhecimento para crescimento profissional dentro da empresa e como possivel
diferencial para outras oportunidades no mercado.

Portanto, cumprindo os objetivos especificos desta pesquisa, tem-se como
produto final a necessidade de reavaliar a metodologia de criagéo dos treinamentos e
da quantidade de treinamentos distribuidos por trimestre. Além disso, vé-se
necessario criar uma proposta de valor para os funcionarios, de forma que os
treinamentos agreguem aos profissionais e ndo somente aos funcionérios da empresa
de TI. No momento em que os treinamentos forem revistos, a certificacdo anual sera
modificada consequentemente, e se enquadrara na dinamica diaria dos ISRs (Inside
Sales Reepresentative).

Como contribuicdo para a empresa estudada, assim como a académica, neste
trabalho é possivel compreender a importancia do alinhamento entre os times internos
de uma empresa, de uma forma ampla, Comercial e RH. Uma pequena alteracdo na
dindmica do processo pode ajudar a empresa a ter funcionarios mais instruidos, e
dispostos a aprender, consequentemente, mais qualificados para trazer uma receita
maior para a companhia em que trabalham.

Por fim, sugere-se para proximos estudos uma pesquisa que analise a forma
como esta empresa de Tl em questdo desenvolve o plano de TD&E da companhia.
Relacionar com a metodologia estudada por Marcondes (2010) onde o processo de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo envolve trés etapas: avaliacdo das
necessidades, planejamento e execucédo e avaliacdo, e identificar onde esta o gap do

processo, de acordo com a area de implementacédo da companhia.
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ANEXO 1 - ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO

Ha plano de desenvolvimento na empresa? Descreva (caso afirmativo)

Se afirmativo, qual o objetivo deste plano de desenvolvimento?

Ha programas de TD&E na empresa? Descreva.

Como é estruturado o programa de TD&E realizado pela empresa?

Qual a forma como ocorrem estes treinamentos? (presencial, a distancia, interno,
externo, etc.).

A empresa disponibiliza um tempo adequado para execucdo dos treinamentos?
Se sim, quanto tempo?

Se ndo, por que vocé acredita que este é o procedimento adotado pela empresa?

Qual a frequéncia dos treinamentos?

. Qual o contelido destes treinamentos? (especificos da companhia ou conhecimentos

gerais da area comercial)

Quais séo os objetivos destes treinamentos?

Estes treinamentos estéo relacionados ao seu dia-a-dia? Exemplifique.

Existe alguma forma de compensacao para aqueles que realizam os treinamentos?
Quais? Exemplifique.

Como vocés sao avaliados em relacdo a capacitacdo que realizaram? Exemplifique.
(possuem métricas/ provas ou alguma forma de avaliacdo geral?)

Quais sao as condicdes que a empresa oferece para que vocé coloque em pratica o
gue aprendeu no treinamento? Exemplifique. (materiais, fisicas, etc.)

Como vocé coloca em pratica o que aprendeu no treinamento? Exemplifique.
Quais sdo os aspectos que interferem para que possa colocar em pratica ou nao o
que aprendeu no treinamento? Exemplifique.

Qual a postura de sua chefia em relagcéo aos treinamentos no dia a dia?
Exemplifique.

E de seus colegas mais experientes? Exemplifique.

Qual a sua opinido sobre os treinamentos propostos pela empresa?

Em sua opinido estes treinamentos te preparam para o qué? (mercado como um
todo ou somente para uso interno)

Quais séo as capacidades que vocé desenvolve a partir dos treinamentos?
Exemplifique.

Fale sobre a tolerdncia de empresa com erros. Exemplifique uma situacao.

De que forma a organizacdo lida com novas ideias? Exemplifique. (oportuniza)



