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Competéncia para servir a humanidade
deveria ser, sem duavida, o grande objetivo e
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RESUMO

Os bancos brasileiros tém investido cada vez mais em treinamentos para o
desenvolvimento das competéncias negociais de seus funcionarios. No Banco Beta
ndo é diferente, e ha muitos treinamentos oferecidos aos funcionarios para o
desenvolvimento da sua for¢ca de vendas. Desta forma, o objetivo deste trabalho é
identificar e analisar a percepc¢ao dos funcionarios envolvidos com o atendimento ao
publico de 6 agéncias do Banco Beta acerca do desenvolvimento de suas
competéncias negociais por meio dos treinamentos oferecidos pela empresa no que
diz respeito a efetividades destes. Para isso foi executada, primeiramente, uma
revisdo bibliografica buscando a correta conceituacdo dos termos competéncia,
competéncias negociais e treinamentos. Foi examinado também o que pensam o0s
autores a respeito do treinamento especifico para vendedores. Optou-se pela
pesquisa documental exploratéria para entender o contexto de programas de
treinamento da empresa estudada e a pesquisa Survey, do tipo descritiva valendo-
se de uma abordagem quantitativa dos dados obtidos, para apreciar as opinides dos
funcionarios a respeito da efetividade dos treinamentos. O instrumento de coleta de
dados foi um questionario composto por vinte e sete assertivas que forneceram
importantes informacdes a respeito da questdo. Devido ao tamanho diminuto da
amostra, composta por 34 pessoas, ndo se pode inferir os resultados estatisticos a
populacéo total, contudo as conclusées demonstram que 0s treinamentos orientados
para o desenvolvimento da forca de vendas das agéncias do Banco Beta precisam
ser aperfeicoados para tornarem-se mais efetivos sob a o6tica dos participantes da
regido metropolitana de Porto Alegre.

Palavras-chave: Desenvolvimento de competéncias negociais. Treinamento.
Vendedores.
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1 INTRODUCAO

7

O mercado bancario brasileiro, hoje, € marcado pela competitividade entre
grandes instituicdes com ampla informatizagdo, grande volume de clientes e grande
variedade de produtos bancarios. A partir de 2004, a estabilizacdo monetéria aliada
ao crescimento da economia, e com incentivos do governo federal reduziu juros e
possibilitou acesso a crédito a familias de baixa renda no Brasil. Um ano antes,
medidas que objetivavam ampliar a oferta de servi¢os financeiros a populacdo de
baixa renda foram anunciadas no Pais incluindo a abertura de contas simplificadas e
a criacdo de mecanismos que estimulavam oferta de crédito com base nos valores
recolhidos em depdsitos a vista (Alves e Soares, 2004). Nesse cenario econdmico
favoravel, os grandes bancos de varejo nacionais concentraram esforcos no
aumento na prestacéo de servicos e na venda de produtos de seguridade uma vez
que o spread bancério ! reduziu-se, diminuindo as receitas advindas das operacdes
de crédito. Isso acirrou a disputa por fatias do mercado brasileiro caracterizado
agora, pelos curtos relacionamentos entre clientes e bancos, pela exigéncia
crescente dos consumidores que transitam facilmente entre uma instituicdo e outra,
e amplo portfélio de produtos bancarios como seguros, servigcos automatizados,
previdéncias e capitalizacdes. Estas grandes empresas oferecem servicos e
produtos muito semelhantes entre si e a distincdo por parte do consumidor bancério
€, muitas vezes, bastante dificil devido a intangibilidade destes, dificultando ainda
mais a retencéo dos clientes ja conquistados.

Apés um recente periodo de grande expansdo da base de clientes, a
estratégia atual € a fidelizacdo e rentabilizacdo destes clientes, e para isso 0s
diferenciais competitivos séo a eficiéncia e, sobretudo, o atendimento de exceléncia
com destaque para o valor do capital humano, principalmente no que diz respeito a
forca de vendas uma vez que é consenso entre pesquisadores do consumo como
Blackwell (2005) e Kotler (1998), que € mais vantajoso para uma empresa manter

um cliente do que conquistar um novo. Kotler (1998, p.58) ainda diz que “é

! Diferenca entre o custo da captacdo pago aos poupadores e os juros cobrados dos clientes nas
operacdes de crédito. E o lucro das operagBes de intermediacdo financeira que fica com as
instituicdes. Fonte: FEA/USP.



necessario esfor¢o adicional para induzir um consumidor satisfeito a abandonar seus
fornecedores atuais”.

Neste cenario, o perfil dos funcionarios do setor financeiro também
acompanhou esta evolugdo e as competéncias esperadas para a ocupagdo dos
cargos nestas organizagfes do ramo bancéario mudaram. O profissional procurado e
valorizado pelas instituicdes financeiras é dinamico, eloquente, rapido, criativo, com
poder argumentativo e de venda e possui visdo sistémica (Dutra, 2001). Os bancos
investem muito em selecao e treinamento para o desenvolvimento das competéncias
esperadas como forma de buscar diferencial competitivo. No Banco Beta ha
programas de desenvolvimento de carreira, e diversos cursos de aprimoramento
desenvolvidos pela propria empresa através de sua universidade corporativa que
balizam e moldam seus funcionarios para que eles sejam os bancarios, lideres e
vendedores tdo valorizados. Em contrapartida, o processo de selecdo para
admissao de novos funcionarios no Banco Beta € o concurso publico, modalidade,
esta, que nao seleciona profissionais por competéncias ou perfil.

Desta forma, este estudo busca responder se, na perspectiva dos
funcionarios, os treinamentos orientados para vendas propostos pelo Banco Beta,
gue visam desenvolver competéncias negociais na maioria dos funcionarios, apesar
do processo seletivo peculiar, € adequado. O recrutamento para esses treinamentos
€ massificado. Todos os funcionarios, independentemente de suas expectativas na
empresa, interesses ou habilidades, sdo convocados acarretando, assim, uma
ampla diversidade de perfis de funcionarios que participam dos treinamentos para
vendas, ja que ndo ha avaliacdo de aptidOes, expectativas individuais, formacao
profissional, e tampouco habilidades e atitudes, caracteristicas essas, muitas vezes
intrinsecas e de dificil lapidacdo. Portanto, tendo em vista esse processo de selecao
utilizado, seria possivel desenvolver as competéncias negociais necessarias para
aumentar o poder da forca de vendas da empresa? Os que pensam os funcionarios
a respeito dos treinamentos oferecidos pelo Banco para o desenvolvimento das
competéncias negociam que a empresa necessita?

Sendo assim, neste estudo, o objetivo geral é:

e Identificar e analisar a percep¢do dos funcionarios envolvidos com o

atendimento ao publico de 6 agéncias do Banco Beta acerca do

desenvolvimento de suas competéncias negociais por meio dos
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treinamentos oferecidos pela empresa no que diz respeito a efetividades
destes.

Sao objetivos especificos:

e Identificar quais as competéncias requeridas pelo Banco Beta para o

ambiente negocial,

e Identificar que tipo de cursos o Banco Beta oferece para o desenvolvimento

das competéncias acima identificadas.

No préximo capitulo, buscar-se-4 na literatura dos temas correlatos o0s
principais aspectos que devem ser considerados na elaboragdo de treinamentos,
seu planejamento e suas finalidades como ferramentas para o desenvolvimento de
competéncias. Sera feita também uma leitura mais simples, porém fundamental para
a compreensédo deste estudo, a respeito da criagcdo e da gestdo de competéncias,
além de discutir sobre a aplicacdo de treinamentos para o desenvolvimento de
competéncias individuais com atencéo especial para as atividades relacionadas a
vendas.

Feito isso, o terceiro capitulo buscara entender o alcance da empresa e sua
relevancia no mercado brasileiro. Serdo comentadas algumas de suas
caracteristicas e sua organizacao estrutural.

Os métodos de pesquisa serdo elucidados no capitulo quarto, justificando a
modalidade de pesquisa utilizada, apresentando o instrumento de coleta de dados e
suas vantagens, assim como a descricdo da amostra que sera analisada.

No capitulo cinco, sera apresentado o resultado da pesquisa documental que
buscou conhecer quais as competéncias que o Banco Beta procura desenvolver em
seus funcionarios e por meio de quais tipos de treinamento isso acontece.
Posteriormente, através dos questionarios aplicados em funcionarios de cinco
agéncias do Banco Beta, sera apreciada a percepcao do individuo que participa do
treinamento e sua opinido quanto a efetividade destes. Uma analise dos
guestionarios respondidos sera feita, e oportunamente, procurar-se-a associar iSso
ao referencial teorico.

No capitulo seis serdo feitas as consideracgfes finais com as conclusfes da

pesquisa e sugestdes para novos estudos.
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2 CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Antes de partir a pesquisa, devemos procurar compreender 0s conceitos que
permeiam a questdo-problema deste trabalho. O Banco Beta, apesar de ter
lideranca de mercado em ativos totais e crédito consignado, por exemplo, tem
dificuldade em assumir a lideranca na area de seguridade, ramo esse, do negdcio,
gue depende muito da for¢ca de vendas e, portanto, das competéncias negociais. O
treinamento é ferramenta chave para o desenvolvimento das competéncias
necessarias para a implementacdo da estratégia da empresa e sendo assim deve
ser planejado cuidadosamente para que justifiue o0s investimentos nestas

atividades.

2.1 O CONCEITO DE COMPETENCIA

Muito se fala em competéncias no mundo de hoje. Diversos estudos foram e
continuam sendo realizados para a exploracdo deste tema que, de fato, mostra-se
muito importante para a gestao estratégica de pessoas. Para Fleury et al (2002), o
conceito de competéncia é bastante amplo e ndo se limita ao estoque de
conhecimentos empiricos e tedricos do individuo e nem esta restrita a determinado
cargo em uma empresa.

Sendo mais especifico para nossa analise funcional, Bitencourt (2004) diz que
competéncia é a capacidade de uma pessoa realizar determinada tarefa utilizando
de maneira pertinente os conhecimentos, habilidades e também atitudes requeridas
para uma determinada funcao.

Segundo Boterf apud Bitencourt (2004), entendemos que 0 conceito de
competéncia também inclui assumir responsabilidades frente a situa¢des de trabalho
complexas e tomada de decisfes.

Dutra (2001) faz uma consideracdo importante a respeito de competéncia
dizendo que se trata também de um conjunto de elementos que inclui principalmente

conhecimentos, habilidades e atitudes, porém que essa combinacdo ndo garante
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gue a organizacdo se beneficie das pessoas que possuem tal combinagdo. Em
consonancia com o autor supracitado, Fleury et al (2002) percebe que ndo basta
apenas a carga de conhecimentos e habilidades para o desenvolvimento de uma
competéncia. O autor acredita que este conceito abrange a capacidade do individuo
entregar seus conhecimentos e habilidades a organizacdo na forma do desempenho
de sua funcdo e na superacédo e atingimento de metas e resultados esperados pela
organizagao.

Boog (1991, p.16) afirma que “competéncia é a qualidade de quem é capaz
de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa; significa capacidade,
habilidade, aptidao e idoneidade”.

Sintetizando esses autores citados, podemos notar que nao se trata uma
caracteristica engessada em um cargo especifico ou uma funcdo dentro uma
organizacdo. E uma capacidade com grande carga de caracteristicas individuais e
intrinsecas ao individuo.

A soma sinérgica das competéncias individuais de uma organizagdo formam
as competéncias organizacionais que sado definidas por Fleury et al (2002, p.57)
como “a capacidade da organizagdo em combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servicos”. Uma organizagao € competente quando consegue entregar a
sua contraparte o valor a que se destina a produzir sendo tanto um produto quando
um servico. Para isso deve combinar os elementos que a compde da maneira mais
eficiente possivel, sendo os recursos humanos, geralmente, aqueles que atribuem
maior valor, pois sdo singulares e de dificil imitacéo.

Fleury et al (2002) entende que o grande diferencial de uma organizacdo néo
€ a competéncia de seus membros individualmente e sim, a combinacgao sinérgica e
sua articulacdo. Apesar das despesas com treinamentos para o desenvolvimento de
competéncias, em muitas empresas ainda ser vista como um custo, assim nao deve
ser encarado, pois podemos afirmar com seguranca que se trata de um investimento
com retorno garantido quando bem planejado.

Sendo assim, torna-se importante compreender o que € uma competéncia
individual e qual o alcance desse conceito. Todas as competéncias podem
desenvolvidas através de treinamentos? Para responder a essa indagacdo, a

préxima sessao explana a respeito de competéncias individuais.
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2.1.1 Competéncias individuais

A nocdo de competéncia atual ndo pode ser mais confundida com as
atribuicdes rigidas e habilidades necessérias e requeridas pela direcdo de uma
organizagao para o simples preenchimento de um posto de trabalho (Mascarenhas,
2008). Conforme notamos nos paragrafos anteriores, inclui um conjunto de
elementos que retratam também parte da personalidade de um individuo.

Segundo aponta Moscovici (1996), no desenvolvimento de competéncias
individuais, deve-se levar em consideragcdo 0s aspectos intelectuais inatos e
adquiridos (quer na pratica ou por treinamento) como conhecimentos, capacidade,
maturidade e, sobretudo, experiéncia.

Sandberg apud Bitencourt (2004) segue a mesma linha de pensamento
guando diz que "é a partir do significado do trabalho que construimos o conceito da
competéncia” e que a partir da vivéncia que muda o significado do trabalho para o
individuo, é que se forma a competéncia. Portanto, ndo implica, exclusivamente, a
aquisicao de atributos, ou seja, o simples treinamento técnico nao € capaz de tornar
uma pessoa competente para determinada atividade. Evidentemente que atitudes,
habitos, comportamentos e tracos de personalidade também podem ser moldados
através de treinamentos e da experiéncia pratica, mas a essencialidade do ser, a
sua motivacado, o0 seu impeto e a sua reacdo a experiéncias vivenciadas, nao.

Segundo Fleury et al (2002), para existir a competéncia, as ferramentas,
conhecimento e habilidades, através da atitudes, devem ser mobilizadas em prol da
realizacdo da realizacdo de a¢les especificas. A pro-atividade €, portanto, essencial
e torna o conceito de competéncia individual passivel de andlise apenas dentro de
um contexto especifico.

E coerente também nesse aspecto citar Becker et al (2001), pois ele ressalta
gue competéncias individuais sdo os conhecimentos de cada um, habilidades e
atitudes que juntamente com as caracteristicas de personalidade influenciam
diretamente o desempenho dos individuos. A falta de competéncia em um individuo
para ocupar determinado cargo em uma organiza¢do, contudo ndo deve ser vista
como uma incapacidade laboral, falta de conhecimento ou falta de

comprometimento, pois o desenvolvimento de uma competéncia envolve questbes
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ligadas ao perfil psicologico da pessoa. Para exemplificar a complexidade dessa
construcdo conceitual que é a competéncia individual, citamos Bitencourt (2004) que
faz uma diferenciagcdo entre competéncias sociais e competéncias laborais sendo
gue a segunda € aquela que mais se aproxima do espaco organizacional fazendo
com que a pessoa desempenhe suas atribuicbes com exatiddo e a primeira como
sendo a habilidade de lidar com conflitos e a capacidade de socializagéo.

Moscovici (1996) também consegue assinalar diferenciacbes entre as
competéncias, por ele chamadas de interpessoais e técnicas. Sendo ambas
fundamentais para o desenvolvimento do individuo, as competéncias técnicas
podem ser aprimoradas por treinamento e experiéncia, mas, isoladas, sé&o
insuficientes para garantir o sucesso profissional do individuo e da organizacdo em
gue ele esta inserido, ainda mais quando falamos em cargos negociais.

A competéncia interpessoal conforme Moscovici (1996; p.36) seria “a
habilidade de lidar eficazmente com relagbes interpessoais, de lidar com outras
pessoas de forma adequada as necessidades de cada uma e as exigéncia da
situacao." Isso inclui, além dos clientes internos e colaboradores, clientes.

Ainda de acordo com o0 autor, as caracteristicas pessoais determinam o
comportamento e a capacidade de lidar com situacdes inéditas. Assim, a criatividade

e a habilidade social influem também bastante no desempenho profissional.

2.1.2 Competéncias Negociais

A importancia das competéncias negociais evidencia-se a cada dia em que a
concorréncia se acirra mais entre as organizacbes. Como cada vez esta mais
complicado manter a diferenciacdo baseada em produtos e servicos, as empresas
apostam que o marketing de relacionamento, que agrega valor aos produtos e
servicos, cria parcerias de longo prazo com clientes e pode garantir grande
vantagem competitiva (Stanton e Spiro, 2000).

Para isso, o vendedor assume posicdo central na criagcdo desses
relacionamentos, e necessita de uma série de conhecimentos, habilidades e atitudes

gue formam as competéncias negociais.
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Essas competéncias requeridas para um vendedor abrangem os dois tipos
discriminados anteriormente de competéncias, as técnicas ou laborais e as
interpessoais ou sociais, pois um vendedor, além de conhecer o produto, o mercado,
o cliente, e ter a habilidade das técnicas de venda, deve agir com tato e manter bons
relacionamentos sociais construindo lagcos de confianca que facilitem a
concretizacdo de negdcios e mantenha o cliente fiel.

Sendo assim, tragos subjetivos, que incluem a percepc¢ao e a forma de ver um
desafio, sdo variaveis que determinam a competéncia interpessoal e
consequentemente o desempenho profissional, sobretudo no aspecto negocial
(Stanton e Spiro, 2000).

Para Stanton e Spiro (2000, p.10): “um cargo de vendas é muito diferente de
outros cargos e muito importante para o bem-estar financeiro de uma empresa”.
Dessa forma, devemos compreender a necessidade de possuirmos bons
vendedores na empresa e também reconhecer quais caracteristicas sdo importantes
para a formacao das competéncias negociais.

Parry apud Dutra (2008) comenta que no conceito de competéncia, ha um
guestionamento a respeito dos tracos de personalidade: estdo amparados pelo
conceito ou ndo? Sabiamente este autor, disserta fazendo uma diferenciacao entre
competéncias nominadas: hard competencies e soft competencies. Posicionamento
semelhante ao de Moscovici (1996), citado anteriormente.

As hard competencies, incluiria o conjunto de habilidades e conhecimentos
técnicos que poderiam ser desenvolvidos através de treinamento e que sao
essenciais para o desempenho de um trabalho especifico. No caso de um cargo
com caracteristica negocial como vendedor ou gerente de vendas, poderiam ser
listadas as seguintes caracteristicas técnicas como fundamentais: saber ouvir, e de
acordo com Cobra (1989), isso pode ser aprimorado, poder de argumentacao,
dinamismo, velocidade de resposta, conhecimento dos produtos e da empresa,
organizacao do tempo, conhecimento de técnicas de venda. Na segunda forma, soft
competencies, estariam tracos de personalidade que seriam de dificil modificacao
por treinamento e que sdo listados por Stanton e Spiro (2000): ambicioso,
diplomatico, maduro, autoconfiante, cheio de iniciativa, otimismo. Moreira et al
(2004) ainda inclui nesse rol, sabiamente talvez a mais importante delas que séo

habilidades interpessoais, ou seja a capacidade, a habilidade e o gosto por entender
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e por criar redes de relacionamento. Para os autores, essa capacidade € essencial
para que haja confianca na relacao cliente-vendedor.

Cobra (1989) considera que ha trés que fatores que tornam um vendedor
competente e afetam seu desempenho: seu carater inato, seu treinamento e sua
motivacdo. A competéncia dos vendedores estaria, para ele, apoiada em
caracteristicas passiveis de treinamento e outras ndo passiveis. E com coeréncia
afirma que “ha alguns homens que nascem vendedores; contudo, se eles néo
receberem o incentivo e o treinamento adequados, certamente ndao serdo bons
vendedores”. (Cobra, 1989, p.249).

Stanton e Spiro (2000) também avaliam que existem caracteristicas que
tornam alguns vendedores mais competentes que outros. Essas capacidades
desejaveis a um vendedor devem ser especificas a cada empresa dentro de cada
contexto, todavia é possivel fazer um paralelo entre os diferentes segmentos de
venda e listar caracteristicas inerentes a maioria dos vendedores de sucesso. Estes
autores listam abaixo as caracteristicas desejaveis a um vendedor, ndo ordenadas
por relevancia, na visdo do comprador, de acordo com pesquisa® realizada e citada
em sua obra:

a) conhecimento;

b) organizacéo;

c) acompanhamento;

d) pontualidade;

e) energia;

f) empatia;

g) presteza;

h) solucionador de problemas;

i) disposicéo para trabalhar duro

j) honestidade.

Se combinadas de forma sinérgica, essas caracteristicas constituem as
competéncias negociais essenciais para o pleno desempenho do papel de um
vendedor, e é importante observar que algumas sdo caracteristicas muito

individuais, préprias de cada um.

2 Pesquisa com membros da National Association of Purchasing.
The Buyer’s Top Ten. Sales Manager’s Bulletin. 30 de maio, p.3.
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2.2 TREINAMENTOS — DESENVOLVENDO COMPETENCIAS

Nas décadas passadas, os treinamentos eram considerados pelos gestores
como centros de custos e faziam parte das atividades de apoio dos negdcios finais
da organizacédo (Tachizawa, Ferreira e Fortuna, 2006). Hoje, o investimento em
treinamento é tido como aplicacdo de recurso com retorno garantido, pois possibilita
desenvolver o capital humano e melhorar a performance da organizagéo, uma vez
que é atividade alinhada com a estratégia organizacional.

O treinamento tem se tornado cada vez mais vital no sucesso das empresas
contemporaneas devido ao poder de competitividade que o capital humano é capaz
de gerar. Na perspectiva de Bohlander, Snell e Sherman (2003), o treinamento
assumi papel fundamental na implementacdo das estratégias corporativas, pois
desenvolvem e fortalecem as competéncias fundamentais que a organizacao
necessita e, acima de tudo, aquelas que lhe conferirdo vantagens competitivas e no
caso de uma instituicao financeira, além de atributos técnicos e conhecimentos da
area, torna-se fundamental também aprimorar a capacidade da forca de vendas. Os
treinamentos constituem-se de praticas de ensino ministradas pela propria
organizacao, por entidades especializadas ou profissionais que fazem parte de um
plano de desenvolvimento de pessoal. Aqui, cabe diferenciar conforme aponta
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), o desenvolvimento de pessoas e O
treinamento delas.

Segundos os autores, o desenvolvimento é uma pratica mais ampla que
engloba um conjunto de atividades e processos cujo objetivo é explorar o potencial
de aprendizagem e a capacidade produtiva do ser humano dentro da organizagao
tendo o longo prazo como horizonte, enquanto que o treinamento seria um dos
recursos usados para o desenvolvimento e teria, predominantemente, o objetivo de
aperfeicoar o desempenho profissional através da expansdo das habilidades,
aquisicdo de conhecimentos e mudanca de comportamentos ndo desejaveis no
ambiente organizacional. Visa a criacdo das competéncias necessarias para o
desempenho do cargo. Os autores ainda completam dizendo que o treinamento

deve ser um processo continuo que tem como meta manter as pessoas atualizadas
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com as tecnologias criadas para a realizagédo de suas tarefas (Tachizawa, Ferreira e
Fortuna, 2006).

Convém ressaltar que o termo “tecnologia” aqui empregado, se refere tanto a
novas ferramentas e instrumentos que facilitam o trabalho, como comportamentos,
tecnologias de gestdo, métodos e processos que foram cientificamente
comprovados como mais eficientes e apropriados para realizagéo das tarefas.

A abordagem do treinamento, como sugerem Bohlander, Snell e Sherman
(2003) e também Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), deve ser sistémica e
contribuir para a realizacdo das metas da empresa sob pena de transformar essas
atividades em desperdicio de dinheiro quando mal planejadas ou mal executadas.

Os autores explicam que o desenvolvimento de uma atividade de treinamento
ou programa de treinamento deve ser dividido em quatro fases, sendo elas:

a) avaliacao das necessidades;

b) projeto do programa;

¢) implementacao;

d) avaliacado de desempenho.

A segmentacdo do treinamento em etapas, facilita o planejamento das
atividades e por isso, nas proximas sessdes, serdo abordadas essas etapas de

maneira mais detalhada destacando que todas elas merece igual atencéao.

2.2.1 Avaliando as necessidades de treinamento

Conforme Carvalho (2001), o diagnéstico deve ser amplo e focar as areas
decisivas da organizacdo. Na percepc¢ao do autor, essa etapa de levantamento de
necessidades permite que evitemos desperdicar dinheiro em treinamentos levianos
gue nao oferecam retornos no resultado.

E o diagndstico que mostrara quem precisa ser treinado e quais competéncias
devem ser desenvolvidas. Os gestores devem estar sempre atentos aos sinais que
podem indicar a falta de treinamento como falta de produtividade e reclamacéo de

clientes.
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Os investimentos em treinamentos sao vultosos e o treinamento eficaz torna-

se cada

vez mais importante, pois segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003),

citando relatdrios publicados na Trainning Magazine, no mesmo ano de sua obra, as

empresas norte-americanas gastaram mais de 60 bilhdes de dolares neste ano em

treinamento.

Chiavenato (2004) acredita que a fase de levantamento de dados pode ser

segmentada em quatro tipos de andlises: andlise organizacional, analise dos

recursos humanos, analise dos cargos e analise dos treinamentos.

De forma analoga, Carvalho (2001) e Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) ja

conseguem visualizar trés areas a serem analisadas e que permitiiam um

diagnaostico preciso das necessidades de treinamento da organizacdo que sao:

a)

analise da organizacao: quais as necessidades gerais da empresa? Quais
as competéncias criticas para o0 negocio e quais devem ser aprimoradas
através de avaliacbes quantitativas e qualitativas? Inclui perceber quais
aspectos serdo mais interessantes para a organizacado em um determinado
mercado e momento. Esta analise além de buscar as informacgdes do I6cus
interno também avalia o ambiente socioeconémico no qual a organizacéo

esta inserida (Tachizawa, Ferreira e Fortuna, 2006);

b) analise do trabalho: andlise das tarefas a serem realizadas. Quais sao as

habilidades e conhecimentos que se necessita para realizd-las e como
iremos treina-las? E também conhecida por analise de cargo e conforme
expOe Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) “focaliza os requisitos para o
bom desempenho de cada cargo definindo as habilidades, conhecimentos,
atitudes e comportamentos a serem desenvolvidos”, ou seja, as
competéncias. A comparacado dos resultados que se espera do ocupante
do cargo com os resultados obtidos ja constitui uma analise de grande valia
nesta etapa. Bohlander, Snell e Sherman (2003) lembram que é nesta
etapa que sdo coletadas as informacdes que irdo embasar os conteudos a
serem trabalhados nos treinamentos;

analise do comportamento do funcionario e das equipes: quais 0S
comportamentos que a empresa necessita que seus funcionarios tenham?
Como molda-los? Trata-se de uma analise bastante subjetiva, pois €&

baseada em questionarios e entrevistas e consiste em identificar nas
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equipes e nos funcionarios quais tém potencial para desenvolver as
competéncias esperadas e quais requerem treinamento intensivo ou
atencdo especial. As andlises de desempenho por competéncias aqui sdo
pertinentes, pois demonstram quais 0s pontos fortes e fracos dos
funcionarios e ajudardo a sanar os problemas decorrentes de falta de
capacitacéo (Tachizawa, Ferreira e Fortuna, 2006).

Bohlander, Snell e Sherman (2003), porém fazem aqui, uma observacdo que
vai ao encontro com o0 objeto deste estudo, dizendo que as deficiéncias de
desempenho podem revelar ndo apenas falta de capacitacdo, mas também falta de
recursos ou motivacéo. De acordo com o autor, cada gerente deveria sentar-se com
sua equipe e entdo avaliar o que estad impedindo o resultado satisfatorio e a partir
dai determinar, se o treinamento sera relevante para maximizar o aproveitamento

dos individuos ou nao.

2.2.2 Planejamento do treinamento

Depois de diagnosticadas as necessidades de treinamento, levando em
consideracdo os recursos humanos disponiveis, suas competéncias e potenciais e
0s requisitos dos cargos que serdo ocupados, o momento dos planejamentos
merece igual atencao.

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003), a concep¢do de um
treinamento deve focalizar pelo menos quatro questdes fundamentais que sao:

a) objetivos Instrucionais: devem ficar claros quais sdo 0s outputs desejados
pelo treinamento para todos os envolvidos. Objetivos bem definidos
fornecem base confidvel para a escolha dos métodos didaticos mais
adequados e eficientes;

b) motivacdo dos treinandos: é condicdo primordial para o aprendizado, pois
para 0 maior aproveitamento, os individuos também devem perceber a
importancia do treinamento para sua evolucdo profissional e para a

organizacao;
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c) principios de aprendizagem: € importante 0s gerentes atentarem para 0s
principios basicos de aprendizagem como: metas, uso de exemplos e
modelagens, aproximar a teoria a pratica;

d) Outro fator de suma importancia e que necessita ser planejado ainda no
processo de concepcao do treinamento diz respeito aos feedbacks que
serado prestados, pois pode motivar ou desestimular os individuos.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) fazem consideracdes a respeito das

guestbes inerentes a um treinamento efetivo. Para estes autores, € fator muito
importante, além dos citados acima, abordar uma necessidade de cada vez e definir
bem o publico-alvo, o0 método e a carga horaria mais adequada. Outra consideracao
importante é sobre a revisdo periodica dos conteudos e métodos de treinamento
para que esses eventos ndo se tornem obsoletos e monétonos. Com base na
avaliacdo dos resultados posteriores, os treinamentos devem ser aprimorados ou

mesmo, reformulados de acordo com a conveniéncia.

2.2.3 Execucao dos treinamentos

Moreira et al (2004) chama a atencéo para o desenrolar do treinamento que,
se seguido da forma experimentacdo/conceituacdo, pode gerar resultados mais
satisfatorios devido a melhor assimilacéo dos individuos nesse fluxo.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) ensinam que a etapa mais importante do
processo de criacdo de um programa de treinamento sem sombra de duvida é a
implementacéo, sendo claro que, baseado numa coleta de dados consistente e a
partir de um planejamento sélido.

Na visdo destes autores, os métodos de treinamento podem ser divididos
basicamente em dois grupos com obijetivos distintos, sendo eles, treinamentos para
cargos gerenciais e nhao gerenciais.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) também entendem que os treinamentos
podem ser segmentados, contudo eles afirmam ser possivel visualizar quatro tipos

de treinamento:
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a) treinamento de integrac@o que objetiva adaptar o funcionério a organizacao
ou a uma nova funcao;
b) treinamento comportamental que visa promover o0 ajuste dos

relacionamentos e atitudes dos funcionarios no ambiente de trabalho.

E os autores concordam a respeitos dos dois tipos de treinamento, o gerencial
e 0 nao-gerencial ou técnico-operacional e por isso merecem maior atencao. O
treinamento para a formacéo de gerentes ou gestores foge ao escopo deste trabalho
e seré deixado de lado.

Os treinamentos para cargos técnicos e operacionais envolvem além dos
conhecimentos e habilidades para o correto desempenho das tarefas, também,
motivacdo e relacionamento interpessoal, aspectos estes, igualmente importante
para a formacado das competéncias (Carvalho, 2001). Sdo os treinamentos mais
tradicionais e frequentemente aplicados nas organizacdes, pois conforme dizem
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), sdo aqueles que tém o objetivo especifico de
capacitar o individuo para o desempenho das atividades correntes e rotineiras.

Treinamentos nos locais de trabalho sdo os mais comumente aplicados
devido a uma série de motivos que incluem, de acordo com Bohlander, Snell e
Sherman (2003), economia na implementacdo e aproximacao da teoria a pratica
uma vez que sao situacles praticas simuladas no proéprio local onde posteriormente
serdo aplicadas as competéncias desenvolvidas. Outro aspecto importante é a
construcdo de melhores relacionamentos entre gestores e funcionarios. A despeito
das primeiras consideracdes relacionadas a este modo de treinamento pelo autor,
ele alerta que estes métodos de treinamento, em local de trabalho, sé&o
possivelmente, os que apresentam maior incidéncia de implementacéo inadequada
e relaciona algumas desvantagens, tais como: falta de um ambiente bem
estruturado, falta de capacitacdo dos gestores para ministrar 0s treinamentos e
auséncia de critérios bem definidos nas avaliacdes de desempenho.

Outra modalidade de treinamento que € bastante implementada é o
treinamento cooperativo, em empresas e instituicbes de ensino. Os estagios, por
exemplo, sdo treinamentos profissionalizantes, ou seja, que preparam para 0
desempenho de um oficio especifico e € mais direcionado ao publico jovem

(Bohlander, Snell e Sherman, 2003). Geralmente s&o concebidos sob o esquema de
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parcerias entre empresas que necessitam de mao de obra qualificada e instituicdes
de ensino que utilizam o espaco organizacional para a complementagcéo das horas-
aula.

O treinamento em sala de aula, bem conhecido pela sua larga utilizagdo em
todas as areas da educagdo e em treinamentos profissionais, permite que um
grande numero de treinandos seja beneficiado por poucos docentes. Este método se
vale de recursos didaticos consagrados como videos, palestras, demonstracdes e €
mais adequado quando a dinamica do treinamento consiste na entrega do
conhecimento no sentido docente, treinando, sendo o beneficiado um agente
passivo do conhecimento (Bohlander, Snell e Sherman, 2003).

Os autores citam ainda, métodos com simulagdes que sdo muito pertinentes
em situacdes onde os equipamentos que serdo utilizados sdo bastante caros ou
exigem experiéncia como avides e equipamentos complexos ou perigosos.

Necessario também lembrar a modalidade de treinamento e educacédo que
mais cresce no mundo contemporaneo, o ensino a distancia pela internet. Dados do
ultimo censo da Associacdo Brasileira de Educacédo a Distancia, divulgados em 17
de outubro de 2010 na Gazeta de Ribeirdo, apontam que em 2008, o niumero de
estudantes de graduacao foi de 760.599 — um aumento de 91% em relacdo ao ano
anterior. De 2004 a 2008, o salto foi de 1.175%. O ensino a distancia que apresenta
inimeras vantagens conforme avaliam Bohlander, Snell e Sherman (2003), que
elenca entre elas:

a) ritmo de aprendizagem individualizado;

b) treinamento interativo;

c) treinamento foca deficiéncias especificas;

d) monitoramento através de tutores;

e) facil armazenamento de conteldos e registros;

f) reducédo de custos devido a possibilidade de treinamento em maior escala.

No que diz respeito ao andamento das atividades educacionais, Robbins
(2005) faz observacdes importantes quanto ao aproveitamento individual dos
treinandos e que se faz muito coerente neste estudo. As pessoas assimilam,
processam e internalizam o conhecimento que recebem e as informacfes que tém
acesso de maneiras distintas e, sendo assim, podemos concluir que o treinamento

massificado, que mais tarde iremos ver, que tem sido praticado no Banco Beta n&o



24

representa a forma mais eficiente de capacitacdo. Robbins (2005, p.404),
complementa: “A énfase em um determinado método pode prejudicar aqueles que

nao tém muita afinidade com ele”.

2.2.4 Avaliagcao do Treinamento

A avaliacdo é a mensuracao do resultado treinamento e sua efetividade. Para
evitarmos recorrentes erros de treinamento, seja de planejamento ou de execugao, a
avaliacdo é ferramenta de mister importancia na medida que vai, efetivamente
“‘medir” as competéncias que deveriam ter sido desenvolvidas no periodo de estudos
e praticas. Na perspectiva de Bohlander, Snell e Sherman (2003), é natural que,
assim como as empresas investem grandes quantias em treinamento na busca das
competéncias que lhe déo vantagem, elas devem avaliar se o investimento esta
garantindo retornos de forma analoga a qualquer investimento em capital que nao
humano. A avaliagdo consiste na comparacdo dos valores objetivos dos
treinamentos e dos resultados obtidos posteriormente.

O autor cita quatro dimensfes na avaliacdo de um treinamento: reacoes,
aprendizado, comportamento e resultados. A mensuracdo de cada um é
diferenciada e representa aspectos diferentes dos objetivos do treinamento.

As reacoes retratam as percepcdes dos treinandos a respeito do treinamento
e além de relatar suas experiéncias durante o curso, sua satisfacdo consigo préprio,
instrutor e contetdo, analisar as reacdes inclui captar insights® dos treinandos.
Bohlander, Snell e Sherman (2003) ainda ressaltam que mesmo que o feedback seja
positivo, pode nado revelar se o treinamento alcancou resultados satisfatérios a
menos que isso se traduza em melhora de performance dos individuos, da
organizacdo e melhores resultados. Ou seja, a avaliacdo do treinamento € muito
mais do que a medida do entretenimento do treinamento. Esta etapa pode ser

realizada com discussdes em grupo com os treinandos e 0s gerentes e/ou

® Segundo o dicionario Michaelis, "insight" significa "introspeccdo, compreensdo, discernimento,
critério”.
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instrutores ou individualmente e também com a coleta de questionarios nominados
Oou andnimos.

Na avaliagdo do aprendizado, é analisado se 0os conhecimentos e as técnicas
repassados realmente foram assimilados pelos treinandos e constitui a forma mais
tradicional da avaliacdo de um treinamento. As avaliacdes podem fazer uso de
guestiondrios, exercicios ou testes praticos para a mensuracdo deste aspecto.

O comportamento representa também fator fundamental para a melhora do
desempenho através do treinamento. Em atividades como vendas, por exemplo, o
comportamento representa o fator mais importante e decisivo para o desempenho
almejado (Futrell, 2003).

Ja, nesse aspecto, Bohlander, Snell e Sherman (2003) sublinham a
importancia do que chamam de transferéncia de treinamento, ou seja, a aplicacao
efetiva dos principios aprendidos ao que € exigido no trabalho. Os individuos devem
além de captar os conhecimentos no treinamento, adquirir comportamento adequado
a fungédo ou que permita sua melhora de performance. Em consonéncia com essa
afirmacao recapitulamos o conceito fundamental de competéncia que seria, de
acordo com Dutra (2001), o conjunto de habilidades conhecimentos e atitudes
necessarias para o desempenho de uma funcdo. Porém, para o individuo expressar
a competéncia necessaria para o seu cargo é também imprescindivel a postura de
entrega para a organizacdo e uma das funcbes dos treinamentos € alterar
comportamentos inadequados como omissdo, displicéncia e falta de

comprometimento.
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2.3 TREINANDO VENDEDORES

Kotler (2006, p.631) faz um questionamento a respeito de grandes
vendedores: sdo talentos natos ou bem treinados?

O autor promove essa discussao com base na visdo de alguns observadores
qgue afirmam que os grandes vendedores tém desempenho diferenciado devido as
suas caracteristicas pessoais como habilidade para relacionamento e personalidade,
porém admite outro ponto de vista no qual praticamente qualquer pessoa pode se
tornar um bom vendedor passando por técnicas apropriadas de treinamento.

Apesar disso, Cobra (1989) também faz essa reflexdo, no entanto citando
pesquisadores contemporaneos a sua obra como David Mayer e Herbert Greenberg
gue desenvolveram um trabalho de campo de sete anos na tentativa de determinar
guais as caracteristicas comuns entre os grandes vendedores de areas diversas. O
estudo concluiu que empatia e compulsdo do ego (desejo de realizar a venda por
motivo de auto-realizacdo e orgulho proprio) foram as caracteristicas mais
encontradas nas amostras. Através da observacdo destes tragcos em alguns
vendedores, eles puderam prever com precisao consideravel o desempenho dos
estudados notando, € claro, que esses tracos isolados sao insuficientes para
determinar 0 sucesso e as outras caracteristicas variam em funcdo da empresa e da
natureza do produto vendido.

Las Casas (2002) cita também o trabalho destes estudiosos, Mayer e
Greenberg, e igualmente cita empatia, e aqui ele explica que essa caracteristica
como a capacidade de entender, de escutar, compreender 0s anseios dos clientes
identificando-se com eles. A outra capacidade, Las Casas (2002) chama de impeto,
gue seria a vontade de vencer a negociacdo persuadindo o seu cliente e
performando a venda.

Outro ponto que merece destaque pela perspectiva de Cobra (1989) é o fato
do cliente ndo enxergar os produtos sob a mesma perspectiva do vendedor e da
empresa. Sendo assim, ser capaz de entender as necessidades do cliente e propor
alternativas para que elas sejam atendidas é fundamental para um vendedor ter

sucesso na investida.
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Sendo assim, Cobra (1989, p.299) coerentemente, a respeito deste assunto

completa:

A capacidade de realizar essas tarefas depende da combinacdo de
caracteristicas inatas da personalidade com aquisicdo de conhecimentos
que pode ser definida em quatro partes: a correta atitude de trabalho,
conhecimento do produto e/ou servico, técnica de vendas e organizagao do
trabalho.

De forma semelhante, Stanton & Spiro (2000) citam pesquisas com
executivos de grandes empresas e que revelaram que os fatores mais importantes
para o desenvolvimento de um vendedor de sucesso €, na visdo destes executivos,
primeiramente, “atitude boa e positiva” e em segundo lugar o treinamento adequado.

Os demais fatores e respectivas percentagens estdo expostos a seguir.

Fator Referéncia Percentual

Atitude boa e positiva 13%

Treinamento adequado 10%

Bons habitos de trabalho/trabalho duro 8%
Motivacdo/automotivacao 7%

Conhecimento (cliente, mercado, produto -

e etc)

Dedicacao/desejo de ter sucesso 5%

Identificacdo das necessidades do cliente 5%

Abordagem de vendas orientada para o -

cliente

Quadro 1 - Fatores apontados como diferenciais para o sucesso de um vendedor.
Fonte: Ingram, Thomas N.; Schwepker Jr., Charles H.; Hutson, E. Don. Why Salespeople Fail.
Industrial Marketing Management. Agosto de 1992, p. 225-30.
Como é observado na tabela acima, o treinamento € bastante lembrado como
fator diferencial para o sucesso de um vendedor ficando atras apenas da atitude.
Portanto, antes de partir ao treinamento, 0s gestores devem procurar saber se
as deficiéncias sdo realmente problemas de falta de treinamento, uma vez que o
fator mais lembrado é a atitude. Para descobrir isso, € necessario executar uma
analise, afim de fazer um diagnostico das deficiéncias conforme é esmiucado na

sessao seguinte.
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2.3.1 Diagnadsticos das deficiéncias dos vendedores

Stanton e Spiro (2000, p.183) explicam que:

Deve-se observar que as empresas freqientemente utilizam o treinamento
como solugdo para problemas que ndo podem ser “curados' por meio de
treinamento. Por exemplo, se os vendedores estdo apresentando um
desempenho fraco, isso pode ter como causa o fato de a empresa estar
selecionando o tipo errado de pessoas para o cargo.

De acordo com Cobra (1989), deve-se observar os beneficios comprovados
gue os treinamentos oferecem para as organizacbfes no desenvolvimento das
competéncias necessarias, o0 aumento do conhecimento da forga de trabalho e de
atitudes, todavia, principalmente em vendas, pode nao ser o fator decisivo garantidor
de vantagem competitiva devido a quantidade de variaveis psicolégicas que forma
um bom vendedor.

O autor ainda expde de maneira muito oportuna que as diferencas individuais,
apoiadas em personalidades intrinsecas norteardo o tipo do treinamento para o
desempenho da competéncia vendas.

Diante dos fatos expostos, Cobra (1989) conclui que o ideal seria um
levantamento das necessidades de treinamento de forma individual e que permitiria
a montagem de um programa mais eficaz que atacaria entéo, diretamente, 0s pontos
fracos de cada um, melhorando assim, o desempenho da equipe. E ainda analisa:

E preciso, no entanto, distinguir as vantagens de um programa sob medida
de um programa 'enlatado’. A realidade das empresas é diferente, bem
como as suas necessidades, portanto € preciso cuidado para nao se

introduzir, através de 'enlatados’, solu¢Bes inadequadas ou irreais (Cobra,
1999:299).

Ambos, os autores expdem idéias semelhantes e muito sucintas a respeito
deste diagnostico de deficiéncias: um treinamento massificado ndo se aplica a todos
os funcionarios de uma empresa de maneira igualmente eficaz. Se o diagndstico das
necessidades e deficiéncias ficar comprometido, o planejamento, quer sera
contemplado na sessédo a seguir, também ficara prejudicado, comprometendo assim

todo o treinamento.
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2.3.2 Planejamento do treinamento para vendedores

Para Las Casas (2002), o erro mais freqiente que as empresas cometem na
criacdo de programas de treinamento € a omissdo quanto ao planejamento.
Objetivos confusos, pouco claros ou irreais sao as principais falhas apontadas pelo
autor. Métodos pouco instigantes, massivos, e que nao retratam a realidade da
empresa podem, além de nao contribuir para a formacao do profissional, desmotiva-
lo.

Assim como no planejamento dos programas de treinamentos para o
desenvolvimento de qualquer competéncia profissional, este processo é facilmente
visualizado quando o segmentamos em etapas.

Stanton e Spiro (2000, p.184) e Las Casas (2002, p.156) definem 4 (quatro)
passos para 0 desenvolvimento de um treinamento da forma analoga aos conceitos
de treinamentos gerais apresentados anteriormente e pode ser definidos através da
formulacdo das seguintes perguntas:

a) Quais sao os objetivos do programa de treinamento?

b) Qual o publico-alvo?

¢) Quais as necessidades de treinamento de um vendedor individual?

d) Qual o volume de treinamento e o método mais apropriado?

Estes autores lembram que, em um treinamento de vendas, ndo s6 o
aumento dos negdcios e da produtividade deve ser o objetivo. Ha, também, metas
secundarias, mas ndo menos importantes como: reducéo da rotatividade, melhoria
das comunicacbes empresa-funcionario, melhoria das relagdes com clientes, auto-
gerenciamento, otimizacdo do tempo e melhoria da moral do quadro funcional.

Este ultimo objetivo merece destaque juntamente com o proprio aumento das
vendas e a reducdo de rotatividade. A perda da motivacdo e da moral da equipe
acontece também quando os treinamentos sdo insuficientes, pois os funcionarios
podem sentir-se obsoletos e pouco valorizados e reduzem a rotatividade na medida
em que o investimento em treinamento capitaliza os recursos humanos disponiveis e
torna-os mais valiosos para a organizacdo ndo sendo necessario entdo, buscar

talentos no mercado de trabalho.
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A respeito de quem deve ser levado ao treinamento, Stanton e Spiro (2000)
lembram da necessidade O6bvia do treinamento para 0s novos funcionarios
vendedores, porém também ressalta a importancia do aperfeicoamento e
atualizacbes constantes dos vendedores ja estabelecidos e até consagrados. Uma
vez que os mercados, produtos e clientes mudam constantemente, ha a
necessidade de um programa de treinamento continuo que beneficie inclusive os
vendedores mais experientes, contudo os resultados do treinamento surgem com
mais eficacia nos treinandos que apresentem maior empenho e vontade mas com
deficiéncias em conhecimentos e habilidades.

Las Casas (2002) explica, assim como Cobra (1989), que o programa de
treinamento deve suprir as reais necessidades dos funcionarios e que essa
avaliagdo pode ser feita juntos aos vendedores através de entrevistas e conversas
com 0s gerentes e supervisores de vendas e ndo apenas com base em relatérios.
Quanto mais personalizada essa analise mais incisivo o treinamento sera e com isso
mais retornos positivos serdo observados. Para os novos colaboradores, uma
analise do cargo € crucial para compreender as competéncias que devem ser
desenvolvidas e apés uma avaliacdo de desempenho, € pertinente aprimorar 0s
pontos fracos observados.

Os métodos podem ser classificados de acordo com o modelo mostrado por
Cobra (1989) que os separa em cinco campos: conhecimentos, habilidades ou
técnicas de vendas ou negociacgao, atitudes, workshops e autodescoberta. Destas, 0
conhecimento é o mais formalmente disseminado através de aulas, leituras,
palestras, recursos de audio e video. Mudancas de atitude sdo esperadas atraves de
simulacdes, oficinas, workshops, dramatizacées e demais sessfes de treinamento
coletivas e troca de experiéncias entre os treinandos. As habilidades podem ser
treinadas de acordo com autor por memorizacdes, seqienciamento de etapas,
simulacdes, oficinas e muitas outras modalidades formais e informais

Ainda quanto ao método, Moreira et al (2004) faz consideracdes importantes
sobre a motivacdo para aprender. O treinamento deve ser interessante para o
individuo que, sem interesse no aprendizado, ndo assimila os conhecimentos com a
mesma facilidade. Isso pode nos levar a pensar que, logicamente, se treinamos
alguma pratica que ndo gostamos, ou que ndo nos saimos bem e temos muita

dificuldade, o aprendizado ficard muito prejudicado. Nao obstante, uma vez néo



31

selecionados, por exemplo, bons vendedores, ou pessoas que nao tenham o desafio
de vender como motivacdo pessoal, a insisténcia em treinamento para o0
desenvolvimento das competéncias ligadas as vendas, pode ser representar um
desperdicio de dinheiro.

Moreira et al (2004) ressalta a importancia de, a partir do levantamento de
necessidades definir objetivos e mensuraveis. Vendedores que possuem dificuldade
no fechamento da venda devem ter como objetivo de aprendizagem desenvolver
habilidades de negociacao e superacédo de objecOes. Aqueles que ndo conseguem
conduzir uma negociacdo até o sucesso, seja por falta de comunicacéo ou clareza
nas informagbes, devem buscar melhorar sua oratdéria ou adquirir mais
conhecimento dos produtos e assim por diante, levando em consideracdo as

dificuldades especificas.

2.3.3 Avaliacao dos treinamentos de vendedores

Stanton e Spiro (2000, p.200), assinalam que “a maioria dos vendedores nao
modificara seu modo de atuar por causa do treinamento a menos que haja
orientacdo e cobranca permanentes”. Neste ponto os autores lembram que
freqientemente 0s supervisores e gestores ndo conseguem dar feedbacks
construtivos ou sentem-se constrangidos em fazé-lo, mas essa fase constitui parte
fundamental de todo o processo de treinamento e avaliacdo dos vendedores.

E légico que o aumento da receita de vendas é o objetivo principal do
treinamento de vendedores, no entanto a verificacdo dos resultados dos
treinamentos de vendedores ndo pode se limitar a andlise fria do aumento das
vendas em comparacdo com periodos anteriores aos do treinamento. Outros
objetivos como diminuicdo da rotatividade dos vendedores, diminuicdo de
reclamacao dos clientes devem ser levados em consideracdo Cobra (1989). Até
mesmo por que um aumento repentino das vendas pode revelar ndo um aumento do
empenho ou da performance dos vendedores mas sim, um problema ético.

Stanton e Spiro (2000) alertam de modo sagaz, que quando falamos em

vendas e pressdo por resultados, o desvio de conduta por parte dos vendedores,
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eventualmente ocorre. Os autores sintetizam esse pensamento dizendo que “é facil
ser ético quando ndo ha pressdes, quando se esta ganhando e a vida esta correndo
bem”. Stanton e Spiro (2000, p.465).

Quando pressionado por resultados os vendedores podem omitir informacdes
dos clientes a respeito dos produtos, oferecer produtos ndo adequados as
necessidades, ou mais caros quando existiiam outros mais apropriados e mais
baratos, efetuar vendas casadas, firmar falsas promessas, mentir e diversas outras
praticas condenaveis. Isso gera resultados de vendas no curto prazo e infla, de
maneira ilusoria, o resultado da organizacdo enchendo de satisfacdo os gestores,
mas compromete a sustentabilidade das vendas no médio e no longo prazo
abalando a confianca dos clientes prejudicando bastante relacéo.

Kotler (2006) também disserta a respeito desse assunto e cita o0 método de
avaliagédo por atingimento por quotas de venda, ou metas. Com certeza trata-se do
mais tradicional modo de avaliagdo dos resultados de um vendedor ou de uma
equipe de vendas. Sao relatérios que demonstram o desempenho dos vendedores
tanto por volume de vendas quanto por lucratividade delas. Ha aspectos que Kotler
(2006) destaca que deve-se atentar. O estabelecimento de metas deve ser uma
atividade muito cuidadosa uma vez que tanto a subestimacdo do potencial dos
vendedores e da praca ou a superestimacao desses elementos podem prejudicar a
avaliacao posterior dos dados.

A subestimacdo das metas pode provocar o atingimento dos objetivos com
certa facilidade para os vendedores e assim limitando seu desempenho e
maquiando um desempenho mediocre como se fosse satisfatério. Por outro lado, a
superestimacdo do potencial de vendas da praca, pode levar os vendedores a
frustracdo por ndo conseguirem atingir seus objetivos que parecem ser
inalcancaveis e assim desistirdo de alcancéa-los.

Kotler (2006) ainda visualiza, assim como Stanton e Spiro (2000), problemas
éticos que podem acontecer sob essa pressdao do cumprimento de metas. Segundo
Kotler (2006, p.625):

Outro problema desse sistema é que ele pode levar os vendedores a querer
fechar o maior numero de vendas possivel — o que néo raro faz com que
negligenciem o atendimento ao cliente e para o cliente. Assim, a empresa

obtém bons resultados no curto prazo, a custa da satisfacdo do cliente no
longo prazo.
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E notorio que estas praticas ndo s&o sustentaveis no longo prazo. Justamente
por isso, diz Kotler (2006), que outros aspectos devem ser levados em consideracao
na hora da avaliacdo dos vendedores como satisfacdo dos clientes, rentabilidade
das transac0es, e repeticdo dos negoécios.

Por fim, cabe avaliar que os bons vendedores, dotados de grande
competéncia negocial, e cumpridores de meta, estdo se tornando cada vez mais
importantes para as empresas que véem nesse profissional a grande ligacdo com o
cliente e uma das importantes armas em mercados muito competitivos. A selecao
dos profissionais mais adequados se faz primordial para a busca do aumento da
forca de vendas, mas quando nao dispomos do recurso humano ideal ou né&o
podemos seleciona-lo por conveniéncia, o treinamento é a ferramenta que ira
disponibilizar individuos capazes de realizar as tarefas necessarias e criticas para o
negocio e entregar valor a organizagdo. Treinamos também para aperfeicoar e
atualizar aqueles que ja apresentam bons resultados visando sua motivacédo e
manuten¢do de seu desempenho. No desenvolvimento de competéncias negociais
por treinamento podemos encontrar algumas dificuldades visto que essas
competéncias sdo formadas por, além de conhecimentos e habilidades ja citadas,
caracteristicas inatas e que o treinamento formal ou informal dificimente ira
modificar.

O préximo capitulo dissertara sobre a empresa a ser estudada, o Banco Beta,
sua estrutura e suas caracteristicas. No capitulo subseqiente, o método sera
apresentado e esmiucado, elucidando o procedimento usado para a avaliacdo da

percepcao dos seus funcionarios sobre a questao-problema da pesquisa.
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3 A EMPRESA

A empresa que serviu de campo de estudo para este trabalho, o Banco Beta,
€ uma instituicdo financeira tradicional e reconhecida em todo o pais e que possui
mais de 200 anos de historia, desde a sua fundac&o, ocorrida em 1808. E um Banco
multiplo constituido na forma de uma sociedade de economia mista cujo acionista
majoritario € o Tesouro Nacional com 68,7% de participacdo acionaria.

E a maior instituicdo financeira da América Latina em ativos totais e ocupa
posicéo de lideranca no Brasil em diversos aspectos, segundo dados fornecidos pela
empresa em agosto de 2010:

e ativos totais: R$ 756 bilhdes;

e lucro liquido do 1° semestre de 2010: R$ 5,1 bilhdes

e base de clientes: 26,4 milhdes de correntistas;

e crédito total: R$ 326,5 bilhdes

e capitalizacdo: 22,6% do mercado (arrecadacéo);

Conta com mais de quatro mil agéncias em todo o pais, mais de dezoito mil
postos de atendimento e quarenta e cinco mil terminais de auto-atendimento
possuindo assim, a maior rede de atendimento do pais empregando mais de cento e
trés mil funcionarios

Tem como missao o seguinte principio, divulgado no site da propria empresa:

Ser a solucdo em servicos e intermediacdo financeira, atender as
expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre o0s
funcionarios e a empresa e contribuir para o desenvolvimento do pais.
Fonte: site da empresa na internet.

Esta instituicdo financeira esta segmentada em trés pilares estratégicos de
atuacao: varejo, governo e atacado. As agéncias bancarias que encontramos nas
cidades para o atendimento ao publico em geral sédo as unidades negociais do pilar
varejo. Estas agéncias sao responsaveis pelo atendimento as pessoas fisicas e as
micro e pequenas empresas. Na hierarquia de uma agéncia estdo dispostos,
primeiramente, o gerente de agéncia e logo abaixo os gerentes de modulo,
responsaveis por carteiras de clientes ou administracdo de processos, como a

tesouraria. Abaixo destes, ha ainda assistentes e 0s escriturarios. Tipicamente,
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todos estes cargos trabalham com o atendimento ao publico, e consequentemente
exercem funcdes de um vendedor, ofertando produtos e fechando negdcios, exceto
0s gerentes de agéncia que, apenas eventualmente, trabalham na linha de frente,
entrando em cena apenas para auxiliar na concretizacdo de algum negdécio

relevante.
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4 A PESQUISA

Para a compreenséao do contexto no qual foi desenvolvido o estudo, agéncias
de varejo do Banco Beta, da regido metropolitana de Porto Alegre, efetuou-se uma
pesquisa exploratéria documental na qual foram buscadas informagBes quanto a
visdo da empresa acerca de questdes cruciais para a gestéo estratégica de pessoas
no que concerne as politicas de treinamento e o desenvolvimento de competéncias,
sobretudo negociais. Diversas fontes foram pesquisadas, entre elas, normas
internas de treinamento, material de endo-marketing e demais informacdes
localizadas no ambiente virtual da intranet da empresa. E importante também
ressaltar a pesquisa no material disponivel no ambiente virtual da Universidade
corporativa do Banco Beta, direcionado para funcionarios e aberto ao publico
através do site na internet da empresa. A pesquisa exploratéria é indicada, de
acordo com Malhotra (2006), como etapa inicial na estrutura geral da concepcao de
pesquisa, pois ajuda a determinar com maior preciséo a situacao problema.

Aliada a pesquisa documental utilizou-se o levantamento de dados Survey
descritivo. Uma vez que o pesquisador é funcionario da mesma empresa em que 0S
respondentes trabalham, foi com o objetivo de coletar os dados para a pesquisa de
forma impessoal e sem distor¢des, que foi escolhida uma abordagem quantitativa,
através deste método.

De acordo com Coelho (2003), a pesquisa Survey € uma obtencdo de dados
sobre caracteristicas, ou opinides de um dado grupo de individuos. Este grupo deve
representar uma porcdo da populacdo a ser estudada. Esta amostra, conforme
explica Babbie (1999), € utilizada para observar distribuicbes de frequéncias em
populacdes totais, mas com algumas ressalvas. Para este autor a amostragem em
levantamentos Surveys, pode limitar a precisdo da pesquisa e nao retratar a

situacao real da populacdo. Contudo ele afirma:

Surveys por amostragem podem permitir estimativas muito precisas sobre
as populagdes que retratam. Mas o pesquisador de surveys por
amostragem deve estar preparado para tolerar certa ambiglidade, uma vez
gue raramente € possivel determinar o grau de precisdo dos achados de
uma amostra (Babbie, 1999:115).
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A amostra, ndo probabilistica, utilizada para este estudo foi escolhida por
conveniéncia, porém com unidades amostrais bastantes heterogéneas oriundas de
seis dependéncias do Banco Beta. O questionario (Apéndice A) foi enviado através
de email para as agéncias e, posteriormente foram impressos no proprio local e
retornados fisicamente para o pesquisador gracas a colaboracdo dos funcionarios,
com as devidas permissdes dos gestores. Ao todo foram captados 37 questionarios,
e 34 devidamente preenchidos e utilizados de um total de 80 funcionarios que
poderiam respondé-lo, representando um retorno de 42 %. Seis agéncias do Banco
Beta, todas do pilar varejo, que estao localizadas nos municipios de Canoas, Guaiba
e Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul, foram os campos de pesquisas
selecionados. Estas dependéncias variam em tamanho, mas sao bastante
semelhantes em relacdo ao publico atendido, pois sdo todas urbanas, com
atendimento para pessoa fisica e juridica e com inexpressivo nimero de operacdes
rurais e de governo. Os questionarios foram direcionados a todos os funcionarios
lotados nas agéncias pesquisadas, de nivel gerencial ou ndo, mas que mantenham
contato direto com o publico e que sejam do segmento negocial. Assim, ficaram de
fora os caixas e os funcionarios responsaveis por areas de apoio como gerentes de
expediente, que sao responsaveis por manutencdo de maquinas de auto-
atendimento e tesouraria.

O questionario com perguntas fechadas, na perspectiva de Malhotra (2006), &
o instrumento de coleta de dados que melhor subsidia a pesquisa Survey. Para ele,
diversas sdo as vantagens para o0 uso do questionario na pesquisa descritiva e cita
entre elas que o uso de respostas fixas reduz a variabilidade dos resultados
facilitando a analise posterior. Além disso, esta coleta de dados de modo pratico e
objetivo forneceu um panorama de corte transversal com varios dados relevantes
para a posterior andlise das opinides dos funcionarios e conclusdo. O corte
transversal, chamado por Babbie (1999) de interseccional, permite que se contemple
a posicdo de diversas variaveis relevantes em um determinado momento. Neste
caso, as variaveis sdo dados gquantitativos que podem revelar a percepcdo dos
funcionérios acerca da efetividade dos treinamentos oferecidos pelo Banco Beta.

Tal metodologia de pesquisa apresenta uma vantagem simples: a avaliacédo
do grupo tem maior probabilidade de ser correta do que as opinides individuais

(Coelho, 2003). Pressupde-se que a informacao grupal vai cancelar a informacgao



38

incorreta ou ao menos diminuir a margem de erro, porém essa técnica também
assume que as perguntas devem ser formuladas de forma clara, concisa, sem
ambiglidades e em um vocabulario conhecido e amigavel para os que vao
responder. E desaconselhavel utilizar perguntas retoricas, afirmacdes tendenciosas
ou termos técnicos que possam ser desconhecidos aos pesquisados. Por isso, 0
questionério foi construido com linguagem simples visando a minimiza¢do de erros
de interpretagéo.

Um questionario composto por vinte e sete questdes fechadas e estruturadas
foi eleito como o instrumento de coleta de dados mais apropriado para os fins do
estudo e tornou a pesquisa mais rapida e objetiva. Os participantes marcaram
alternativas dispostas segundo a Escala de Likert, variando de 1 a 5, sendo 1 para
discordo totalmente, 2 para discordo, 3 para ndo concordo nem discordo, 4 para
concordo e 5 para concordo totalmente. Esta escala, conforme aponta Mattar (2001),
permite a simplicidade na sua construcéo e ainda concede amplitude as respostas
coletando informac¢des mais precisa da opinido do respondente em relacdo a cada
afirmacéo.

Para a visualizacédo dos resultados utilizou-se a distribuicdo de frequéncia sob
a perspectiva da estatistica descritiva. Na visdo de Aker (2001), a estatistica
descritiva ajuda a sumarizar as informagdes quantitativas e é a maneira mais

pragmatica de tabulacédo de dados quantitativos coletados desta forma.
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5 RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados da pesquisa exploratoria
documental e da analise dos questionarios devidamente preenchidos e coletados.

Em pesquisas efetuadas na rede Intranet do Banco Beta, foram encontradas
diversas informacgdes a respeito das principais competéncias que a empresa procura
em seus funcionarios, e busca desenvolvé-las através de treinamentos
especialmente orientados para este fim. Também foi possivel fazer um levantamento
da variedade e da quantidade de treinamentos oferecidos, entre eles auto-
instrucionais, presenciais e oficinas que complementaram as informacfes obtidas
junto aos questionarios. Estes, que constituiram o principal instrumento de coleta de
dados, forneceram as informagbes fundamentais ao estudo e permitiram uma

analise empirica da questédo permitindo uma concluséo coerente para este trabalho.

5.1 ANALISE DO CONTEXTO

O Banco Beta possui uma universidade corporativa (UC), chamada UNIBB, e

seu papel, conforme divulgado no site da instituicéo é:

Desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus publicos, por meio
da criacdo de valor em solu¢Bes educacionais, contribuindo para a melhoria
do desempenho organizacional e para o fortalecimento da imagem
institucional do Banco do Brasil.

Fonte: Site da UNIBB na internet.

A universidade corporativa, para Dutra, Fleury e Ruas (2008), tem como
objetivo principal preparar os funcionarios de uma organizacdo para, além do
treinamento, internalizar e institucionalizar uma cultura de aprendizagem continua
alinhadas as estratégias do negocio. E um modelo de instituicdo de ensino que
busca o desenvolvimento permanente das competéncias consideradas criticas para
a viabilizacdo das estratégias do negoécio. Meister apud Dutra, Fleury e Ruas (2008)

ainda cita os principios que direcionam as a¢fes das UCs, a saber:
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a) prover oportunidades de aprendizagem que prestem suporte aos objetivos

da organizagéo;

b) considerar que a UC é um processo e ndo, apenas um local fisico;

C) treinar pessoas pertencentes as cadeias de valores;

d) mdaltiplas formas de aprendizagem;

e) estimular gerentes e lideres a participarem do processo de aprendizagem,

A

tornando-se agentes ativos deste processo.
UNIBB conta com o apoio de vinte unidades de geréncias regionais de

pessoas espalhadas pelo pais, as GEPES. Essas unidades possuem a estrutura e

0s ambientes para prestar 0 apoio necessario a aprendizagem dos funcionarios em

seus treinamentos, principalmente presenciais. As GEPES s&do os centros de

treinamentos presenciais e relacionamento com funcionarios de uma determinada

regiao.

Os programas e acOes de aprendizagem da UNIBB fundamentam-se em

principios filosoficos e organizacionais e orientam-se pelos seguintes propositos:

A

desenvolver a exceléncia humana e profissional dos funcionarios,
contribuindo com sua empregabilidade e capacitando-os para processos de
ascensao profissional,

dar suporte ao desempenho profissional;

aperfeicoar a performance organizacional, tornando a empresa competitiva;
formar sucessores para quadros técnicos e gerenciais do Banco Beta.

producdo e 0 acesso ao conhecimento sdo ancoradas na estratégia da

empresa e nas varias possibilidades de carreira. Os meios usados séo:

treinamentos presenciais, oferecidos nas GEPES Regionais;

aprendizagem por meio de diversas tecnologias educacionais, presenciais
e a distancia (midia impressa, video, TV Corporativa, Treinamento
Baseado em Computador - TBC, web);

programas em parceria com instituicdes de ensino do Pais;

consultas as bibliotecas do Banco, com acesso a livros, periédicos
especializados, banco de videos, bancos de teses, dissertacdes e
monografias;

portal virtual que permite acessar publicacOes digitalizadas, biblioteca

virtual, trilhas de desenvolvimento profissional, treinamentos on-line, etc.
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O Banco Beta considera que o desempenho do funcionario é constituido por
suas competéncias e pelos resultados gerados com a aplicacdo destas
competéncias no desempenho de sua funcdo. Os resultados sdo mensurados
através de um sistema de Tl baseado no modelo teérico do Balanced Scorecard
(BSC), concebido por Kaplan e Norton (1997), em duas dimensfes: metas e
competéncias.

Para fins de avaliacdo, o Banco Beta distingue trés grupos de competéncias:

a) fundamentais: devem ser expressadas por todos os funcionarios;

b) gerenciais: devem ser expressadas por gestores;

c) técnicas: variam de acordo com a area de atuacgao;

As competéncias fundamentais sao dez, e estdo segmentadas de acordo com

cinco perspectivas de observacdo conforme o quadro que segue:
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Perspectivas

Competéncia fundamental

Clientes

Presta atendimento com cortesia e
agilidade, disponibilizando solucdes
adequadas as expectativas do cliente
(interno ou externo) e as orientacdes

do Banco.

Comportamento organizacional

Implementa agdes voltadas para o seu
desenvolvimento profissional,;
Relaciona-se com colegas de forma
cordial e profissional, a fim de

promover um bom clima de trabalho.

Financeira

Identifica e aproveita oportunidades
para o Banco, analisando o ambiente
interno e externo;

Realiza suas atividades de trabalho,
demonstrando conhecimento de
produtos servicos, processos e
aplicativos de informéatica relacionados

a sua area de atuagao.

Processos internos

Comunica-se ( por escrito e oralmente)
de forma clara, objetiva e acessivel ao
interlocutor;

Desenvolve suas atividades de forma
organizada, para conclui-las com
qualidade e no tempo previsto
possibilitando a continuidade do
processo de trabalho;

Identifica riscos da realizacdo das
atividades sob sua responsabilidade e

implementa acdes adequadas.

Sociedade

Direciona suas agoes, levando em
consideragéo os impactos sociais,
ambientais e econémicos e 0s
principios de responsabilidade

socioambiental do Banco.

Quadro 2 - Competéncias fundamentais.
Fonte: rede Intranet do Banco Beta.
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As competéncias classificadas como gerencias e técnicas fogem do escopo

desta pesquisa e serdo deixadas de lado.

Para o desenvolvimento das competéncias fundamentais

listadas, ha

treinamentos e cursos correspondentes indicados no ambiente virtual da intranet

para consulta. A quantidade de treinamentos indicados para o aprimoramento de

cada uma das competéncias difere bastante, evidenciando aquelas que o Banco

Beta prioriza e investe mais.

Competéncias

Quantidade de

treinamentos

Clientes
e Presta atendimento com cortesia e agilidade, disponibilizando solu¢des adequadas 88
as expectativas do cliente (interno ou externo) e as orientagdes do Banco.
Comportamento organizacional
e Implementa ac¢des voltadas para o seu desenvolvimento profissional; 51
e Relaciona-se com colegas de forma cordial e profissional, a fim de promover um 25
bom clima de trabalho.
Financeira
e |dentifica e aproveita oportunidades para o Banco, analisando o ambiente interno e 81
externo;
e Realiza suas atividades de trabalho, demonstrando conhecimento de produtos 118
servigos, processos e aplicativos de informatica relacionados a sua area de
atuacéo.
Processos internos
e Comunica-se (por escrito e oralmente) de forma clara, objetiva e acessivel ao 29
interlocutor;
o Desenvolve suas atividades de forma organizada, para conclui-las com qualidade e 22
no tempo previsto possibilitando a continuidade do processo de trabalho;
e Identifica riscos da realizacéo das atividades sob sua responsabilidade e 15
implementa acdes adequadas.
Sociedade
e Direciona suas acdes, levando em consideragéo os impactos sociais, ambientais e 58

econdmicos e os principios de responsabilidade socioambiental do Banco.

Quadro 3 — Quantidade de treinamentos por competéncia
Elaborado pelo autor com base na pesquisa documental.
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Convém alertar que a soma total dos treinamentos que aparece no quadro
nao representa a quantidade de treinamentos que o Banco Beta dispde. Neste rol,
ha treinamentos que sdo indicados para o desenvolvimento de mais de uma
competéncia fundamental e, portanto, figuram em mais de um lugar no quadro. Para
exemplificar, ha um curso auto-instrucional de doze horas-aula chamado
“Conhecendo o cliente” que é indicado tanto para o desenvolvimento da primeira
competéncia, “prestar atendimento com cortesia” quanto para a quarta competéncia
da tabela “Identifica e aproveita oportunidades para o Banco”.

Outro aspecto interessante em relacdo ao sistema de mensuracao utilizado,
semelhante ao BSC, é o indicador “horas de capacitacdo”. As agéncias possuem
metas também em horas de capacitacdo e estad integralizada no total de
funcionarios, de maneira que todos devem participar de determinada carga horaria
de treinamentos para o atingimento deste objetivo, independentemente de qualquer
critério, seja desempenho apresentado, ou cargo do funcionario convocado.

Conforme foi salientado na fundamentacao tedrica, esse tipo de recrutamento
para treinamentos de modo massificado ndo leva em consideracdo as
peculiaridades de cada funcionario em relacdo ao processo de aprendizagem, as
expectativas de carreira e o desempenho no cargo. Um exemplo deste tipo de
recrutamento massificado € o treinamento presencial “Oficina de vendas”, que
conforme dados obtidos na rede intranet do Banco Beta, de janeiro de 2010 até
Agosto de 2010 capacitou em torno de 47 mil funcionarios em todo o pais.

Treinamento em sala de aula, composto por dinamicas e leituras de texto em
grupo e exposicado de idéias pelos participantes, este evento € ministrado por um
gestor, na maioria das vezes gerente de agéncia. A compreensdo do processo de
vendas e a preparacdo para os desafios de rentabilizacdo de clientes por meio da
identificacdo e oferta de produtos e solugbes adequadas as suas necessidades
constituem a esséncia desse curso. De acordo com a explicagdo do curso no
ambiente intranet, seu objetivo é bem claro: “buscar aumentar os resultados
negociais e a eficacia no atendimento”. Possui carga horaria de 24h dividas em 3
dias de estudo. Ocorre nas Gepes e as despesas com transporte, alimentacdo e
hospedagem séo custeadas inteiramente pelo Banco Beta e remuneradas como

horas de trabalho.
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5.2 ANALISE DOS QUESTIONARIOS

Dentre um publico de alvo 80 funcionarios, nas agéncias para as quais foi
enviado o questionario por email, foram coletados devidamente preenchidos, trinta e
quatro.

Destes, ha trés gerentes de agéncia, oito gerentes médios, nove assistentes

de negdcios e quatorze escriturarios.

5.2.1 A efetividade dos treinamentos

Ja na primeira questdo surge um dado bastante relevante a respeito da

intencdo de trabalhar com vendas por parte dos respondentes.

Quando ingressei ha empresa tinhaintencéo de trabalhar com
vendas
_ 15
<
3 10
° ] ] —
a Ndo
Discordo . concordo e Concordo
Discordo Concordo
totalmente nem totalmente
discordo
B Questao 1 12 5 9 5 3

Grafico 1 — Intencéo de trabalhar com vendas.
Elaborado com dados coletados na pesquisa.

Exatamente 50% dos respondentes, 17, discordaram da afirmacéo tornando
esta questdo, aquela com maior discordancia dentre todas. A alternativa modal foi 1
(discordo totalmente). O desvio padrdo de 1,33 foi o0 mais alto dentre todas as
guestdes, porém ndo é possivel dizer que ha acentuada divergéncia de opinides
visto que a média foi 2,47 mantendo a maioria em intervalo de discordancia.

Esta questdo merece especial atencdo jA que pode revelar um problema

motivacional que afetaria diretamente uma equipe de vendas. Na visdo de Cobra
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(1989), um dos fatores criticos para o desempenho de vendedor é a sua motivacao e
0 seu impeto por concretizar negécios.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) apontam, em relagdo ao treinamento, a
motivacdo como fator crucial para o aprendizado. Para um aprendizado efetivo, o
individuo deve gostar e interessar-se pelo assunto que esta sendo estudado sob

pena de ndo assimilar os conteudos e perder o interesse no aprendizado.

16
14
12
10
8
6
4 I
2 -
2 ——
Nao
Discordo . concordo e Concordo
Discordo Concordo
totalmente nem totalmente
discordo
B 02.Tenho atualmente um
desempenho satisfatério em 3 5 13 10 3
vendas.
[ | 03. Atualmente, meu
desempenho na area de vendas
estd principalmente atribuido 4 9 13 6 2
ao treinamento especifico que
recebinesta empresa.
04. Acredito que pode-se
atribuirum desempenho
mediocre em vendas a falta de
) 3 4 9 15 3
treinamento para o
desenvolvimento das
competéncias negociais.

Grafico 2 — Distribuicdo de freqliéncia das primeiras questdes, 2 a 4.
Elaborado com dados coletados na pesquisa.

Na afirmativa 2, a maior parte dos respondentes concorda (38%) ou €
indiferente (38%) frente a afirmacéo relacionada a um desempenho satisfatério em
vendas. Discordaram apenas 8 individuos (24%), mantendo a média em 3,15,
dentro do intervalo de indiferenca. De 13 que afirmam ter um desempenho
satisfatério em vendas, apenas 4 creditam este fato ao treinamento recebido pela
empresa quando cruzamos os dados dessa questdo com a seguinte.

Na terceira questdo, 13 individuos (38%) mostram indiferenca, a mesma

percentagem daqueles que discordam da afirmacdo. Apenas 8 concordam e créem
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gue seu desempenho nas vendas de produtos esta atrelado ao treinamento que
receberam e assim a média dessa questéo ficou em 2,79.

O préximo questionamento, quarta afirmativa, revela que 18 (53%) da
amostra entende que um desempenho mediocre nas vendas € fruto da falta de
treinamento para o desenvolvimento de competéncias negociais, enquanto que 7
(21%) discordam. Pode-se entéo inferir que, com base nesta questdo, 47% desta
amostra nao cré ou ndo tem certeza de que o treinamento focado para vendas é
fator definitivo para um desempenho acima da média. Esse resultado chama a
atencao quando vislumbramos a opinido de Bohlander, Snell e Sherman (2003) a
respeito da percepcdo de treinandos quanto as atividades de ensino. Para estes
autores, é fundamental que os individuos percebam a importancia do treinamento ao
gual estdo sendo submetidos para que 0s conhecimentos sejam integralmente
internalizados.

E necessario citar que, na pesquisa documental, foi verificado que alguns dos
itens citados por Cobra (1989) e Stanton e Spiro (2000) como determinantes do
sucesso de um treinamento sado observados nos treinamentos oferecidos pelo Banco
Beta, ndo sendo essa empresa negligente na prestacao de informacdes a respeito
das atividades de treinamento para os funcionarios. Tanto nos treinamentos
presenciais bem como nos auto-instrucionais, ha a exposi¢cao dos objetivos a serem
alcancados na atividade e os resultados esperados posteriormente. De acordo com
0S autores supracitados, estes sdo itens fundamentais e deixam claro aos
participantes porque eles estdo ali e, assim, permitem melhor assimilacdo dos
conteudos dos treinamentos. Ao final dos treinamentos séo coletadas avaliagdes dos
treinamentos sob a perspectiva dos funcionarios participantes visando buscar
sugestdes e diagnosticar possiveis falhas no planejamento ou na conducéo.

Desta forma, o Banco Beta faz aquilo que Bohlander, Snell e Shermann
(2003) ressaltam como essencial para a mensuracdo do resultado de um
treinamento: captar os insights dos participantes e ouvir seus feedbacks, néo
bastando, apenas, a mensuracdo nos resultados somente na observacdo do

atingimento das metas. A seguir, grafico referente dos resultados da questdo 5a 7.



48

16
14
12
10 —

8 I

6 I

4

2

0 -

Nao
Discordo . concordo e Concordo
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discordo

m 05. O treinamento orientado
para vendas e atendimento ao
cliente, oferecido pela
empresa, tém contribuido 5 9 11 7 2
bastante para a melhora do
meu desempenho na minha
funcdo.

H 06. Os treinamentos oferecidos
pela empresa sdo essenciais

NP 5 10 9 8 2
para o funcionario atingir as
metas de vendas estabelecidas.
07.Um bom vendedor, aquele
gue cumpre as metas
14 12 5 3 0

atribuidas, ndo necessita de
treinamento.

Gréfico 3 — Distribuicdo de freqUéncias das questfes 5a 7.
Elaborado com dados coletados na pesquisa.

Na quinta afirmacédo, 14 individuos (41%) alegam nao entender que o
treinamento orientado para vendas tem contribuido para a melhora do seu
desempenho em suas fungdes enquanto que 11 séo indiferentes. Aqueles que
acreditam que o treinamento para vendas esta ajudando no desempenho de suas
funcdes representam 26% e somam 9 pessoas. A média manteve-se em 2,79 e a
alternativa mais assinalada foi 3 “ndao concordo nem discordo”. O desvio padrao
também alto, 1,11, demonstrando amplitude de opinides.

A média da sexta afirmacdo, que esta relacionada a necessidade de
treinamento para o funcionario atingir as metas de vendas estabelecidas pela
empresa, ficou igualmente em 2,79. O desvio padrdo revelou opinides distintas,
1,14, e apesar da média estar no intervalo de indiferenca, a maior porcdo da
amostra, 44% ou seja, 15 pessoas, ndo cré que o treinamento oferecido pela
empresa € definitivo para o cumprimento das metas de vendas. Conforme foi citado

por Cobra (1989), principalmente em vendas, a quantidade de fatores que altera o
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desempenho de um vendedor, e inclusive fatores psicologicos, é grande e o
treinamento, apesar de muito importante, pode ndo ser decisivo e 0s respondentes
demonstram isso em suas respostas quando comparamos essa questao a préoxima
assertiva.

Na sétima afirmagdo, os respondentes massivamente reconhecem a
importancia do treinamento para o desempenho da funcédo de um vendedor visto que
26 (76%) deles discordam ou discordam totalmente quando afirma-se que um bom
vendedor ndo necessita de treinamento. A moda foi 1, reforcando esta constatacéo
enquanto que apenas 3 pessoas concordaram. Um fato interessante surge quando
sdo confrontados os resultados da quinta, da sexta e da sétima afirmacfes. Ao
mesmo tempo que 41% dos individuos afirma que os treinamentos oferecidos pela
empresa nao tém contribuido para a melhora do seu desempenho na area de
vendas, e que 44% nédo entende que este treinamento esta sendo um diferencial
positivo para o cumprimento das metas, mais de dois tercos da amostra diz que é
necessario treinar os vendedores. Pode-se supor que, com base nessa analise, 0s
treinamentos nao estdo cumprindo seus objetivos de aprimoramento dos
funcionarios sob a oOtica de seus participantes. E consenso que os vendedores
necessitam de treinamento, porém nao da forma que esta ocorrendo, porque para 0s
respondentes os resultados dos treinamentos ndo estdo sendo traduzidos na
melhora de seu desempenho como vendedores.

E pertinente também lembrar que alguns dos outros fatores que afetam o
desempenho de um vendedor ndo podem ser manipulados como tendéncias de
mercado, concorréncia, aspectos macro-econdmicos e conjuntura entre outros.

Conforme pensam Stanton e Spiro (2000, p.183):

Se as vendas estdo baixas, pode ser devido a uma estratégia equivocada
de marketing. O treinamento ndo é uma panacéia, mas pode conduzir a
significativas melhoras no desempenho se for projetado, implementado e
cumprido adequadamente.

Os conteudos dos treinamentos orientados para as vendas do Banco Beta,
conforme pesquisados valem-se de exposi¢do e simulacdo de técnicas de venda e
relacionamento com clientes para o reconhecimento de oportunidades negociais e
internalizacdo da cultura da oferta e da venda de produtos bancarios. Estes

treinamentos gerais tém recrutamento massificado conforme apurado anteriormente
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e como publico alvo, todos os funcionarios. Uma parcela restrita dos colaboradores,
apenas, é submetida a treinamentos que visam adquirir conhecimentos especificos
de produtos. Stanton e Spiro (2000), a respeito desse tipo de postura das
empresas, comentam que diversos sdo os fatores que podem ser aprimorados e
determinam o fracasso ou o sucesso de um vendedor e cita: conhecimento da
empresa e dos clientes, conhecimento de produtos dos concorrentes, habilidades de
construgao de relacionamentos e habilidades de vendas em equipe.

Portanto, apesar dos resultados dos treinamentos ndo estarem apresentando
um resultado satisfatorio para seus participantes, isso ndo indica, com certeza que

eles estao sendo mal feitos ou com contetdos pouco uteis.

5.2.2 Quanto as competéncias exigidas

Para as empresas em que seu resultado depende do desempenho de sua
forca de vendas, as competéncias negociais, ou seja, a capacidade dos vendedores
de fecharem negécios sdo as chamadas, por Dutra, Fleury e Ruas (2008),
competéncias criticas.

Para Cobra (1981), as chances de sucesso de um vendedor sdo maiores
guando ele consegue partiihar da mesma visdao do cliente, entendendo-o e
compreendendo suas necessidades e visualizando, desta forma, uma oportunidade
de negdcio. A partir dai, se ele conhecer bem seu produto, sua empresa e sua
concorréncia, e saber como abordar o cliente, mostrando que ele possui uma
solucdo que atenderd aos anseios de seu interlocutor, conseguird concretizar a
negociacdo gerando resultado para a empresa e satisfacdo para o cliente. Cobra
(1981) acha que a capacidade de realizar essas tarefas depende da combinacao de
diversas caracteristicas que formam as competéncias negociais.

Pode-se notar entdo, grande semelhanca na definicdo de competéncia para
os vendedores de Cobra (1981), acima, as caracteristicas citadas por Stanton e
Spiro (2000, p.111): “conhecimento, organizagdo, acompanhamento, pontualidade,
energia, empatia, presteza, honestidade, capacidade de solucionar problemas e

disposi¢cao” e as competéncias béasicas exigidas pelo Banco Beta.
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Para esta grande empresa, conforme foi averiguado na pesquisa, e citado nas
secOes anteriores deste trabalho, na relacdo com os clientes, a competéncia
esperada que todos os funcionérios expressem é bem clara:

e prestar atendimento com cortesia e agilidade, disponibilizando solucdes
adequadas as expectativas do cliente (interno ou externo) e as orientagdes
do Banco.

Na perspectiva financeira, o Banco Beta espera que os funcionarios

expressem as seguintes competéncias:

¢ identificar e aproveitar oportunidades para o Banco, analisando o ambiente
interno e externo;

e realizar suas atividades de trabalho, demonstrando conhecimento de
produtos servigos, processos e aplicativos de informatica relacionados a
sua area de atuacéo.

Diante dessa comparacao, entre as competéncias descritas pelo Banco Beta

e pelos autores, pode-se notar aproximacdo da teoria com a pratica ao menos no
discurso da empresa. Ou seja, 0s conhecimentos, as atitudes e as habilidades que a
empresa pretende despertar em seus funcionarios esta em consonancia com
aquelas citadas pelos autores consultados, principalmente Cobra (1989), Stanton e
Spiro (2000) e Las Casas(2002), como diferenciais para um desempenho superior a
média em vendas.

Nas proximas questbes foram citadas capacidades mencionadas no
referencial teorico deste trabalho e confrontadas com as opinides dos respondentes.

Abaixo, segue grafico ilustrando o resultado dos questionamentos 8 e 9.

20 15
15 10 10 11 9
10 6
5 3 2 2 0
0 |
Discordo Discordo N3o concordo e Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

M 08. 0 bom desempenho do meu cargo depende substancialmente do cumprimento de
metas de vendas estabelecidas pela empresa.

B 09. Meu cargo requer objetividade e foco nas negociacdes com o cliente.

Grafico 4 — Competéncias requeridas para a fung¢do, afirmativas 8 e 9.
Elaborado com dados coletados na pesquisa.
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O oitavo questionamento solicita aos respondentes que indiquem quanto 0
desempenho de seu cargo depende substancialmente do cumprimento de metas.
Apenas 5 discordaram (14%) enquanto que 19 individuos (53%) concordam e a
alternativa mais assinalada foi 4 “concordo”. A média manteve-se em 3,59 dentro do
intervalo de concordancia, confirmando que, ao menos neste grupo, o desempenho
esta atrelado ao cumprimento de metas de vendas.

Na afirmacédo 9, das 34 pessoas pesquisadas, 26 (76%) concordam sobre
objetividade nas negociagbes com o cliente sendo que destas, 15 concordam
totalmente.

Em seguida ha o grafico que representa a distribuicdo de frequéncias das

guestdes 10 e 11.

20

15

10

Discordo Discordo N&do concordo e Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

M 10. Meu cargo requer uma postura proativa nas situa¢des de negociagdo com o cliente.

B 11. Meu cargo requer criatividade nos momentos de negociagdo com o cliente.

Grafico 5 — Distribuicdo de respostas nas afirmativas 10 e 11.
Elaborado com dados coletados na pesquisa.

Uma postura pro-ativa também foi bem reconhecida pelos individuos como
uma caracteristica inerente na sua funcdo de modo que 18 concordaram totalmente
elevando a média desta variavel para 4,15.

Criatividade, mencionada na questdo 12, obteve reconhecimento de quase
80% da amostra, com 27 individuos optando por concordo ou concordo totalmente.
Esta alternativa foi aquela que apresentou menor grau de indiferenca, apenas 3
pessoas. Isso mostra bastante conviccdo de que a criatividade pode definir uma
negociacao e é conveniente avaliar que a criatividade ndo é citada por nenhum dos

autores consultados como caracteristica passivel de treinamento.
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A questédo levantada pela 122 afirmacéo refere-se a lideranca e foi confirmada
por 47% da amostra. Um numero bastante alto levando em consideracdo que
apenas 3 pessoas que responderam o0 questionario eram gestores de agéncia.
Dentre os demais, 22 eram escriturarios e assistentes (cargos operacionais) e 9
eram da geréncia média. Os escriturérios e assistentes atendem diretamente o
publico e constituem a maior parte da forca de vendas enquanto que 0s gerentes
médios que sdo 0s responsaveis pelas carteiras de clientes, lideram as equipes de
trabalho. Apenas 5 (14%) individuos discordaram desta afirmacdo e pode-se falar
em lideres situacionais que exercem lideranca sem a autoridade do cargo. Conforme
apontado na pesquisa documental, um dos preceitos dos treinamentos do Banco
Beta € fomentar o desenvolvimento de sucessores para 0s quadros gerenciais e 0
exercicio da lideranca € necessario para esse desenvolvimento.

O grafico abaixo ilustra a distribuicdo de freqiiéncia das questdes 13 a 15:
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Discordo Discordo N&do concordo e Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

B 13. Meu cargo requer poder de argumentagao e negociagao.

B 14. Meu cargo requer pessoas que trabalhem sob pressdo por resultados e atingimento de
metas.

15. Meu cargo requer facilidade de relacionamento.

Grafico 6 — Distribuicdo de respostas das alternativas 13 a 15.
Elaborado com dados coletados na pesquisa.
Na questdo 13, ampla maioria, com 29 pessoas (85%) considera que o poder
de argumentacdo e negociacdo € inerente a sua funcdo ao passo que apenas 1
individuo discorda da afirmacédo e somente 4 (11%) sao indiferentes. De fato, pode-
se afirmar que o poder de persuasdo pode ser diferencial numa negociacdo. A
manipulacéo correta da linguagem e o uso do tom de voz sao técnicas ensinadas
nos cursos de capacitacédo para vendas do Banco Beta e sao citados pelos autores

consultados como fatores importantes para o sucesso de vendedores.
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A questao 14 refere-se a pressao por resultados e assim, 20 individuos (58%)
acham que uma das qualidades de uma pessoa na sua funcdo, ligada ao
atendimento e as vendas , € o fato de saber trabalhar sob presséo por resultados.
Somente 17% da amostra discorda da afirmacgé&o enquanto que 23% nao tem opiniéo
clara a respeito. Este resultado também merece uma especial atencao,visto que
tolerar pressao por resultados ndo € questdo de treinamentos e sim de motivacgao,
auto confianca e auto-controle.

Na afirmac@o de numero 15, faz-se referéncia a facilidade de se relacionar,
incluindo clientes e colegas. Esta capacidade, bastante comentada no referencial
tedrico dessa pesquisa, garante vantagem nas negociacdes pelos vendedores que a
possuem. Criar um lago de confianca entre o vendedor e o cliente € decisivo para o
fechamento de negodcios na visdo de Stanton e Spiro (2000) e Moreira et al (2004).
Esta afirmativa foi aquela que apresentou o maior grau de concordancia para 0s
respondentes sendo que 88% (30 individuos) dos pesquisados marcaram “concordo”
ou “concordo totalmente” e ninguém discordou da afirmac&o. Apresentou também o
menor desvio padréo (0,68), revelando grande convergéncia de opinides.

A seguir, grafico com os resultados das questdes 16 a 18.

30 . 20
20 g g 13 g 13
6
10 0 0 o ) 4 0 4
0
Discordo Discordo N&o concordo e Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

W 16. Meu cargo requer que eu seja um bom ouvinte.
B 17. Meu cargo requer amplo conhecimento do sistema financeiro

18. Meu cargo requer amplo conhecimento dos produtos comercializados no mercado
bancario brasileiro.

Grafico 7 — Distribuicdo de respostas das afirmativas 16 a 18.
Elaborado com dados coletados na pesquisa.

A décima sexta afirmacdo questiona sobre a capacidade de ser um bom
ouvinte. Para Cobra (1989), saber ouvir também depende de caracteristicas
pessoais, todavia isto pode ser aprimorado por treinamento e € essencial para que o

vendedor entenda as necessidades do cliente e ofereca o produto certo ou da
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maneira mais adequada as expectativas deste. Dessa forma, 28 individuos, (82%)
concordam que saber ouvir é caracteristica imprescindivel para suas funcoes.
Apenas 2 pessoas discordaram e 4 mostraram-se indiferentes a afirmacédo. Esta foi
a questao que mais recebeu marcacdes na alternativa 5 “concordo totalmente”.

As questdes 17 e 18 completam a lista de atributos de um vendedor citadas
pelos autores consultados com grande concordancia dos respondentes. A
informagéo e o conhecimento dos produtos, mencionados na afirmativa 17 e 18 séo
realmente essenciais para a conducdo de uma negociacdo com sucesso. E
capacidade citada por Stanton e Spiro (2000) citada anteriormente e por Cobra
(1989). Na questdo 17 houve concordancia de 70% da amostra e na 18, mais
especifica, um percentual levemente maior, 76%. Para exemplo disso Cobra (1989)
cita que, justamente a correta atitude de trabalho, conhecimento do produto e/ou
servico, técnica de vendas e organizacdo do trabalho, sdo ferramentas basicas e
fundamentais de um vendedor. Esse acervo de conhecimentos, atitudes e
habilidades sdo as competéncias negociais, e criticas para um vendedor e para a

empresa que estrutura seu resultado no sucesso das vendas.

5.2.3 Frequéncia dos treinamentos

Segue abaixo grafico relacionando as respostas das questdes 19 e 20.

25
20
15 10
10

> 11 0o o

0

nenhuma vez uma vez duas vezes trés vezes quatro vezes ou
mais

M 19. Nos ultimos 12 meses participei de treinamentos presenciais com algum tipo de
orientagdo para vendas.

W 20. Fiz cursos auto-intrucionais nos ultimos 12 meses com algum tipo de orientac¢do para
vendas:

Gréfico 8 — Treinamentos nos ultimos 12 meses.
Elaborado com dados coletados na pesquisa.
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Em relagdo a treinamentos presenciais com algum tipo de orientagcdo para
vendas, questionado na afirmativa 19, a média de treinamentos por pessoa foi 1,03
sendo que apenas 6 individuos ndo passaram por treinamentos presenciais. Tais
treinamentos, conforme explicado anteriormente, acontecem normalmente nas
GEPES regionais e as convocag¢des sdo compulsorias. Destaca-se que como
comentado anteriormente, todos os custos com deslocamentos, hospedagens em
hotéis, traslados e alimentagcdo sdo integralmente pagos pelo Banco Beta
constituindo um investimento pesado anualmente, ja que de acordo com
informacdes disponibilizadas no site da empresa, a média de treinamento anual por
funcionario € de 142 horas-aula. Numeros divulgados pela Escola Nacional de
Administragdo Publica durante o 1° Encontro em Videoconferéncia das Escolas de
Governo Federais realizado em 2006, indicam uma despesa de mais de 100 milhdes
de Reais durante o0 ano de 2005 com capacitacédo de funcionarios.

O resultado encontrado nos treinamentos auto-instrucionais com orientacao
para vendas € bastante semelhante ao item anterior. A média de treinamentos por
pessoa foi 1,12 nos ultimos doze meses e 0 numero de pessoas recrutadas mais de
uma vez para este tipo de atividade auto-instrucional, chegou a 10 individuos. A
grande maioria passou por este tipo de evento uma ou duas vezes nos ultimos 12
meses. Isso ocorre devido ao custo dos treinamentos auto-instrucionais,
infinitamente reduzido, se comparado com o0s presenciais. Os treinamentos auto-
instrucionais do Banco Beta sdo compostos por leitura de apostilas e posteriormente

testes para verificar a aprendizagem em ambiente virtual na intranet.

5.2.4 Quanto a execucdao dos treinamentos

Foram citados os elementos criticos para o sucesso de um treinamento
baseado no que foi visto no referencial tedrico e coletadas as opinides dos

respondentes.
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25

20

15

10

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo

totalmente . nem discordo totalmente
M 21. Os métodos didaticos utilizados nos treinamentos orientados para o

desenvolvimento das competéncias negociais permitem facil assimilagdo dos
conteudos abordados .

M 22. Os treinamentos orientados para o desenvolvimento das competéncias negociais
sao bem planejados.

23. Os conteudos dos treinamentos orientados para o desenvolvimento das
competéncias negociais sdo bem escolhidos e oferecem subsidios para o
desenvolvimento de minhas competéncias negociais.

Gréfico 9 - Distribuicao das respostas das questfes 21 a 23.
Elaborado com dados coletados na pesquisa.

Conforme pode-se notar no grafico acima, na questdo 21, relacionada aos
métodos didaticos, houve grande parcela de indiferenca pois 15 pessoas (44%) néo
concordaram nem discordaram da afirmacdo a respeito da adequacdo de tais
métodos. A média manteve-se dentro do intervalo de indiferenca e apenas 1
individuo ndo acredita que os métodos facilitam a assimilacdo do conteudo.

O mesmo resultado ocorre na afirmacdo 22, que questiona o planejamento
dos treinamentos orientados para desenvolvimento de competéncias negociais,
como o anteriormente citados, “oficina de vendas”. Na percepcao dos respondentes
do questionario, h4 maior parcela de indiferenca 17 pessoas (50%), do que
concordancia ou discordancia. E interessante ser comentado aqui, o que Bohlander,
Snell e Shermann (2003, p.135) citam:

Em perspectiva mais ampla, o objetivo do treinamento é contribuir para a
realizacdo das metas gerais da empresa. Com isso em mente € que 0S
programas de treinamento devem ser desenvolvidos. Os gerentes devem
manter-se atentos as metas e estratégias da empresa e orientar o
treinamento de acordo com elas. Infelizmente muitas empresas nunca
fazem a ligacdo entre seus objetivos estratégicos e seus programas de
treinamento.
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Nota-se especial atencdo dos autores para o diagndstico de necessidades da

empresa. E ndo poderia ser diferente, pois eles ainda completam.

[...] boa parte dos investimentos da empresa pode ser desperdicada — com
programas de treinamento mal dirigidos, mal concebidos ou avaliados
inadequadamente — e esse problema afeta diretamente o desempenho da
empresa (Bohlander, Snell e Sherman, 2003, p.135).

O descasamento dos objetivos da empresa e dos objetivos dos treinamentos,
neste caso, porém, ndo acontece. Deve-se lembrar das competéncias priorizadas
pelo Banco Beta e que demonstram o interesse da empresa em aprimorar
justamente aquelas que sao criticas para o negdécio. Séo justamente aquelas que
levam a empresa a cumprir a sua missao, criando valor para a empresa e para 0S
acionistas, valorizando o funcionalismo em consonancia com o0s interesses da
sociedade contribuindo para o desenvolvimento do pais. Apesar de o Banco Beta
desenvolver treinamentos orientados para, além do desenvolvimento da area de
vendas, fazer a empresa crescer em todas as dimensfes, ha incerteza da sua
efetividade na amostra pesquisada quanto ao seu planejamento e execucao.

Na questdo 23, que aborda o assunto “conteudos dos treinamentos
orientados para o desenvolvimento de competéncias negociais”, também ha alto
grau de indiferenca ndo revelando certeza da importancia destes conteudos,
corroborando a informacédo obtida na secdo anterior quanto a efetividade dos
treinamentos. Mais da metade, 20 individuos (58%) ndo concordam e nem
discordam que o conteudo abordado nos treinamentos oferece subsidios para o
aprendizado.

Abaixo, segue o grafico que ilustra as respostas das questdes 24 e 25

20 13 16
9
10 8 8 7 4
0 1 2
0
Discordo Discordo N3o concordo nem Concordo Concordo
totalmente discordo totalmente

M 24. Os instrutores/professores/tutores dos treinamentos orientados para o desenvolvimento das
competéncias negociais demonstram conhecimento da area.

H 25. Os treinamentos orientados para o desenvolvimento das competéncias negociais abordam a
realidade em que trabalhamos.

Grafico 10 — Distribuicao de freqiiéncia das questdes de 24 e 25.
Elaborado com dados coletados na pesquisa.



59

O proximo questionamento, levantado pela afirmacdo 24 e ilustrado pelo
gréfico acima, revela, em contrapartida, um aspecto muito positivo dos treinamentos
oferecidos aos funciondrios. Quando perguntados a respeito do conhecimento
demonstrado pelos instrutores, ha um consenso a respeito da competéncia destes
para a tarefa ja que 67% concordam com a afirmativa. Apenas 2 individuos
discordaram e a média resultou 3,85 convergindo para um resultado positivo. Este,
dentre as questdes relacionados a realizacdo dos treinamentos é a afirmativa que
apresentou maior grau de concordancia. De fato, os instrutores dos treinamentos
sdo normalmente gestores com grande experiéncia no trabalho em agéncia e
conhecem o ambiente negocial de forma singular facilitando, assim a interacdo com
0s treinandos.

As questbes 25 e 26 podem ser analisadas simultaneamente, pois abordam,
respectivamente, a realidade retratada nos treinamentos e a aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos na pratica cotidiana da negociacao e do atendimento.

Logo abaixo o grafico que ilustra os resultados das afirmativas 26 e 27:

Nao
Discordo . concordo Concordo
Discordo Concordo
totalmente nem totalmente
discordo
[ ] 26. Consigo utilizar os
conhecimentos adquiridos nos
treinamentos nas negociagdes e 1 9 13 8 3
situagdes de vendas junto aos
clientes.
[ ] 27. A carga horaria dos
treinamentos orientados para o
desenvolvimento das 3 11 9 9 2
competéncias negociais é
adequada.

Gréfico 11 — Distribuicdo das respostas das questdes 26 e 27.
Elaborado com dados coletados na pesquisa.

Os respondentes ficaram bem divididos em ambas as afirmac¢des. Na questao

25, 9 discordam que os treinamentos abordam a realidade em que trabalham
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enquanto que 13 mostram-se indiferentes e 12 concordam. E bastante coerente que
estas questfes revelem resultados semelhantes ja que conteudos que abordam e
meétodos que representem melhor a realidade em que os funcionarios trabalham séao
mais faceis de serem assimilados e aplicados no cotidiano do trabalho. Os
resultados da questao 26 incluem 10 pessoas que discordaram, 13 indiferentes e 12
gue concordaram com a afirmagao.
Finalmente, a carga horéaria dos treinamentos é o assunto da Ultima questao.

Aqui, 14 individuos ndo concordam que a carga horéaria € adequada enquanto 9 sao
indiferentes e 11 concordam. Ha um equilibrio de opinides, mas um indicador
negativo se pesarmos que dentre 34 pessoas menos de um ter¢co considera a carga
horaria apropriada. Como mais um item passivel de avaliagdo no modelo de BSC da
empresa, a estipulacdo de metas quantitativas deste critério pode tanto incentivar o
treinamento e facilitar o trabalho de controle dos treinamentos por funcionario quanto
causar disfungdes dos reais resultados dos treinamentos na medida em que treinar é
mais uma tarefa a ser cumprida, mais um obstaculo para o atingimento, e a
avaliacdo é quantitativa por horas-aula e ndo qualitativa por eficiéncia dos eventos
ou por transformacéo destes treinamentos em geracdo de valor para empresa. A
carga horaria inadequada de um treinamento pode implicar resultados diferentes,
gue podem ser a ineficiéncia do treinamento, se a menor, ou a perda de interesse

dos participantes, se a maior.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Vendedores talentosos e que apresentam grande desempenho em sua
funcdo incitam uma discussdo em torno de sua capacidade de comunicagcao e
persuasao na qual nem mesmo Philip Kotler foi capaz de determinar com precisao
quais os fatores para esse sucesso. E possivel transformar qualquer pessoa em um
bom vendedor, com desempenho realmente satisfatério? Foi esta indagacdo que
incentivou a realizacao deste trabalho. De fato, entre os pesquisadores da area de
marketing e de administracdo de vendas, ndo ha consenso sobre quais sdo essas
caracteristicas que podem determinar o sucesso de um vendedor e, portanto, ndo se
pode afirmar, conseqientemente, que o treinamento focado no desenvolvimento das
competéncias negociais sera decisivo no desempenho dos vendedores. Algumas
caracteristicas foram apontadas, mas ndo como fatores realmente determinantes.

Assim, este trabalho objetivou conhecer a opinido de funcionarios do Banco
Beta da regido metropolitana de Porto Alegre, a respeito da real efetividade destes
treinamentos que visam os transformar em vendedores mais competentes uma vez
gue essa transformacéo nao € unanimidade entre pesquisadores.

No referencial teérico utilizado, um fato ficou bastante claro: & necessario,
com certeza, qualificar a forca de vendas de uma empresa para resultados mais
expressivos. Porém foi possivel ver que os autores analisam essa questdo da
formacdo de competéncias com bastante cautela, ainda mais quando esta
relacionada aos vendedores.

O publico-alvo da pesquisa foi constituido de funcionarios diretamente ligados
ao atendimento ao publico e oferta de produtos bancarios lotados em 6 agéncias do
Banco Beta.

As competéncias basicas exigidas pelo Banco Beta de todos o0s seus
funcionarios em relacdo ao atendimento de clientes estdo perfeitamente alinhadas
com as competéncias listadas pelos autores estudados em relacdo a interacdo que
ocorre entre vendedor e cliente. Para prestar o atendimento descrito ha competéncia
fundamental exigida pelo Banco Beta sob a perspectiva clientes e expressar as duas
competéncias fundamentais descritas na perspectiva financeira é necessario o

ferramental de atitudes, conhecimentos e habilidades citados pelos autores, a saber,
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como exemplo: saber ouvir, saber expressar-se, saber planejar suas tarefas, ter
energia e entusiasmo para aceitar e vencer desafios, conhecer o cliente, reconhecer
suas necessidades e assim visualizar e aproveitar oportunidades de negdcio,
convencer e persuadir clientes mostrando solucbes adequadas as suas
necessidades, agir com honestidade buscando o melhor para a empresa e para o
cliente, possuir conhecimento de mercado, da concorréncia, da empresa, e
principalmente dos produtos que trabalha e oferece, ser otimista persistente e nao
se deixar abater pelo ndo dos clientes e principalmente gostar de trabalhar com
vendas e ver nisso motivagcdo para continuar buscando sempre o atingimento das
metas e consequentemente seu sucesso e de sua empresa. Conclui-se que as
competéncias negociais que o Banco Beta estad esperando que seus funcionarios
expressem sao, conceitualmente, muito semelhantes as competéncias observadas
no referencial teodrico deste estudo, sendo também bastantes coerentes com a
realidade atual e as exigéncias do novo mercado bancério.

Os treinamentos que o Banco Beta desenvolve objetivando o surgimento
dessas competéncias sdo compostos pelas atividades de ensino também citadas
pelos autores consultados e estdo em acordo com as praticas mencionadas no
referencial tedrico deste trabalho. Treinamentos presenciais na forma de palestras e
oficinas ou workshops e os treinamentos auto-instrucionais com o auxilio de
apostilas e de ferramentas virtuais séo utilizados. Foi apurado que cada funcionario
participa, em média, de um treinamento auto-instrucional por ano e um treinamento
presencial no mesmo periodo.

J4, a analise das respostas revelou incerteza dos 34 respondentes no que se
refere ao impacto positivo dos treinamentos em suas atuacdes como vendedores.
De acordo com a pesquisa, na percepcao dos funcionarios, o treinamento para o
desenvolvimento das competéncias negociais ndo é fator garantidor de um bom
desempenho em vendas. Eles também demonstraram ndo acreditar que o
treinamento que tém recebido estd aprimorando suas habilidades negociais de
forma relevante a garantir melhores resultados como vendedores.

Todavia, quando questionados a respeito da necessidade de treinamento
para vendedores, foram enfaticos, deixando evidente que entendem ser fundamental

a qualificacdo destes profissionais. Posicdo essa, que € apoiada por todos os
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autores pesquisados da éarea de gestdo de competéncias e administracdo de
vendas.

A opinido dos funcionarios do Banco Beta sobre o planejamento dos
treinamentos e a sua execucdo é difusa. A avaliacdo que eles fazem dos
treinamentos revela também incerteza quanto a organizacdo destes eventos.
Contudo também nao afirmaram serem inadequados, os métodos, os conteldos, e 0
planejamento.

Um aspecto que foi avaliado positivamente pelos respondentes foi a
performance dos instrutores que conduzem os treinamentos. Mais de dois tercos
concordou a respeito da competéncia dos instrutores na conduc¢ao dos treinamentos.
A grande experiéncia dos instrutores, identificagdo e troca de experiéncias com 0s
alunos, colegas de profissdo, explicam esse resultado bastante consideravel. Dutra,
Fleury e Ruas (2008) comentam a respeito da importancia da participacdo dos
gerentes do processo de aprendizado no desenvolvimento de competéncias e esse
aspecto é apontado pelos respondentes.

Na afirmativa que solicitou a opinido dos funcionarios a respeito da
capacidade “saber ouvir’, obteve-se a maior quantidade de alternativas 5, “concordo
totalmente”. Facilidade de se relacionar foi assunto da afirmativa que recebeu mais
concordancia dentre todas. Estas sdo capacidades muito particulares, individuais e
gue dependem fundamentalmente da personalidade de cada um. Por isso,
provavelmente, estes treinamentos ndo estejam tendo os resultados esperados na
visdo de seus participantes apesar de contar com instrutores reconhecidos e estar
alinhados com as estratégias organizacionais buscando criar os valores necessarios
ao crescimento da empresa.

Diante destas constatacdes, podemos inferir que ha problemas em algum dos
estagios de desenvolvimento e implantacdo dos programas de treinamento do
Banco Beta. Levando em consideracao o resultado da primeira questao da pesquisa
pode-se supor que talvez exista um problema de motivacdo relacionado a intencéo
de trabalhar com vendas e que afeta o aproveitamento dos funcionarios na
participacdo dos treinamentos relacionados a esse assunto. Isso acontece,
logicamente, devido a natureza impar da selecdo de funcionarios do Banco Beta
diferenciada das demais instituicGes financeiras concorrentes. Ndo € uma

constatacao definitiva, e estudos orientados para verificar se esta nao intencéo de
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trabalhar com vendas e a motivacao para trabalhar com vendas posteriormente, e
também o desejo de aprimorar-se nessa atividade, é bastante pertinente para
complementar esta pesquisa

N&o é pretensdo deste estudo, apontar falhas ou equivocos da empresa no
desenvolvimento dos programas de treinamento para aprimorar a forca de vendas
uma vez que, como foi citado, os treinamentos estdo alinhados com as estratégias
organizacionais e com a missdo da instituicdo. Além disso, o Banco Beta é
conhecido nacionalmente como modelo de gestdo e uma empresa de vanguarda em
tecnologia e em gestéo.

Contudo, o resultado dessa pesquisa abre porta para que sejam realizados
novos trabalhos procurando sugerir novas politicas de recrutamento de funcionarios,
melhor diagnostico de necessidades de treinamento e deficiéncias, gestdo da
diversidade e acompanhamento mais individualizado do rendimento de cada
funcionario nas vendas de modo que possa se investigar os reais fatores que estéao
prejudicando o desempenho de cada funcionario como vendedor e se este individuo
pode, de fato, ser aprimorado pelo treinamento que visa o0 desenvolvimento das
competéncias negociais, pois como bem lembram Stanton e Spiro (2000) ha
problemas que ndo podem ser resolvidos pelo treinamento apesar de sua
importancia reconhecida na gestdo estratégica de pessoas nas organizacdes atuais.
O que pode parecer um problema de deficiéncia de competéncias negociais pode,
na verdade, envolver questfes de recrutamento e selecdo ou marketing.

E importante salientar também que, devido ao nimero diminuto da amostra
coletada, esta pesquisa esta limitada as agéncias em que foram distribuidos os
guestionarios ndo sendo possivel inferir os resultados a todo o Banco Beta, sequer a

regido metropolitana de Porto Alegre, campo desta pesquisa.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Caro Colega,

Sou graduando do curso de Administracdo pela EAD da UFRGS e estou
pesquisando a percep¢do dos funcionarios de nossa empresa a respeito da
efetividade dos treinamentos orientados para o desenvolvimento de competéncias
negociais.

Conto com a sua colaboracao no preenchimento deste questionario e informo
gue os dados serdo usados apenas para fins académicos mantendo o anonimato
dos respondentes. Qualquer duvida ou informacdo a respeito do presente

guestionario, figuem a vontade para entrar em contato comigo.

Desde ja, agradeco sua atencéo.

Ednilton Borges Carpes, Agéncia Butia-RS

(51-84087129) ou (edvermelho@hotmail.com)

Agéncia:

Tempo de empresa:

Cargo:
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01. Quando ingressei na empresa, tinha pretensdes de trabalhar com vendas.
Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

02. Tenho atualmente um desempenho satisfatério em vendas.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

03. Atualmente, meu desempenho na é&rea de vendas estd principalmente
atribuido ao treinamento especifico que recebi nesta empresa.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

04. Acredito que pode-se atribuir um desempenho mediocre em vendas a falta
de treinamento para o desenvolvimento das competéncias negociais.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

05. O treinamento orientado para vendas e atendimento ao cliente, oferecido
pela empresa, tem contribuido bastante para a melhora do meu desempenho
na minha funcéo.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

06. Os treinamentos oferecidos pela empresa sdo essenciais para o0
funcionério atingir as metas de vendas estabelecidas.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1C ) 2( ) 3( ) 4(C ) 5( )
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07. Um bom vendedor, aquele que cumpre as metas atribuidas, ndo necessita
de treinamento.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

08. O bom desempenho do meu cargo depende substancialmente do
cumprimento de metas de vendas estabelecidas pela empresa.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

09. Meu cargo requer objetividade e foco nas negocia¢cdes com o cliente.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

10. Meu cargo requer uma postura proativa nas situacdes de negociacdo com
o cliente.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

11. Meu cargo requer criatividade nos momentos de negociacdo com o cliente.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

12. Meu cargo requer lideranca.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )
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13. Meu cargo requer poder de argumentacgédo e negociacgéo.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

14. Meu cargo requer pessoas que trabalhem sob pressao por resultados e
atingimento de metas.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

15. Meu cargo requer facilidade de relacionamento.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

16. Meu cargo requer que eu seja um bom ouvinte.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

17. Meu cargo requer amplo conhecimento do sistema financeiro

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

18. Meu cargo requer amplo conhecimento dos produtos comercializados no
mercado bancério brasileiro.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5()

19. Nos ultimos 12 meses participei de treinamentos presenciais com algum

tipo de orientagéo para vendas.
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( ) nenhuma vez

( ) umavez
( ) duas vezes
() trés vezes

( ) quatro vezes ou mais.

20. Fiz cursos auto-intrucionais nos ultimos 12 meses com algum tipo de
orientacao para vendas:

( ) nenhuma vez
( ) umavez

( ) duas vezes

() trés vezes

( ) quatro vezes ou mais.

21. Os métodos didaticos utilizados nos treinamentos orientados para o
desenvolvimento das competéncias negociais permitem facil assimilacdo dos
conteudos abordados .

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

22. Os treinamentos orientados para o desenvolvimento das competéncias
negociais sdo bem planejados.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

23. Os conteudos dos treinamentos orientados para o desenvolvimento das
competéncias negociais sdo bem escolhidos e oferecem subsidios para o
desenvolvimento de minhas competéncias negociais.
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Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

24. Os instrutores/professores/tutores dos treinamentos orientados para o
desenvolvimento das competéncias negociais demonstram conhecimento da
area.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

25. Os treinamentos orientados para o desenvolvimento das competéncias
negociais abordam a realidade em que trabalhamos.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

26. Consigo utilizar os conhecimentos adquiridos nos treinamentos nas
negociacdes e situacdes de vendas junto aos clientes.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )

27. A carga horaria dos treinamentos orientados para o desenvolvimento das
competéncias negociais € adequada.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1) 2( ) 3( ) 4C ) 5( )



