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PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO COMPORTAMENTAL: INFLUENCIAS SOBRE 0S OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO
COMPORTAMENTAL: INFLUENCIAS SOBRE 0S
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

BEHAVIORAL DEVELOPMENT PROGRAMS: INFLUENCES ON STRATEGIC GOALS

RESUMO

A pesquisa analisa a relacao entre programas de desenvolvimento comportamental aplicados a area comerciz
e a efetivacao dos objetivos estratégicos da organizacdo. A pesquisa tedrica fundamenta-se em referenciai
da gestao estratégica de pessoas, treinamento e desenvolvimento e avaliacao dos resultados de programas d
treinamento e desenvolvimento. A pesquisa é baseada em estudo de caso realizado na Rede Independénci
de Comunicacao (RIC). O tratamento dos dados envolveu técnicas estatisticas de analise de regressao li
near simples e estatistica univariada. Os resultados mostram que os investimentos em programas de desen
volvimento comportamental e os objetivos estratégicos da organizacao tém relacdo positiva e significante
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ABSTRACT This research analyzes the relationship between behavioral development programs of commercial areas and the attainment of organi-
zation strategic goals. The theoretical research is based on people strategic management references, training and development, and assessment of
training and development programs results. The research is based on a case study at Rede Independencia de Comunicacao (RIC). Data handling
involved simple linear regressions and univaried statistical analysis. Results show that the investments in behavioral development programs and
the organization strategic goals have a positive and significant relation.
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INTRODUCAO

A informacao e o conhecimento sio fatores determinantes
para que uma organizacao possa agregar valor a sua mar-
ca e aos seus produtos e servicos, bem como para ajus-
tar seus processos visando a conquistar a fidelidade dos
clientes e avancar sobre novos mercados. Nesse contexto,
as diferentes dreas da organizacao dependem das caracte-
risticas ambientais, do negocio, da cultura, das funcoes e
processos, entre outras variaveis. Segundo Rocha-Pinto e
outros (2003), o alinhamento dessas variaveis a estraté-
gia da organizacio e o sentido de unidade de integracdo
de todas as dreas funcionais devem ser considerados pri-
mordiais. As dreas de Gestao de Recursos Humanos (RH)
e Comercial, que constituem o foco desta pesquisa, nao
fogem a essa premissa.

A area Comercial busca uma valorizacdo da imagem da
organizacao e dos seus produtos no mercado, assim como
direcionar os processos e acdes para a melhoria do desem-
penho organizacional no que diz respeito as vendas e a
lucratividade. A area de Recursos Humanos, por sua vez,
enfrenta o desafio de alinhar suas politicas as estratégias
empresariais. Esse alinhamento requer uma integracao
entre as diversas praticas de recursos humanos e o foco
em criar competéncias individuais e capacidades organi-
zacionais substancialmente melhores do que aquelas dos
concorrentes (ULRICH; BROCKBANK, 2005).

Dentre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos
que estimulam o desenvolvimento das competéncias in-
dividuais destacam-se os programas de desenvolvimento
comportamental, que tém como principal objetivo fomen-
tar o comprometimento das pessoas com o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacao.

Uma das caracteristicas desses programas ¢ que a ava-
liacdo da sua eficacia apresenta um forte apelo a subjeti-
vidade. Para Feuillette (1991), a avaliacao garante que o
esforco despendido em matéria de tempo, energia e dinhei-
ro ofereca a empresa um retorno significativo, que pode
ocorrer de diferentes maneiras: maior comprometimento
e profissionalismo, revigoramento da motivacdo e comu-
nicacdo mais eficaz, que promovem a melhoria da renta-
bilidade e da produtividade a curto, médio e longo prazos.

Este artigo é baseado em um estudo que analisa as
influéncias de programas de desenvolvimento compor-
tamental sobre os resultados organizacionais sob uma
perspectiva quantitativa. Visa, com isso, a contribuir para
a reducdo do nivel de subjetividade na mensuraciao dos
seus resultados.

Para atender ao objetivo definido, o artigo esta organi-
zado da seguinte forma: a revisao de literatura tem como

foco o tema Gestao Estratégica de Recursos Humanos
com atencdo especial ao desenvolvimento estratégico d
pessoas, avaliacdo de programas de treinamento e desen
volvimento e programas de desenvolvimento comporta
mental. Em seguida, sdo apresentados a metodologia uti
lizada na pesquisa empirica e os resultados obtidos. Po
fim, sdo desenvolvidas as consideracoes finais.

GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Apesar das diferencas de enfoque, a maioria das teoria
sobre administracao estratégica atribui elevado grau d
importancia ao papel das pessoas e dos grupos na imple
mentacéo das estratégias organizacionais.

Para Saraiva e Carrieri (2007, p. 5), o contexto da es
tratégia pode ser visto como o conjunto de variaveis, tai
como o tempo, a cultura organizacional, o ambiente, |
nivel de estabilidade ou mutabilidade, as atividades,
estrutura, a tecnologia e, ainda, a lideranca e o sistem
politico interno.

A compreensao dos recursos humanos como um
fonte de vantagem competitiva sustentavel para as o1
ganizacdes é contemplada na visdo baseada em recurso
(Resource based view - RBV). A idéia central desta visao
explicar a criacdo, manutencao e renovacdo da vantager
competitiva em termos dos recursos internos a organi
zacdo (BARNEY, 1991). De acordo com Kretzer (2002
esta abordagem considera as competéncias, capacidade
e habilidades como sendo as bases do conhecimento pro
dutivo e organizacional e, por sua vez, a mais important
fonte de vantagem competitiva.

Wright, Dunford e Snell (2001) apontam pesquisas qu
fortalecem essa compreensio e que definem o conheciment
(ARGOTE; INGRAM, 2000; GRANT, 1996;  EIBESKINT
1996), a potencialidade dinamica (EISENHARDT
MARTIN, 2000; TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997), as o1
ganizacdes em aprendizagem (FIOL; LYLES, 1985; FISHEF
WHITE, 2000) e a lideranca (FINKELSTEIN; HAMBRICK
1996; NORBURN; BIRLEY, 1988; THOMAS, 1988) com
fontes de vantagem competitiva que interligam a estratégi
da empresa e seus recursos humanos.

A aceitacdo crescente de recursos internos como font
de vantagem competitiva trouxe legitimidade a afirmaca
de que as pessoas sdo estrategicamente importantes para
sucesso na implementacéo de estratégias. Com essa énfa
se, a popularidade da RBV na literatura relativa a Gesta
Estratégica de Recursos Humanos nao foi surpreendente
conforme comprovam estudos de Capelli e Singh (1992
Wright e outros (1994), Lado e Wilson (1994), Huseli
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(1995), Boxall (1996), Lepak e Snell (1999) e Richard
(2001).

De acordo com Barney e Wright (1998, p. 32-37),
para avaliar o valor dos recursos humanos para a or-
ganizacdo, assim como a efetividade da funcao de RH
no gerenciamento desses recursos para gerar vantagem
competitiva sustentavel, é necessario analisar quatro
atributos: os recursos devem ser a) valiosos, no sentido
de explorar as oportunidades e/ou neutralizar as amea-
cas, b) raros, ¢) dificeis de imitar e d) organizados por
meio de sistemas e praticas que possibilitem explorar as
vantagens potenciais da integracédo vertical e horizontal
das funcoes de RH.

March e Simon (1958, apud WRIGHT; DUNFORD;
SNELL, 2001) alertam, no entanto, que a vantagem
competitiva somente serd criada se houver, por parte
dos componentes da equipe, a decisdo de contribuir. E
essa decisao deverd, obrigatoriamente, ser uma escolha
individual. Apenas com cada pessoa tomando a decisdo
de, coletivamente, acoplar seu comportamento as con-
dicoes que beneficiam a empresa é que sera possivel a
efetivacdo dos objetivos estratégicos da organizacio.
Wright, Dunford e Snell (2001) registram que a RBV
destaca esses interesses comuns e fornece a estrutura
para o desenvolvimento do esforco colaborativo, favore-
cendo o comprometimento das pessoas com os objetivos
estratégicos da organizacio.

Para Allen e Meyer (1996, 2000), o comprometimento
organizacional é o estado psicologico que caracteriza a
ligacao do individuo a organizacio, tendo implicacoes
na sua decisdo de nela continuar. Segundo Rego, Cunha
e Souto (2007, p. 7), a maior parte dos estudos sobre
esse tema focaliza-se em trés componentes: a orientacao
afetiva para com a organizacao (ligacdo afetiva); o reco-
nhecimento dos custos associados com a saida da mesma
(ligacao instrumental); e um sentido de obrigacdo moral
de nela permanecer (laco normativo).

Em funciao desses aspectos, a drea de RH tende a desen-
volver estratégias que permitam aos gestores e as equipes
de trabalho maior compreensao dos seus papéis dentro da
organizacdo. Por meio de programas de desenvolvimento
de competéncias, fortalecimento de equipes, acompanha-
mento e avaliacdo de desempenho, entre outros proces-
sos, busca subsidiar as pessoas para um efetivo compro-
metimento com os objetivos estratégicos da organizacio.

O grande desafio para a area de Gestdo de Pessoas nas
dltimas décadas, segundo Paschini (2006), tem sido o ali-
nhamento de trés pilares: (1) a compreensao da estratégia
da empresa; (2) o gerenciamento de uma cultura organi-
zacional que dé sustentabilidade a essa estratégia; (3) a

definicao de politicas e ferramentas de gestao de pessoa
que atuem como reforcadores da cultura desejada e d
consecucdo da estratégia do negocio.

Para Cohen (1999), o modelo genérico de Administraca
Estratégica de Pessoas envolve: a) selecdo estratégica d
pessoal; b) avaliacdo estratégica de pessoal; ¢) recompen
sa estratégica de pessoal; d) desenvolvimento estratégic
de pessoal.

Desenvolvimento estratégico de pessoas

A area responsavel pelo desenvolvimento de pessoas é rel
tivamente recente na arquitetura organizacional. Durant
grande parte do século XX, o treinamento e desenvolvi
mento era percebido, segundo Oliveira (2006), como ur
conjunto de atividades de ensino profissional suplementa
aplicado para adequar os trabalhadores as suas funcées. .
presenca dessa drea nas empresas decorreu da percepca
de que o ensino formal era incapaz de formar qualitativ
e quantitativamente os profissionais para ocupar cargo
oferecidos pelo mercado de trabalho.

Na década de 1990, a area de Treinamento e Desen
volvimento trabalhava com uma metodologia que Mogg
(2006) denominou “T&D do tipo fast-food”. Segund
analise do autor, era bastante comum a pretensio d
desenvolver grandes contingentes de pessoas em curt
espaco de tempo. Contudo, a partir dos resultados des
ses programas, conclui-se que os processos de desen
volvimento precisam ser customizados para cada reals;
dade, a fim de atender as necessidades de cada cultur
em particular.

De acordo com Pacheco e outros (2005), os treinamen
tos sdo convenientes na medida em que acrescentam valo
aos processos e atendem aos objetivos especificos da o1
ganizacdo. Com o surgimento de novas tecnologias e d
globalizacao, apareceram outras necessidades de desem
penho, que incluem inovacao, agilidade e transformaca
da aprendizagem em vantagem competitiva.

Em ambientes que mudam rapidamente, as quali
ficacoes se tornam obsoletas com grande velocidad
(COHEN, 1999). Por isso, o desenvolvimento de pessoa
possui cardter estratégico nas organizacdes pretensament
competitivas. Conforme Milioni (2004), acoes de treina
mento devem buscar solucdes criativas e permanente
frente ao seu valor estratégico.

Programas de desenvolvimento comportamental dire
cionados aos gestores que administram equipes e estraté
gias tém sido desenvolvidos com o intuito de minimiza
os impactos da mudanca.

Alguns tipos de treinamentos — especialmente os for
das empresas — e outros eventos corporativos podem fun
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cionar como ritos importantes para combater as resistén-
cias as mudancas através da estimulacdo a cooperacio,
ao espirito de equipe e a obtencdo de compromissos do
grupo. A conquista do comprometimento das pessoas
seria, nesse caso, fruto da compreensédo da cultura e dos
seus elementos em prol do fortalecimento das relacoes e
da formacao (ou reformulacdo) de uma identidade ali-
nhavada as metas e aos objetivos estratégicos da orga-
nizacdo. Pode, inclusive, caracterizar a ritualizacao da
propria estratégia.

Alguns dados da pesquisa realizada pela Associacdo
Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD), de-
nominada O Retrato do Treinamento no Brasil 2006/2007 ,
mostram o cendrio dos programas de desenvolvimento
organizacional no pais (Tabela 1).

Como se pode constatar por meio da Tabela 1, o nu-
mero de horas anuais de treinamento por funcionario no
Brasil é de 47 horas, o equivalente a 5,8 dias de trabalho
anual, se for considerada uma jornada padrao de 8 ho-
ras diarias. Em média, 18% das organizacdes estudadas
chegam a 80 horas de desenvolvimento anual por funcio-
nario. Essa pesquisa menciona um estudo internacional
realizado pela ASTD (American Society for Training and
Development) no mesmo periodo, que analisou um grupo
seleto de organizacdes distribuidas pelo mundo, denomi-
nado “grupo lider em desenvolvimento de pessoas”. De
acordo com esse estudo, essas empresas dedicam, em mé-
dia, 38 horas anuais de treinamento por pessoa, portanto,
19,15% abaixo da média brasileira.

Os programas de treinamento e desenvolvimento sao
primordiais para que as pessoas adquiram conhecimen-
tos, habilidades e atitudes e também para que nao se
dissociem das mutacées do mundo a sua volta. E o que
afirma Aquino (1992). A maioria dos autores que aborda
o tema considera que o treinamento e o desenvolvimen-
to sdo compostos pelos seguintes subsistemas: andlise de
necessidade, planejamento, e execucdo dos programas e
avaliacio (ARAUJO, 2005). Conforme definido anterior-

mente, o foco dessa pesquisa € o subsistema de avaliaca
de treinamento e desenvolvimento.

Avaliacao de treinamento e desenvolvimento

Para Castro (2005), os processos de avaliacdo e validaca
dos programas de treinamento e desenvolvimento const
tuem-se em ferramenta de tomada de decisdo estratégic
para a alta geréncia da organizacao. O autor afirma qu
a organizacao deve procurar reter ndo apenas os melho
res profissionais, mas também o conhecimento que ele
possuem de sua longa experiéncia comportamental
conceitual. Além de mensurar a efetividade do propri
programa, o sistema de avaliacdo promove um aprimora
mento continuo, fornecendo informacdes para melhora
cada vez mais os estdgios dos programas de treinament
e desenvolvimento.

Milioni (2004) afirma que ¢ impossivel abordar o tem
de avaliacdo de resultados de treinamento sem que se vin
cule a essa questdo o estabelecimento de objetivos e indj
cadores. De acordo com o autor, indicadores sdo particula
dos objetivos e sua elaboracio é simplificada na medid
em que se sabe exatamente onde chegar com a deflagra
¢do de um programa de desenvolvimento.

Os indicadores ndo podem estar desvinculados de okt
jetivos maiores, como aqueles relacionados a estratégi
da organizacdo. E o que afirma Milioni (2005), que de
finiu 118 indicadores da gestdo de treinamento e desen
volvimento e os classificou em diversos campos, com
os indicadores aplicaveis ao processo de treinamento n
area comercial. Nesse campo, estdo o numero de visita
efetuadas, o aumento das vendas, o numero de contrato
fechados, os resultados obtidos em relacao as metas, o
indices de precos e descontos, o incremento da carteir
de clientes, a pontualidade na entrega de produtos e o
percentuais de negocios fechados.

Castro (2005), Palmeira (2004) e Araujo (2005) sa
unanimes em considerar que os estudos de Kirkpatric
(1975) sao fundamentais para a compreensdo dos nivei

Tabela 1 - Comparacao entre Indicadores de T&D no Brasil e em outras regides do mundo

DADO BRASIL EUROPA AMERICA
LATINA

Nimero médio de horas anuais de treinamento

L 47
por funcionario

Percentual de investimento anual em treinamento

em relagdo a folha de pagamento S

Fonte: Adaptado da ABTD (2006).

30 30 36 31 30

2,2 3,7 2,5 2,5 2,5
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de avaliacdo de programas de treinamento e desenvolvi-
mento. Esse autor indica quatro niveis de avaliacdo, apre-
sentados no Quadro 1.

Phillips (1997 apud PALMEIRA, 2004) sugere uma mo-
dificacdo da escala de avaliacio de Kirkpatrick: adicionar
um quinto nivel relacionado ao retorno sobre o investi-
mento (ROI). E possivel, segundo esse autor, converter
os dados do nivel 4 em valores monetarios, isolando-os
e comparando os beneficios obtidos com o programa de
desenvolvimento aos seus custos.

Castro (2005) resume o ROI como os custos subtra-
idos dos beneficios totais para se gerar o valor do be-
neficio liquido, o qual é dividido pelos custos. Afirma
que é necessdrio ir além do ROI. Para isso, sugere, além
dessa ferramenta de avaliacdo de programas de desenvol-
vimento de pessoas, outras duas. A primeira é o Human
Performance Improvement (HPI), que é um conjunto de
técnicas e conceitos que devem ser aplicados em deter-
minado ambiente organizacional para identificar neces-
sidade ou problema de desempenho, diagnosticar uma
ou mais causas principais dessa necessidade e propor a
melhor intervencéo para resolver o problema, amplian-
do a performance de determinada pessoa ou grupo de
trabalho.

A segunda ferramenta sugerida por Castro (2005) para
avaliacdo de programas de desenvolvimento de pessoas
¢ o Balanced Scorecard (BSC), com suas quatro perspec-
tivas: dos clientes, dos processos internos, de inovacao e
aprendizagem e financeira. O autor sugere uma combina-
¢éo desses métodos para maior eficicia na avaliacao dos
programas de desenvolvimento.

Outro aspecto relevante no que diz respeito a ava-
liacao de impactos de programas de desenvolvimento é
a necessidade de isolamento da varidvel. Uma questao
bastante proeminente que permeia a andlise dos pro-

Quadro 1 - Escala dos niveis de avaliacdo de Kirkpatrick

gramas de desenvolvimento é: como isolar os efeitos d
treinamento? Na visao de Palmeira (2004), como er
quimica, nas condicdes normais de temperatura e pres
sao (CNTP), se nada adicional aconteceu nas condicoe
do ambiente e do mercado, o treinamento é responsave
Se outras variaveis influiram, o treinamento pode te
colaborado com outras praticas. Por vezes, é possive
inclusive, estimar um percentual a ser atribuido ao trei
namento. Entretanto, nem tudo podera ser traduzido er
numeros. A autora considera que o que nao puder se
calculado deve ser convertido em beneficio intangive
E o caso de aspectos como melhorias no relacionamer
to, na cooperacao, na comunicagio e outros que, Comu
mente, se caracterizam como objetivos de programas d
desenvolvimento comportamental.

Programas de desenvolvimento comportamental
para equipes de area comercial

De acordo com Galviao (2006), desenvolvimento compor
tamental é um processo de reflexdo e acéo. Jogos, viven
cias, treinamentos ao ar livre (outdoor training), técnica
de meditacio e relaxamento, teatro, musicoterapia, videos
entre outros recursos, métodos e técnicas de desenvolvi
mento comportamental sio utilizados pelas empresas par
otimizar a efetivacao dos objetivos estratégicos.

Ao promover programas de desenvolvimento e incen
tivos para o trabalho em equipe, para a motivacéo e par
a melhoria das relacoes no trabalho, as organizacoes cla
rificam a premissa de conciliar produtividade e bons re
sultados com qualidade de vida e desenvolvimento do
seus colaboradores. Os programas promovidos pelas o1
ganizacOes que apresentam essas caracteristicas visam
desenvolver competéncias comportamentais que lever
os individuos, os grupos e as organizacdes ao desenvol
vimento e a conquista dos objetivos.

ESCALA DOS NIVEIS DE AVALIAGAO DE KIRKPATRICK (1975)

Nivel 1 Avaliacao de reacao

Nivel 2 Aprendizagem

Nivel 3 Mudanca de comportamento
Nivel 4 Resultados

Avalia se os participantes gostaram do programa de treinamento.

Observa o conhecimento adquirido pelos participantes ao final do treinamento,
0 que eles sabem a mais em relagdo ao que nao sabiam antes.

Avalia o que ha de diferente no comportamento dos participantes apds as
intervengoes do treinamento.

Avalia 0 impacto gerado na organizagao a partir das mudancgas de comportamento

ocorridas apds a realizagdo do treinamento.

Fonte: Adaptado de Palmeira (2004) e Castro (2005).
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Comumente, as pessoas associam programas de desen-
volvimento comportamental com motivacdo, psicologis-
mos, emocdes e catarses. Segundo Galvao (2006), isso
ocorre porque existe a suposicdo de que o processo cog-
nitivo estd dissociado do comportamental. E importante
ressaltar que aprender um comportamento nao pode estar
desvinculado da vida das pessoas. Nao se pode pedir que
as pessoas esquecam o que sdo para experimentar novos
comportamentos sem correr riscos. Nao se pode separar a
mudanca de quem muda, afirma Galvao (2006). O autor
postula que os programas de desenvolvimento comporta-
mental propdem, em principio, a experiéncia de entender
ou justificar o que ocorre dentro do individuo e o impacto
deste sobre o coletivo, o que levard a uma compreensiao
melhor do outro.

Direcionados para equipes de area comercial, os pro-
gramas de desenvolvimento comportamental podem con-
tribuir para a consolidacio de uma cultura orientada ao
mercado e ao cliente. Numa organizacdo orientada para
a estratégia e numa estratégia orientada para o cliente e
para o mercado, a drea de marketing e vendas acaba por
assumir um papel determinante na conquista de vanta-
gem competitiva.

Conforme Narver, Slater e Tietje (1998), orientacdo
para o mercado é uma cultura em que todos se encontram
comprometidos com a criacdo continua de um valor su-
perior ao cliente. Todos os individuos e funcées podem e
devem contribuir com essa criacdo.

Uma organizacio que pretende orientar-se para o mer-
cado precisa ajustar seus recursos para este fim. Na vi-
sdo de Day (2001), precisa viver continuamente com 0s
clientes para conhecer os detalhes das experiéncias e dos
problemas destes no contexto de comprar e usar.

Kotler (1998), por sua vez, afirma que os objetivos da
forca de vendas sao mais amplos do que, simplesmente,
vender. Devem, também, mostrar aos clientes potenciais
como sua empresa pode ajuda-los a melhorar a rentabili-
dade. Independente do contexto da venda, os vendedores
desempenham uma ou mais das seguintes funcdes: pros-
peccao, definicao de alvo, comunicacio, venda, servico,
coleta de informacoes e alocacao de produtos.

O marketing de relacionamento, cada vez mais valo-
rizado, exige da forca de vendas o desenvolvimento de
competéncias que extrapolam o processo da venda em si.
De acordo com Rust, Zeithaml e Lemon (2001), o mun-
do dos negocios esta se organizando em torno do cliente.
Essa forma de gestdo visa a gerenciar por meio do valor do
cliente, mais do que do valor da marca. O foco precisa estar
na lucratividade do cliente. Os programas de desenvolvi-
mento para equipes de marketing e vendas devem con-

templar o aprimoramento de habilidades para essa visac

A cultura de orientacdo para o mercado se caracteriz
como grande forca no relacionamento com o cliente, po
dendo otimizar estratégias que contemplem a fidelizaca
como acdo competitiva. No entanto, essa estratégia reque
uma nova forma de pensar e de fazer negocios: para con
quistar a fidelidade do cliente é fundamental que empresa
competitivas contemplem a fidelidade ao cliente como ur
importante valor cultural.

As pessoas da drea Comercial precisam desenvolve
competéncias para assimilar essa cultura e dissemina-1
aos demais grupos da organizacdo. Os programas de de
senvolvimento comportamental podem ser de grande con
tribuicéo para que essa condicio se efetive. Asnis (2006
lembra que os programas de desenvolvimento para ven
das, na maior parte das vezes, buscam uma mudanca d
atitude de seus participantes. Nos casos em que o foco
0 comportamento, a autora considera que atividades vi
venciais sdo mais eficazes.

No entanto, quaisquer que sejam os métodos e os for
matos dos programas de desenvolvimento comportamen
tal aplicados em equipes de drea comercial, eles dever
capacitar as pessoas para a consolidacido dos objetivo
estratégicos da organizacao.

METODOLOGIA

Com o objetivo de identificar e analisar a relacao entr
o investimento em programas de desenvolvimento com
portamental aplicados em equipe de drea comercial e o
resultados obtidos em relacéo aos objetivos estratégicos d
uma organizacio do setor de comunicacdo de Curitiba -
a Rede Independéncia de Comunicacio (RIC), esta pes
quisa se baseou na seguinte hipotese: os resultados obtido
em relacdo aos objetivos estratégicos da organizacdo varia
de acordo com o investimento em programas de desenvolvi
mento comportamental aplicados em equipe de drea comer
cial. A partir dessa hipotese, foram testadas 19 hipotese
relacionadas com os objetivos estratégicos da organizacac
que estdo listadas no Quadro 2.

Essa investigacdo de natureza quantitativa possui ca
rater exploratorio e perspectiva longitudinal, pois forar
analisados os investimentos em programas de desen
volvimento comportamental e os resultados em relaca
aos objetivos estratégicos no periodo compreendid
entre os meses de maio e dezembro de 2006. A popula
cdo investigada é constituida pelos integrantes da are
comercial da RIC e a amostra é composta pela equip
de drea comercial responsavel pelas vendas ao varejo n
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regido de Curitiba. Utilizou-se, portanto, uma amostra
nao probabilistica.

A escolha de uma organizacdo do segmento de comu-
nicacdo deu-se em funcio de dois fatores principais: (1)
a importancia da imprensa no contexto social e politico
nacional; (2) o fato de as empresas de servicos e, em es-
pecial, de comunicacéo, terem se firmado como grandes
usudrias de programas de treinamento e desenvolvimen-
to comportamental, conforme pesquisa da ABTD (2006)
citada anteriormente. A selecdo da equipe responsavel
pelas vendas ao varejo na regido de Curitiba aconteceu
por ser ela a responsavel por uma fatia importante do
faturamento da empresa. Além disso, a totalidade dos
componentes dessa unidade submeteu-se a todos os pro-
gramas de desenvolvimento comportamental promovi-
dos pela organizacdo no periodo estudado. Essa equipe
é composta por cinco executivos de contas, coordenados
por dois supervisores de vendas. Esta e outras equipes
de varejo sdo gerenciadas por um diretor comercial. Toda
a area de marketing e vendas é dirigida pelo diretor de
mercado e planejamento.

Tendo como subsidio a pesquisa tedrica, foram iden-
tificados, numa primeira fase, os objetivos estratégicos e
seus indicadores baseados no BSC (KAPLAN; NORTON,
2004; CASTRO, 2005). Esses objetivos estratégicos fo-
ram submetidos, por escrito, a apreciacdo do diretor de
mercado e planejamento, considerado o maior estrate-
gista da organizacdo para os propositos desta pesquisa.
Considerando a estratégia da empresa, esse estrategista
redefiniu os objetivos. Excluiu alguns, modificou outros
e incluiu mais alguns. O resultado dessa validacdo per-
mitiu eleger 19 objetivos estratégicos que embasaram a
formulacao das hipoteses. A intencao dessa validacéo foi,
portanto, que os objetivos analisados estivessem de acor-
do com a realidade da empresa.

Apos a definicéo dos objetivos estratégicos, procedeu-se
a coleta dos dados relativos aos investimentos em progra-
mas de desenvolvimento comportamental e aos resultados
obtidos em relacdo aos objetivos estratégicos. Esses da-
dos foram obtidos a partir da investigacdo dos seguintes
documentos: relatorios semanais de visitas aos clientes
de cada executivo de venda e de cada supervisor da drea
estudada no periodo compreendido entre 01 de maio a
31 de dezembro de 2006; planilhas mensais com resumo
do desempenho da area de varejo; relatorios de previsao
de vendas; relatorios gerenciais; relatorios de audiéncia;
listas de precos; portfolio de produtos de vendas; planilhas
financeiras da area comercial.

O tratamento dos dados envolveu técnicas estatisti-
cas de andlise de regressao linear simples e analise uni-

variada (estatisticas descritivas). O programa utilizad
para o tratamento dos dados foi o software estatistic
XLSTAT da Microsoft, versdo 7.5. Os dados receberar
tratamento estatistico descritivo. Como os dados variz
vam em funcio do investimento em programas de de
senvolvimento comportamental, do desempenho e do
resultados da equipe foi utilizada para seu tratament
a analise de regressao linear simples. Também foi ana
lisado o teste t-student para avaliar a significancia do
parametros estimados.

CARACTERIZACAO DO ESTUDO DE CASO

A Rede Independéncia de Comunicacdo (RIC) é afilia
da da Rede Record de Televisdao e da Radio Jovem Par
Possui quatro canais de TV, trés radios FM e dois portai
nainternet. Inaugurada em 1985, conta, atualmente, cor
224 funcionadrios, sendo 69 apenas na drea Comercial. D
acordo com o planejamento estratégico da empresa, a RI(
tem a seguinte missiao do negocio: “um cliente RIC dev
ter uma experiéncia de qualidade e ficar encantado cor
as solucdes em midia propostas pela empresa, obtend
resultados dimensionados e projetados ao tamanho RIC
bem como atendendo as expectativas dos seus valore
de compra”.

Os valores da empresa denotam alguns aspectos im
portantes da sua cultura: a orientacdo para o mercadc
conciliada com uma estratégia baseada na capacitacac
no conhecimento e na tecnologia, recursos internos
organizacdo. A area de Marketing da RIC estabelec
seus objetivos estratégicos anualmente. De marco d
um ano até fevereiro do ano seguinte, a empresa defin
os pilares que constituem suas metas. Esses objetivos
segundo a direcdo da empresa, podem ser resumidos er
trés grandes pilares:

a) uma relacao eficaz entre orcamento e custo: de ond
foi extraida a “meta de orcamento” que ¢é a referénci
do patamar de equilibrio financeiro da empresa;

b) um crescimento das vendas: de onde foi extraida
“meta de venda”, base para a premiacéo individual;

¢) atingir a meta de participacdo de mercado, que € a re
feréncia do potencial de venda no mercado.

Os 19 objetivos contemplados nesta pesquisa advém tamn
bém desses pilares. Sdo, de certa forma, um desdobramen
to dos objetivos citados acima.

A equipe pesquisada, composta por cinco executivo
de contas e dois supervisores de vendas, foi contratad
no inicio do més de maio de 2006, periodo que marcz



PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO COMPORTAMENTAL: INFLUENCIAS SOBRE 0S OBJETIVOS ESTRATEGICOS

também, o inicio desta investigacido. Composta por pes-
soas jovens, a maioria nao contava com experiéncia pro-
fissional na area comercial em televisao e alguns, inclu-
sive, nem em outro segmento de comunicacdo antes da
contratacdo. A excecdo é o diretor da area, que ja trabalha
na empresa ha dez anos. Diante disso, é possivel inferir
que a atuacao profissional e os resultados conquistados
pela equipe advieram da capacitacdo que receberam nos
programas de desenvolvimento, que contaram com a
atuacdo dos gestores da area e de acdes promovidas pelo
RH da organizacao.

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacio dos resultados obtidos na pesquisa de cam-
po estd estruturada em duas secdes: andlise descritiva dos
dados e analise confirmatoria das hipoteses formuladas.

Andlise descritiva

No periodo estudado (maio a dezembro de 2000), a
empresa promoveu 232 horas de desenvolvimento e
capacitacdo para a equipe pesquisada, muitas delas em
conjunto com a area Comercial, o que aponta para uma
média mensal de 29 horas. Foram 15 programas de de-
senvolvimento comportamental, distribuidos em um to-
tal de 40 encontros para a equipe de varejo. Os valores
dos investimentos considerados nesse caso incluiram,
além dos custos com consultorias, instrutores, transpor-
te, alimentacao e hospedagem e outros que viabilizaram
a execucdo dos programas, o valor do salario de cada
participante proporcionalmente ao tempo de execucio.

Os valores investidos mensal e cumulativamente sa
apresentados na Tabela 2.

Os valores minimos, correntes nos meses de maio
julho, indicam a utilizacao exclusiva de recursos interno
incidindo sobre os custos dos programas. Ja nos trés me
ses seguintes, os investimentos aumentaram sobremaneir
em funcéo de que incluiram os custos de contratacdes d
empresas de consultoria e também de hotéis ou pousada
onde os programas foram executados.

Alguns dos objetivos estratégicos da organizacido es
tao alicercados nos resultados financeiros obtidos pel
amostra. A base dos indicadores para esses objetivos fc
o faturamento da equipe estudada, que teve grande va
riacdo de crescimento no periodo. A variacao foi positiv
na maioria dos meses analisados. No total, essa oscilaca
no faturamento foi de 83,17%. A média mensal do cres
cimento no periodo foi de 9,03%, demonstrando grand
evolucdo no desempenho da equipe.

O faturamento decorrente dos resultados das venda
efetivadas pela equipe estudada aumentou progressivz
mente. A justificativa da oscilacao negativa no més de ju
nho pode estar num evento esportivo. A copa do mund
pode ter sido a responsavel pela retracdo do mercado n
periodo, pois os anunciantes desse evento sio, em grand
parte, do mercado nacional e nado regional. Isso mostra
importancia da influéncia do cendrio externo na definica
dos objetivos e metas dessa organizacao.

Outro resultado a ser analisado é o desempenho er
relacdo as metas de vendas idealizadas pela organizacac
Conforme declarado anteriormente, as metas de venda
sao um dos pilares que alicercam os objetivos estratégico
da empresa. Elevadas, buscam a superacao dos limite

Tabela 2 - Investimentos em programas de desenvolvimento comportamental em equipe de area comercial (maio a dezembro de 2006

VALOR INVESTIDO

VALOR INVESTIDO

MENSAL EM R$

Maio 2.115,75
Junho 488,25
Julho 610,31
Agosto 91.464,75
Setembro 34.464,75
Outubro 86.668,19
Novembro 11.813,75
Dezembro 11.813,75

Fonte: Planilhas da area comercial e RH.

ACUMULADO EM R$
2.115,75
2.604,00
3.214,31

94.679,06
129.143,81
215.812,00
227.625,75
239.439,50
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da equipe e a lucratividade. As metas definem as a¢oes
de venda e a politica de premiacdes para executivos e
supervisores que se destacam em suas performances
e conseguem supera-las. Servem como um indicador
fundamental para o levantamento das necessidades de
desenvolvimento técnico e comportamental dos execu-
tivos de contas.

Houve uma grande evolucdo dos resultados obtidos
na segunda metade do periodo analisado em relacdo aos
primeiros quatro meses. Superou os 70% na maioria dos
oito meses do estudo, chegando a atingir 92,63% em ou-
tubro. A média desse indicador ¢ de 72,91% no periodo
analisado. E importante ressaltar que as metas de vendas
estipuladas pela empresa também aumentaram. A melhora
do desempenho da equipe nesse periodo nao esta, portan-
to, relacionada a um menor ou igual grau de exigéncia da
organizacdo. Isso demonstra que a equipe correspondeu
a elevacdo das expectativas da empresa.

Além do desempenho em relacéo as metas de vendas,
o faturamento é a base para outros objetivos estratégicos
da organizacdo. Entre eles esta o “faturamento em relacao
a meta de orcamento”. A diferenca desse objetivo em re-
lacao aquele é que a meta do orcamento é menos elevada
e esta serve como referéncia para o patamar de equilibrio
da organizacio. Sobre ela é que se estipulam o orcamento
e toda a politica de investimentos. Nos meses de outubro
e novembro, os resultados da equipe superaram a meta
de orcamento. A média dos indices obtidos em relacao a
esse indicador no periodo estudado foi de 89%.

A meta em relacdo a participacdo de mercado é a meta
de referéncia do potencial de venda no mercado, definida
da seguinte maneira: a “meta share” pode ser vista como
“o tamanho de faturamento que o mercado permite que a
empresa alcance”. E um indicador estratégico que busca
a conquista da participacdo de mercado conforme a par-
ticipacdo da programacio comercializada. Os resultados
obtidos pela equipe em relacio a esse indice também fo-
ram crescentes no periodo estudado.

Outro objetivo que apresenta o faturamento como de-
terminante do seu indicador é o desempenho em vendas
em relacio ao mesmo periodo do ano anterior. Apenas
no més de junho o ano de 2006 teve menor faturamento
em comparacdo com o mesmo periodo de 2005, prova-
velmente em decorréncia da copa do mundo, conforme
descrito anteriormente. Houve grandes variacdes nesses
indices. A amplitude da amostra foi maior que 90, o que
significa que esta foi a diferenca entre outubro, o més de
maior aumento, e junho, quando houve recuo. A média
mensal de crescimento do faturamento de 2006 em rela-
¢éo ao ano anterior no periodo analisado foi de 20,5%.

Em comparacdo com o faturamento global da empres:
a area analisada vem, més a més, melhorando sua partici
pacéo. Esse indicador considera exclusivamente as venda
para clientes do mercado de midia de TV.

O desempenho em vendas da equipe analisada tambér
compde o indicador do objetivo faturamento sobre as ven
das para clientes estratégicos e influenciadores.

E importante reiterar que a base dos objetivos estrz
tégicos da empresa € a orientacdo para o mercado e par
o cliente. Sendo o cliente o foco de toda mobilizacido es
tratégica da organizacéo, seria contra-senso considera
apenas as agéncias de publicidade e propaganda com
estratégicas. Esses clientes deveriam ser considerados in
fluenciadores, ja que influenciam outros clientes a anun
ciarem na RIC. RICTV. No entanto, é evidente o destaqu
que adquirem quando se analisam as acdes estratégicas d
empresa e a disponibilizacdo dos recursos internos par
sua efetivacdo. Os negocios fechados com as agéncia
sdo decorrentes de acdes de vendas dos supervisores d
equipe estudada, enquanto os clientes dessas agéncias sa
visitados pelos executivos de contas.

Novamente se percebe que junho foi 0 més onde hou
ve resultado menos expressivo. De julho a novembro,
crescimento nos resultados de vendas para clientes estra
tégicos foi constante. O melhor desempenho da equip
foi em novembro, responséavel por 17% das vendas d
amostra no periodo analisado. A diferenca entre o pio
e o melhor resultado (respectivamente, junho e novem
bro) foi de 54%.

Os bons resultados apresentados pela amostra em re
lacdo ao desempenho financeiro relativo ao faturament
nao se reproduziu na analise dos indicadores relativos ao
descontos oferecidos pela equipe ao mercado, que sac
desconto financeiro oferecido ao mercado anunciante
desconto oferecido aos clientes estratégicos; desconto f;
nanceiro em relacdo a meta de desconto. Todos esses ind;
cadores analisados tiveram seus resultados abaixo da ex
pectativa definida pela empresa em seu plano estratégicc

Além das questoes pertinentes ao desempenho finar
ceiro nas vendas, esta pesquisa analisou também indicz
dores da propria relacdo com os clientes e com o mercadc
A média mensal de clientes que anunciaram na RIC er
2005 e 2006 é muito proxima. Em 2006 ficou em 32 e er
2005 havia ficado em 31. Esses niimeros mostram que
equipe analisada, que foi contratada em maio de 200¢
conseguiu resultados adicionais a equipe anterior, ja qu
o faturamento decorrente das vendas ao mercado anur
ciante em 2006 teve um crescimento de mais de 16% er
relacdo ao mesmo periodo do ano anterior, mesmo cor
numeros tao proximos de clientes.
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Nesse sentido, um objetivo que merece destaque é a
diminuicao da evasio dos anunciantes que, ao lado da
fidelizac@o do cliente, se constitui em ponto importante
da estratégia da organizacdo. Em ambos os indicadores,
o melhor resultado obtido aconteceu em novembro, o
que poderia aparentar uma forte relacao entre eles. No
entanto, a correlacdo entre esses dois indicadores é de
apenas 40%. Nao muito significativa, portanto. E pos-
sivel analisar que, nos primeiros cinco meses do estu-
do, os indices de reducdo da evasio foram negativos,
ou seja, houve um ntumero significativo de clientes que
deixaram de anunciar na empresa em comparacdo ao
mesmo periodo do ano anterior. No entanto, nos meses
de outubro a dezembro, a melhora foi significativa. Por
isso, o indice de reducio de evasio de clientes em todo
o periodo estudado foi positivo.

O numero de clientes que mostraram fidelidade a em-
presa também foi maior na segunda metade do periodo
pesquisado, compreendido entre setembro e dezembro.
Estes também foram os meses em que houve maior in-
vestimento em programas de desenvolvimento compor-
tamental aplicados na equipe.

Outro objetivo estratégico importante no que diz res-
peito a relacdo com o mercado é o nimero de visitas aos
clientes. Este ntimero teve seu apice no més de agosto.
No entanto, a produtividade da equipe foi baixa neste
més, ndo passando de 3,7%. Geralmente, o nimero de
visitas de cada executivo é proporcional ao namero de
dias uteis do periodo. Meses que contam com feriados,
convencodes de vendas, treinamentos ou reunides acabam
comprometendo negativamente os indices. Essa avalia-
¢do, no entanto, nao serve para explicar a produtividade.
Dezembro, por exemplo, foi 0 més com o menor numero
de dias trabalhados na area comercial. Conseqiientemente,
foi quando houve o menor ntimero de visitas aos clientes.
No entanto, foi exatamente neste més que houve a maior
produtividade da equipe. De cada 100 visitas, mais de 8
contratos foram fechados.

Andlise confirmatdria das hipoteses formuladas
A analise da relacdo entre os programas de desenvolvi-
mento comportamental e os objetivos estratégicos da
empresa permite chegar ao cerne desta pesquisa com
a confirmacdo ou nao das hipoteses formuladas e que
embasaram a investigacdo. A Figura 1 apresenta o mo-
delo utilizado para analisar a relacdo entre as variaveis
e seus resultados.

Existe relacao entre o investimento e a maioria dos ob-
jetivos estratégicos da empresa. A andlise dos resultados
referentes aos testes das hipoteses corrobora essa afirma-

¢do. A conclusio da andlise confirmatéria das Hipotese
estd resumida no Quadro 2.

A relacdo entre os investimentos em programas de de
senvolvimento comportamental e 0s objetivos estratégico
da organizacéo foi significativa na maioria dos objetivo
estudados, traduzidos em cada uma das hipoteses testadas
Isso permite concluir que, de modo geral, a efetivacao do
objetivos estratégicos da empresa estudada varia em fun
¢do de investimentos em programas de desenvolviment
comportamental.

Das relacoes investigadas a partir das hipoteses elabors
das, algumas merecem destaque. E o caso da relacio entr
os investimentos em desenvolvimento comportamental
os seguintes objetivos: o desempenho financeiro (H1);
numero de clientes que anunciam na empresa (H2); o fa
turamento em relacdo as metas de vendas, de orcament
e de share (H4, H11, H18); o desempenho para cliente
estratégicos e influenciadores (H6); o nimero de contrato
fechados (H9); a porcentagem de usudrios em relacdo
carteira de clientes (H15); a produtividade na relacdo cor
o cliente (H17); a participacdo do desempenho da equip
nos resultados globais da empresa (H19). O investiment
em programas de desenvolvimento comportamental fc
capaz de explicar mais de 70% da variabilidade de todo
esses objetivos.

O coeficiente de explicacao (R*) mostra que a variaca
dos investimentos em programas de desenvolviment
comportamental néo é capaz de explicar as variacdes n
média de descontos fornecidos ao mercado anunciante
aos clientes estratégicos e influenciadores e a meta de des
contos estipulada pela organizacao (H7, H8, H12). Esse re
sultado se deve, provavelmente, ao fato de que nio houve
no periodo estudado, nenhuma acdo de desenvolviment
que focalizasse a politica de precos da organizacdo. Ner
mesmo os conteudos que abordaram técnicas de venda
ou negociacao enfatizaram a questao dos descontos. Ess
conclusao subsidiou a inclusao desses temas nas acoe
que constam no planejamento de desenvolvimento d
pessoas para 2007.

CONSIDERACOES FINAIS

A organizacdo estudada faz grandes investimentos er
programas de desenvolvimento comportamental para sua
equipes de vendas. A estratégia da empresa, centrada n
relacdo com o mercado e com o cliente, enfatiza as acoe
relativas ao desenvolvimento das pessoas.

A pesquisa tedrica sobre esse tema possibilitou a cons
tatacdo da importancia do alinhamento entre as pessoas
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Figura 1 - Modelo utilizado para analise das hipéteses e seus resultados

H1_: (+) Objetivo 1
B =0,598 significativo R2 =95,63%
H2: (+) _ Objetivo 2
B=0,714 significativo R2 =85,72%
Hg: (+) _ Objetivo 3
5 =10,066 significativo R2 =62,12%
H4: (+) Objetivo 4
B5=0,284 significativo R2=2081,72%
H5: (+) Objetivo 5
B =0,440 significativo R2 =54,60%
H6: (+) Objetivo 6
B=0,409 significativo R2 =83,12%
H7: (-) Objetivo 7
B =0,001 n&o significativo R2 =3,53%
H8: (-) Objetivo 8
B=0,014 nao significativo R2 =26,68%
Investimento em
Programa de H9: (+) Objetivo 9
Desenvolvimento B=0,232 significativo R2 =91,54%
Comportamental
H10: (+) Objetivo 10
B=0,012 nao significativo R2 =22,85%
H11: (+) _ Objetivo 11
5=0,537 significativo R2 =81,68%
H12: (-) Objetivo 12
B=-0,001 nao significativo R2 =3,53%
H13: (+) Objetivo 13
B =0,026 n&o significativo R2 =8,75%
H14: (+) Objetivo 14
B=0,187 n&o significativo R2 =18,23%
H15: (+) _ Objetivo 15
B =0,096 significativo R2 =95,18%
H16: (+) _ Objetivo 16
B=-0,793 nao significativo R2 =16,26%
H17: (+) _ Objetivo 17
B=10,040 significativo R2 =84,39%
H18: (+) Objetivo 18
B5=0,T65 significativo R2 =86,81%
H19: (+) Objetivo 19
B =0,069 significativo R2 =93,93%
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os processos de gestdo humana e os objetivos definidos
pela estratégia. Na organizacdo investigada, os objetivos
estratégicos estdo alinhados com a cultura e com os valores
da organizacdo. Centrados na relacdo com o cliente e com
o mercado, fundamentam-se em indicadores mensuraveis
e passiveis de investigacdo a partir das ferramentas e dos
sistemas inteligentes da propria organizacéo, o que per-
mitiu mapear o investimento em programas de desenvol-
vimento comportamental em equipe de drea Comercial.
Acima da média das empresas do Brasil e do mundo, esses
investimentos contemplaram acdes que, em sua maioria,
abordaram contetdos alinhavados aos objetivos que a
organizacao pretendia atingir.

Os programas de desenvolvimento comportamental en-
contraram nessa cultura organizacional um terreno fértil
para a aplicacdo dos seus contetidos. A empresa nao so
promoveu a sua efetivacdo como também ofereceu as con-
dicoes no dia-a-dia para a atuacio das pessoas de acordo

com os conteudos desenvolvidos nos programas e par
além deles. Nessa realidade, a capacitacio e o desenvol
vimento das pessoas, mais do que acdes que requerer
investimentos financeiros, caracterizam-se como valore
organizacionais e podem ser considerados, por si so, tam
bém um objetivo estratégico.

Esta pesquisa também permite concluir que a equip
estudada apresentou bons resultados no que diz respeit
ao desempenho financeiro, exceto na politica de precos
descontos. Dentre esses objetivos, destacam-se o nimer
de contratos, que foi crescente no periodo analisado, as
sim como o crescimento da participacio do desempenh
financeiro da equipe nos resultados globais da empres:
Houve, ainda, um resultado satisfatorio no que tange a
cumprimento das metas de vendas e daquelas relativas a
orcamento e ao share, importantes indicadores de investi
mentos e de relacdo com o mercado e que constituem o
pilares estratégicos da empresa. No que diz respeito ao

Quadro 2 - Conclusodes da analise confirmatdria das hipdteses testadas
HIPOTESES

EFEITO SUPORTADA

QUANTO MAIOR 0 INVESTIMENTO EM PROGRAMAS DE

DESENVOLVIMENTO COMPORTAMENTAL [...]

H1: [...] maior o faturamento mensal; Positivo Sim
H2: [...] maior o niimero de clientes que anunciam na empresa; Positivo Sim
H3: [...] maior a fidelidade de clientes; Positivo Sim
H4: [...] maior o faturamento em relagdo a meta de vendas; Positivo Sim
H5: [...] maior o faturamento em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior; Positivo Sim
H6: [...] melhor o desempenho em vendas para clientes estratégicos e influenciadores; Positivo Sim
H7: [...] menor a média de desconto fornecido ao mercado anunciante; Negativo Nao
H8: [...] menor a média de desconto fornecido aos clientes estratégicos e influenciadores; Negativo Nao
H9: [...] maior o nimero de contratos fechados; Positivo Sim
H10: [...] maior 0 niimero de treinamentos realizados; Positivo Nao
H11: [...] maior o desempenho das vendas em relagdo a meta de orgamento; Positivo Sim
H12: [...] menor a média de desconto em relagdo a meta de desconto idealizada; Negativo N&o
H13: [...] maior o niimero de reunides para discussoes de metas estratégicas e do " ~

funcionamento da equipe; I ACY
H14: [...] maior 0 niimero de clientes usuarios; Positivo N&o
H15: [...] maior porcentagem de usudrios em relagédo a carteira de clientes; Positivo Sim
H16: [...] maior o nimero de visitas aos clientes; Positivo N&o
H17: [...] maior a produtividade na relagdo com o cliente; Positivo Sim
H18: [...] maior o resultado obtido em relagado ao share; Positivo Sim

H19: [...] maior a participacao das vendas da equipe no faturamento global; Positivo Sim
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resultados obtidos na relacio com os clientes, a equipe
conseguiu diminuir a evasio e aumentar a fidelidade, al-
cancando produtividade nas visitas ao cliente.

Os resultados desta pesquisa podem estimular as orga-
nizacdes a investirem em programas de desenvolvimento
comportamental com o objetivo de maximizar seus re-
sultados. No entanto, a generalizacdo destes resultados é
limitada, assim como sua validade externa, por se apoia-
rem em um estudo em uma unica organizaciao do setor
de comunicacdo de Curitiba. Nao é possivel generalizar
os resultados para situacdes de outras organizacdes, de
outros setores e de outras localidades, posicionando-os
mais como reforcos tedricos a partir da analise do caso do
que como resultados generalizaveis. Ademais, os resulta-
dos possuem carater seminal; ndo tendo sido aplicadas
técnicas de andlise de séries de tempo que pudessem
eliminar efeitos de correlacio entre as repetidas me-
didas das variaveis dependentes, ou identificar defasa-
gens temporais dos efeitos testados, ha oportunidade e
interesse para submissdo dos dados a testes estatisticos
mais sofisticados.

Novos estudos podem revelar com maior amplitude a
eficacia das acdes de desenvolvimento de pessoas no que
diz respeito a melhoria do desempenho e da qualidade de
vida dos funcionarios, dos resultados da empresa junto
ao mercado e ao cliente e dos objetivos estratégicos da
organizacdo.
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